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RESUMEN

El Balanced Scorecard (BSC) fue por primera vez propuesto por Robert S. Kaplan,
profesor de la Harvard Business School, y David Norton, fundador y presidente de la
consultora Renaissance Solutions dedicada en la actualidad al asesoramiento de
conceptos relacionados al BSC, en 1992, Ellos elaboraron la idea del sistema de
medicion estratégica con el fin de monitorear el desempefio de las unidades de
negocio. El sistema es adecuado para organizaciones con y sin fines de lucro.
Después de afios el BSC ha sido probado como una poderosa herramienta que
inspecciona el desempefio de la compafia, ademas de la implementacion de la
estrategia en toda la organizacién. En la actualidad las empresas buscan nuevas
formas de gerenciamiento para enfrentar el actual ambiente competitivo. El BSC se
revela como una herramienta capaz de atender a las nuevas exigencias de

gerenciamiento dentro de los escenarios en constante cambio.

Esta tesis brinda una metodologia de desarrollo e implantacién de un BSC, en especial
en el campo de las telecomunicaciones. Dicha metodologia ha sido desarrollada como
consecuencia de tres puntos: El primer punto es que se ha visto a la organizacion
como un sistema, es decir como una compleja red de entradas, procesos, salidas y
retroalimentacion desde los proveedores, empleados y clientes. Segundo, se tomé en
cuenta mi experiencia en el manejo de diversos proyectos de sistemas. Por ultimo, se
tomaron en cuenta teorias del BSC y otras teorias relacionadas al campo de la

administracion, como por ejemplo la de las Fuerzas Competitivas.

Dentro de la metodologia se da una explicacién detallada de los pasos por los que hay
que seguir para un desarrollo exitoso de un BSC en una organizacion. El estudio se
inicia con una breve revision teérica de la administraciéon y metodologias propuestas
por importantes autores del BSC con el propdsito de evidenciar la situacién actual de
la gestion de las empresas y el BSC. Luego se pasa a desarrollar la metodologia
propuesta, dentro de cada paso se brinda una descrfpcién tedrica, el proceso

correspondiente a seguir, los artefactos utilizados, los roles de los responsables y los



entregables. Para poder aclarar lo propuesto se brindara un caso de ejemplo,
tomandose a la empresa de telecomunicaciones Telmex Peru S.A. El estudio concluira

con una comparacion del sistema actual con el propuesto.
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INTRODUCCION

a. Antecedentes del estudio

Una de las principales actividades para cualquier empresa, sin importar a que se
dedique, es su relacién con el cliente. Con el fin de satisfacer las necesidades de
dichos clientes, en la actualidad, existen muchos sistemas por los cuales las
empresas invierten mucho dinero y esfuerzo, por ejemplo los Customer
Relationship Management (CRM). A pesar de ello muchas empresas se han dado
cuenta que sus departamentos no se alinean con sus estrategias ni con su visién
del negocio. Esto resulta en un mal funcionamiento de dichos departamentos y una
mala inversién de IT (Information Technology) que no generan valor al negocio.

El desarrollo de esta tesis se desarrollara en Telmex, nos enfocaremos en un
analisis completo de la empresa, asi como la implantacién de un BSC, y ver como

ello soluciona muchos problemas en diversas areas de la empresa.
b. Metodologia y objetivos
i. Metodologia

El desarrollo de la tesis se basa en un modelo de cascada, en el cual su
objetivo final es dar una metodologia. La implementacién del proyecto termina
cuando se vea que todos los pasos propuestos en esta metodologia hayan sido

debidamente sustentados y desarrollados en Telmex.

ii. Objetivos Generales
e Dar una metodologia de desarrollo de un BSC.
o Implementar la metodologia mencionada, teniendo como caso practico

a Telmex.

iii. “Objetivos Especificos

e Hacer un andlisis completo de la empresa.

11



Proveer una experiencia para que otras empresas en el futuro puedan

implementar paso a paso un BSC.
Alinear las estrategias del Negocio mediante el BSC y determinar que

factores intervienen en este proceso.
Identificar las fortalezas y debilidades del modelo propuesto.
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CAPITULO |
DISCUSION TEORICA

1.1. Planeamiento estratégico
1.1.1. Conceptos de estrategia

El concepto de estrategia proviene de la palabra griega “strategos”, cuyo
significado es “jefes del ejército”. Tradicionalmente utilizada en el terreno de
las operaciones de guerra, sélo en una época bastante reciente este
término se ha aplicado a otras actividades humanas y en particular a las
actividades de negocios.
En los ultimos afios el concepto de estrategia ha evolucionado de manera
tal que en base a éste ha surgido una nueva escuela de administracién y
una nueva forma de dirigir las organizaciones, llamada “administracion
estratégica” (strategic management).
El empleo del término estrategia en administracion significa mucho mas que
en las acepciones militares del mismo. Para los militares, la estrategia es
sencillamente la ciencia y el arte de emplear la fuerza armada de una
nacion para conseguir unos fines determinados por sus dirigentes.
Por estrategia, para la administracién, basicamente se entiende como Ila
adaptacion de los recursos y habilidades de la organizacién en un entorno
cambiante, aprovechando sus oportunidades y evaluando los riesgos en

funcién de objetivos y metas.

Los niveles de la estrategia se muestran en la figura 1.1.
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Estrategia a Nivel
Corporativo

Corporacién

.

Estrategias a Negocio1 Negocio2 Negocio3
Nivel de Negocio '
[ l [
l l | I I
Estrategias a Marketing Recursos Produccion Investigacién Finanzas
Nivel Humanos y Desarrollo
Operacional

Figura 1.1: Niveles de la estrategia. Robbins, S.P., Administracién, Prentice
Hall, 4« Edition.

1.1.2. Conceptos de Planeamiento estratégico

Diversos autores discuten el significado del termino “Planeamiento

Estratégico®, entre ellos tenemos:

" o Stephen Robbins: Los planes que son aplicables a toda la

organizacioén, que establecen los objetivos generales de la misma y

con los cuales se intenta posicionar a ésta en funcidn de su

ambiente.

e Harold Koontz y Heinz Weihrich: Implica la seleccién de misiones y

objetivos y de las acciones para cumplirlos, y requiere de la toma de

decisiones, es decir, de optar entre diferentes cursos de accidén

futuros.

e Stone: Es el proceso de establecer metas y elegir los medios para

alcanzar dichas metas dentro de una organizacién.

1.1.3. Modelos Propuestos

Ademas de mostrar el significado de “planeamiento estratégico”, visto en el

punto anterior, también se mostraran los métodos que hay que seguir para

desarrollarlos. Entre estos modelos tenemos el de Stephen Robbins que

14




propone un modelo de planeacion estratégica’ que se muestra en la figura

1.2.
Analizar el Identificar las
—»| ambiente oportunidades y
amenazas ’
Identificar la
misién, los Formular Implementar Evaluar los
objetivos y las . estrategias * estrategias resultados
estrategias Analisis FODA P
actuales de la
organizacion

] Analizar los Identificar l

recursos de la Fortalezas y
organizacion debilidades

Figura 1.2 El proceso de la administracion Estratégica

Otro modelo de planeacién estratégica ha sido desarrollado por Heinz

Weihrich?, dicho modelo se detalla en la figura 1.3.

! Stephen Robbins, Mary Coulter Administracion: p.238,239

2 James A. F. Stoner, R. Edward Freeman y Daniel R. Gilbert Jr.: Administracion

15



Amenazas y ittt 2
Orientacién oportunidade ! Planeacién
Ejecutiva s externas 1 amediano [
presentes y } ycorto i !
futuras 1 plazo |
! H 1
Insumos Y ; E
Metas de Andlisis Perfi Y s TR Ettes
los grupos de |a »  Empresarial Desarrollo de Evaluacion | 1 Instrume ! + | Direcciér
Interesados Industria estrategias {P®{ yDecision ™ ntacién P  Control
, alternativas Estratégica | | bt
1 [
y — bt : E I-____:____
4 \ A ; ______ : :
: Propdsito Debilidades y E i Reingenieria E ' ;
; Objetivos fortalezas « 1 Estructura b i
' Principales intemas i 1 organizacional '
; Intencion i1 Integraciénde ! . :
: Estratégica E E Personal Ey .
! ' e cm e = 1 : :
E Prueba de : :
- congruencia v ;
- - Planeaciénde |[~"""""""""TTTTTTTT
contingencia

Figura 1.3: Pasos del Planeamiento estratégico de Heinz

1.2. Balanced Scorecard

1.2.1. Antecedentes

La evolucién del BSC ha pasado por los siguientes pasos®

a. A principios del siglo y durante la revolucién del scientific management,

ingenieros en empresas innovadoras habian desarrollado tableros de

control que combinan indicadores financieros y no financieros.

b. Durante los afios setenta, sobre todo en Francia, se puso de moda utilizar

la herramienta llamada Tableau de Bord (tablero de mando). Dicha

herramienta incorporaba en un documento diversos ratios para el control

financiero de la empresa. Con el paso del tiempo, esta herramienta ha

evolucionado y combina no sdlo ratios financieros, sino también indicadores

no financieros que pemiten controlar los diferentes procesos del negocio.

3 Mario Apaza Meza: Balanced Scorecard — Gerencia Estratégica y de valer. p 207-208
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c. A principios de los 90, el profesor Robert S. Kaplan y su colega David P.
Norton de la Harvard Business School desarrollaron el concepto de BSC. El
punto de partida fue la critica ante Ila fuerte orientacion financiera en los
sistemas de gestion de Estados Unidos para, por ejemplo, la planificacion o

el sistema de informes.

1.2.2. Definicién

Considerando los cambios ocurridos en los Ultimos afios sobre los métodos
existentes de evaluacion de desempefio empresarial, que se basaban apenas
en indicadores contables y financieros, y que, gradualmente se notaban que
eran insuficientes, Kaplan y Norton creyeron que la medicion de desempefio,
sélo a través de los indicadores financieros perjudica a la capacidad de la
empresa de ser flexible y de crear valor econémico para el futuro. Un ejemplo
de esto es la crisis del Petroleo, ocurrida en la década de los 70, en el que se
mostré que la evaluacién de desempefio, basada solo en indicadores
financieros, no era suficiente para demostrar el desempefio de los productores
Yy negociadores de petréleo en una fase de surgimiento de un mercado mas
competitivo.

Con la finalidad de crear un nuevo modelo de medicién de desempefio, Kaplan
y Norton se reunieron casi dos meses con representantes de decenas de
organizaciones de manufactura y de servicios, desde una industria pesada
hasta una con alta tecnologia. Uno de los participantes estaba usando un
“scorecard” corporativo que contenia, ademéas de medidas financieras
tradicionales, otras medidas de desempefio relativas a plazos de entrega del
cliente, calidad del ciclo de proceso de produccidon y la eficacia del
desenvolvimiento de los nuevos productos. En discusiones posteriores, dicho
concepto conduciria a una ampliacion del “scorecard” denominado “Balanced
Scorecard”. Basado en la representacion equilibrada de las medidas
financieras y operacionales organizadas en base a cuatro perspectivas que
son: financiera, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje y
desarrollo.

Un BSC es un sistema de gestion basado en indicadores que impulsan el
desempenio, proporcionando una visién del negocio actual y futura, de manera
global. La traduccion de la misién y estrategia en objetivos y medidas se

organizan en cuatro perspectivas que se muestra en la figura 1.4.
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FINANCIERA

CLIENTES <:‘ Vision y Estrategia :>

U

APRENDIZAJE Y
DESARROLLO

PROCESOS
INTERNOS

Figura 1.4 Perspectivas del BSC (Adaptado de Kaplan y Norton)

En la actualidad el modelo propuesto por Kaplan y Norton, es visto de una manera
limitada, es por ello que se recomienda tener en cuenta las siguientes concepciones

limitadas y sus respectivas alternativas en el cuadro 1.1:

Enfoque Limitado

Enfoque Adecuado

Conjunto de indicadores -
financieros y no financieros

Conjunto coherente de
elementos que conectan las
acciones con la estrategia

Sistema de gestion para el
control de la organizacion
por parte de la alta direccién

Sistema de ayuda a la
planificacién y gestién que
facilita la comunicacién y
proporciona mejor
informacién a todos los

- niveles

Centrado en el uso de la
herramienta de software. Se
piensa mas en el software
gue en el contenido.

Centrado en el contenido. El
software es un medio, no un
fin en si mismo.

Enfocado en los cambios en
la evaluacion del
desempefio y en la
compensacion.

Centrado en los objetivos
estratégicos y las iniciativas
prioritarias. Los cambios en
la evaluacion y la
compensacion son una
consecuencia y no la razén

18



| | de ser del modelo. ]
Cuadro 1.1 Enfoques limitados del BSC y sus respectivos enfoques adecuados

La estrategia y la visién de la emprésa deben ser usadas para guiar el proceso de
formulacién de los objetivos estratégicos, medidas(o indicadores), metas e
iniciativas de desempefio para cada una de las cuatro perspectivas. Por tal motivo
Kaplan y Norton mencionan que es necesario que sea realizado en un proceso
ciclico compuesto de cuatro etapas. En primer lugar la vision debe de ser
comprendida y compartida, después ésta debe ser comunicada en términos de
objetivos y medidas estratégicas, las cuales seran usadas para guiar el trabajo,
distribuir recursos y establecer metas, a partir de los resultados obtenidos sera
posible analizar mejoras en términos de aprendizaje organizacional y, de esta
forma, permitir una re-evaluacién de la visiéon. Las perspectivas propuestas por

Kaplan y Norton se definen a continuacién:

e Perspectiva Financiera

Los objetivos financieros son considerados como el resultado de las acciones
que se hayan desarrollado en la émpresa con anterioridad. De esta manera
con el cuadro de mando se plantea que la situacién financiera de la empresa
no es mas que el efecto que se obtiene de las medidas tomadas en las demas

perspectivas.

o Perspectiva de Clientes

Para lograr el desemperio financiero que una empresa desea, es fundamental
que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se
miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen
sobre los negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los
principales elementos que generan valor para los clientes, para poder asi
centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los

satisfacen.

e Perspectiva de los Procesos Interno

Tomando en cuenta el mercado al que se enfoca la empresa y la satisfaccién
de las expectativas de los mismos y de la empresa, se identifican en esta
perspectiva los procesos claves de la organizacién, en los cuales se debe

trabajar para lograr que los productos o servicios se ajusten a las necesidades
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de los clientes, identificando los procesos orientados a cumplir la mision y los
procesos de apoyo y estableciendo los objetivos especificos que garanticen

esta satisfaccion.

e Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

Esta perspectiva, que generalmente aparece Como cuarta, es el motor impulsor
de las anteriores perspectivas del BSC y refleja los conocimientos y habilidades
que la empresa posee tanto para desarrollar sus productos como para cambiar
y aprender. En esta perspectiva se debe lograr que el aprendizaje y el

crecimiento de la organizacién tributen a las perspectivas anteriores.

Mas adelante, en el punto 2.4.5, se va a detallar los conceptos que hay que tener

en cuenta para obtener las perspectivas adecuadas.

1.3. Modelos estudiados
En este punto se veran diversos modelos de desarrollo de BSC de diversos

autores.

1.3.1. Modelo de Kaplan y Norton*
Comprendido como un Sistema de Gestion Estratégica, Kaplan y Norton

proponen que el BSC pase por los siguientes procesos criticos:

* Kaplan, Robert - Norton, David, Cuadro de Mando Integral p. 21 - 33
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Clarificar y
traducir la visién
y la estrategia

Comunicacion Formacién y
BSC feedback
estratégico

Planificacion y
establecimiento
de objetivos

Figura 1.5: Fases del Proceso de Desarrollo de un BSC — °*Kaplan y Norton
a. Clarificar y traducir la vision y la estrategia

Permite a los gerentes crear consenso acerca de la vision y estrategia de la
organizacion. La visién y la estrategia deben ser expresadas como un
conjunto integrado de medidas y objetivos bien definidos para que todos
tengan el mismo entendimiento de las directrices estratégicas y el éxito

esperado.

b. Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicas

Moviliza a todos los integrantes de la organizacién a acciones dirigidas al
logro de los objetivos. Ello provoca que todos los niveles de la organizacion
entiendan la estrategia adoptada por su area y cémo ella se integra a los
factores globales de éxito. Esto se realiza por medio de las relaciones de
causa-efecto entre todas las medidas adoptadas, y que induce al raciocinio

sistémico dinamico.

c. Planificaciéon, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas
estratégicas

Se busca integrar los planes financieros y estratégicos. Utilizando las

medidas del BSC como base para [a distribucién de recursos y la definicién

de prioridades, los ejecutivos pueden concentrar su atencién en iniciativas

® Kaplan, Robert - Norton, David, Cuadro de Mando Integral p. 24
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con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos a largo plazo sin dafar los

objetivos a corto plazo.

d. Aumentar el feedback y la formacién estratégico

Se considera el aspecto mas innovador, uno que realmente crea un
diferencial competitivo sostenible. Los procesos actuales de analisis criticos
y de reformulacién se concentran en verificar que los objetivos proyectados
sean alcanzados. Pero en el caso real pueden surgir nuevas oportunidades
0 amenazas no previstas en la formulacion del planeamiento estratégico,
los ejecutivos deben validar si los objetivos contintian siendo validos. Caso
contrario, la estrategia debe ser ajustada y revalidada a la luz de los
acontecimientos y del desempefio mas reciente. Este feedback estratégico
alimenta al primer proceso, donde Ios objetivos de las cuatro perspectivas
son reformulados o sustituidos de acuerdo con los nuevos conocimientos

adquiridos.

1.3.2. Modelo de Olve®: ,
El modelo de Olve se resume en la figura 1.6.

® Nils-Géran Olve, Jan Roy Y Magnus Wetter , Implantando Y Gestionando El Cuadro De Mando integral

p. 56
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Perspectiva

Metas Estratégicas
Si nuestra vision tiene
~ éxito, ;En qué

seremos diferentes?

Factores criticos
para tener éxito
(Cuadles son los
factores criticos de
éxito para alcanzar
nuestras metas
estratégicas?

Indicadores
Estratégicos
;Cuales son los
indicadores criticos que
indican nuestra direccién
estratégica?

Plan de accién
. Cual tendria que ser
nuestro plan de accién
para tener €xito?

h 4

Y

v

Financiera

Del Cliente

De los procesos
internos

De aprendizaje
y crecimiento

Figura 1.6: Pasos del desarrollo BSC propuesto por O‘lve.




1.3.3. Modelo de HORVATH & PARTNERS

El resumen del modelo de Horvath & Partners se muestra en la figura 1.7°.

Crear un Definir los Desarrollar Gestionar la Garantizar una
marco principios un BSC implementacién aplicacion
Organizativo estratégicos continua del BSC

- Derivar Introducir ef BSC en
Determinar la Verificar las objetives todos los niveles de la Integrar el BSC en
estructura del BSC condiciones estratégicos empresa sistemas de gestion y
: previas e . control
Especificar Ia estratégicas Construir Dirigir el BSC hacia
organizacion del relaciones de abajo, hacia las Integrar el BSC en el
proyecto Fijar la linea causa/efecto unidades de destino - sistema de planificacion
) estratégica de . -
Crear el desarrolio impulso Seleccionar - Concertar los BSC Dirigir a los empleados
del proyecto : indicadores entrs las unidades con la ayuda del BSC
. Integrar el BSC ) .
Garantizar la en el desarroilo Fijar valores de Asegurar la cantidad y Integrar el BSC en lcs
informacion, la de la estrategia los objetives documentar os sistemnas de informes
comunicacion y la . fesuftados :
particion Determinar Enlazar el BSC con el
acciones valor para el accionista
Estandarizar y estratégicas
comunicar los Agregar el EQAy el BSC
métodos y de forma coordinada
contenidos .
Soportar el BSC por medio
Considerar los de la gestion para riesges
factores criticos de
éxito Soportar el BSC por medio
delT

Figura 1.7: Modelo de Horvath & Partners

& Fase 1: Crear el marco organizativo para la implantacién

El marco organizativo contiene dos partes: por un lado, la determinacion de
reglas a modo de esbozo que sean importantes para todas aquellas unidades
en las que se pretenda introducir el BSC. Encontramos, de forma especial, la
determinacion de perspectivas y la decision sobre que unidades organizativas y
departamentos deben desarrollarse los BSC. Por otro lado, y con respecto a
los proyectos de implantacion de BSC, son validas, naturaimente, las reglas de
una gestién de proyectos probadas. Dicho de otro modo la organizacién del
proyecto, el desarrollo del mismo, el concepto de informacién y de
comunicacion, los esténdares para los métodos y los fac_tores criticos para el

éxito deben estar determinados y acordados.

7 Horvath & Partner$: Pag 97 - 109



e Fase 2: Definir los principios estratégicos

El BSC es, en principio, un concepto para la ejecucion de estrategias
existentes y no para el desarrollo de estrategias totalmente nuevas. Si una
empresa se dota a si misma de una linea estratégica de impulso dirigida hacia
una ofensiva de mercado en América Latina, esta se concretara en el BSC y se
podra ejecutar por medio de objetivos apropiados para clientes, procesos y
potenciales, asi como a través de sus correspondientes acciones estratégicas.
En consecuencia, el BSC podria perfectamente implantar una estrategia

equivocada.

e Fase 3: desarrollar un BSC
En la tercera fase se forma el BSC para una unidad organizativa delimitada.
Esto puede ser una empresa en su conjunto, una divisién, una unidad

empresarial o una unidad interna de servicios.

o Fase 4: Gestionar la implantacién del BSC

La fase de la implantacién no soélo significa practicar el procedimiento de la
tercera fase en varias unidades organizativas en la empresa y, con ello,
beneficiarse de la utilidad de la comprension unitaria de la estrategia y de la
capacidad de monitoring en varios lugares. La implantacién del BSC conduce,
por el contrario, a una mejora de la calidad de la gestiéon estratégica por toda la

empresa.

¢ Fase 5: Garantizar una aplicacién continua del BSC

Si la implantacién del BSC finalizase tras la elaboracion de objetivos
estratégicos, cadenas de causa/efecto, indicadores, valores de los objetivos y
acciones estratégicas para una unidad organizativa, sélo se garantizaria una
fuerte focalizacion éobre la estrategia. Sin embargo el objetivo superior del
BSC es una estabilizacién duradera de una organizaciéon con un enfoque hacia

la estrategia.

25



CAPITULO I
METODOLOGIA PROPUESTA

Este modelo es una variacién del modelo propuesto de QPR®. Al hacer un analisis
a los modelos antes propuestos se puede ver la relacién entre la medida de

desempefio dada por el BSC y la direcciéon empresarial de la siguiente manera:

PROCESO
INPUT Indicadores OUTPUT
Visién Buen
Estrategia > « p| desempefio
Organizacional

Aprendizaje——
(del BSC)

Figura 2.1: Andlisis de las propuestas de Planeamiento estratégico y BSC

Un resumen de la metodologia propuesta se muestra en la figura 2.2.

® QPR es una empresa que brinda productos de software Administrativos, ver

http://www.qgpr.com/
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APQOYO DIRECTIVO

Figura 2.2: Pasos del desarrollo de un BSC

Planificacion

v !

Analisis Estratégico

l

Identificar las perspectivas

i

Identificar los Objetivos
Estratégicos

<

I

Identificar los Eactores
Criticos de Exito

l

Identificar los Indicadores

)

Identificar las Metas

RECOLECCION DE DATOS

Implantacién

Analisis de Resultados
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2.1. Planificacion

Es importante, como en todo proyecto, remarcar la importancia de la planificacién

dentro del proceso de desarrollo del BSC, en el que se realice un calendario de las

distintas actividades y tareas, en funcién de los objetivos definidos y de las

caracteristicas identificadas. Asi como también asignar los recursos necesarios

(humanos, técnicos, materiales, etc.). |

2.1.1. Proceso

e Desarrollo de Objetivos
Para que un cuadro de mando tenga éxito, no puede considerarse un .
hecho aislado. Determinar los objetivos para el desarrollo tendra mucha
importancia para su evolucién dentro de la empresa. Por el contrario, la
falta de unos objetivos claros puede limitar su efectividad. Por ejemplo,
algunas empresas pueden recurrir al BSC en momentos de crisis cuando
necesitan un cambio inmediato para sobrevivir. Unos pocos objetivos y
medidas clave del BSC puede funcionar como un rayo laser durante la
batalla, ;Pero cédmo puede sobrevivir el BSC cuando la empresa esta en
peligro? Cuando tenemos razones bien entendidas, acordadas vy
ampliamente comunicadas para el proyecto, poseemos una herramienta
valiosa para extender la funcién de BSC. Tanto la direccién como los
empleados consideran el desarrollo de las medidas incluidas en un BSC
como la primera de muchas paradas en el camino hacia un nuevo vy
poderoso sistema de gestion de la empresa. El consenso alcanzado a
partir de un objetivo dominante para el BSC ayuda enormemente a los
esfuerzos de comunicar a todos los empleados la meta de la
implementaciéon. Durante los inevitables periodos en los que la
implementacién del BSC experimenta dificultad paré mantener la fuerza, el
punto focal de los objetivos puede servir de aliento para volver a dar
energia y centrar los esfuerzos del equipo. Por ultimo, la presencia de
objetivos claros también sera una valiosa herramienta para el futuro trabajo
de relacionar el BSC con procesos de gestion, tales como presupuesto,

compensacion e informes de direccion.

e Determinar la unidad organizativa adecuada
Para determinar la unidad organizativa es importante recordar que cuantas

mas unidades empresariales se controlen estratégicamente por medio del
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BSC, mejor se podra derivar hacia abajo, hacia los niveles siguientes, los

objetivos importantes del nivel superior.

e ' Formar el equipo del BSC

Las organizaciones de proyectos complejas se caracterizan por una gran
cantidad de personas participantes procedentes de las diferentes unidades
de la empresa. Las encontramos en aquellos proyectos en los que se
introduce un BSC. En un proyecto asi es conveniente que los empleados
de la empresa se incluyan de la forma mas amplia posit?le. Esto es lo que
requiere una organizacién de proyecto que define los papeles y las
asignhaciones de forma exacta. La distribucién de los papeles se articula de
manera diferente dependiendo del tamafio de la empresa. Es
recomendable que las personas y las unidades organizativas encargadas
de la ejecucion de la estrategia estén involucradas, también, en la fase
previa del desarrollo de la estrategia para garantizar asi una transicién
fluida entre el desarrollo de la estrategia y su ejecuciéon. En general se

pueden tener los siguientes miembros en el equipo de desarrollo del BSC:

o Comision de Direccién
Generalmente estan conformados por los maximos responsables
de las decisiones como directores gerentes, juntas directivas, etc.

Sus funciones generales son las siguientes:

.o

% Asume la propiedad del proyecto.

% Proporciona informacién a fondo al equipo.

% Mantiene comunicacién con altos directivos.

% Brinda recursos (humanos y financieros) al equipo.

% Proporciona apoyo y entusiasmo para el BSC en toda la

organizacion.

o Responsable del BSC
Conformada por una o mas personas expertas en el tema del BSC.
Sus funciones generales son las siguientes:

% Coordina reuniones, planifica, hace seguimiento e

informa sobre los resultados.
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% Proporciona liderazgo de ideas sobre la metodologia del
BSC al equipo principal.
% Asegura que todo el material de base relevante esté a

disposicién del equipo.

o Constructores y coordinadores del BSC
Constituido por empleados o jefes de unidades de la organizacion.
Sus funciones generales son las siguientes:
s+ Proporciona conocimiento experto de la unidad de
negocio o las operaciones fundamentales.
< Informan a sus respectivos superiores e influyen sobre
ellos.
% Actuan de embajadores del BSC ante su unidad o
departamento.

% Acttan en el mejor interés del negocio en general.

o Equipo/ Principal
Dentro de este grupo se encuentran directivos procedentes de
diferentes areas en las que se introduce el BSC. Sus funciones
principales son las siguientes:

% Determinan el equipo del proyecto.

O/
&

% Reciben los resultados del proyecto.

% Toman decisiones ante propuestas alternativas de
soluciones.

& Determinan el modo de proceder.

% Solucionan cuestiones metodologicas para toda la

empresa.

En adelante cuando se mencione “equipo de trabajo” se referira al grupo
conformado por el responsable del BSC vy los constructores y

coordinadores del BSC.
e Formular el plan del proyecto
Para guiar el trabajo del equipo hara falta un plan de desarrollo

cuidadosamente pensado, ya que cada empresa es diferente a la hora de
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usar los planes proyectados. Algunas empresas creen que un plan
detallado, con miles de lineas de Microsoft Project, es la Gnica forma de
captar todos los elementos necesarios del trabajo. Otras usan medios
menos formales esbozando solo las tareas mas importantes y siguiéndolas
con documentos de Word o MS Excel. Pero lo que es muy necesario es
que el plan del proyecto sea aceptado por todo el equipo y que contenga
hasta el mas minimo detalle. Esta tesis nos muestra los pasos basicos
para implantar un BSC que nos servira de guia para formular un plan de

proyecto de implantacién de este tipo de sistema.

2.1.2. Roles
« Comisién de Direccion:
o Revisar y corregir la planificaciéon desarrollada por el equipo de
trabajo.
o Validar la planificaciéon desarrollada por el equipo de trabajo.
¢ Responsable del BSC:
o Dirigir y llevar a cabo cada uno de los pasos mencionados en la
planificacion. '
e Equipo Principal: -
o Apoyar a cada uno de los miembros del equipo en el desarrollo
de la planificacion.
e Constructores y coordinadores del BSC:
o Llevar a cabo cada uno de los pasos mencionados en el

proceso de desarrollo de la planificacién.

2.1.3. Artefactos
o Documento donde se especifique el alcance del proyecto desde el
punto de vista de los directivos de la empresa.

¢ Organigrama de la organizacion.

2.1.4. Entregables
e E1: Planificacion del proyecto.
El entregable E1 de la planificacion del proyecto tiene por objetivo informar
a todos los empleados de la organizacién acerca de un nuevo proyecto de

desarrollo de BSC. Debe ser realizado por el responsable del BSC vy

31



aprobado por la comisién de direccién. Dicho documento debe tener la

estructura que se indica en el cuadro 2.1. Cada una de las secciones se

detalla a continuacién:

(o}

Informacién general: En esta seccion se le da un nombre
especifico al proyecto y se brindan datos adicionales como la
fecha de creacién, la fecha de modificacion, la persona que
realiz6 el documento y por Ultimo informacién acerca de la
persona que lo aprueba.

Patrocinador del proyecto: En este punto se brinda informacién
acerca de la persona que promueve el proyecto a nivel
ejecutivo.

Necesidad de la organizacién: Una necesidad es la falta de algo
util, deseado o requerido. Existen tres tipos de necesidades de
negocios: una oportunidad, un problema o un mandato. La
necesidad debe ser claramente definida por ejemplo: “La
empresa tiene problemas en obtener los datos de los clientes en
tiempo real”.

Objetivos del broyecto: Aqui se detallan los objetivos del
proyecto.

Unidad organizativa elegida: En este punto se brinda
informacion acerca de la unidad que se ha tomado para la
implantacion del BSC.

Equipo BSC: Las personas que integraran el proyecto.

Plan del proyecto: Este punto describe todos los pasos

necesarios para llevar a cabo el proyecto.

Informacién general
Nombre del Proyecto: Fecha:

Fecha de Modificacién:
Preparado por: Aprobado por:

Patrocinador del proyecto
Nombre: E-mail: Teléfono:

Necesidad de la organizacién

Objetivos

Unidad Organizativa

Equipo

Plan del proyecto

Cuadro 2.1: Modelo del documento de planificacion estratégica.

32



2.1.5. Riesgos
e El cambio esta inherente en toda empresa
Dicho cambio podria cambiar la planificacién inicial.
e No aceptacion de un nuevo mecanismo de gestién por parte de
algunos directivos.
e Muchas veces algunos directivos piensan que un nuevo mecanismo'de

~ gestion puede afectar su trabajo y el de los empleados que estan bajo
Su cargo.

2.2. Apoyo Directivo

El apoyo y liderazgo directivo es un imperativo para que un programa de cuadro de
mando integral tenga éxito. Algunas empresas tienen la suerte de que la iniciativa
sea de la propia direccién. Lamentablemente obtener el respaldo y conformidad de
los altos directivos no siempre es facil. Estos directivos tienen muchisimas cosas
gue demandan su tiempo y atencion, y al igual que todos nosotros, rapidamente
filtran aquellas ideas que no parecen merecer sus valiosos recursos. Se pueden
usar muchas técnicas para conseguir el respaldo de un alto directivo a un proyecto

de cuadro de mando integral.

2.2.1. Proceso
Los siguientes pasos nos muestran los métodos mas convincentes que hay, sin
embargo se pueden excluir a alguno de ellos:
e Buscar un buen encaje.
o Demostrar resultados.
e Demostrar los peligros que se puedan encontrar.
e Mostrar encuestas.
e Educar.
2.2.2. Roles
e Comisién de Direccién
o Analizar y discutir los temas presentados por el responsable del
BSC y asi poder llegar a un consenso en el apoyo del desarrollo
del BSC.
e Responsable del BSC
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o Usar los pasos mencionados en el proceso y mostrarlos a los
directivos, con el fin de que puedan apoyar el desarrollo del
BSC.
» Constructores y coordinadores del BSC
o Apoyar al responsable del BSC en el desarrollo de la busqueda
de un apoyo directivo total.
e Equipo Principal
o Discutir con la comisién de direccién los argumentos que se

usan para el uso del BSC.

2.2.3. Artefactos
* Roles y responsabilidades de cada uno de los directivos.
e Documento donde se especifique el alcance del proyecto desde el

punto de vista de los directivos de la empresa.

2.2.4. Entregables
e Presentacién de BSC a directivos
Mas que un entregable es una presentacion dirigida hacia los directivos
conteniendo las secciones seleccionadas del punto 2.2.1. Dicho documento
tiene por finalidad informar y buscar un apoyo continuo de los directivos en
todo el proceso de desarrollo del BSC. Debe ser realizado por el
responsable del BSC y debe ser aprobado por el equipo principal y la

comision de direccion.

2.2.5. Riesgos

s No tener un apoyo continuo de parte de los directivos

En un comienzo los directivos se pueden mostrar muy colaboradores en el
proceso, sin embargo, por la misma carga de trabajo, que ellos tienen,
puede cambiar las prioridades que a principios del proyecto tenian.

e Considerar al BSC solo para la gerencia y no para todos los empleados
En un despliegue total de la estrategia, a través del BSC todos los
empleados deben ver su aporte a la estrategia. También su contribucién al
aprendizaje airededor de los logros y la orientacion estratégica de Ia

organizacion.
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e Los empleados confunden el fin del BSC

El BSC no es una metodologia para imponer acciones de la gerencia sino
para motivar el involucramiento de todos en el logro de la estrategia. Este
involucramiento debe propiciarse por todos los medios.

o Elresponsable va a disefiar el BSC

EL BSC debe ser el reflejo del pensamiento y orientaciéon estratégica de
quienes guian a la organizacién. El consultor debe ser sélo un facilitador del

proceso de "disefio e implantacion".

2.3. Recoleccion de Datos
El objetivo de esta actividad es reunir datos sobre el cliente, el negocio, oferta,
demanda y potenciales servicios. La elaboracién del BSC desencadena una
necesidad de informacién estratégica. Las diferentes perspectivas requieren
informacién estratégica diferente. Asi, la perspectiva del cliente requiere
informacién fundada sobre los segmentos individuales de mercado, la
perspectiva de aprendizaje y desarrollo debe tener como base, por ejemplo,
informacién sobre el desarrollo de la tecnologia y el conocimiento de las
aptitudes centrales bésicas de la propia empresa y de los empleados. La
perspectiva de los procesos internos entiende a la empresa como un modelo
de procesos; la informacién referente a las estructuras de creacién de valor y
de las evaluaciones para una integracién vertical éptima debe estar preparada,
al igual que los referentes a procesos empresariales estratégicos y operativos.
La perspectiva financiera recurre a informacién procedente de la planificacion
estratégica tradicional de la empresa. Aqui normalmente se requieren datos
sobre el volumen actual de ventas y rendimiento de cada uno de los campos
empresariales y de los grfjpos de clientes. Esta actividad, en nuestra

metodologia, contiene tres tipos de fuentes de datos:

e Entrevistas: La entrevista es una técnica de encuesta. Este es un'
método de investigacion que sigue los mismos pasos de la
investigacion cientifica; sélo que en su fase de recoleccién de datos,
éstos se obtiene mediante un conjunto de preguntas, orales o escritos,
que se les hace a las personas involucradas en el problema motivo de

estudio.
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e Andlisis del contenido: El Andlisis de Contenido es una técnica que

pérmite reducir y sistematizar cualquier tipo de informacién acumulado
(documentos escritos, grabaciones, etc.) en datos, respuestas o
valores correspondientes a variables que investigan en funcién de un
problema.

Observacion: Se define como una técnica de recoleccion de datos que
permite acumular y sistematizar informacién sobre un hecho que tiene
relacion con el tema que motiva la investigacién. En la aplicacién de
esta técnica, el investigador registra lo observado, mas no interroga a
los individuos involucrados en el hecho o fenédmeno social; es decir, no
hace preguntas, orales o escrita, que le permitan obtener los datos

necesarios para el estudio del problema.

Ademas, esta actividad comprende de reuniones en el que discutan temas para

el desarrollo de las estrategias del negocio, las cuales incluye:

Temas corporativos primordiales (medio ambiente, seguridad, politicas,
relacién con funcionarios, comunidad).

Necesidades y expectativas de los clientes en comparacién con el
desempefio actual de la empresa.

Influencia de factores que afectan la demanda. :
Capacidad de la competencia para afrontar el futuro.

Caracteristicas de la competencia, tendencias tecnolégicas, etc.

Los datos reunidos en esta actividad pueden ser clasificados en un paso posterior

para el uso de cada perspectiva del BSC.

2.3.1.

Proceso

El Proceso de recoleccion de datos, como se ve en la figura 2.2, va tener

los siguientes pasos:

Identificacién y toma de contacto con las personas a la que se va a
entrevistar (por ejemplo: envio de comunicacién solicitando su

colaboracion).
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e En caso de que no solo sea el responsable del BSC el que lieve a cabo
este paso, se debe capacitdr al personal que va a participar en el
trabajo (entrevistadores y supervisores).

¢ Realizacién del trabajo propiamente dicho (aplicacién de la entrevista).

o Supervisién,u revisién y control de calidad de la informacién recolectada

durante el desarrollo del trabajo.

2.3.2. Roles

o Comisién de Direccion. ’

o Brindar informacién adicional de importancia para el proceso.
Responsable del BSC.

o Interpretar la informacién recolectada.

Constructores y coordinadores del BSC.
o Realizar junto con el responsable del BSC la interpretacién de
cada uno de los documentos recolectados.

o Segun sea el caso, realizar las entrevistas necesarias.

[+

Equipo Principal.
o Dar la informacién que se solicite en cada paso del desarrollo

del BSC.
o En las entrevistas, explicar a detalle lo que le corresponde.

2.3.3. Artefactos
s Documento de descripcién de puestos.

e Planificacién estratégica de la organizacion.

2.3.4. Entregables
o Datos resumenes
La recoleccién de datos se lleva a cabo en varias etapas del proceso de
desarrollo del BSC en el que el resultado debe ser un resumen de la
informacion encontrada. Este resumen debe ser desarrollado por el equipo

del BSC y su aprobacion dependera de la etapa en la que se realice.

2.3.5. Riesgos
s No captar toda la informacién en alguna entrevista.
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e Sesgo o distorsién que se pueda dar sobre la informacién recolectada.

2.4. Analisis Estratégico
Kaplan y Norton en su libro. mencionan que “El BSC es basicamente un
mecanismo para la implantacién estratégica, no para su formulacién”®, también
dicen “Es posible usar un proceso propio de construccién de un BSC como

mecanismo de un proceso simultaneo de formulacién estratégica”'®

a pesar de
no ser su objetivo principal.

La figura 2.3 muestra claramente que el sistema BSC parte de la estrategia,
misién y visién de la empresa ya establecidos. Dicha figura también muestra
que el BSC se destina a la implementacion del planeamiento estratégico,
cambiando el enfoque de la empresa, dirigiéndola hacia la estrategia. El

analisis de las estrategias sirve como base para el BSC.

Mision

Visién

Estrategias

Balanced Scorecard

Iniciativas Estratégicas

Objetivos Propios

- =
Resultados Estratégicos

Accionistas satisfechos, clientes satisfechos,
procesos eficaces, fuerza de trabajo motivada y

Figura 2.3: Pasos del desarrollo del BSC segun Kaplan y Norton

El planeamiento estratégico es un trabajo hecho con directivos de la empresa

que toma tiempo y gran conocimiento del negocio, es por ello que en este

® KAPLAN y NORTON, Cuadro de Mando Integral 2000a, p. 39
1° KAPLAN y NORTON, Cuadro de Mando Integral 2000a, p. 389
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trabajo se tomaran las estrategias actuales de la empresa y se analizaréan a
cada una de ellas.

El Anélisis estrafégico dentro del proceso de implementacién de un Balanced
' Scorecard es un tema de preocupacién en estos uitimos afios ha sido el de
control y gestién estratégica, Haroold Koonz menciona “La planeacion tiende
un puente entre el punto donde esta y aquel donde se quiere ir. Cabe sefalar
que planeacion y control son inseparables, los hermanos siameses de la
administracién (Figura 2.4). Todo intento de control sin planes carece de
sentido, por que la gente no sabe si efectivamente se dirige a donde quiere ir
(resultado de la tarea de control) sin antes saber a donde quiere ir (parte de la

tarea de planeacién)”."!

Planes nuevos

Desviaciones
h 4 L deseables
Planeacién Instrumentacion de Control: Comparacién

] 1]
' 1
—» : planes > de planes con B
' ‘ resuttados
1)
] 1

Desviaciones no
deseables

Y
Accién Cormrectiva

Figura 2.4: Relacion estrecha entre planeacion.y Control

El BSC nace en este contexto de necesidad de control estratégico. Kaplan
y Norton en uno de sus libros mencionan que “El cuadro de mando integral
preténde unir el control a corto plazo con la vision y la estrategia a largo
plazo®.

11 Harold Koontz, Heinz Weihrich: Administracion- Una Perspectiva Global, p 122-123
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Es por ello que después de la planeacion siempre se necesita un
mecanismo de control y gestion. El BSC cumple con estas funciones.

Partiendo de la figura 2.4, se tiene la figura 2.5.

Planeacién BSC

Desviaciones no
deseables

Accién Correctiva

Figura 2.5. Relacion entre BSC y Planeacion estratégica

La figura 3.5 nos muestra la base de la metodologia propuesta de desarrollo de
BSC. Lo anterior nos muestra, ademas, que el BSC parte de la idea que se han
realizado todos los andlisis estratégicos y se ha desarrollado una imagen de
futuro. Pero esta situacién tan ideal es muy rara de encontrar en la realidad. En
la practica la “Estrategia” estd formada por una coleccion de opiniones
- individuales, conceptos aislados, analisis amplios, visiones agradables al oido,
etcétera. De lo que se trata es de reunir todo eso en algo comprensible, para
que se pueda incluir en un esquema orientado hacia la ejecucion. Visto. asi,
podemos decir que el desarrollo del BSC cumple la funcién de trasladar la
estrategia en una trama nueva y apropiada para su implantacién. Es por ello
que los temas vistos en la siguiente seccién se incluyen en nuestra

metodologia BSC.

2.4.1. Proceso

s Anadlisis de los componentes estratégicos.
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De los modelos tanto de planeamiento estratégico visto en el punto
2.1.1 y de desarrollo del BSC visto en el punto 2.3, se ven los siguientes

puntos en comun:

i. Analisis del ambiente externo e interno (FODA: Fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas).
ii. Analisis de la misién, vision y valores.

iii. Analisis de las estrategias ya formuladas.
Estos pasos se detallan a continuacion:

a. Andlisis FODA

FODA (en inglés SWOT que proviene de strengths, weaknesses,
opportunities, threats), es la sigla usada para referirse a una
herramienta analitica que permite trabajar con toda la informacién que
se tenga sobre el negocio, util para examinar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas. ‘
Este tipo de andlisis representa un esfuerzo para examinar la
interaccion entre las caracteristicas particulares del negocio y el entorno
en el cual éste compite. El andlisis FODA tiene multiples aplicaciones y
puede ser usado por todos los niveles de la corporacioén y en diferentes
unidades de analisis tales como producto, mercado, producto-mercado,
linea de productos, corporacién, empresa, divisién, unidad estratégica
de negocios, etc.). Muchas de las conclusiones obtenidas como
resultado del analisis FODA, podran ser de gran utilidad en el analisis
del mercado y en las estrategias de mercadeo que disefien y que

califiqguen para ser incorporadas en el plan de negocios.

b. Analisis de la misién, valores y visién

Este analisis es importante debido a que el BSC define nuestra mision,
vision y estrategia en objetivos de resultados y medidas en cada una de

sus perspectivas.

o Mision:
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Una declaracién de mision define el propésito principal de la
empresa, es decir por qué existe. La misién examina la razén de
ser de la empresa mas alld de solamente incrementar el
patrimonio de los accionistas, y refleja las motivaciones de los
empleados para trabajar en [a empresa.
La misibn debe contener algunas de las siguientes
caracteristicas:

* |nspirar el cambio.

= Debe ser formulada a largo plazo por su naturaleza.

*» Facilmente entendidas y comunicadas.

o Valores

Los valores son los principios intemporales que guian a una
empresa. Representa las creencias profundamente arraigadas
dentro de la misma y que se demuestran a través del
comportamiento diario de todos los empleados. Los valores de
una empresa proclaman abiertamente como ésta espera que
todo el mundo se comporte.

El andlisis de valores es importante debido a que el cuadro de
mando integral representa la mejor solucién para transmitir los
valores, revisandolos cuando haga falta y coordinar una misma

linea desde arriba hasta debajo de la empresa.

o Visién

Una declaracién de visién proporciona una imagen escrita de lo
que la empresa quiere ser finalmente, algo que puede estar a 5,
10 o 15 afios en el futuro. Esta declaracién no debe de ser
abstracta, sino que debe de dar una imagen Id mas concreta
posible del estado al que quiere llegar, asi como proporcionar la
base para formular estrategias y objetivos. Una visién da a todos
los integrantes de la empresa un marco mental compartido que
ayuda a dar forma al futuro generalmente absiracto que
tenemos por delante. La visién siempre viene después de la

mision (propdsito) y los valores. Una visidbn sin misién es
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simplemente la expresién de buenos deseos no vinculados a

una base firme y duradera.

Las caracteristicas principales de la declaracion de valores, y

que se analizaran en esta tesis son:

=  Concisa.

» Englobar a todas las parten interesadas.

= Coherente con la misién y Valores.

= Verificable.
= Posible.

= |nspiradora.

c. Analisis de las Estrategias

Partiendo del analisis FODA. Cada empresa tiene una direccion

determinada en las estrategias que toman, estas diferentes direcciones

pueden explicarse en términos de las grandes estrategias, es decir que

lo abarcan todo. La figura 2.6 muestra las grandes estrategias.

g o
o &
8= Estrategias Estrategias
hilks © corporativas corporativas
£ de de Estabilidad
= crecimiento
o
3
@]
kS Estrategias Estrategias
E corporativas corporativas
de de contraccion
3 Estabilidad
8 g
B w®
a6 Estado del Ambiente —>
Abundantes Amenazas
oportunidades criticas en el
del ambiente ambiente

Figura 2.6 Tipo de estrategias a partir del anélisis externo e interno

- Donde:
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o Estrategia de estabilidad: Estrategia a nivel de corporacién
que se caracteriza por la ausencia de cambios significativos.

o Estrategia de crecimiento: Estrategia a nivel corporativo con
la cual se intenta elevar el nivel de operaciones de la
organizacién; en el caso tipico, incluye incrementos en los
ingresos, en el numero de empleados, en la participacion de
mercado o en una combinacién de estos elementos.

o Estrategia de contraccidn: estrategia a nivel corporativo que
intenta reducir la magnitud o la diversidad de las operaciones
de una organizacion.

e Reunién con la comisién de direccién.

Tener un entendimiento de los conceptos estratégicos con cada uno de
los empleados podria tomar mucho tiempo. Es por ello que se retine con
la comisién de direccién para que ellos nos den un entendimiento de las
estrategias de parte de ellos y de sus empleados.

¢ Modificacién de las estrategias

En caso no se tenga un entendimiento comun de las estrategias o la
comisién de direccion crea conveniente modificacion de las estrategias, se

procede a realizar una nueva planificacion estratégica.

2.4.2. Roles

e Comisién de Direccién

o Aclarar las especificaciones estratégicas.

e Responsable del BSC

o Llevar a cabo el andlisis estratégico asi como las entrevistas

necesarias.

e Constructores y coordinadores del BSC

o Brindar al responsable del BSC su comprensién estratégica.

s Equipo Principal

o Facilitar y apoyar a los miembros del equipo principal que estén

bajo su cargo.

2.4.3. Artefactos

Plan estratégico.
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o Objetivos financieros de la organizacion.

e Organigrama de la organizacién.

2.4.4. Entregables

e E2: Documentacion estratégica
Es un documento final donde se especifique la situacién de partida
estratégica, considerando que durante el proceso de anélisis estratégico
pueden existir cambios principalmente en las estrategias de la
organizacioén. El formato se muestra en el cuadro 2.2. Este documento debe
ser desarrollado por el equipo del BSC y el equipo principal, y debe ser
aprobado por la comision de direccién. Contiene los siguientés puntos:

% Mision: especificando la misién de la organizacion.

% Visién: Especifica la visién de la organizacion.

% Valores: especifica los valores de la organizacion.

o

%

Estrategias: Especifica las estrategias de la organizacion.

Misién
Visién
Valores
Estrategias
Comentarios
Cuadro 2.2: Modelo de la documentacién estratégica

2.4.5. Riesgos
¢ Mala interpretacion de la misién o visién de la organizacién.
e Temor por parte de los directivos a la verificacion estratégica
Pues una mala situacion de partida estratégica podria interpretarse como

una mala gestion de cada uno de ellos.

2.5. |dentificar las Perspectivas
Se puede iniciar este andlisis partiendo de la siguiente premisa:

“La vision general se descompone y describe en términos de diferentes

perspectivas”'?

'2 Nils-Goran Olve, Jah Roy Y Magnus Wetter, Implantando Y Gestionando El Cuadro De Mando Integral.

Pag. 56
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Es decir una vez que se tiene un analisis estratégico adecuado, se puede
empezar a hacer el andlisis de las ﬁerépectivas. En algunos negocios, no
necesariamente las cuatro perspectivas propuestas por Kaplan y Norton son
relevantes. En algunas, otras perspectivas tienen que ser afiadidas. La eleccion
de las perspectivas debe basarse principalmente por légica empresarial, con
una clara interrelaciéon entre ellas. La perspectiva de desarrollo, por ejemplo,
debe indicar de qué manera propone la direccién desarrollar la organizacién,
asi como los productos y servicios ofrecidos con el proposito de simplificar los
procesos y/o afadir valor al cliente. Estos efectos se deben observar a
continuacién desde la perspectiva financiera. Entonces cualquier cambio de
perspectiva tiene que basarse en razones estratégicas mas que en algun
modelo impuesto por las personas con intereses en [a empresa.
2.5.1. Proceso

e Componentes de la vision y estrategia.

En este paso se busca los componentes necesarios para describir la visién

y estrategia de la empresa.

o Elegir las perspectivas.

Como resultado del analisis anterior se eligen las perspectivas.

2.5.2. Roles
o Comisién de Direccién.
o Brindar la informacion que requiera el responsable del BSC.
e Responsable del BSC.
o Llevar a cabo un analisis interno y externo de la organizacién.
o Llevar a cabo las entrevistas necesarias con los directivos para
cualquier duda que se pueda presentar en su momento.
e Constructores y coordinadores del BSC.
o Brindar las entrevistas que el responsable del BSC coordine.
o Apoyar en el andlisis de la situacién actual de la organizacion.
e Equipo Principal.
o Coordinar las entrevistas necesarias, asi como apoyar en el

analisis respectivo.

2.5.3. Artefactos

e Anadlisis estratégico.
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e Marco en la que se encuentra la organizacion.

2.5.4. Entregables
e E3: Documentacién de perspectivas
Este documento tiene por finalidad describir las perspectivas identificadas.
Debe ser desarrollado por el equipo del BSC y aprobado por el equipo
principal. Todas las perspectivas se deben describir segun el formato
mostrado en el cuadro 2.3. Cada uno de los puntos se explica a
continuacion:

* Perspectiva: Nombre de las perspectiva seleccionada.
% Definicién: Describe la perspectiva seleccionada.
% Sustento: Nos brinda detalles acerca de los motivos por el que se

seleccioné dicha perspectiva.

Perspectiva
Definicion
Sustento
Cuadro 2.3: Modelo de la documentacion de las perspectivas

2.5.5. Riesgos
e La definicién de las pefspectivas sea visto como un modelo ifnpuesto.
Generalmente el equipo del BSC define las perspectivas basados en las
cuatro perspectivas de Kaplan y Norton, y no por razones estratégicas.
e Las perspectivas elegidas describen a las partes interesadas.
Ello nos quiere mostrar un problema comin al momento de crear el BSC,
pues muchas veces en la bGasqueda de perspectivas se buscan aquellos
componentes que contribuyen al éxito de la organizacion, y se seleccionan
a todos los contribuyentes, dejando a la estrategia de lado.
e Eleccion de perspectivas que no se puedan entrelazar.
Muchas veces las perspectivas se eligen de tal manera que no se puedan
entrelazar entre ellas y asi se dificulta la descripcién de la estrategia debido
a que una perspectiva aislada describe a un grupo constituyente, pero que

no se vinculan a las demas no deben formar parte del BSC.

2.6. ldentificar los Objetivos Estratégicos
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2.6.1. Proceso
¢ Reuniones con los responsables de distintas areas
La idea principal de este punto es que los directivos discutan varios de los
objetivos propuestos por cada uno de ellos. Es decir tener un

“Brainstorming”'®

en la que todos los directivos aporten ideas, en base a su
experiencia, para generar los objetivos. Es importante en esta etapa que los
directivos den si opinion de los objetivos orientandose a las estrategias

dadas en el punto 2.5.

o Andlisis de cada perspectiva
El proceso de identificacion de objetivos, pafa cada una de las perspectivas

genéricas propuestas por Kaplan y Norton, se muestra a continuacién:

a) Perspectiva financiera:

Para tener éxito en el aspecto financiero: ;Como debemos ser vistos por
los accionistas?

Los objetivos financieros pueden diferir considerablemente en cada fase del
ciclo de vida de la organizacidén. Kaplan y Norton analizan y describen tres

fases:

= Crecimiento: Las organizaciones en esta fase generalmente se
“encuentran en el inicio de ciclo de vida. Sus productos tienen un alto
potencial de crecimiento. Por este motivo tal vez tengan que invertir
recursos considerables para que puedan desarrollar y perfeccionar
nuevos productos y servicios, 0 sea, construir y ampliar
instalaciones de produccién, generar capacidad operacional, invertir
en sistemas y en infraestructura, pudiendo llevar a los gerentes a
buscar nuevas fuentes de financiamiento, basados en proyecciones
de futuro. Ellos necesitan desarrollar y mantener las relaciones con
los clientes, pudiendo operar e inclusive con flujos de caja negativos

y con bajas tasas de retorno sobre el capital invertido.

13 Contribucion esponténea de ideas que hacen los integrantes de un grupo.
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» Sostenimiento: Fase en la que las organizaciones consiguen atraer
inversiones y reinversiones, mas orientadas a obtener excelentes
retornos sobre el capital invertido. Generalmente mantienen su
participacion en el mercado, y algunas veces hasta consiguen
aumentar un poco cada afio. Sus proyectos de inversion son usados
mas para aliviar estrangulamientos, ampliar la capacidad y buscar la
mejora continua, en vez de grandes inversiones de retorno a largo

plazo y busqueda de expansion.

» Cosecha: Fase en la que las organizaciones alcanzan una fase de
madurez en su ciclo de vida, y por ello desean cosechar las
inversiones hechas en las dos fases anteriores. No se justifican
inversiones significativas, sélo es suficiente con mantener sus

equipos y la capacidad.

b) Perspectiva del cliente

Esta es la segunda perspectiva del BSC, donde se caracteriza la
identificacion del mercado y sus segmentos en los cuales las empresas
deciden competir. Esos segmentos produciran un componente que servira
como receta de los objetivos financieros de la organizacién, manteniendo
una relacién de causa-efecto.

Un BSC obliga a la organizacién a traducir o que generalmente es visto
como atencién al cliente en medidas especificas que realcen los factores
importantes para los clientes.

Las preocupaciones de los clientes normalmente recaen en las siguientes
categorias: calidad, costo, servicio, atenciéon, moral y seguridad. Para que
el escenario equilibrado funcione, las organizaciones deben establecer
objetivos para cada una de las categorias mostradas. Esta perspectiva
permite, también, que una organizacion alinee sus medidas esenciales de
resultados relacionédas a los clientes, tales como satisfaccion, fidelidad,
retencion, captaé'iéh y rentabilidad. Con segmentos eépecificos de clientes
y de mercado. Ademas nos brinda una clara identificacion y evaluacion de
las propuestas de valor dirigidas a los segmentos. Estas propuestas

impulsaran las medidas esenciales de esta perspectiva.
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Es importante recordar que el BSC, como descripcién de las estrategias de
la organizacion, debe identificar los objetivos relacionados a los clientes en
cada uno de los segmentos especificos. Kaplan y Norton concluian que las
organizaciones generalmente seleccionan dos conjuntos de medidas de
esa perspectiva: Medidas esenciales y medidas impulsadoras, cada una de

los cuales se explica a continuacion:

» Medidas esenciales de la perspectiva del cliente
El primero de ellos es un grupo de medidas esenciales que contienen
medidas comunes que practicamente todas las organizaciones utilizan,

y que se listan a continuacién:

o Participacion de Mercado.
o Retencién de Clientes.

o Captacién de Clientes.

o Satisfaccién de Clientes.
o Rentabilidad de Clientes.

Estas medidas pUeden parecer, en un principio, genéricas a todas las
organizaciones, pero deben ser hechas a grupos especificos de clientes
con los cuales una unidad de negocio puede obtener mas crecimiento y
ganancias. Estas medidas pueden ser agrupadas en una cadena formal

de relaciones causa-efecto como se puede ver en la figura 2.7.

50



Participacién de

Mercado
Captacién de Rentabilidad de ’ Retencién de .
Clientes ‘ » los Clientes ¢ Clientes
A

Satisfaccion de
Clientes

Figura 2.7: Diagrama causa-efecto de Medidas esenciales del cliente

Cada una de dichas medidas se describe a continuacion:

(o}

Participacion de Mercado: Se refiere a la proporcién de
negocios de un determinado mercado en términos de
clientes. Una medida de participacion de mercado ilustra
como el BSC debe ser utilizado para monitorear una
estrategia de una unidad de negocio.

Captacién de Clientes: Mide, en términos absolutos o
relativos, la intensidad con la que una unidad de negocio
atrae o conquista nuevos clientes a nuestro hegocio.
Retencién de Clientes: Controla, en términos absolutos o
relativos, la intensidad con la que una unidad de negocios
retiene o mantiene relaciones contintias con sus clientes.
Satisfacciéon de Clientes: Mide el nivel de satisfaccion del
cliente, de acuerdo con criterios especificos de desempefio
dentro de una propuesta de valor.

Rentabilidad de los Clientes: Mide la rentabilidad liquida de
los clientes, después de deducirlos gastos que se hacen
para mantener a dicho cliente. Como organizaciones, no se
necesita solo clientes satisfechos y felices, también se

necesitan clientes rentables.

51



* Medidas impulsadoras de la perspectiva del cliente

El segundo conjunto de medidas contiene los diferenciadores de
resultados hechos a los clientes. Son conocidas como también como
medidas que dan una propuesta de valor para los Clientes. Responden
a una pregunta: Una organizacion ; Qué debe ofrecer a los clientes para
alcanzar altos niveles de satisfaccion, retencién, captacién vy
consecuentemente participacion en el mercado?

Las medidas impulsadoras consideran que una organizaciéon debe
ofrecer una propuesta de valor a sus segmentos especificos de clientes
y mercado. Las organizaciones deben de tener como principio basico el
ofrecimiento de valor al cliente. '

La propuesta de valor presentada a los clientes son los atributos que los
proveedores ofrecen por medio de sus productos y servicios, para
generar fidelidad y satisfaccion en segmentos de mercado. Propuesta
de valor es un concepto fundamental para el entendimiento de los
indicadores esenciales (satisfaccién, captacion, retencion, participacion

de mercado y rentabilidad).

Inclusive las propuestas de valor varian con el sector en los diferentes
seghentos de mercado. Kaplan y Norton observan la existencia de un
conjunto comun de atributos que permiten ser ordenas en todos los
sectores en los cuales se desarrolla el BSC. Dichos atributos se

pueden ver en la figura 2.8:

Valor Atributos de Imagen Relaciones
z Producto y Servicio | + +
Funcionalidad . Calidad Precio Tiempo

Figura 2.8: Conjunto de medidas impulsadoras que generan valor al cliente
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c) Perspectiva de procesjoAs internos

Los indicadores de las perspectivas de cliente y de los accionistas son
importantes, pero deben de ser soportados por los procesos internos
criticos que la organizacién debe alcanzar con excelencia. Para la
perspectiva de los procesos internos, los ejecutivos identifican los procesos
mas criticos de la organizacion para el desarrollo de los objetivos de los
clientes y de los accionistas, permitiendo que una unidad de negocio
ofrezca una propuesta de valor, capaces de atraer y retener clientes en
segmentos objetivos del mercado, y que pueden satisfacer las expectativas
de los accionistas con excelentes retornos financieros. _

La perspectiva de los procesos internos revela las diferencias
fundamentales entre el pensamiento tradicional y el BSC para medir el
desempefo. Lo tradicional intenta monitorear y mejorar los procesos
existentes. El BSC trata de identificar los procesos enteramente nuevos, de
tal manera que una organizacién que los logre, podra alcanzar los objetivos
financieros y de los clientes. Por ejemplo una organizacion puede tener la
necesidad de desarrollar procesos cuya funcién sea la de satisfacer las
necesidades de los clientes, o puede desarrollar nuevos servicios en los

cuales se pueda dar valor a los clientes.

En los procesos internos son destacados los objetivos que todavia no han
sido desarrollados, a pesar que son absolutamente criticos en el éxito de
las estrategias de la organizacién. Un punto importante del BSC es la
incorporaciéon de procesos de innovacién en la perspectiva de procesos
interno, que puede ser visto en la figura 3.9.

Los sistemas tradicionales de evaluacién de desempefio se centran en los
procesos de entrega de los productos y servicios actuales de los clientes
actuales. Intentan controlar y mejorar las operaciones existentes que
representan la creacién de valor. Ello se inicia con el pedido de un cliente
existente, relativo a un producto o servicio existente, y termina con la
entrega de dicho producto al cliente. Una organizacién crea valor, a partir
de la produccion, entrega y da soporte de dicho producto al cliente por un

costo inferior al precio recibido.
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El proceso de innovacién es la onda larga de la creacion de valor, en la que
las empresas primero identifican y cultivan los nuevos mercados, los
nuevos clientes y las necesidades emergentes y latentes de clientes
existentes. Siguiendo en esta onda larga de creacién y crecimiento de
valor, las empresas disefian y desarrollan los nuevos productos y servicios
que les permita alcanzar los nuevos mercados y clientes, y satisfacer sus
nuevas necesidades. El proceso operativo, en cambio, representa la onda
corta de la creacion de valor, en la que las empresas entregan productos y
servicios existentes a los clientes existentes. Para muchas organizaciones,
la capacidad de gerenciar con éxito un proceso de desarrollo de productos
que se extienda a varios afios, o el desarrollo de categorias totalmente
nuevas al cliente, puede ser mas critico para el desempefio econdémico
futuro que gerenciar las operaciones existentes de forma coherente, agil y
eficiente.

Entre tanto, los ejecutivos no necesitan optar por apenas uno, entre esos
dos procesos internos vitales. La perspectiva de los procesos internos del
BSC incorpora objetivos y medidas tanto para el ciclo de innovacién a largo
plazo como para el ciclo de operaciones a corto plazo.

Sistemas de informacién agil y objetivos pueden ser la clave del éxito para
una evaluacibn oportuna de las medidas de desempefio. Las
organizaciones deben, por tanto, desarrollar un sistema que les permita
mantener constante e inmediata la visién de los indicadores y medidas de

progreso en todos los niveles de la organizacion.

Los sistemas de medida de desempefio en la mayoria de las companiias se
centran en la mejora de procesos actuales. Para un BSC se recomienda
que los ejecutivos definan una cadena de valor completa de los procesos
internos, iniciadas por el proceso de innovacién , identificacion de las
necesidades actuales y futuras de los clientes y el desarrollo de nuevas
soluciones para esas necesidades, luego seguir con los procesos de
operaciones, entrega de productos y dar servicios a los clientes existentes,
y terminar con un servicio post-venta que complemente el valor
proporcionado a los clientes por los productos o servicios de la

organizacion
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La derivacién de objetivos e indicadores para la perspectiva de los
procesos internos es una de las principales diferencias entre el BSC y los
sistemas de evaluacién de desempefio, los cuales se enfocan en la mejora
y control de los centros de responsabilidad y departamentos existentes,
limitandose s6lo a medidas financieras de los reportes mensuales de
variaciones para controlar las operaciones. Con el BSC, sin embargo,
ademas de las medidas financieras se usan otras como medidas de
calidad, produccién, productividad y tiempo de ciclo. Las tendencias mas
recientes resaltan la importancia de medir el desempefio de los procesos
de negocios, como atencién a pedidos, compras, planeamiento y control de

produccién, que atraviesan varios departamentos organizacionales.

Si las organizaciones hoy tuvieran diversas medidas para los procesos de
negocios multi-funcionales e integrados, tal hecho representaria una mejora
significativa en relacién a los sistemas de mediciébn de desempefio

existentes.

Los objetivos de todas las organizaciones son mejorar la calidad, reducir los
tiempos, aumentar la produccion, maximizar la productividad y reducir los
costos de sus procesos de negocios. Ademds, en el caso que se
concentren solamente en la mejora de los procesos existentes, no llegaran
a ser competitivos. Si, ademas, supieran y copiaran el desempefio de los
competidores en todos los procesos de negocios como calidad, tiempo,
productividad y costo, tales mejoras aumentardn las chances de

sobrevivencia, aunque todavia no generen ventaja competitiva distinta.

En el BSC, los objetivos e indicadores para esta perspectiva se derivan de
las estrategias explicitas para el entendimiento de las expectativas de los
accionistas y clientes. Este andlisis secuencial llamado Top Down, de arriba
hacia abajo, ayudara a revelar los procesos de negocios enteramente

nuevos en los cuales la organizaciéon debe buscar la excelencia.

Cada organizaciéon usa un conjunto especifico de procesos. A fin de crear

valor para los clientes y producir resultados financieros. Entre tanto, la
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cadena de valor genérica sirve de modelo para que las organizaciones
puedan adaptarse en construir la perspectiva de los procesos internos.
Dicha cadena de valor se muestra en la figura 3.9. Ello incluye tres
procesos importantes:

- Innovacion.
- Operaciones.

- Servicio Post-venta.

Proceso de Innovacion Proceso de Operaciones Proceso de servicios Post-Venta

6n de Las Mercado Oferta de
necesidades pyoductos y
de Clientes servicios

oductos/s pyoductos/p s clientes de las

Identificaci Identificar \ Identificar Generar Entregar Servicios a Satisfaccién
rvicios restar necesidades

Figura 3.9: Cadena de Valor dentro de la Perspectiva Interna del BSC

d) Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Una necesidad de mejora continua en los procesos actuales necesita
creatividad para la implantacion de innovaciones y capacidades
adicionales. El valor de la empresa esta directamente ligado a su capacidad
de continuar el desarrollo de los recursos humanos, identificando y
priorizando el liderazgo, creando mas valor para el cliente y mejorando la
eficiencia operacional. '

Esta perspectiva incorpora al BSC un contexto de aprendizaje estratégico y
desarrollo de objetivos e indicadores para orientar el aprendizaje y
crecimiento organizacional. Uno de los aspectos mas innovadores e
importantes del BSC es crear instrumentos para el aprendizaje
organizacional a nivel ejecutivo.

Un BSC permite monitorear y ajustar una implementacién de las
estrategias, y si es necesaria la ejecucion de cambios fundamentales en la
propia estrategia, por medio de las referencias a corto plazo para las
medidas financieras y no financieras.:

Los objetivos establecidos en las perspectivas financieras, del cliente y de

los procesos internos revelan dénde la empresa debe destacar para tener
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un desempefio excepcional. Pero si los objetivos de la perspectiva de
aprendizaje y desarrollo ofrecen una infraestructura que posibilita una
consecucién de objetivos ambiciosos en una de las tres perspectivas. Sus
objetivos son los impulsores de resultados excelentes en alguna de las tres
perspectivas y enfatizan la necesidad de invertir en el futuro, no solo en
areas tradicionales de inversién, como nuevos equipos e investigaciones de
desarrollo que son importantes, mas no suficientes. También hay que
invertir en infraestructura, personas, sistemas y procedimientos cuando se
desea alcanzar una excelencia en objetivos ambiciosos de crecimiento
financiero a largo plazo. La experiencia revela la existencia de tres
categorias de activos intangibles esenciales para implementar cualquier

estrategia:

o Capital Humano: Las destrezas, el talento y el conocimiento
de los empleados de una empresa.

o Capital de Informacién: Las base de datos, sistemas de
informacién, redes e infraestructura tecnolégica de una
empresa.

o Capital Organizacional: La cultura de la empresa, su
liderazgo, la alineacién de su personal con los objetivos
estratégicos y la habilidad de los empleados para compartir

el conocimiento.

En algunos negocios no necesariamente las cuatro perspectivas
propuestas por Kaplan y Norton son relevantes, pues no existen las
perspectivas  universalmente correctas, sino aquellas que son

individualmente Utiles para la compaiiia.

¢ Identificar los objetivos estratégicos
A partir de ambos analisis hechos en los puntos anteriores se seleccionan

los objetivos estratégicos.

o Construccion del diagrama Causa- Efecto de los objetivos identificados
En este punto se hace un diagrama causa-efecto de los objetivos

identificados en todas las perspectivas.
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2.6.2. Roles
o Comisién de Direccion
o Validacién en la definicion de los objetivos estratégicos
identificados.
¢ Responsable del BSC
o Hacer un andlisis completo de la organizacién con el fin de
obtener los objetivos.
e Constructores y coordinadores del BSC
o Brindar la informacién de cada unidad.
e Equipo Principal
o Apoyar en la definicibn de objetivos en las que estén

involucrados sus areas que estan bajo su responsabilidad.

2.6.3. Artefactos
s Estudios de consultoria.
e Posicionamiento de la organizacién frente a sus competidores.
o Informacién financiera de la empresa.
o Andlisis del cliente.

* Diagrama de procesos principales de la organizacion.

2.6.4. Entregables

e E4: Documentacién de objetivos.
Documento donde se especifique y describa los objetivos identificados.
Debe ser hecho por el equipo del BSC y aprobado por el equipo principal.
Debe contener la relacién de todos los objetivos identificados y respetando
el formato que se muestra en el cuadro 2.4. Cada uno de los puntos de
dicho cuadro se describe a continuacion:

% Perspectiva: Indica el nombre de la perspectiva a la que pertenece

el objetivo en mencién.
% Objetivo estratégico: Se coloca el nombre del objetivo que se esta

documentando.

(4

% Definicion del objetivo: Indica una descripcion del objetivo

seleccionado.
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% Argumentacion del objetivo: Este punto nos muestra una descripcién

breve de los motivos por el que se seleccioné el objetivo.

Perspectiva
Objetivo estratégico
Definicién del objetivo
Argumentacién del objetivo
Cuadro 2.4: Modelo de la documentacién de objetivos

2.6.5. Riesgos
e Mala interpretacion de las estrategias principales de la organizacién
Este riesgo podria dar como resultado un mal desarrollo de un BSC.
e La declaracién de los objetivos puede ser imprecisa y estar abierta a
interpretaciones de quienes lean el objetivo.
e Muchas de las personas piensan que el “Brainstorming” son sesiones

donde se generan ideas por obligacién.

2.7. Identificar los Factores criticos de éxito
El concepto de factores criticos de éxito (FCE) fue propuesto por Ronald

Daniel*

y luego modificado por John F. Rockhart'®, ellos enfocaron el concepto
en la mejora de la informacién para los ejecutivos. Sin embargo, la teoria de los
FCE se usa en otros aspectos de la organizacibn como se vera en esta
seccién. -

Olve, Roy & Wetter posicionan el analisis de los factores criticos de éxito como
el cuarto paso en la construccién de un BSC, viniendo después del analisis de
la visién y ia identificacion de las cuatro perspectivas del BSC. Después del
desarrollo de la estrategia, se pasa a discutir y juzgar que es lo que hace falta
para que la vision tenga éxito y cuales son los elementos que afectaran mas a
los resultados. En otras palabras la empresa debe decidir ahora cuales son los

factores criticos para tener éxito y clasificarlos por orden de prioridad'®.

" Los conceptos de Daniel son descritos en “Management Information Crisis” Harvard Business Review,

octubre setiembre de 1961.
'® Investigador de la escuela de negocios “MIT Sloan School of Management”

6 Nils-Géran Olve, Jan Roy Y Magnus Wetter , Implantando Y Gestionando El Cuadro De Mando Integral

p 82-83
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Kaplan & Norton (2000) desarrollan los factores criticos de éxito dentro de
temas estratégicos que son desdoblados en las cuatro perspectivas del BSC
dando origen al llamado mapa estratégico, una nueva herramienta creada para

explicar las estrategias de la empresa.

Para entender mejor el papel que juega los FCE dentro de la organizacién, he
variado el modelo propuesto por Richard Caralli'” el cual es mostrado en el +*
grafico 2.10 y nos muestra la influencia que tiene los FCE en el éxito de los

objetivos que se ha propuesto la organizacién.

Estrategias

v

Objetivos

Grafico 2.10: Influencia de los FCE en el logro de los objetivos

En resumen, partiendo de las estrategias, las perspectivas y los objetivos
estratégicos, determinadas en las tres etapas anteriores, se busca identificar
los FCE cuyos resultados tienen una influencia directa sobre los objetivos

estratégicos ya trazados. Durante el proceso de identificaciéon de los factores

" Richard A. Caralli, The Critical Success Factor Method: Establishing a Foundation for Enterprise

Security Management p 10 — 20.
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criticos de éxito es importante que se busque un alineamiento vertical u
horizontal del BSC. Tal alineamiento esia relacionado con las relaciones causa-
efecto entre las perspectivas vy consecuentemente entre los objetivos
estratégicos y factores criticos de éxito, su verificacién evita el uso de
indicadores conflictivos. Para que este proceso tenga éxito es recomendable
que esta etapa sea conducida por los mismos participantes de las etapas
anteriores. Una metodologia para identificar los factores cﬁticos de éxito puede

ser haciéndose varias preguntas, como se muestra en la figura 2.11'®.

¢, Cémo? Aumentar ~~__

¢ Qué se .

deberia tener A Algo a futuro

para ... ? Mantener —--=---------= >O

-
-
-
-
-
-
-
-

Reducir

Figura 2.11 Identificacién de los factores criticos de éxito

Una vez que se han definido los factores criticos de éxito, se puede definir con
mayor claridad cuales van a ser los Indicadores que sefialen que efectivamente
esos factores estan controlados, eventualmente cuando alcanzan un nivel
critico, cual es el valor meta de cada uno de esos indicadores, se puede
asignar responsables, establecer vinculds entre indicadores que permitan
establecer causas y efectos de los mismos, estos factores criticos de éxito se
pueden convertir eventualmente en la punta de lanza de una estrategia de la
organizacion, es mas los factores criticos de éxito de la organizacién son parte
de los objetivos estratégicos de la organizacién, pues una vez que se tengan
control de los mismos y se alcancen los niveles satisfactorios, toda la
organizacién habran alcanzado el éxito esperado. Dichos factores criticos de

éxito deben ser agrupados de acuerdo a las perspectivas que se consideran en
el BSC.

2.7.1. Proceso

'8 hitp://www.eps.ufsc.br/
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¢ Analisis de los Objetivos

Entrevista para identificar todos los FCE, cuyos resultados tienen una
influencia directa sobre los objetivos identificados, dichos factores deben
responder a las siguientes preguntas:

o ¢Para considerar que se ha tenido éxito en el éxito de un
objetivo qué cosas deben de haberse superado, igualado o
evitado? Esta pregunta no se tiene que hacer para lograr el
resultado, sino a los resultados mismos que deben ocurrir para
considerar que se ha tenido éxito en el logro del objetivo.

o ¢Qué factores son determinantes para que el objetivo sean
considerados exitosos o fracasos?

o ¢Qué factores son esenciales para que la estrategia obtenga
resultados satisfactorios esenciales?

o ¢Qué otros factores podrian afectar negativa o positivamente el
desarrollo de la estrategia?

e Identificar los FCE

A partir del analisis previo se puede identificar los FCE.

2.7.2. Roles
¢ Comisién de Direccién
o Brindar la informacién que requiera el responsable del BSC.
¢ Responsable del BSC
o Hacer un andlisis de cada uno de los objetivos.
o Coordinar reuniones uno a uno con cada uno de los miembros
del equipo principal y los constructores y coordinadores del

BSC.
o Validar los analisis sobre los objetivos en la busqueda de los

FCE.

e Constructores y coordinadores del BSC
o Aportar las ideas necesarias en la busqueda de los FCE de los
objetivos.
e Equipo Principal
o Reunirse con el responsable del BSC para validar los FCE

identificados.

62



2.7.3. Artefactos
 « Documento donde se describe cada uno de los objetivos identificados.
e Publicaciones y articulos, donde se describan historias de objetivos y

asi determinar sus factores de éxito o fracaso.

2.7.4. Entregables
e ES5: Documentacion de FCE.
Este documento contiene todos los FCE identificados, cada uno de los
cuales se describira segun el formato que se muestra en el cuadro 2.5.
Debe ser realizado por el equipo del BSC y aprobado por el equipo
principal. Cada uno de los puntos del cuadro se describe a continuacién:
<+ Perspectiva: Indica el nombre de la perspectiva a la que
pertenece el FCE.
% Factor critico de éxito: Indica el nombre del FCE.
% Definicién: Nos brinda una descripcién del FCE seleccionado.
% Obijetivo de referencia: Nos indica el nombre del objetivo cuyo
FCE se esta describiendo.

Perspectiva
Factor Critico de Exito
Definicion
Objetivo de referencia
Cuadro 2.5: Modelo de la documentaciéon de FCE

2.7.5. Riesgos
e Poca dedicacién y tiempo destinado para su evaluacion.
e No mantenerse la relacién entre los FCE y los objetivos que se estan

analizando.

2.8. ldentificar los Indicadores
Teniendo la visidn de los objetivos yé definidos, la eleccién de los indicadores
debe reflejar la forma mas directa del objetivo analizado. Los indicadores
deben evidenciar si los objetivos establecidos estan siendo cumplidos en un
intervalo de tiempo. Para cada objetivo deben ser considerados apenas
algunos indicadores de tal manera que la deteccién del desvié pueda ser
detectado. Si la cantidad de indicadores es grande, el analisis de la

informacién seria mas complicado, pues serd necesario analizar todas las
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combinaciones entre los indicadores. Algunas medidas genéricas dadas por

Kaplan y Norton en empresas que implantan BSC son:

i.  Medidas Financieras
o Retorno sobre la inversién del Valor Econémico Agregado.
o Rentabilidad.

o Productividad en la reduccién de costos.

ii.  Medidas para la perspectiva del cliente
o Participacién en el mercado.
o Captacién de clientes.
o Retencién de clientes.

o Satisfaccion de clientes.

iii. Medidas de los procesos Internos
o Retencién de empleados.

o Productividad de los empleados.

iv.  Medidas de Aprendizaje y Crecimiento
o Disponibilidad de los Sistemas de Informacion.

o Satisfaccion de los empleados.

En esta fase, también, debe ser discutido la forma de medir los indicadores

para verificar la viabilidad de su adopcién.

2.8.1. Proceso

o |dentificar indicadores

Para cada factor critico identificar el indicador o indicadores que mejor
capten y comuniquen dicho factor.

o I|dentificar fuentes de informacién

Para cada indicador propuesto, identificar las fuentes de informacion

necesarias para tener esas informaciones accesibles.

2.8.2. Roles ' .

e Comision de Direccién
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o Brindar informacién acerca de los indicadores actuales que se
usan en la organizacién.
¢ Responsabie del BSC
o Analizar y buscar los indicadores que mejor se adecuen a los
FCE.
o Constructores y coordinadores del BSC
o Analizar y buscar los indicadores que mejor se adecuen a los
FCE. |
e Equipo Principal
o Brindar y explicar a mas detalle a los constructores vy

coordinadores del BSC los actuales indicadores.

2.8.3. Artefactos
e Documento donde se describa cada uno de los factores criticos de
éxito identificados.
e Informes de analistas, donde se describan diversos indicadores de la
organizacioén, por ejemplo en la bolsa de valores. ‘
e Informes comparativos. Donde se describa las comparaciones de

diversos indicadores con otras organizaciones.

2.8.4. Entregables
e EG6: Diccionario de indicadores
En este documento se describe cada uno de los indicadores identificados
segun el formato que se muestra en el cuadro 2.6. Debe ser realizado por
el equipo del BSC y aprobado por el equipo principal.
o « Perspectiva: Indica el nombre de la perspectiva a la que
pertenece el indicador. |
% Objetivo: Nos indica el nombre del objetivo al que pertenece el
indicador. ’
< Nombre del indicador: Indica el nombre del indicador.
% Definicion: Nos brinda una descripcién acerca del indicador.
% Forma de célculo: Nos muestra la formula con la que se calcula
el indicador.
% Fuente de datos: Nos indica la fuente de datos desde donde se

va a obtener los valores del indicador que se esta analizando.
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Perspectiva

Objetivo

Nombre del Indicador

Definicién

Forma de calculo

Fuente de datos

2.8.5.

Cuadro 2.6: Modelo del diccionario de indicadores

Riesgos

Los indicadores muchas veces son tomados para controlar y no para
comunicar. El proceso del BSC es un proceso de dialogo y
comunicacién a toda la organizacién. El control no es el fin del BSC,
sino que el fin es el aprendizaje a través del didlogo y la comunicacion
en todo el negocio. En la medida que este proceso de comunicacion
funciona, se logra mayor participacioén y alineacion.

Si los indicadores no se eligen con mucho cuidado, el BSC no
comunicara el mensaje que quiere transmitir.

Dar importancia tan solo a los indicadores y no a la estrategia como un
todo.

La capacidad de definir y ponerse de acuerdo sobre los indicadores es

el principal obstaculo al momento de definirlos.®

2.9. |ldentificar las Metas

Una definicion de las metas es fundamental para la eficacia del modelo

presentado, una vez que las tengamos definidas, podemos verificar si estamos

logrando los indices establecidos para la estrategia de la organizacion. Si las

metas fueran subestimadas, tendremos una falsa impresién de que la

estrategia esta siendo seguida, cuando en realidad, el desempefio de la

organizacién no sera suficiente para cumplir con la mision. Por otro lado si

fueran sobreestimadas, una falsa impresion de falla, podra perjudicar al

modelo, en este caso la revision de las metas no seran realizadas.

8 Ello como resultado de la encuesta hecha por el American Institute of Certified public Accoutants,

(Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados en Estados Unidos) donde el 27% de los

encuestados brindo dicho obstaculo como el principal.
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Este problema dificiimente se prolonga, una vez que en el caso de que el
indicador en cuestién este sobreestimado, los demas indicadores que son
soportados por éste, tendran resultados positivos, mostrando que la meta
establecida estard por encima de lo necesario. De esta forma el
establecimiento y la interpretacién de los indicadores, debe ser realizada
constantemente y en conjunto para que las distorsiones sean percibidas y

corregidas.

2.9.1. Proceso
o Sintesis de informacién
La recolecciéon de datos se realiza en esta etapa también. Este paso trata
de sintetizar la informacién del desempefio histérico de los indicadores

identificados.

e Desarrollar metas
Dichas metas se desarrollan en entrevistas con directivos responsables de

cada area que tiene influencia sobre los indicadores identificados.

o Buscar fuentes de datos
En caso algun indicador no tenga una fuente directa de obtener sus datos,
es necesario identificar el proceso de recoleccién de datos para dicho

indicador.

2.9.2. Roles
e Comisién de Direccion
o Autorizar el uso de cualquier fuente de datos histéricos que
requiera el responsable del BSC.
¢ Responsable del BSC
o Analizar el valor histérico de los indicadores.
o A partir del andlisis histérico obtener posibles valores para las
metas.
o Reunirse con el equipo principal para validar las metas
identificadas.

e Constructores y coordinadores del BSC
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o Apoyar en el analisis de los valores histéricos con el fin de
obtener las metas necesarias.

e Equipo Principal

o Validar las metas identificadas por el responsable del BSC.

2.9.3. Artefactos

e Documento de descripcién de indicadores encontrados.

e Tener valores histéricos de indicadores, en caso de no tenerlos buscar

alguna fuente de datos de donde obtenerlos.

¢ [nforme de analistas.

2.9.4. Entregables

e E7: Documentacion de metas

Este documento debe mostrar las metas identificadas respetando el

formato del cuadro 2.7. Debe ser realizado por el equipo del BSC y

aprobado por el equipo principal. El cuadro debe contener los siguientes

puntos:

2
%

o
.

¢
”n

.
0.0

>
L4

Perspectiva: Nos indica la perspectiva a la que pertenece la meta.
Meta: Nos indica el valor cuantitativo o cualitativo que se quiere
lograr.

Iniciativa estratégica: Nos indica las iniciativas estratégicas con el fin
de obtener el valor de la meta en cuestién. Estas iniciativas son
propuestas por los responsables de cada una de dichas metas.
Indicador de referencia: Nos muestra el indicador de referencia de la
meta en andlisis.

Responsable: Nos describe el o los responsables de la meta.

Area responsable: Nos indica el érea que sera responsable que la
meta se lleve a cabo.

Periodicidad: Nos indica con que frecuencia de tiempo se van a ir
realizando los calculos de los valores de los indicadores a la que
pertenece la meta en analisis.

Fecha del valor de la meta: Nos indica la fecha en la que se quiere

conseguir la meta propuesta.

Perspectiva

Meta
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Iniciativas estratégicas
Indicador de referencia
Responsable
Area del responsable
Periodicidad
Fecha del valor de la meta
Cuadro 2.7: Modelo de la documentacion de las metas

2.9.5. Riesgos
e No contar con fuente de datos para obtener los valores histéricos de
indicadores. ‘
2.10. Implantacién

La implantacién con respecto a las unidades inferiores de la organizaciéon es
atil para garantizar la ejecucion de la visién y de las estrategias para toda la
empresa. Gracias a la ampliacion orientada hacia los procesos, se puede
realizar, por medio de la implantacién, una aportacién importante con respecto
al aprendizaje estratégico en todos los niveles de la jerarquia. EI BSC
encuentra, entonces, su aplicacion como instrumento de de comunicacién y

aprendizaje.

2.10.1.Proceso

En este punto se desarrollara dos pasos importantes:
= [ntroducir el BSC en toda la empresa.
= Derivar el BSC hacia abajo.
= Propuesta de integracion.

= Comunicacion.
Los cuales se describen a continuacion:

2.10.1.1. Introducir el BSC en toda la empresa
La implantacién del BSC se produce basicamente en dos direcciones (ver
figura 2.12):

» Horizontal: acoplamiento de otras unidades empresariales del

mismo nivel.
» Vertical: acoplamiento de otros niveles de direccién (llamada

derivacion hacia arriba o hacia abajo).
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BSC Nivel 1: Toda la

4
empresa/grupo de
empresas
BSC Nivel 2: Campos - A
estratégicos 2 i Eid Ampliacion
empresariales, areas, Vertical

etc.

BSC para otros niveles.
Ejemplo: unidades
empresariales, procesos
de produccion, etc.

Ampliacion
+— Horizontal

v

Figura 2.12: Implantacién Horizontal y Vertical

Con la implantacién que cubre toda la superficie se incrementa la
complejidad, y con ello, también el campo de actuacion. Para poder
mantener ambas cosas bajo control, deberia elaborarse el disefio del
programa para esta fase de tal forma que, con la ayuda de los
multiplicadores, los Illamados “Conceptos ftrain-the trainer” o de
“capacitaciéon”’, sea posible llevar a cabo una introduccion sin roces
basandose en datos prefijados claros y métodos estandarizados. En esta
fase es de importancia decisiva que los departamentos internos den
soporte y se involucren ampliamente en el proyecto. Si al inicio de la
creacion de un BSC se requiere un intenso apoyo de expertos en el tema
del BSC, es importante, para la aplicacion y la aceptacion duraderas del
BSC, que la implicaciéon de los expertos se reduzca, en la fase de la
implantacion, a las tareas de coordinacién y de aseguramiento de la
calidad, asi como a la cobertura de las fases de cuello de botella de las
capacidades. La organizacion interna debe asumir la obligacién de impulsar
de forma activa la introduccion.
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Dependiendo del tamafio y de la estructura de la empresa, la introduccién
del BSC en toda la empresa estd unida a grandes oportunidades, pero
también a grandes riesgos, al igual que sucede con cualquier otro proyecto

de modificaciones.

2.10.1.2. Derivar el BSC hacia abajo

La derivacién hacia abajo del BSC, hacia las jerarquias siguientes de la
empresa, deberia producirse siguiendo la filosofia de la direccién, el estilo
de direccion, asi como las necesidades de la empresa. La cuestion sobre la
profundidad de la aplicacién en la empresa, es decir a que niveles solo
puede valorarse especificaménte para cada empresa. En esta fase se

siguen los siguientes pasos:

» Fase piloto

En esta fase se elegird un area de la organizaciéon. A esta area se
capacitara en conceptos de BSC y se explicara a mayor detalle todo el
proceso que se ha seguido para obtener el BSC. Una vez realizado ello
el departamento elegido tendra que realizar su trabajo de acuerdo a los
indicadores y las metas propuestos. Se tendra que evaluar el
comportamiento del departamento por un mes, al final del cual el equipo
del BSC se apoyara en esta experiencia para poder implantar el BSC

en toda la organizacién.

» Fijar la estructura

Para la realizacién se debe tener Ia estructura, normalmente Ia
estructura de la organizacion. Pero también es posible que los objetivos
para las unidades inferiores se deriven a partir de sectores
empresariales estratégicos. Si las estructuras no se reflejan en las

areas de responsabilidad, surgiran dificultades de asignacion.

» Determinar los métodos
o Método 1: Formulacién independiente de la estrategia y de
los objetivos (Teniendo en cuenta el marco estratégico de
actuacion y las especificaciones concretas de la unidad

superior)
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El BSC de la unidad empresarial superior sirve a modo de marco
estratégico, dentro del cual la unidad inferior formula una
estrategia independiente y un BSC. Durante la formulacién de
los objetivos estratégicos en la unidad de implantacién se
producen normalmente tres casos: los objetivos estratégicos de
la unidad superior se concretan en la unidad inferior por medio
de la formulaciéon de uno o varios objetivos, teniendo en cuenta
que, también aqui, son posibles los objetivos en varias
perspectivas. Por otro lado, el area inferior desarrolla objetivos
estratégicos completamente nuevos. Finalmente, puede suceder
que los objetivos estratégicos de la unidad superior se tomen
1:1. En todos los casos es importante que la aportacién de la
unidad de la implantacion quede clara -con respecto al BSC
superior y no cree una contradiccién. El resultado sera un BSC

independiente pero compatible para el area.

o Método 2: Derivacidn estricta del Objetivo

Del BSC superior se extraen aquellos objetivos que puede
soportar la respectiva area contemplada. Estos objetivos acttian,
entonces, casi como “lineas estrategias de impulso” para la
unidad de implantacién. Los objetivos se concretan por medio de
las preguntas de la trama del BSC: “Para alcanzar este objetivo,
debemos fijarnos, desde el punto de vista financiero, los
siguientes objetivos, desde el punto de vista de los clientes, los

siguientes objetivos, etcétera”.

El método de la derivacién estricta del objetivo prevé la
formacién individual solo para los temas que se “pasan hacia
abajo”. Los objetivos se concretan por medio de la técnica de

preguntas del BSC y se trasladan a las perspectivas.

o Método 3: BSC estandar con adaptacion de los valores de
los objetivos y/o de las acciones estratégicas
El BSC s6lo aparecen aquellos objetivos que son validos para

todas las unidades. Es decir, todos los BSC, en principio,
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presentan el mismo aspecto, pero tienen valores de los objetivos
y/o acciones estratégicas diferentes. Por que estos se fijan de
forma individual. Los elementos que son especificos de cada

area y que aparecen en el BSC se llaman “zonas flexibles”.

o Método 4: Combinacién de objetivos estandar con objetivos
individuales

Procedentes del BSC superior, se toman aquellos objetivos que

reciben el apoyo del area contemplada. Ademas se especifican

otros objetivos que son de importancia estratégica para el area

en cuestion, pero que no se hubiesen podido derivar

directamente a partir de un objetivo del nivel superior.

o Método 5: Derivacion directa de las acciones estratégicas

El BSC superior se analiza con respecto a este tipo de objetivos
que pueden recibir el apoyo del area contemplada. Basandose
en esto se produce la definicion de las acciones estratégicas,
por medio de las cuales se desea ayudar a conseguir los
objetivos. El resultado es un acuerdo sobre las acciones

estratégicas (Objetivos para la unidad).

o Método 6: Comunicacién Pura

La orientacién de los participantes hacia la ejecucién de las
estrategias no se produce por medio de los acuerdos sobre los
objetivos o las acciones estratégicas, sino basdndose en una

comunicacion abierta sobre el BSC.

Realizar la derivaciéon hacia unidades subordinadas

El método seleccionado determinara la realizacion de la derivacién

hacia abajo.

Comparar el BSC entre las unidades

El desarrollo del BSC para varias unidades organizativas tienen una

relacidon de dependencias entre ellas requiere que se cotejen la
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estrategia y los BSC entre ellos. Asi se puede identificar a tiempo

cualquier vacié estratégico o cualquier incompatibilidad.

2.10.1.3. Propuesta de integracién

Este punto tiene por finalidad desarrollar un plan para integrar los sistemas
y procesos de Telmex con el BSC con el fin de que tenga una utilizacién
continua. Por medio de la aplicacién continuada, el BSC desarrolla sus
ventajas en y para el proceso de gestién. Existen muchos puntos de unién;
con respecto a los sistemas de acuerdos sobre objetivos, a los
instrumentos de diagnostico como el modelo EFQM?* (European
Foundation for Quality Management) para el business excellence®, a la
gestién de valores, a la planificacién, al coste objetivo y al sistema de
informes. La integracion de las tecnologias para la informacion representa

una importante ventaja para una aplicacion continuada del BSC..

2.10.1.4. Comunicacién
El punto final del proceso de implantacién es la comunicacién acerca de
todo el proyecto a todos los empleados de tal manera que se cuente con
verdaderos equipos y no grupos de trabajo, una coordinacion de acciones,
liderazgo real y no simple gerenciamiento, entre otros factores. De no ser
asi, el BSC puede ser funesto para una organizacién, produciendo efectos
negativos entre los directivos. La comunicacién en la implementacion del
BSC es necesaria debido a lo siguiente:
% Todas las personas en la organizacién tienen que ser participes del
proceso.
% Lograr involucrar a las personas.
% Explicar claramente al personal el concepto, para que no sea
entendido erréneamente como un conjunto de indicadores de rutina

y no relacionados con los objetivos estratégicos.

2 Fundacién europea para la gestion de la calidad: La empresa fundacién se encarga de dar un examen

global, sistematico y regular de las actividades y resultados de una organizacion, comparandolos con un

Modelo de Referencia (Excellence Model)

2! Termino relacionado a los negocios excelentes o sobresalientes
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Es por estas razones que la comunicaciéon es un aspecto clave en la
implantacién del BSC.

2.10.2.Roles
e Comisién de Direccion
o Comunicar que el apoyo de las areas involucradas en las fases
de implantacién deben apoyar al proceso.
¢ Responsable del BSC
o Moderar el proceso de implantacién y transmitir el marco de
implantacién del BSC al personal de las areas involucradas.
e Constructores y coordinadores del BSC
o Apoyar en la transmisién informacion del responsable del BSC.
e Equipo Principal

o Apoyar a los procesos de implantacién.

2.10.3. Artefactos

e Organigrama de la organizacién

2.10.4.Entregables

e EB8: Implantacion del BSC

Una vez desarrollado el BSC en necesario contar con un plan de
implantacién del BSC el cual debe contener todos los pasos necesarios
para una introduccién exitosa del BSC en la organizacién. Este documento
debe ser desarrollado por el equipo principal y los constructores y
coordinadores del BSC apoyados por el responsable del BSC. Debe ser
aprobado por la comisién de direccion. El formato del documento se debe
desarrollar basandose en el cuadro 2.8 y debe contener los siguientes
puntos:

o Plan de introduccién del BSC en toda la empresa: Descripcidén
de los pasos necesarios de la introduccion del BSC en toda la
organizacioén. Ello considera ia integraciéon hacia abajo.

o Plan de integracién: Descripcién de los pasos para la integracion
del BSC con los actuales sistemas de la organizacion.

o Plan de comunicacién: Descripcibn de los pasos para una

comunicacién efectiva del BSC.
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Cada una de las etapas tiene los siguientes puntos:

o Pasos: Los pasos para llevar a cabo el plan al que pertenece.

o Fecha inicio: Indica la fecha de inicio del paso en mencién.

o Fecha Fin: Indica la fecha de inicio del paso en mencion.

Plan de introduccién del BSC en toda la empresa

Pasos | Fecha Inicio | Fecha fin
Plan de integracién

Pasos | Fecha Inicio | Fecha fin
Plan de comunicacién

Pasos | Fecha Inicio | Fecha fin

Cuadro 2.8: Modelo del documento de implantacién

o EO9: Resultado de la implantacion
Este documento nos describe el resultado del proceso de implantacién. El
documento debe ser desarrollado por los constructores y coordinadores del
BSC y aprobado por el equipo principal y la comisién de direccién. El
documento se debe basar en el cuadro 2.9 conteniendo los siguientes
puntos:
< Etapa: Etapa identificada en el entregable EB8.
% Paso: Paso en el que se encuentra dentro del la etapa
correspondiente.
% Fecha inicial propuesta: Fecha inicial propuesta del paso al que se
hace referencia.
% Fecha final propuesta: Fecha final propuesta del paso al que se
hace referencia.
% Fecha inicial real: Fecha inicial real del paso al que se hace
referencia.
% Fecha final real: Fecha final real del paso al que se hace referencia.
% Comentarios: Indica los comentarios, por ejemplo, en caso no se

llevara a cabo algun paso en las fechas propuestas.

Fecha

Etapa Paso Fecha Fecha | Fecha |Comentarios
inicial final inicial final
propuesta | propuesta| real real

Cuadro 2.9: Resultados de la implantacién
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2.10.5.Riesgos
o Perder el control del proceso de implantacion
Este riesgo puede ocurrir debido al campo de actuacién de la implantacién
y a la complejidad del mismo.
e Falta de comunicacion
Esto podria traer como consecuencia que se bajen los animos del personal
en el proceso de implantacién al pensar que podria afectar su trabajo.
e Considerar que la implantacién es una tarea de la gerencia media
No liderada por el gerente general o equipo ejecutivo.
e Considerar un largo proceso de implantacion.

Para el BSC no es necesario tener todo “Perfectamente definido”.

2.11. Analisis de Resultados
Los pasos antes mencionados son clasicos componentes de un aprendizaje de un
s6lo bucle. En un sélo bucle de este proceso, las desviaciones son determinadas y
definidas. El proceso estratégico de retroalimentacion y aprendizaje es el sistema
de direccion del BSC con doble bucle, en este caso la direccion obtiene
informacién sobre correcciones de las estrategias y metas formuladas asi como
informacién para decidir si es que las condiciones en la que se desarrollaron las
estrategias son todavia validas. En este proceso de retroalimentacién la direccién
tiene la posibilidad de modificar las estrategias tan pronto como sea posible y de
esta manera realizar los cambios béasicos para adaptarse al ambiente externo e
interno.
2.11.1.Proceso

e Seleccién de un software de BSC»

Para la selecciéon del software, como herramienta del BSC, se deben

cumplir los siguientes puntos, cada uno de los cuales tiene sus criterios de

evaluacién correspondientes:

Caracteristica Condiciones de evaluacion

Flexibilidad / Customizacion - Integracion con otros productos y servicio de
valor afladido.

- Tipos de framework que soporta el software.
- Numero de perspectivas que soporta.

- Numero de BSC que puede ser construido,
derivados en cascada y enlazados.
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- Lenguajes que soporta el software.

Caracteristica / Funciones

- Asignacion de indicadores a los responsables.
- Asignacion de permisos y responsabilidades a
roles o grupos de usuarios en lugar de a los
nombres. :

- Enlazamiento del BSC al esquema de
recompensas.

- Existencia de alarmas a ciertas caracteristicas
del BSC o alarma de excepciones.

- Enlazamiento de los indicadores de varios
niveles de la organizacion.

- Generacién de iniciativas.

El software genera copia de los reportes.

- Los graficos y tablas pueden ser editados antes
de ser impresos. _

- Considerar los tipos de documentos que se
puede generar.

- Los indicadores pueden ser detallados en el
software.

Comunicacion

- El software puede ser visto por la Web.

- El software tiene comunicacién inalambrica.

- Los usuarios pueden dar comentarios de
distintos componentes del BSC.

- Distincién entre tipos de comentarios que los
usuarios puedan dar.

- El sistema indica que el usuario ha dado
nuevos comentarios.

- El software permite enviar comentarios a un
usuario especifico.

- ElI software envia alertas a personas
especificas cuando los indicadores necesitan
alguna accion o se estd desempefiando
excepcionalmente (por encima o por debajo de
las metas).

- El software permite el envié de e-mails.

Especificaciones técnicas

- El software se puede ejecutar en las
computadoras de todos los empleados con
sistema operativo en red.

- El software se puede ejecutar desde el browser.
- Existen requerimientos especificos de
hardware.

- Se pueden cambiar las fuentes de datos.

Presentacién de datos y vistas

- Especificacion definida de la presentacién de
los datos.

- En la aplicaciéon se pueden desarrollar mapas
estratégicos.

- Es posible visualizar los enlaces entre los
indicadores.

Analisis de funcionalidad

- El sistema tiene capacidad drill-down?>.

22 Drill-down: Es una técnica de resolucién de problemas el cual consiste en subdividir el problema en
subconjuntos cada uno de los cuales puede resolverse mas facilmente. Muchos softwares tienen
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- En las vistas de los indicadores es posible
compararlos con diversas metas y puntos de
referencia.

- Tiene capacidad OLAP?,

- Especificar los tipos de estadistica que puede
desempefiar.

- Capacidad de que el software pueda realizar
pruebas estadisticas de relacién y correlacion
sobre los mapas estratégicos. ,
- En el software se realizan analisis de
tendencias.

- Tiene caracteristicas de simulacion o
escenarios.

- Especificar los tipos de graficos o muestras
graficas que se pueden realizar.

Servicio - Relacién con los tipos de consulta que la
organizacién desea realizar.
- Especificar el servicio de soporte

Precios - El costo de las licencias.

- El costo de mantenimiento anual.
- Costo de implementacién y entrenamiento.

Futuro del software

- Especificar los planes de nuevos desarrollos.
- Frecuencia de generacién de nuevas versiones.

Cuadro 2.10: Caracteristicas del software

e Monitoreo de los indicadores
Una vez que la organizacién tiene el software adecuado, que cumpla o se
aproxime a cumplir las caracteristicas vistas en el cuadro 2.10, puede tener

reportes continuos acerca de los indicadores.

e Evaluacién y medicién

Con los reportes del software se realizaran los andlisis correspondientes, al

cabo del cual se podréa brindar una evaluacion del sistema actual.

e Comparacion de la situacién actual con el propuesto.

Una vez que se tiene la evaluacién final de la situacion actual, la

organizacién podra hacer analizarla frente a la situacién propuesta.

funciones de navegacion de tipo "drill down"; de lo general a lo particular. Por ejemplo, a través de un
arbol jerarquico o utilizando marcadores que crean enlaces. En espaiol se podra decir que significa
"navegacion o blsqueda inteligente o asistida”.

23 OLAP: Online Analytical Processing o procesamiento analitico de datos en linea. Es una categoria de

herramientas de software que provee analisis de datos almacenados en una base de datos

multidimensional. Las herramientas OLAP permiten a los usuarios analizar diferentes dimensiones de

datos.
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¢ Propuesta de actividades correctivas.
Con todos los analisis anteriores la organizacion podra dar las actividades

correctivas, segun sea el resultado.

2.11.2.Roles
e Comisién de Direccion:
o Comparacién entre lo que se habia planificado y lo que se esta
ejecutando.
o Aprobar las acciones correctivas propuestas segln se vea
conveniente.
o Facilitar los recursos necesarios.
o Responsable del BSC
o Proponer medidas correctivas.
o Constructores y coordinadores del BSC
o Proponer medidas correctivas.
e Equipo Principal
o Comparar lo planificado con lo que se esta ejecutando, teniendo
en cuenta sus responsabilidades asignadas.
o Proponer medidas correctivas.

o Ejecutar las medidas correctivas seleccionadas.

2.11.3. Artefactos

o Resultados obtenidos en un ciclo, dentro del cual se ha usado el BSC.

2.11.4.Entregables
e E10: Resultados de la evaluacién del software
Este documento, cuyo formato se muestra en el cuadro 2.11, debe ser
realizado por el equipo del BSC y debe ser aprobado por el equipo
principal.
% Software: Indica el nombre del software que se esta evaluando.
% Resultado: Indica el resultado de la evaluacion del software.
% Comentarios: Sobre este campo se colocara algunos
comentarios finales que puedan dar los evaluadores del

software.
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Software

Resultado

Comentarios

Cuadro 2.11: Resultados de la evaluacion del software del BSC

¢ E11: Analisis de resultados

Cuando se realiza el analisis de resultados, el formato de la relacion de

resultados de los indicadores debe contener el formato que se muestra en

el cuadro 2.12. Cada uno de los puntos se muestra a continuacion:

®
0‘0

7

0‘0

@
*%*

@
0.0

R/
.‘

*

Cédigo: Cadigo de referencia del resultado encontrado
Perspectiva: Indica el nombre de la perspectiva al que pertenece
el resultado.

Indicador: Nos muestra el indicador al que pertenece el
resultado.

Valor meta: Nos muestra el valor meta del indicador segun el
punto 3.9.

Valore real: Nos muestra el valor real obtenido hasta el dia en el
qgue se quiere realizar un analisis de resultados

Responsable: Nos indica la persona responsable de que el
indicador obtenga el valor de la meta identificada.

Cadigo

Perspectiva

Indicador

Valor meta

Valor real

Responsable :

Cuadro 2.12: Modelo del documento del analisis de resultado

e E12: Mejoras

Dependiendo del entregable E10, se identificara aquellos resultados en los

que se necesita realizar acciones para poder lograr la meta establecida en

cada uno de los indicadores. Los resultados se listan en un documento que

tiene el formato del cuadro 2.13, el cual se detalla a continuacién:

% Coadigo: Cddigo de referencia del resultado encontrado.

% Descripcién de posibles causas: La persona responsable debe

indicar las posible causa en caso el indicador no llego a obtener el

valor meta propuesto.
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< - Acciones a realizar: Nos indica las acciones a realizar con el fin de

que el indicador pueda obtener el valor meta.

Cédigo

Descripcién de
posibles causas

Acciones a
realizar

Cuadro 2.13: Modelo de documento de mejoras a realizar

2.11.5.Riesgos

¢ Manejo de datos de parte de los directivos

Esto puede ocurrir con el fin de que su gestion sea bien vista por el grupo

corporativo.

e Considerar al proceso como estatico y no como dinamico.

El BSC es un sistema de aprendizaje, dinamico, que cambia segun

aprenda la organizacibn en cuanto a su visidén, entorno, orientacién

estratégica, mercado, etc., [o que influencia su estrategia, sus indicadores,

sus metas y sus iniciativas.
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CAPITULO Il
CASO PRACTICO

3.1. Conocimiento del Negocio
3.1.1. Marco Legal
El sector se rige por la Ley de Promocién de la Inversion Privada en el Sector
de Telecomunicaciones, asi como por la Ley General de Telecomunicaciones
aprobada mediante Decreto Supremo N°013-93-TCC del 6 de mayo de 1993.
Mediante esta ultima, el estado peruano declara de interés nacional la
modernizacién y el desarrollo de las comunicaciones en el pais dentro de un .
marco de libre competencia. La ley resalta el caracter de inviolabilidad de las
comunicaciones, del mismo modo el secreto de las telecomunicaciones. De
igual manera, fomenta la libre competencia en la prestacién de los servicios,
reguléndo el mercado con la finalidad de controlar los efectos de situaciones
monopdlicos.
La ley clasifica los servicios de telecomunicaciones en servicios portadores,
servicios finales, servicios de difusion y servicios de valor afadido. Del mismo
modo, en cuanto a la naturaleza y utilizacién del servicio, la ley los clasifica en
publicos, privados y de radiodifusion.
Para todas las concesiones que otorga el estado, la Ley establece plazos
maximos de duracién. En el caso de servicios publicos de telecomunicaciones,
la concesién es por veinte afos, renovable segun términos establecidos en el
contrato; para los servicios de radiodifusién, la concesién es por diez anos,
renovable automaticamente por igual periodo a solicitud del interesado; y para
el caso de los servicios privados, es por cinco afios, renovable a solicitud del
interesado.  Estas concesiones tienen caracter de intransferibles salvo
autorizacién expresa del érgano sector, el Ministerio de Transportes,

Comunicaciones, Vivienda y Construccion.
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3.1.2. Marco Institucional

Dos instituciones publicas tienen presencia en el mercado de
telecomunicaciones en el pais. La primera de ellas es el ministerio de
transportes, Comunicacién, Vivienda y Construccion (MTVCVC), que se
encarga de fijar las politicas de telecomunicaciones por seguir y de controlar
los resultados. Este ministerio es el encargado de otorgar y revocar las
concesiones, autorizaciones, permisos y licencias, asi como de controlar su
correcta utilizacién. lgualmente, son sus funciones proponer el Plan Nacional
de Telecomunicaciones para su aprobacién por el gobierno e incentivar el
desarrollo de las industrias de telecomunicaciones y de servicios informaticos
cuya base sean los servicios de telecomunicaciones; ello, con la finalidad de
impulsar el desarrollo tecnolégico del pais.

A nivel operativo, el MTCVC es responsable de definir y aprobar las
especificaciones técnicas para la homologacion y aparatos de
telecomunicaciones, asi como de expedir los certificados correspondientes. Las
pruebas y mediciones necesarias, se pueden encargar las entidades
especializadas.

La ofra institucion directamente vinculada con el sector es el Organismo
Supervisor Privada de Telecomunicaciones (Osiptel), entidad publica
descentralizada creada en julio de 1993 para regular y supervisar el desarrollo
del mercado de telecomunicaciones. Dependiente del Ministerio de Economia 'y
Finanzas, posee autonomia técnica, financiera y administrativa, de conformidad
establecida con la Ley 26285. Entre los principales objetivos de esta entidad
estan el promover la modernizacién de las telecomunicaciones mediante el
crecimiento de la inversion privada en el sector y fomentar la libre competencia,
asi como la calidad y la eficiencia de los servicios brindados al usuario.

Son funciones de Osiptel, proveer informacion y asistencia al MTCVC cuando
éste lo requiera o cuando el ente supervisor lo considere apropiado; recibir y
resolver cualquier reclamo de ios usuarios de los servicios; fijar las tarifas de
los servicios publicos de telecomunicaciones; y velar por el cumplimiento de las
obligaciones y compromisos adquiridos por los concesionarios de los servicios

(compromiso de calidad, inversién y desarrollo).

3.1.3. Proceso de Privatizacién
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El proceso de privatizacién en el sector _de telecomunicaciones comprendi6 la
transferencia de la Compafia peruana de teléfonos (CPT), empresa dedicada a
proporcionar de telefonia local solo a Limé, y Entel Peri S.A., empresa
dedicada a la telefonia local en el resto del pais y a los servicios de larga
distancia nacional e internacional.

Con la finalidad de llevar a cabo el proceso, en junio de 1992, se formo el
comité especial para la Privatizaciéon del Sector de Telecomunicaciones (Cepri
Telecom), el cual estableci6 como objetivo principal del proceso Ila
modernizacién de las telecomunicaciones con estandares internacionales.

Para lograr dichos objetivos, se establecié un periodo de concurrencia limitada
de cinco afios en los que no se permitiria el ingreso de nuevos actores en el
mercado de telefonia fija y de larga distancia. A cambio, el Estado exigia al
operador el cumplimiento de metas de expansion de liberaciéon inmediata de
mercado, segln Cepri Telecom, hubiera centrado los beneficios en los
mercados de larga distancia internacional y empresarial, de modo que no
hubiera habido incentivos para la expansién de la red local o rural.

Asi mismo se establecié un programa de rebalanceo tarifarlo que tendria
vigencia durante el periodo de concurrencia limitada. Este programa daba
solucién a la distorsionada estructura de precios anterior, que permitia una
serie de subsidios cruzados entre los diferentes servicios de telefonia. Los

servicios de larga distancia, por ejemplo, subsidiaban a los servicios locales.

3.1.4. Evolucién del sector

En el pais, el sector de telecomunicaciones ha experimentado un fuerte
crecimiento desde el momento de la privatizaciéon, del orden de 22% al afio;
asi, de representar el 1.2% del PBl en 1992 paso a representar el 3.2% del
PBI (Dato estimado por Osiptel) en el afio 2000.

A fines _del 2000, el sector concentro el 27% del destino de las inversiones, con
mas de 2600 millones de ddélares. Es asi como, desde 1995 se ha instalado 1,7
millones de lineas telefénicas, al mismo tiempo que se ha incrementado el
indice de penetracién del servicio telefonico, que entre 1995 y el 2000 ha
pasado de 4,7 a 6,7 lineas en servicio por cada 100 habitantes.

Asi mismo, el mercado de celulares se ha mas que duplicado en los ultimos
afios, hasta alcanzar 2,8 abonados al servicio de telefonia mévil por cada 100

habitantes. Similar crecimiento han experimentado los demas rubros del sector,
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como la televisién por cable, la telefonia a larga distancia y el servicio del
Internet. Solo en el rubro de buscapersonas muestra un significativo declive en
sus ventas, debido al avance del sistema celular bajo la modalidad de “el que

llama paga” y la aparicion de los sistemas de tarjeta prepago.

El cuadro 3.1, elaborado por Osiptel, consigna los compromisos de inversion
para los préximos cinco afios en los diferentes rubros del sector, aunque solo
toma en cuenta a las empresas que han obtenido las concesiones en el
periodo 1999 — 2000. En total, la inversién proyectada alcanza los 756 millones
de ddlares. Destacan los rubros de PCS (Telefonia mévil), con 250 millones de

délares, y telefonia fija, con 106 millones de délares.

Servicio Inversién US$ Inversion US$
(1er afio) (5 primeros
afos)
Servicios Publico 59,3 190,2
Telefonia Publica 15,56 106,2
Portador Local 39,3 170,1
PCS 250 - 250
Transmisién de Datos 2,4 3,2
Troncalizador 0;1 0,2
Cable 10,7 29,6
Buscapersonas 1,6 2,6
Teléfonos publicos 0,6 4.4

Cuadro 3.1. Compromisos de inversion

3.1.5. Dinamica del sector telecomunicaciones
Si bien el sector de telecomunicaciones ha mostrado un crecimiento considerable,
éste no ha sido resultado de una dinamica de competencia en el mercado, por muy
contrario, Telefonica del Perli aparece como la empresa dominante en la mayor
parte de los rubros de las telecomunicaciones, esto es, telefonia fija, movil, larga

distancia, television por cable y en el negocio proveedor de Internet.*

Los hechos principales en el desarrollo del sector se muestran en la figura 3.1

24 gantiago Roca y Colaboradores, La Inversion en el Peru 2002 — 2003, ESAN Ediciones p 427 - 430
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EMPRESAS C JENCIAS LIMITADAS EN SERVICI OMPETENCIAS EN TODOS LOS

ESTATALES BASICOS SERVICIOS
[ I | I I | | I
1991 1993 1994 1996 - 1998 1999 2001 2002
I I | I I I | I
Ley de Creacién  Privatizacion “El que llama Adelanto de Ingreso de los  Ingreso de Inicio del
Teleco Osiptel de CPTy paga” para la Apertura a primeros competidores a Sistema de
municac ENTEL comunicacio la competidores a mercado de “Llamada por
iones nes de Competencia mercado de telefonia fija llamada” en el
servicios dela larga distancia  local e ingreso  mercado de
moviles prestacion de operadores larga distancia
de servicios PCS
telefénicos
basicos

Figura 3.1. Evolucién del sector de Telecomunicaciones

3.2. Conocimiento de Telmex
3.2.1. Acerca de Telmex
Telmex es una de las principales compafias de telecomunicaciones en
América Latina, con operaciones en México, Argentina, Brasil, Colombia, Chile,
Peri y Estados Unidos. Telmex ha realizado inversiones sin precedente por
mas de 27 mil millones de délares durante el periodo 1990-2003, para asegurar
el crecimiento y la modernizacién de su infraestructura, desarrollando asi una
‘plataforma tecnolégica 100% digital que opera una red de fibra éptica de 80 mil
Km., que es actualmente una de las mas avanzadas a nivel mundial y que

incluye conexiones via cable submarino con 39 paises.

A partir de 1997, con el inicio de la competencia en la prestacién de servicios
de larga distancia en el mercado, Telmex ha competido exitosamente con las
principales empresas de telecomunicaciones del mundo, a la vez que ha

asegurado con eficiencia y oportunidad la interconexién de sus competidores.

Telmex cuenta con la capacidad tecnolégica y las alianzas estratégicas que
permiten asegurar a sus clientes la tecnologia, el servicio, la atencién y el
respaldo que requieren para sus servicios de telecomunicaciones. Asimismo, la
expansion de sus operaciones permitira impulsar sinergias en servicios con
tecnologia de punta para Voz, Datos e Internet en Argentina, Brasil, Chile,

Colombia y Perd y también con sus clientes en México y los Estados Unidos.
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Trabajo, crecimiento, competitividad y responsabilidad social, son los valores
fundamentales de Telmex que orientan sus recursos tecnolégicos, humanos y
financieros para consolidar su liderazgo y expandir la penetracién de sus
servicios de telecomunicaciones en todos los mercados, y mantenerse asi

como una de las empresas de mas rapido y mayor crecimiento a nivel mundial.

Carso Global Telecom posee la mayoria de las acciones de control de Telmex
y América Telecom tiene la mayoria de las acciones de control de América

Mévil, proveedor lider de servicios inalambricos en América Latina.

Grupo Carso lleva el control de Carso Industrial (Condumex, Porcelanite,
Nacobre y Cigatam, entre otras) y de Carso Comercial (Sears, Sanborns,
Promotora Musical y El Globo). Por otra parte, se opera el Grupo Financiero
" Inbursa, que se compone de Banco Inbursa, Seguros Inbursa, Casa de Bolsa
Inversora Bursatil, Arrendadora Inbursa, Fianzas la Guardiana y Afore Inbursa,
entre otras companias, y US Commercial Corp., tenedora de las acciones de
CompUSA. Las empresas del Grupo dan empleo directo a mas de 161 mil

personas.

La fortaleza financiera de pertenecer al principal grupo empresarial de México y
su capacidad tecnolégica para innovar productos y servicios con base en su
amplio conocimiento de los mercados que atiende, permiten a Telmex realizar
su expansién internacional, buscando con esto inversiones de largo plazo para
el desarrollo de infraestructura y servicios de telecomunicaciones en cada uno
de los paises en los que opera, en beneficio de los sectores productivos que

compiten en un nuevo entorno global.

3.2.2. Organigrama

El Organigrama de Telmex se muestra en la figura 3.2
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COMUNICACIONES
CORPORATIVAS MEXICO

DIRECCION
GENERAL
José A. Gandullia

RED
Scan Gallagher

COMUNICACION COORPORATIVA
Y RELACIONES PUBLICAS
Gerencia
Silvia Montes de Oca

1

1

T

MLERCADOTECNIA
Direccion
Mariano Orihucla

VENTAS
Direccion
César Rolando

SERVICIO A CLIENTES
Direccién
Sean Gallagher

OPERACIONES
Direccion
Raul Asenjo

ADMINISTRACION Y
FINANZAS
Direccion
Jimena Olavide

JURIDICO Y
REGULATORIO
Direccién
Virginia Nakagawa

LIDER DE SUB - DIRECTOR DE ATENCION FALLAS INFRAESTRUCTURA DE CONTRALORIA JURIDICO
|| PRODUCTOS DE VOZ VENTAS Jefatura RED Gerencia Gerencia
Jorge Torres del Aguila Eli Sondon Silvia Iturrioz | —] Gerencia Ana Maria Betancourt Javier Ghezzi
Jean Del Carpio
LIDER DE OPERADORAS ADMINISTRACION DE
| PRODUCTOS DE MERCADO Jefatura IPLATAFORMA DE EFECTIVO
DATOS E INTERNET EMPRESARIAL (A) Patricia Sorados vVOZ Gerencia
Gonzalo Zamorano ’— Gerencia Gerencia Veronica Yaya

Eduardo Catter

LIDER DE PRODUCTO
DE TELEFONIA
PUBLICA
Leonardo Kuan

MERCADO
EMPRESARIAL (B)

Gerencia
Jaime Zambrano

POST VENTA

ADMINISTRADOR DE
INTELIGENCIA DE
MERCADO
Raill Jiménez

CLIENTES
MAYORES
Gerencia
Alfredo Ruzo

ADMINISTRACION
CONTRATOS

MERCADO MASIVO

ADMINITRADOR DE
PUBLICIDAD Y
MARKETING
Dany Watson

Gerencia
Anibal Capurro

PROCESOS (1SO)
Jefatura
Silvia Vargas

Claudio Figueroa

CENTRO DE

Gerencia
Rafac] Reinoso

MANTENIMIENTO - NOC

RECURSOS HUMANOS
Gerencia
Verdonica Bezzubikofl

Carlos Fernandez

PLATAFORMA DE
DATOS E INTERNET

Gerencia

LOGISTICA
Gerencia
Rocio Castilla

Gerencia
Mario Wetzell

INGENIERIA DE CAMPO

INTERCONEXION
Gerencia
Marcelo Malone

PRE - VENTA
Gerencia

MERCADO CARRIERS
Y WHOLESALE
ADMINISTRADOR
Paola Bellina

Edwin Villacorta

ADM. DE VENTAS
Gerencia

Tania Gonzalez

SISTEMAS
Gerencia
César Campos

CREDITOS
Jefatura
Rafael Vargas

INGENIERIA

L Gerencia

Alejandro Perales

SEGURIDAD
Gerencia
Mario Piana

Figura 3.2 Oreanierama de Telmex
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3.2.3. Productos
3.2.3.1. Servicios de Voz

a.

Telefonia Local: La telefonia local esta compuesta de: Telefonia
Fija, donde se provee a todos sus clientes empresariales el servicio
de telefonia local que opera sobre fibra éptica a través de una Unica
conexion. Telefonia Publica que permite hacer llamadas locales,
nacionales e internacionales desde equipos telefénicos accionados
por monedas y tarjetas telefénicas prepago. Son ubicados en
lugares con alto trafico de peatones. El servicio esta dirigido a

instituciones (hospitales, universidades, etc.) y la via publica.

Larga Distancia Nacional e Internacional (LDN y LDI): El Servicio de
Larga Distancia permite hacer llamadas nacionales al mismo pais o
internacionales a cualquier parte del mundo. Ofl;ece la posibilidad de
estar siempre comunicado a través de la mas alta tecnologia,

brindando comunicaciones confiables y seguras.

Tarjeta Prepago: Con las tarjetas prepago de larga distancia, se
pueden realizar llamadas nacionales e internacionales desde
cualquier teléfono fijo o publico a nivel nacional. Hay una tarjeta
prepago para cada necesidad (S/. 3, S/. 5, S/. 10, S/. 20 y S/. 40).
Dichas tarjetas pueden ser adquiridas en supermercados, grifos,
farmacias, bodegas y quioscos.

Calling Card: Se pueden realizar llamadas desde cualquier teléfono
(publico o privado) sin necesidad de llevar efectivo. Permite realizar
Ilamadas internacionales desde Perd, llamadas desde el exterior a
Pert, llamadas del exterior al exterior y dentro de cada pais. Cuenta
con el soporte de Atencién a Clientes de Telmex las 24 horas al dia,

7 dias a la semana, los 365 dias al afio.

Linea 800: Es un servicio de cobro revertido automético para
llamadas locales, el que permite se asigne al suscriptor (cliente de
telefonia fija de Telmex) uno o mas numeros telefonicos, que

permita a los usuarios llamar gratuitamente a dichos ntmeros. El
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suscriptor del servicio asumira el pago de las llamadas realizadas

por los usuarios.

3.2.3.2. Servicios de Datos

a.

C.

3.2.3.8.

Transmision de Datos: Los negocios en el mundo globalizado de
hoy requieren acortar las distancias y reducir costos. Es por eso que
Telmex ofrece sus servicios de transmision de datos IP, voz y video
para acercar las oficinas de los negocios sin importar que tan Iejoé
se encuentren. La transmision de datos puede ser local (datos IP
local), nacional (datos IP nacional) o internacional (datos I[P

internacional).

Linea privada Local e Internacional (LPL y LPI): Proporciona a las
empresas una transmisién de circuito digital permanente entre dos
localidades, sean locales o en el extranjero. Este tipo de servicio

ofrece un canal directo, confiable y rapido.

Valor ARadido: Dentro. del grupo de valor afladido se encuentran los
servicios de:

o Voz sobre IP: Es la comunicacion pc;r voz con los clientes y
proveedores a través de las computadoras, radio teléfonos y
centrales digitales.

o Telefonia IP: Es la comunicacién mediante teléfonos que
funcionan a manera de anexos.

o Interconexion de centrales: es la conexién de dos 0 mas
centrales sin necesidad de una linea telefénica convencional.

o Anexos extendidos: Conexién con oficinas distantes a través
de un anexo.

o Video conferencia: Con este servicio se pueden realizar
reuniones de directorio, gerencia y conferencia con cualquier
ciudad del pais o del mundo a través de audio y video digital.

o Videos de seguridad: Son monitoreos de oficinas desde un

mismo lugar.

Servicios de Internet
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a. Internet dedicado: Este servicio proporciona una conexién
permanente a Internet y permite configurar las opciones y las
necesidades de la empresa. El acceso a Internet es dado a través
de una red ATM 100% digital, con cobertura nacional e
internacional.

b. Virtual ISP: El servicio Virtual ISP ofrece la posibilidad de crear
planes de hosting propios y una total personalizacién del panel de
control de usuarios finales y de los DNS primario y secundario de

cada dominio.

3.2.3.4. Servicios de E-Business

a. Co-location: Este servicio permite alojar los equipos de los clientes
en las instalaciones para proporcionar beneficios como seguridad,
redundancia y energia ininterrumpida. Ademas, se cuenta con un
servicio de soporte técnico las 24 horas del dia.

b. Hosting: Este servicio proporciona a los clientes la plataforma que le
permite vender y ofrecer informacién sobre sus servicios y
productos. Algunos de estos servicios ofrecen sistemas de pedido
interactivo y procesamiento de pago, entre otros. Este servicio
brinda una plataforma de alto funcionamiento y rendimiento que
apoya una variedad de aplicaciones, desde Web o mail hosting
hasta aplicaciones mas complejas como acceso a bases de datos o

comercio electrénico.

3.3. Planificacién

El entregable E1, resultado de esta etapa, se muestra en el anexo l.

3.3.1. Objetivos
Los objetivos de la tesis estan definidos en la introduccién. Sin embargo toda
empresa que desarrolla proyectos, tiene que tener objetivos claros tal como se
menciona en el punto 2.4.1. Para esta tesis se han considerado los siguientes
objetivos del desarrolio del BSC en Telmex:

» Traducir la estrategia en términos operacionales.

» Tener una base de una efectivo e integrado proceso de direccién

estratégica.
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= Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

3.3.2. Unidad organizativa

Con frecuencia toda empresa que inicia un proceso de BSC, tal como se
menciona en el punto 2.4.1, deberia reunir personal de diferentes areas con el
fin de que al momento de implantar el BSC la derivacién hacia los niveles
jerarquicos inferiores sea mas rapida y facil. Sin embargo en esta tesis, si bien
se ha contado con el apoyo de muchas personas de distintas areas de la
organizacion, solo el autor ha estado incluido en el proceso de desarrolio del
BSC. Pero en un escenario real, el proyecto debe estar conformado por los
directivos de las areas de mercadotecnia, ventas, servicio a clientes,
operaciones, finanzas, juridico y de relaciones publicas.

3.3.3. Plan del Proyecto
El plan del proyecto basicamente se define siguiendo la metodologia propuesta
en esta tesis, la cual contempla el plan del proyecto mostrado en la figura 3.3:

e Jembedetea - fbuecitn | Comenzo || Fin  |pretecesaras |
RIS T L ST AT ’ ; : S |
O L | Flanificacidn 25 dias? mié 1541204 mar 18/01/05
27 Andlisis Estratégico 1 dia? mar 22021057  mar 221021051
! [dentificar perspectivas 20 dias? mié 23/02/05 mar 22/03005:2
- tdentificar objetivas estraté] 20 dias? mié 23/03/05 mar 19104053
R )=t Indentificar FCE 1 20dias? mid 20,0405 mar 17/05/05} 4
“3“ identificar indicadores 15 dias? mié 18105405 mar 07/05/05}5
ientificer metas 1 dia? mer 050735  mer G5/07/05}6
) Implantecién 1 dia? vie 30/09/05 vie 30/08/05]7

-Figura 3.3 Plan de Proyecto de desarrollo del BSC, segliin metodologia
propuesta

3.4. Apoyo Directivo

El apoyo directivo es muy importante en el desarrollo de todo proyecto, es por ello
que lo siguiente son buenos puntos que se deben de dar al directivo cuando se
desarrolla un BSC:

e Demostrar resultados
Para poder demostrar los resultados, es ideal que se cuente con reportes

periédicos, donde se muestren los avances que va teniendo el proyecto.

e Demostrar los peligros que se puedan encontrar
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Los peligros que se pueden encontrar se han visto en cada uno de los

pasos del proceso de la metodologia propuesta. Un resumen de ello se

muestra a continuacion:

Paso Riesgos
Planificacion - El cambio esta inherente en toda empresa,

ello podria cambiar la planificacion inicial.
- No aceptaciéon de un nuevo mecanismo de
gestion.

Apoyo Directivo

- No tener un apoyo continuo de parte de los
directivos.

- Considerar al BSC solo para la gerencia y no
para todos los empleados.

- Los empleados confunden el fin del BSC.

- El responsable va a disefiar el BSC.

Recoleccion de Datos

- No captar toda la informacion en alguna
entrevista.

- Sesgo o distorsién que se pueda dar sobre la
informacion recolectada

Analisis Estratégico

- Mala interpretacién de la misién o visién de la
organizacioén.

- Temor por parte de los directivos a la
verificacion estratégica.

‘Identificar las Perspectivas

- La definicién de las perspectivas sea visto
como un modelo impuesto.

- Las perspectivas elegidas describen a las
partes interesadas.

- Eleccién de perspectivas que no se puedan
entrelazar.

.Identificar los Objetivos

- Mala interpretacién de Ilas estrategias
principales de la organizacién.

- La declaracion de los objetivos puede ser
imprecisa y estar abierta a interpretaciones de
quienes lean el objetivo.

- Muchas de las personas piensan que el
“Brainstorming” son sesiones donde se generan
ideas por obligacién.

Identificar los Factores
criticos de éxito

- Poca dedicacion y tiempo destinado para su
evaluacion.

- No mantenerse la relacién entre los FCE y los
objetivos que se estan analizando.

Identificar los Indicadores

- Los indicadores muchas veces son tomados
para controlar y no para comunicar.

- Si los indicadores no se eligen con mucho
cuidado, el BSC no comunicara el mensaje que
quiere transmitir.

- Dar importancia tan solo a los indicadores y no
a la estrategia como un todo.

- La capacidad de definir y ponerse de acuerdo
sobre los indicadores es el principal obstaculo al
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momento de definirlos

Establecimiento de Metas

- No contar con fuente de datos para obtener
los valores histéricos de indicadores.

Implantacién

- Perder el control del proceso de implantacién.
- Falta de comunicacién.

- Considerar que la implantacién es una tarea
de la gerencia media.

- Considerar un largo proceso de implantacién.

Analisis de Resultados

- Manejo de datos de parte de los directivos.
- Considerar al proceso como estatico y no
como dinamico.

Cuadro 3.2. Resumen de riesgos identificados en cada uno de los pasos
de la metodologia propuesta

» Mostrar encuestas

Un estudio hecho sobre empresas latinoamericanas revela lo siguiente®:

o Solo 5% de los profesionales de nivel operacional comprenden

la visién en las empresas en las que trabajan.

o Menos del 25% de las organizaciones vinculan remuneracion e

incentivos e la estrategia empresarial.

o Apenas el 22% de la organizacién vinculan el presupuesto y la

estrategia.

o Solamente el 32% de las organizaciones poseen herramientas

eficaces para el monitoreo y control.

La principal conclusién de dicho estudio es que el 90% de las

organizaciones latinoamericanas fallan en la implementacion de la

estrategia.

Otra de las informaciones son las razones por las que se usa el BSC (figura

3.4). El uso que tiene mas porcentaje es el de Alinear la estrategia con la

organizacion.

% Universidad de Sao Paulo: Balanced Scorecard: Aplicacion e impactos.
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Alinear los individuos con la estrategia

Priorizar iniciativas estratégicas [/

Definir metas estratégicas |3

Vincula la estrategia con el planeamiento de presupuesto [%25

Construir un sisterma de gestién estratégica

Buscar sinergia organizacional |

Alinear la estrategia con la organizacién | 5 ‘ T 2 7 66%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Grafico 3.4: Razones por las que se usa el BSC

¢ Resultados del Uso del BSC

En este paso es recomendable mostrar a los directivos los beneficios de
implantar el BSC en la empresa. Por ejemplo, estimaciones del Gartner
Group®, ya en el afio 2000 el 40 por ciento de las empresas del Fortune
1000 aplicaban el concepto de BSC. Y un estudio de la Universidad de
Eichstatt (Alemania) llega en el afio 2001 a la conclusion de que
aproximadamente el 40 por ciento de las empresas del DAX 1007 ya
utilizan el BSC o bien estdn en proceso de implantacion. Ademas, en
Latinoamérica, se muestra una alta satisfaccion en el uso de la
herramienta®, tal como se ve en el cuadro 3.3.

Herramienta Uso Satisfaccién
Planeamiento estratégico 91% 4.39
Medida de la satisfaccion del cliente 84% 417
Benchmarking 83% 4.06
Segmentacién de clientes 80% 4.09
Remuneracion por desempeiio 77% 4.35
Misién/Visién 74% 4.27
Estrategias de Crecimiento 70% 3.83
Gestion de la calidad total (TQM) 67% 4.41

% Empresa dedicada a la Consultoria
7 ndice aleméan que engloba a las 100 empresas de mayor capitalizacién y mas liquidas

28 Universidad de Sao Paulo: Balanced Scorecard: Aplicacién e impactos.
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Gestion relacionada con el cliente 67% 4.05
(CRM) ‘ ‘
Alianzas estratégicas | 66% 3.94
Tercerizacién 65% 3.96
Planeamiento de escenarios 63% 4.18
Integracion de la cadena de valor 59% 4.25
BSC _ 56% 4.29
Analisis de valor para el accionista 56% 4.24
Gestidén de conocimiento 50% 3.76
Competencias esenciales 49% 3.76
| Gestién basada en actividades (ABM) 46% 4.04
Reduccién de Tiempo de Ciclo 45% 4.11
Reingenieria 33% 417
Marketing uno a uno 29% 4.08
Equipos de integracién funciones 22% 4.27
Anadlisis de opciones reales - 17% 4.29
Corporate Venturing 16% 4.00
Anadlisis de ruptura de mercado . 2% 4.00

Cuadro 3.3: Uso de la herramienta de gerenciamiento en Latinoamérica

e [Educar

Ademas de contar con especialistas en el tema es recomendable, también,
mostrar a los directivos opiniones acerca del BSC, en especiél"opﬁniones de
consultores del medio local. Para editicar acerca de la situacion del BSC en
el Peru mostrare algunas entrevistas a consultores en empresas de nuestro
medio. En el Perl, esta herramienta recién empieza a ser utilizada por
nuestros managers. “Aunque ya desde hace unos afios algunas empresas
han venido aplicando de manera implicita; es decir a partir de su propia
experiencia, sin mayores formalizaciones”, afirma Armando Gallegos,
gerente general de la consultora Gerens, quien agrega no solo las grandes
corporaciones son susceptibles de ser monitoreadas a través del BSC.
“Ciertamente los ejecutivos nunca confian solamente en un tipo de medidas
con exclusion de las demas. Comprenden que ninguna medida aislada
puede aportar un objetivo claro de rendimiento o concentrar la atencién en
las zonas criticas de la actividad empresarial, por lo que necesitan una
prestacién equilibrada tanto de las medidas financieras como de las

operativas”, sefiala por su parte Jesus Arape, experto en el tema.

3.5. Recoleccion de Datos ‘
El proceso de recoleccion de datos se ha llevado a cabo en cada paso del proceso

del desarrollo del BSC. Por ejemplo se ha recolectado informaciones relativas al
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ambiente externo, situacién financiera, clientes, etc. Dicha informacién se puede
ver, en mayor volumen, en los anexos. Ademas, se realizaron las entrevistas

respectivas, usando como modelo el documento que se muestra en el anexo |i.

3.6. Andlisis Estratégico

El resultado de esta etapa se muestra en el anexo V. Como se mencioné en el

punto 2.4.1 se seguiran los siguientes pasos dentro del analisis estratégico:
3.6.1. Analisis de la Misién
“Ser un grupo lider en telecomunicaciones, proporcionando a nuestros Clientes
soluciones integrales de gran valor, innovadoras y de clase mundial, a través
del desarrollo humano y de la aplicacién de tecnologia de punta.”
Como se vio en el punto 2.4.1, para que la misién sea eficaz se necesita que
inspire el cambio, en el caso de Telmex, la innovacién es un tema muy
importante debido a los frecuentes cambios, principalmente tecnolégicos, que
enfrenta su sector. También, se requiere que sea a largo plazo por naturaleza,
es por ello que el extracto de la misidn que dice “ser un grupo lider en
telecomunicaciones” nos da la idea de una misién a largo plazo, debido a que
al hablar de telecomunicaciones no solo se limita a servicios de telefonia
publica, larga distancia, etc. Sino mas bien a la de llevar mensajes de un punto
a otro a sus clientes no importando el medio que se use para este fin.
Finalmente se requiere que sea faciimente comprendida y comunicada, la
definicibn de la misién de | Telmex usa palabras sencillas y faciles de
comprender para cualquier .lector, sin necesidad de entrar a término

empresariales dificiles de comprender.

3.6.2. Analisis de los Valores

“Nuestros valores apoyan nuestra misién y son aquellas cualidades que nos
distinguen y orientan: Trabajo, Crecimiento, Responsabilidad Social y
Austeridad.”

Con esta definicién Telmex trata de transmitir a sus empleados que el frabajo
es un valor y que sélo a través de él podemos cubrir nuestras necesidades y
servir a los demés. Mas que una obligacién, el trabajo es una oportunidad que
nos brinda la vida.
Trabajar es un privilegio, y por ello, nuestro quehacer personal debe "poner en
juego” lo mejor de nosotros. Otro punto que se agrega en los valores es el
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crecimiento, pues cada quien, conforme a sus capacidades, y en todas las
entidades humanas debe mantener una superacioén y un desarrollo a lo largo
de su existencia. Por ello, se debe aumentar las habilidades y conocimientos
personales, para que Telmex aumente su capacidad para ofrecer mas y
mejores servicios, y para que nuestro pais acreciente el numero de
satisfactores y oportunidades que brinda a su poblacién. La responsabilidad
social también se agrega debido a que en estos dias es impoéible vivir de
manera aislada. Toda actividad de la empresa y sus empleados repercutira en
la sociedad y por lo tanto se necesita compromiso y actitud de servicio a la
comunidad. Realizar bien el trabajo, cumplir con lo pactado con los clientes y
proveedores, obedecer a las leyes peruanas y cuidar los recursos son formas
de practicar este valor. Por ultimo, /a austeridad se refiere a la optimizacién de
recursos. Ser austero significa cuidar y utilizar eficazmente lo que se tiene.

Gastar lo necesario y marginar lo inttil o superfluo.

3.6.3. Analisis de la Vision

‘Alcanzar el liderazgo de Telmex en el mercado nacional e internacional,
expandiendo su penetracion de servicios de telecomunicaciones en todos los
mercados posibles para ser una de las empresas de mas rapido y mejor
crecimiento a nivel mundial.” V

En el caso de la visién, para que sea eficaz, .debe ser concisa y analizando la
visién de Telmex, esta se reduce a liderar el sector en el que se encuentra.
Ademas debe englobar a las partes interesadas, y la visién de Telmex engloba
a toda la organizacién. También debe tener coherencia con la mision y valores,
la relacién entre visién, misién y valores de Telmex se da, pues las tres
definiciones se orientan a alcanzar el liderazgo. La visién debe ser verificable,
el logro del Iidérazgo se dara cuando la participaciéon de Telmex en el mercado
nacional e internacional sea superior a la de sus competidores. La visién tiene
que ser posible de lograr, en la actualidad Telmex esta en paises como Brasil,
Colombia, Chile, Argentina, Uruguay y Peru y en la actualidad esta invirtiendo
mucho dinero con el fin de alcanzar el liderazgo a nivel Latinoamérica. Por
dltimo, debe ser inspiradora, alcanzar el liderazgo, es un llamado a los

empleados de poner lo maximo de cada uno.
3.6.4. Analisis FODA
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Este analisis se iniciara con un andlisis externo e interno general.
3.6.4.1. Situacién Externa. |

e Mercado

La cantidad de lineas fijas en el Peru llegé a 2.39 millones a fines del
2004, ello represento un 6.5% mas en comparacién con los 2.25
millones a finales del 2003. De este total de lineas instaladas, sélo las
que estan en servicio llegaron a 2.05 millones, lo que representa un
11.4 % mas con respecto a la cantidad en el 2003.

Jaime Pease, analista de Fitch Ratings, comenté que la tasa de
penetraciéon en Peru sigue siendo baja en comparacién con otros paises
latinoamericanos, agregando, sin embargo, que a raiz de ello el
mercado experimentara un continuo crecimiento en este indice. Si bien
no se ha experimentado un crecimiento acelerado, si ha habido un

aumento en forma constante, sostuvo.

e Publico

El crecimiento de la poblaciéon y de los accesos basicos, brindan a
Telmex una gran oporiunidad de crecimiento. Por ejemplo segun
Osiptel, durante el 2004 se instalaron en el pais 2 395 106 lineas para
telefonia fija, 6.5% mas que las registradas el afio anterior. Del total de
lineas instaladas el afio pasado, el 85.6%, es decir 2 049 654 lineas,
estuvieron en servicio, lo que significé un crecimiento de 11.4%
respecto al afio 2003. En tanto, la densidad telefonica (penetracion)
registrada el afio anterior, presenté un importante crecimiento, pues de
cada 100 habitantes 7.38 contaba con linea fija en servicio; versus los
6.72 del afio 2003.

e Ambiente Competitivo
En cada uno de los productos que Telmex brinda, se tiene el siguiente

analisis de competencias:

o Telefonia Fija

Telefonia US$MM %

Fija

Telefénica |$ 382.8 96.70%
Telmex $10.7 2.70%
Americatel [$1.2 0.30%
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Otros $1.2 0.30%
Total $395.9 100%
Cuadro 3.4: Ganancias y participacién de Mercado en Telefonia
fija

Larga Distancia Nacional/Internacional
LDNI US$MM %

Telefénica | $ 180.3 83.50%
Americatel |$ 16.9 7.80%
Telmex $5.6 2.60%
Otros $13.2 6.10%
Total $216.0 100.00%

Cuadro 3.5: Ganancias y participacién de Mercado en Larga
Distancia Nacional/Internacional

o Servicio de Datos
Datos USSMM %
Telefénica | $ 52.5 80.30%
Telmex $10.2 15.60%
Impsat $1.2 1.80%
Millicom $1.0 1.50%
Otros $0.5 0.80%
Total $65.4 100%
Cuadro 3.6: Ganancias y participacion de Mercado en Servicio
de Datos
o Internet Dedicado
Internet D. | US$MM %
Telefénica |$ 16.6 52.90%
Telmex $6.4 20.40%
Impsat $4.6 14.60%
Millicom $1.3 4.10%
Otros $25 8.00%
Total C1$31.4 100.00%
Cuadro 3.7: Ganancias y participacién de Mercado en Internet
Dedicado
o Telefonia publica
Telefonia US$MM %
Publica
Telefénica |$ 237.2 93.60%
Telmex $1.1 0.40%
Otros $14.8 5.90%
Total $ 250.1 100%
Cuadro 3.8: Ganancias y participacién de Mercado en Telefonia
Publica
o Wholesale
Wholesale |US$MM %
Telefénica | $ 24.1 34.20%




Telmex $9.5 - 18.50%
Impsat $6.3 8.90%
Americatel |$ 4.3 6.10%
Otros $26.3 37.30%
Total $70.5 100%
Cuadro 3.9: Ganancias y participacién de Mercado en
WholeSale

Estos cuadros nos muestran el gran dominio de Telefénica del Pert en

los diferentes productos y servicios de telecomunicaciones.

e Ambiente econémico

A nivel macroeconoémico, se tiene los siguientes resultados:

Producto Bruto Interno 5,2%
Desempleo 13,0%
Inflacién 1,7%

Tipo de Cambio S/. 3.30
Exportaciones (US$) 10,300 MM
Importaciones (US$) 7,647 MM

Peru fue en el 2004 el mercado regional con mejor desempefio
macroeconémico, impulsado por el fuerte crecimiento de las
expoﬁaciones y el control del déficit fiscal. Para 2005-2006 se espera
un nivel de salud macroeconémica similar, aunque la desigualdad
econdmica, la baja productividad del capital humano y la debilidad del
sistema politico-institucional seguiran actuando como los principales

inhibidores del crecimiento.

e Ambiente politico y Legal

En una entrevista en un diario local, Jose Gandullia®® da el siguiente
comentario, que nos ayudara a entender la situaciéon politica actual,
desde el punto de vista del sector de telecomunicaciones: “El mercado
peruano\de linea fija necesita mas incentivos para incrementar su
teledensidad, porque las expansiones son costosas y las firmas fijas

cobran tarifas menores que las empresas méviles. Cuando la telefonia

2 Jose Gandullia se desempefia como gerente general en Telmex Per( S.A.
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movil comenzoé en Pert, el gobierno cred las regulaciones necesarias
para ayudar a que el mercado creciera rapido. Sin embargo, ahora se
necesitan incentivos para telefonia de linea fija, como aumentar el
porcentaje del costo que los operadores pueden recuperar de llamados

generados en su red”.

El compartir infraestructura se ha vuelto un tema politico y su discusion
esta retrasando la verdadera competencia en el mercado de linea fija.
Este retraso "evita una efectiva competencia en el sector residencial,
considerando que llevar el servicio a los hogares requiere una
adecuada infraestructura”, arfiadio.

En paises con un sector de telecomunicaciones maduro la posibilidad
de compartir infraestructura existe y el operador que la usa paga un
cobro. "La de comparticién es una ley muy saludable, porque permitira
al usuario residencial elegir entre varias opciones".

Compartir infraestructura también ayudaria a las empresas de Internet,
ya que las firmas en este mercado no pueden actualmente proveer el
servicio en todas las ciudades. "Es por ello que la mayoria de las
empresas del sector de telecomunicaciones optan por orientar sus

estrategias comerciales al sector corporativo”, sostuvo.

e Ambiente Tecnolbgico
El  ambiente tecnolégico, en especial en el sector de
telecomunicaciones ha sufrido muchos cambios en los Ultimos afos,

entre las nuevas tecnologias se puede mencionar las siguientes:

o Convergencia

Segun algunos libros que tocan el tema de la convergencia de
los sectores de telecomunicaciones, medios de comunicacién y
tecnologias de informacién no es facil definirlo con precisién; sin
embargo, se adopta la definicién segln el cual es “la capacidad
de diferentes plataformas de red de transportar tipos de
esencialmente similares caracteristicas” o, en su defecto, “la
aproximacién de dispositivos de consumo tales como el teléfono

y el ordenador personal”. Esta Ultima es la méas aceptada y, a su
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vez, hace referencia a los mercados futuros que surgiran en el
mercado de la informatica, telecomunicaciones y radiodifusion.
En efecto, ya hay empresas que ofrecen servicios de telefonia
larga distancia a través de Internet, Servicio de Internet y a
través de telefonia mévil o de las lineas de l[a televisién por
cable, y televisién interactiva, entre otros, y esto es sélo el
principio. El fundamento de la convergencia estd en las
tecnologias digitales, ya que la transmisién digital puede
efectuarse a través de redes de difusion o de infraestructura

alambrica e inalambrica.

o VozporlP

La reciente tecnologia voz por IP (‘Inte'rnet Protocol), que permite
realizar transmisién de voz a través de las redes de Ir]ternet
mediante una computadora, se ha convertido en una fuerte
competencia para la telefonia a larga distancia tradicional,
debido a la sensible reduccion de costos por llamada que ofrece
(calculada hasta en 90% en alguno de los casos) y a pesar de
la, por ahora, baja calidad del audio, la telefonia IP no se
restringe a comunicaciones entre computadoras y un teléfono,
también transmite la voz computadora a computadora.

En el Peru esta modalidad de comunicacién esta difundiendo
conforme aumenta el nimero de personas con posibilidad de

conectarse a Internet y se multiplica el nimero de cabinas.

o Telefonia Fija inalambrica

El servicio de Acceso Fijo Inaldmbrico (WLL por sus siglas en
ingles) se basa en una tecnologia de gran capacidad de
transmision de datos. Se caracteriza, ademas, por [a utilizacion
de un sistema de radio de muitiple acceso en lugar de una red
de cableado, lo que ofrece una serie de ventajas, como menores
costos de mantenimiento y construccién, el llegar a zonas donde
la telefonia fija tradicional no es rentable y permitir el acceso

acorde con la demanda.
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3.6.4.2.

o Acceso inalambrico a Internet

El Acceso inalambrico a Internet es una manifestacién de la
convergencia de tecnoldgias. La experiencia reciente se puede
encontrar en el estandar WAP (Wireles Aplication Protocol o
Protocolo para aplicaciones inalambricas), disefiado para
proveer acceso a redes sin una conexién fija, ya sean equipos
de telefonia moévil, palmtops, entre otros. Si bien algunos
dispositivos méviles ya podian acceder a redes TCP/IP
(Protocolo de Internet y protocolo de comunicacion), estos no
estaban sometidos a ninglin estandar, y por lo tanto, eran
sistemas cerrados con muy poca capacidad de desarrollo. WAP,
en cambio, es un estandar abierto que permite la interaccion
entre estos dispositivos y abre una gran gama de posibilidades
de desarrollo de aplicaciones y servicios basados en Internet,
tales como la notificaciéon y gestion de llamadas.

Asi mismo, se debe considerar la aparicién de terminales de
tercera generacién, terminales inteligentes que permitiran el
acceso continuo a servicios basados en Internet a altas
velocidades y con capacidad multimedia.

Situacion Interna

En general la situacion interna de Telmex ha ido bien en estos dos Uitimos

anos, tal es asi que las ventas del 2004 son aproximadamente us$50mn,

un 19% mas en comparacion con el 2003, segln José Gandullia:

"El afio pasado nuestras ventas en el Peru totalizaron US$42mn. Este afio

desarrollamos diversos proyectos que nos permitiran crecer de manera

significativa y eficiente", pues en la actualidad Telmex quiere crecer su

participacién de mercado en los sectores de telefonia fija y publica.

Sin embargo esta mejora no es suficiente debido a la alta competencia que

tiene Telmex en la actualidad. Un resumen de la situacion interna se ve a

continuacion:

Aspectos Operativos

o Actualmente el Centro de Llamadas (Call Center) mantiene

un 1.45% de Illamadas desatendidas, lo cual es
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sustancialmente mejdr que los estandares internacionales
(4%) para una compariia, sin embargo la demora en la
atencién en la solucién de problemas en los servicios ha ido
en aumento en los Ultimos afios.

o Se cuenta con un Sistema de Gestion Administrativo
(SGA™), el cual nos da mucha informacién acerca de los
clientes

e Aspectos de desarrollo
o Presencia en 17 departamentos de 24, con infraestructura
propia.
o En una entrevista con el gerente de Mercadotecnia, comenté

que hay un bajo presupuesto en publicidad.

e Capacidad Tecnolégica
o 2,236 kildmetros de fibra 6ptica en la ciudad de Lima.
(Backbone 48 hilos)
o La red cuenta con 5 ANILLOS distribuidos
estratégicamente(ver anexo [XX)
o Red de Backbone®' redundante solo en Lima, 100% ATM y

fibra optica
El analisis FODA se muestra a continuacién:

e Oportunidades
o Los clientes tienen una alta intencién de cambio debido al
rechazo a marca de algunos proveedores actuales.
o Se cuenta con nuevas tecnologias inaldmbricas con el fin de

aumentar la capilaridad para acceder a sectores corporativos y

% E| SGA es un sistema de gestion, desarrollado por la misma organizacion, que apoya mucho de los

procesos de la empresa.

% Un recurso o un medio principal o de alta velocidad de transmisién disefiado generalmente para
conectar canales de la velocidad o racimos mas bajos de terminales. Puede describir el camino de

transmisién principal del portador coman.
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PYMES con frecuencia de 3.5 Ghz para Datos, ADSL%,
CDMA?®, VOIP** y Telefonia Publica en Lima y Provincias.

En Provincias solo estd Telefénica del Perl (TdP). No hay
alternativa y percepcién del mercado es de servicio deficiente.
Existe una demanda insatisfecha de enlaces entre ciudades y
hacia Lima.

Existe sinergias con Grupo CARSO y América Moévil (que

adquirioé banda libre).

¢ Amenazas

@)

Los cargos de interconexién cada vez son los componentes mas
altos de costo debido a la continua baja de precios por parte de
la competencia.

El factor productividad alto obliga a TdP a bajar precio 10% en
telefonia fija.

TdP cuenta con un nuevo plan pretor®® dirigido a clientes
Telmex.

La oferta integral de productos de TdP tiene descuentos en
aquellos con los que Telmex no cuenta. (call center, Publicidad
cable, guia telefonica, DSL, etc.).

En la actualidad hay una guerra de precios con Americatel y TdP
con altos presupuestos de Publicidad para LD y tecnologia
inalambrica para Telefonia Fija.

Los municipios demoran en otorgar licencias para instalaciones.

e Fortalezas

@)

La Red Metropolitana es 100% fibra éptica y es la mas grande

del Pera (Lima).

%2 Assymetric Digital Subscriber Line

33 Code Division Multiple Access

34 Voz sobre P

38 Plan de TdP con el fin de tener mas del 95% dei mercado de telecomunicaciones.
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o La percepcién d'etnl‘Jestros clientes es de una empresa con altos
estandares de disponibilidad, calidad y servicio.

o La cartera principal de Clientes de Telmex son las empresas
mas importantes del Perl cuya operacién depende en alto grado
de comunicaciones.

o Se cuenta con un amplio portafolio de productos.

o Se tiene una solidez de empresa y marca.

e Debilidades .

o Se cuenta con un Backbone sblo en la ciudad Lima. En
Provincias solo se cuenta con algunas ultimas millas.

o Se tiene carencia de red propia Nacional en Fibra o microonda.
Se cuenta solo con satélite.

o Telmex carece de frecuencias inalambricas para competir con
nuevas tecnologias y servicios (3.5 Mhz y otros).

o Hay demora en respuesta para atender requerimientos de
clientes.

o Existe falta de conocimientc de la Marca Telmex.

o Existe falta capilaridad en Lima para Empresas Medianas y
Mercado Masivo.

3.6.5. Anadlisis de las estrategias
Tanto el analisis FODA realizado en el punto anterior y el FODA por producto

mostrado en el anexo Il refuerzan las estrategias propuestas por Telmex:
e Mantener e incrementar los ingresos.
e . Ser la mejor opcién de precio y desempefio.

e Mantener estandares de clase mundial consolidando la eficiencia de la

compaiiia.

3.7. |dentificar las Perspectivas
El anexo VI muestra en el entregable E3 correspondiente a este punto

3.7.1. Componentes de la visién y estra‘tegia
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Las estrategias de Telmex tienen una orientacién a tres de las cuatro
perspectivas propuestas por Kaplan y Norton, las cuales se muestran a
continuacién:
e Financiera
Mantener e incrementar los ingresos. Como se vera mas adelante,
esta estrategia tiene que ser impulsada por dos estrategias
orientadas al aumento de ventas de productos y servicios, y la

reduccion de gastos.

e Cliente
Ser la mejor opcion de precio y desempefio en datos, Internet y

telefonia local.

e Procesos Internos
Mantener estandares de clase mundial consolidando Ila eficiencia de

la compafia.

Pero todas estrategias no se dan sin poner importancia, también, al
capital intangible (como empleados y sistemas de informacién), en
especial en el sector de telecomunicaciones. Es por ello que
. también se considera a la perspectiva de aprendizaje y desarrollo

dentro de las perspectivas de Telmex.

Es importante destacar que estas tres estrategias, estan
relacionadas de acuerdo con la teoria de Kaplan y Norton, dicho
diagrama se muestra en la figura 3.5, que es nuestro punto de

partida para el diagrama causa efecto completo.
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Mantener e incrementar los ingresos

[

Ser la mejor opcién de precio y desemperio

]

Mantener estandares de clase mundial consolidando la
eficiencia de la compafiia

Figura 3.5: Diagrama basico causa-efecto

Sin embargo el sector de telecomunicaciones se encuentra en un clima
tan competitivo hoy en dia que la integracién de las soluciones de los
procesos se ha convertido en una necesidad. Para que Telmex
permanezca en este ambiente necesita implementar una infraestructura
adecuada de tal manera que apoyen y soporten a sus procesos de
negocios. »

Contar con una infraestructura adecuada es una de las claves
principales para que los procesos funcionen de manera fluida y
confiable. Ademas, los trabajadores podran realizar mejor sus labores

con una infraestructura adecuada.

3.7.2. Identificacién de las perspectivas
Del anadlisis anterior se desprende que se deben considerar 5
perspectivas, cuatro de las cuales son las propuestas por Kaplan y

Norton, las cuales se describen a continuacién:
e - Financiera:
La perspectiva financiera se enfoca en analizar los resultados que

tenga la empresa.

e C(Cliente:
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Telmex depende de los ingresos que generan sus clientes, temas
relacionados al cliente son ios puntos centrales considerados dentro
de este estudio. Como toda empresa, Telmex se tiene que encargar
en la satisfaccién, aprovisionamiento y dar valor afiadido al cliente.

e Procesos Internos:

Esta perspectiva nos mostrara la eficiencia y eficacia de Telmex

para llevar a sus clientes los productos mostrados en el punto 2.5.

¢ Aprendizaje y desarrollo:

Esta perspectiva describira los incentivos a los trabajadores de
Telmex, asi como su grado de satisfaccion y cuan productivos son.
Ademas, nos dara a conocer con que apoyo informatico realizan sus

labores.

o Infraestructura:

Esta perspectiva nos describiréd la infraestructura necesaria para que
Telmex realice sus procesos criticos con una infraestructura
adecuada. Esta compuesta por los recursos de la empresa, las
capacidades de dichos recursos, las actividades necesarias para

configurar y las conexiones actuales a sus clientes.

3.8. ldentificar los Objetivos Estratégicos
El anexo VII nos muestra el entregable E4, correspondiente a esta etapa.
3.8.1. Objetivos de la perspectiva Financiera
» Entrevistas
En base a diversas entrevistas donde se tocaron temas relacionados a las
estrategias de la organizacion, se obtuvieron el siguiente grupo de
objetivos:
o Incremento de la rentabilidad.
o Incremento de la participaciéon de mercado.
o Optimizar costos.
o Abhorrar dinero en los Sistemas de Informacion.
o Mejorar Productividad.
o Optimizar CAPEX.
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o Optimizar el retorno de la inversion.
o Mejorar el flujo de caja.

o Obtener reduccion de costos PPC en telefonia local.

* Andlisis de la Perspectiva

Otro paso importante en el andlisis de la perspectiva financiera es revisar
diversas estadisticas de resultados de Telmex en los lltimos afios. Con ello
tendremos la fase actual de la compahiia dentro del ciclo de vida

empresarial.

En primer lugar Telmex ha tenido desde su entrada al mercado peruano
una creacién de productos con el fin de ampliar el mercado. La secuencia

de creacién de productos se muestra en la figura 3.6°°.

Telefonia Local

Internet
Datos IP Lo.cal Tarjetas Pre-Pago
Datos IP Nacional LPN/LDI (Prov.Norte)
Datos [P internacional Hostlng Calling Cards Virtual ISP
Collocation Telefonia Anaiégica Telefonia Publica
Accelso a Internet publico 0800 Local
LDN/LDI LPL Teleconferencia
Trading LPI LON/LDI (Prov.Sur)
T T ATM Internacional Multicarrier Fonochat
2 t;. 2 t T
° a ° 8 ) a
< [ 5 E o = £ % [ 2
- ] [ 2 ] = ] o 5 () 7] o
53 g 3 & 23 % 3 g g
'8 =z ' P = [ 2 o = < ;
1999 2000 2001 2002 2004

Figura 3.6: Generacion de Productos desde su ingreso al mercado peruano

% Hay que considerar las siguientes definiciones en esta figura:

ATM internacional: Corresponde a soluciones de conectividad empresarial de alta velocidad pero a nivel
internacional, en rangos de los 2 Mbps, 34 Mbps y 45 Mbps, solo en estas 3 velocidades y que a través
de la capacidad de diferenciacién permite asegurar al usuario una calidad especifica de servicio, de
acuerdo con lo que demanden sus aplicaciones.

Telefonia Analégica: Comunicacion de voz a través de la transmision de datos analogicos.
Teleconferencia: Es un servicio de comunicacién claro, seguro y confiable con grupos de clientes,
empleados o proveedores, de manera simultanea y sin necesidad de desplazamiento, este productos esta
dentro de la transmision de datos.

Fonochat: Es un sistema de Chat telefonico.

0800 Local: Comunicacion de un servicio contratado a distintos clientes con un precio especial.

Para mas detalles acerca de los acrénimos usados se puede ver el punto 3.2.3.
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Los ingresos de Telmex en los dlitimos afos han ido creciendo, tal como lo muestra

la figura 3.7.
Total Ingrescs
(BExpresado en US$)
2"‘%;72.17
0.5% 74%
22-10/0 542-965,5 $4’6,15D.0
/ $42.728,9
34.978,4
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Figura 3.7: Crecimiento del ingreso de Telmex desde su ingreso en el Pert

Por ultimo los resultados financieros (en Millones de délares) se muestran a

continuacion:
Indicador 2005
Financiero 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 |=— Presupuesto
Revenue®’ 5.5 20.6 348 427 43.0 46.0 57.8 57.4
EBITDA® (6.1) (5.9) 1.5 34 10.5 8.9 15.5 15.0
Marketing N/A N/A 25 15 08 0.7 0.7 0.7
Expenses™®
Capex 7.8 33.9 26.9 8.6 44 18.9 20.6 21.0
HeadCount™ 248 404 387 260 244 302 335 335
Rev. Employee™ 0.02 0.05 0.09 0.16 0.18 0.15 0.17 0.17
Endigg Cash 0.7 44 0.7 1.6 1.6
Fiow

37 REVENUE: Rentabilidad de la organizacion.

% EBITDA (Eamnings before interest, taxes, depreciation and amortization): Es la utilidad antes de

descontar los intereses, las depreciaciones, las amortizaciones y los impuestos. Por ser una cifra obtenida

del estado de ganancias y perdidas es apropiado usarlo como un indicador de rentabilidad del negocio.

39 MARKETING EXPENSES: Gastos de marketing.

“ CAPEX: Inversiones en inmovilizado efectuadas durante un ejercicio, por una empresa o grupo de

empresas. Gastos de capital los cuales incluyen compra de equipos.

“ HEADCOUNT: Niimero de empleados en la institucién.

42 REV. EMPLOYEE: Rentabilidad por empleado.
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Cuadro 3.10: Indicadores financieros de Telmex desde su ingreso al mercado

peruano

En opiniéon de los directivos, Telmex en la actualidad esta realizando

muchas inversiones con el fin de obtener buenos resultados en el futuro.

La figura 3.5 muestra que Telmex en los uditimos afios ha mantenido su

desarrollo de productos. También, en la figura 3.7 y la tabla 3.10

muestran el crecimiento de ingresos que ha tenido la empresa.

Basandonos en ello y en la metodologia propuesta en el punto 3.6 que

esta basado en la teoria de Kaplan y Norton podriamos concluir que

Telmex esta ingresando a una fase de sostenimiento. Para Kaplan y

Norton se tendrian los siguientes objetivos genéricos:

(0]

O
O
O

Aumento de ventas y de clientes seleccionados.
Aumentar ventas cruzadas.

Aumentar el ingreso en nuevos servicios.
Aumento de rentabilidad de clientes y productos.

= Objetivos identificados

La mayoria de estos objetivos coinciden con los objetivos estratégicos que

se habian propuesto en las entrevistas. Y todas se orientan a un objetivo

principal: “Aumentar rentabilidad”. Pero este objetivo tiene que ser

impulsado por dos objetivos estratégicos que son aumento de ventas de

productos y servicios, y la reduccién de gastos. Los objetivos de esta

perspectiva se proponen a continuacion:

© O © O

Aumentar el EBITDA.

Incremento de la participacion de mercado.
Optimizar costos.

Optimizar CAPEX.

3.8.2. Obijetivos de la Perspectiva del Cliente

=  Entrevistas

Las entrevistas dieron como resultado el siguiente grupo de objetivos para

esta perspectiva:

43 ENDING CASH FLOW: Flujo de caja final.
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Obtener buena posicién en el mercado.

o)

Desarrollar ventas cruzadas.

Desarrollo de ventas On Net.

c O o

Desarrollar nuevas ventas.

Mejorar la retencion del cliente.

o}

o Mejorar la calidad de servicio.

o Mejorar el tiempo de respuesta.

o Mejorar la relacion precio/desempefio.
o Aumentar el alcance de distribucién.

o Aumentar la fidelidad del cliente.

o Brindar nuevos productos a los clientes.
o Tener clientes rentables.

o Aumentar participacién de mercado.

» Andlisis de la perspectiva

Uno de los estudios de Telmex nos indica que su facturacién actual es de
$46.1MM, el total de clientes potenciales es de $ 95.1MM, la penetracion en
el mercado es de 32.7% y el share of wallet (participacion de Telmex sobre

el cliente) es de 46%.

El primer paso para identificar los objetivos estratégicos es identificar los
segmentos de mercado dentro del mercado peruano y luego identificar los
factores criticos de éxito para cada segmento.
Telmex tiene los siguientes segmentos, donde la diferenciacién depende
del sector:

o Sector financiero

o Sector Gobierno

o Sector Carriers**

o Sector Servicio

o Sector Industria

* Operadores de telecomunicaciones los cuales son propietarios de las redes troncales (o backbone) de
Internet y responsables del transporte de los datos. Proporciona una conexién a Internet de alto nivel.
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Para cada uno de los segmentos se ha identificado el siguiente panorama y

requerimiento:

o Sector financiero

= Descripcién

En los Uultimos afios, los sistemas financieros, de
seguros y privado de pensiones del Pert se han ido
fortaleciendo y consolidando significativamente,
ubicandose hoy entre los mas sélidos y con mejores
perspectiva de crecimiento en América Latina.

El Sistema Financiero peruano experimenté un
significativo crecimiento en la Ultima década. .
La composicion del sistema financiero®® peruano
tiene la banca multiple con el 77.8% de los créditos
totales y atiende al 54.1% de los clientes del sistema
financiero

Las instituciones micro financieras no bancarias
atienden a un importante nimero de deudores, adn ’
cuando su participacién en el monto total de créditos
es relativamente baja.

Las otras instituciones financieras considera
empresas de arrendamiento financiero y a las
entidades estatales. Su participacion actual se
explica en parte por la existencia de un programa
especial dirigido a empleados y pensionistas del

sector publico.

*= Requerimientos

Se necesita la cobertura de red en provincias. Ello
debido a que la mayor parte de las entidades
financieras cuentan con sucursales en provincias.

Requieren soluciones de baja velocidad y bajo costo.
Pues ellos usan conectividad de datos y correo

electrénico, en la cual no se necesita una alta

% | as nuevas fortalezas del Peri: SBS (Superintendencia de banca, seguros y AFP).
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velocidad como se necesitaria en accesos
permanentes a paginas Web.

Se necesita un servicio de control de redes (Managed
Services)*.

Se necesitan soluciones de Disaster Recovery y
Storage*’.

Las auditorias de red. Debido a que las entidades
financieras tienen informacién importante, necesitan
auditorias de ruteo y analisis de disponibilidad de la
red.

Soluciones Integrales de seguridad de redes. Ello
incluye mantener seguro los datos que mantienen
una conexién IP permanente.

Modernizacién de plataforma de voz. El propésito de
la modernizacién es migrar a la tecnologia de voz
sobre IP (VolIP).

Requieren una reduccién en costos de Operacién. En
la actualidad los costos de operaciones son los mas
altos en las empresas de telecomunicaciones. La
mayor parte de las entidades financieras estan

requiriendo minimizar dichos costos.

o Sector Gobierno

= Descripcion

de las redes

de desastres.

Tiene fuerte presencia de Telefonica del Peru.

Este es un afio electoral, el comportamiento de las
cuentas del estado estara guiado por esta coyuntura.
Probable reduccién de presupuestos iniciaimente
asignados para gasto en comunicaciones para

destinarlo a gasto de campafia electoral.

48 |dentificar patrones de usos que permitan predecir usos futuros y determinen configuraciones 6ptimas

" Disaster Recovery y Storage se refiere a mantener la funcionalidad de las redes y de los datos en caso
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Es probable que el estado adopte conducta de
minimizar cambios para reducir errores o problemas
de cara a la nueva administracién del afio 2006
(estabilidad laboral).

Enero 2005 entra en vigencia nuevo reglamento de
contrataciones y adquisiciones del Estado, (cambios
importantes).

Reducciones considerables en los precios que el
estado paga por servicios de telecomunicaciones (de
hasta un 70% segun Osiptel).

Ingreso de nuevos competidores (ofrecen servicios
de muy baja calidad a precios muy bajos).

Existen proyectos para interconectar dependencias
del estado (Gobierno Electrénico).

El estado desea centralizar sus compras a través de
tnico Organismo (Ministerio de Economia vy
Finanzas).

En la actualidad existen proyectos del gobierno de

‘descentralizacién del estado (gobiernos regionales),

motivo por el que es necesario tener cobertura en
provincias.

Tendencia hacia la tercerizacion u Outsourcing.

= " Requerimientos

Servicios Administrados (Qutsourcing).

Analisis de red.

Soluciones de comunidades de Interés (Voz y Datos)
Soluciones a Provincias y puntos remotos. Esto se
debe al plan de descentralizacién del gobierno.
Soluciones Integrales de seguridad de redes.
Modernizaciéon de plataforma de voz (Migracién a
VolP)

Reduccion de costos de Operacion.
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o Sector servicio

Requieren de un lnico proveedor a nivel nacional
(Lima y Provincias).

Soluciones con valor agregado (En el que se pueda
brindar de manera gratuita anti-virus, anti-spam, mail,
dial-up, etc.).

» Descripcién

Se espera un crecimiento general del sector (entre 4
a 5%) marcado por la tendencia de los ultimos afos,
impulsado principalmente por los sub-sectores de
turismo, educacién, salud, lo que trae consigo un
incremento del gasto en comunicaciones. |

Marco de negociacion del TLC (Tratado de libre
comercio), generador de impulso a las exportaciones
con el crecimiento de empresas de logistica y
transporte.

Fuerte presencia del operador dominante a nivel de
grupos empresariales.

Tendencia a la baja de precios de los servicios de
Datos, Internet y Telefonia (local y LD) en el sector.
Fuerte competencia de proveedores de servicios de

telecomunicaciones.

» Requerimientos

Precios Bajos, es decir este mercado esta enfocado a
los precios.

Valor agregado en los servicios. Ejemplo de ello es la
facturacion y detalle del consumo de telefonia en
formato digital, sistema de alerta en consumos
atipicos (antifraude), en Internet servicio de firewall,

etc.
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s Servicios complementarios, como por ejemplo
consultorias en seguridad, optimizacién de redes,
Management de red, etc.

¢ Alta disponibilidad del servicio (SLA)*®

o Sector carriers
= Descripcién
e Hay alrededor de 20 carriers proveedores de
servicios en el mercado y requieren servicios de
uftima milla para complementar su oferta. El sector
tiene un crecimiento natural. Se ha agrupado en 3
tipos: _

o Con Red Propia: red propia en Lima o en
provincia, sea en fibra optica, cobre o
wireless. Son grandes competidores directos
de Telmex en uno o mas productos. Alta
rivalidad. Estos clientes no  brindan
informacién de sus gastos en servicios

o Sin Red Propia: Es el grupo mas atractivo y
con mayor potencial de crecimiento dentro de
la industria por sus esquemas de bajos
costos. Contratan paquetes de miuiltiples
puertas de datos (volimenes) principalmente.
Grupo volatil y alto potencial de migracion
enfocado en los precios del servicio son sus
caracteristicas principales. Capacidad
negociadora. Sensible a factores de calidad
del servicio y tiempos de entrega.

o Moviles: TIM y Nextel son usuarios finales de
nuestros servicios. En estos meses se espéra
la adquisicion de TIM, esto traeria una

reduccién de costos, teniendo en cuenta que

*® Service Level agreement: Es un contrato obligatorio que especifica la expectativa del cliente sobre la

solucion y tolerancia del equipo.
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TIM representa un 30% del mercado de

telefonia movil.

* Requerimientos

Precios competitivos (mercado final enfocado en
precios)

Cobertura nacional, requerimiento de enlaces
nacionales principalmente terrestres.
SLA’'s con altos niveles de disponibilidad vy

penalidades.’

o Sector industria

= Descripcidon

La inversién privada es el componente mas dinamico.
La inversién mayoritaria se concentra en mineria,
retail y construccion.

Avance en concesiones y proyectos del sector
privado.

Existe la tendencia de invertir socialmente donde se
ubican los recursos naturales, mayor necesidad de
servicios.

Mayoria de Gobiernos regionales quieren atraer

inversion privada.

= Requerimientos

Un sélo proveedor para todos los servicios, en lo
posible tendencia al outsourcing de ios servicios.
Cobertura a nivel nacional, en especial en las
principales ciudades del pais.

Reduccién de costos de operacién (telefonia, datos,
internet, etc.)

Integracién de sus subsidiarias dentro y fuera del
pais.

Centralizacién de los recursos de aplicaciones y

sistemas.
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Seria interesante que teniendo los cinco segmentos diferentes de
consumidores, Telmex pudiera contemplar cinco sistemas diferentes de
atencion para satisfacer a cada uno de ellos, pero estas politicas son
caras y complejas por su aplicaciéon. Es por ello que sélo se van a
analizar los segmentos gobiemno, servicio e industria por dos razones:

- Se cuenta con mas informacién en estos sectores.

- Tienen requerimientos comunes como la mayor cobertura a nivel
nacional, soluciones integrales. de seguridad y modemizacién de
algunas plataformas. Al igual como en el puhto anterior, nos basaremos

en la metodologia propuesta en ef punto 2.6.

= Indicaddres Centrales

Kaplan y Norton proponen un grupo de objetivos esenciales para el
cliente. Este grupo de objetivos esenciales coincide en gran parte con lo
propuesto en las entrevistas. Es por ello que se proponen cuatro
objetivos” estratégicos: las ventas, adquirir mas clientes, retener. a los

“clientes y aumentar la fidelidad del cliente.

= Propuesta de valor

Para poder dar los objetivos en la creacidon de valor es importante
analizar algunos estudios de mercado. La empresa CCR® realizé un
estudio de mercado en Telmex, cuyos resultados se ven en el cuadro
3.11. | |

Este cuadro muestra la importancia de una serie de atributos
considerando una prioridad que deberia tener los servicios que ofrecen

las empresas.

RANKING DE ORDEN DE | PROMEDIO EMPRESAS .
ATRIBUTOS PRIORIDAD GRANDES MEDIANAS PEQUENAS
- DIRIGIDO - Orden | Promedio | Orde | Promedio | Orde | Promec
n n 0
Precio 1 11,04 10,42 1 11,40 1 11,03
Calidad de ia 2 10,14 1 10,68 2 10,37 2 9,72
comunicacion
Tecnologia 3 8,78 4 8,74 3 8,74 3 8,84

. Empresa de investigat_:ién de mercado



Atencion al cliente ' 4 8,61 3 9,40 4 8,13 4 8,64
Facturacion clara y 5 7.53 6 7.50 5 7,34 5 7,70
detallada

Solucion a 6 7,25 5 7,68 7 7,20 6 7,09
reclamos

Promociones y 7 6,72 7 6,04 6 7,27 7 6,58
ofertas

Empresa de 8 577 8 5,96 10 522 8 6,13
confianza

Servicios de 9 5,55 10 5,30 9 5,54 9 5,67
informacion . :

Servicio post venta 10 5,08 11 5,00 8 5,66 12 4,65
Respaldo 11 4,89 g 5,38 12 4,52 10 4,97
intermacional

Variedad de 12 4,77 12 4,76 11 4,84 11 4,72
servicios

telecomunicacione

S

Lugares de pago 13 3,86 13 3,14 13 3,76 13 427

Cuadro 3.11: Ranking de atributos que prefieren las empresas

Es por ello que la estrategia de Telmex debe estar orientada a Precio,

Calidad de comunicacién, tecnologia y buena atencién al cliente. Por lo

tanto para tener mejor control de estos atributos que el cliente considera

importante y que Telmex debe ofrecer -‘se consideran los siguientes

objetivos como creacion de valor para el cliente:

Atributos del producto/servicio

Promociones

Precio

-Tienﬁpo

Diferenciadores

Buen servicio
al cliente

Calidad

Figura 3.8: Creacidn de valor para el Cliente

= QObjetivos identificados
Con el andlisis hecho, se pueden dar los siguientes objetivos estratégicos:

O O O O

o}

Aumentar nuevas ventas.

Mejorar retencion de Clientes.

Aumentar la fidelidad del cliente.

Brindar nuevos productos.
Mejorar la relacién precio/desemperio.

Mejorar |a calidad de servicio.

(=Y
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3.8.3. Objetivos de la Perspectiva de Procesos Internos

Teniendo ya los objetivos de la perspectiva financiera y la del cliente bien

definidas, se pueden iniciar el analisis de los objetivos de los procesos intemos.

Las entrevistas dieron como resultado el siguiente grupo de objetivos:

= Entrevistas

O

o}

Mejorar el proceso de distribucidn de servicios.
Automatizar los gastos de ventas por segmento.
Desarrollar procesos de costo.

Reducir el tiempo de respuesta a solicitudes y reclamos.

Disminuir errores de facturacién.

- Mejorar procesos de conexion.

Negociar con proveedores a largo plazo o contrato de érdenes de

compra abiertos.

= Andlisis de la Perspectiva

La prncipal tarea de este punto es buscar los procesos criticos para el

iogro de objetivos tanto del cliente como financieros. Los procesos

principales de Telmex a nivel de detalle se ven en los anexos del VI al X.

Un resumen de dichos procesos se muestra en la figura 3.9.



que elios encuentran en los que se tiene que dar mas importancia en estos

momentos.

o Capital Humano

En este punto se separaran las familias de cargos que tienen gran
impacto sobre la estrategia y sobre los procesos criticos. Como se
menciond en el punto 3.8.3. Se analizaran los procesos criticos que se
muestran en el cuadro 3.12.

Procesos Operaciones Ventas Generacién de Productos
estratégicos | Minimizar Dar Venta cruzada | Vender sobre|Entender Desarrollar
problemas respuestas de productos |los segmentos de | nuevos
rapidas segmentos clientes productos
| seleccionados
Familia = de|Gerencia de|Gerencia de|Gerencia Gerencia de|Gerencia de|Administrad:
cargos infraestructura | centro de | Administracion | marketing Marketing de
estratégicos |de red mantenimiento | de ventas inteligencia
- |-NoCc® _ de mercadc
Perfil de|- Gestién de|- Formacién|- Venta de|- Capacitado|- Estudios de|- Gestion ¢
competencias | problemas de equipos soluciones en canales de | mercado relaciones
' ‘ - Gestiobn de{- Gestién de|ventas - L - Negociacic
problemas relaciones - Gestién de | Comunicacion | -
- Buena|- - pedidos con el | Conocimien:
interaccién .| Conocimiento | - mercado de Ic
conclientes |[de los productos
roductos
X X X

Cuadro 3.12: Andlisis de Capital Humano

La primera fila nos muestra los procesos criticos que se ha identificado

en Telmex. La segunda nos muestra los trabajos claves que hay que

realizar. La tercera fila indica las competencias necesarias para los
cargos estratégicos. Por ultimo la dltima fila nos muestra los cargos que
no se encuentran en una adecuada forma para ejecdtaf bien'las tareas
de dar respuesta rapida, vender sobre los segmentos seleccionados y
el desarrollo de nuevos productos. '
o Capital organizacional |

Consiste basicamente en verificar cuan bien Telmex puede movilizar y
sostener la agenda del cambio organizacional asociado a su estrategia.

La evaluacién se llevo a cabo del 1 al 10, y se obtuvo lo siguiente:

2 NOC: Centro de operaciones de red (Network Operation Center), el cual es e encargado de mantener
funcionando de manera eficiente la interconexién de las redes locales, los enlaces de area y la Columna
Vertebral o Backbone de la Red de Telmex. '



Atributo Objetivo Evaluacién Nivel
Estratégico

Cultura Fomentar 4 X
conciencia e
internalizacion de
la mision, vision y
| los valores
centrales que se
necesitan para
ejecutar la
estrategia

Liderazgo Desarrollar, en 3 X
todos los niveles,
lideres capaces-de
movilizar la
organizacién
rumbo a la
estrategia

Alineacion Alinear metas e 8
incentivos a la
estrategia en todos
los niveles de la
organizacion

Trabajo en Asegurar que los 8
| equipo conocimientos y
activos de
personal dotado de
potencial
estratégico sean
compartidos

Cuadro 3.13: Andlisis de Capital Organizacional

El cuadro 3.13 nos muestra que la empresa debe enfocarse en la
cultura de la organizacion, asi como en el liderazgo por cada jefe de
grupos.
o Capital de informacién _
-Esta compuesta principalmente por bases de datos y sistemas de
informacion de la empresa.
Del cuadro 3.14 se desprende la preocupaciéon de la organizacién por
tener mejores datos de los clientes, tener sistemas que atiendan a los
nuevos productos que la organizacién desarrolle y otros requerimientos
gue necesite.

E Obijetivos identificados
Los objetivos son los siguientes:

o Capital Humano
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= Mejorar la capacidad de reaccion contra los competidores.

Mejorar la actitud de servicio.

Desarrollar habilidades.

o Capital organizacional.

Mejorar el Project Management.

o Capital de informacion.

Mejorar los datos de Marketing.

Mejorar sistemas.

Procesos Operaciones Ventas Generacion de Productos
astratégicos Minimizar Dar Venta cruzada |Vender sobre|Entender Desarrollar
problemas respuestas de productos |los segmentos | segmentos |nhuevos
rapidas seleccionados |de clientes |productos
Familia de cargos|Gerencia de|Gerencia de|Gerencia Gerencia  de|Gerencia de | Administrador
ostratégicos infraestructura | centro de | Administracién | marketing Marketing |de
de red mantenimiento | de ventas inteligencia
-NOC de mercado
Aplicaciones - Autoayuda al |- Autogestién
ransformacionales® cliente de portafolio
del cliente
Aplicaciones - Analisis de|- Sistema que |- Rentabilidad |- Sistema de]|- - Sistema de
Analiticas® |4a calidad del|gestione  el|del cliente gestion del | Rentabilidad | gestion  del
servicio conocimiento conocimiento |del cliente | conocimiento
de mejores de mejoras X)
practicas de practicas de un
un grupo grupo
determinado determinado
Aplicaciones de |- Rastrear |- Distribucién | - Archivo | -Gestidn de |- Feedback|- Gestion de
orocesamiento  de |incidentes de la fuerza|integrado de |propuestas del cliente |proyectos
ransacciones® - Gestién de | de trabajo clientes - Gestiéon de
Problemas - Gestién de X) pedidos
X) problemas -
Automatizacién

de la fuerza de
ventas

%3 Son aplicaciones que cambian el modelo de negocio predominante en la empresa.

54 Son llamadas también aplicaciones de Inteligencia de Negocios (Business Intelligence). Permiten tener

a la mano la informacion mas relevante de la operacién empresarial de una forma rapida, flexible y

oportuna. Las aplicaciones analiticas consolidan la informacion de las distintas areas, mejorando el

proceso de decision.

% Son aplicaciones que incluyen a todas las fuentes de datos de las distintas areas operativas y externas,

pudiendo incluirse no sélo bases de datos, sino también archivos en distintos formatos, planillas

electrénicas de calculo, etcétera
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Cuadro 3.14: Anélisis de Capital de Informacién

3.8.5. Objetivos de la perspectiva de Infraestructura

= Entrevistas |
Las entrevistas dieron como resultado el siguiente grupo de objetivos:

o Desarrollar nuevos enlaces.

o Implementar sistemas de control.

o Optimizar redes.

o Comparar o desarrollar alternativas de infraestructura.
=  Andlisis de las perspectivas
En esta perspectiva hay dos factores necesarios para poder desarrollar los
procesos criticos de la organizacidn: el primero, es tener la informacion
necesaria para todo el proceso de la cadena de valor y segundo, la
infraestructura innovadora para poder darle al cliente el mejor servicio. La
infraestructura de Telmex se puede ver en el anexo XX, la cual destaca por
lo siguiente: i}

o Red 100% Fibra Optica.

o Plataforma Multiservicios.

o Estructura Descentralizadé, es decir no hay punto central de falla.

o Certificacién CISCO POWERED NETWORK.

o Certificacidn Invuinerabilidad Anti-hackers.

o Escalabilidad. '

o Alta Disponibilidad. ,

o Mayores Capacidades.

o Redundancia.
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Generacion de Productos

Procesos Operaciones Ventas
estratégicos | Minimizar Dar Venta cruzada|Vender sobre|Entender |Desarrollar
problemas respuestas de productos |los segmentos | nuevos
rapidas segmentos de clientes | productos
I I ) e seleccionados
Familia de|Gerencia de|Gerencia de|Gerencia Gerencia de|Gerencia |Administrador
cargos infraestructura | centro de | Administracion | marketing de de
estratégicos |dered mantenimiento | de ventas Marketing |inteligencia
- NOC de mercado
Infraestructura | - - Uniformidad - Anchos de|- - Anchos de
para atender|Actualizacién |de Red banda Cobertura | banda
a Clientes de red dinamicos delared. |dindmicos
constante.
- Monitoreo de
red constante
X ' X X

Cuadro 3.15: Analisis de la Infraestructura de la Organizacion

A partir de este andlisis, Telmex trata de dar énfasis a mantener unas redes
optimas para sus clientes, que el NOC mantenga un monitoreo constante
de la red y que se amplie la cobertura de la red.

.Objetivos Identificados
Es por ello que los objetivos
siguientes:

o Desarrollar nuevos enlaces.

o]
o Optimizar Redes.

Implementar sistemas de control.

estratégicos de infraestructura son los

Un resumen de los objetivos identificados se puede ver en el cuadro 4.16.

Perspectiva

-~ Objetivos

Perspectiva financiera

Incremento de la rentabilidad
Incremento de la participacién de
mercado

Optimizar costos

Optimizar CAPEX

Perspectiva del cliente

Aumentar nuevas ventas
Mejorar retencién de Clientes
Aumentar la fidelidad del cliente
Brindar nuevos productos -
Mejorar la relacién
precio/desempefo

Mejorar la calidad de servicio
Mejorar entrega de
productos/servicios

erspectiva de los procesos

lmtemos
|

Mejorar el proceso de conexion
Mejorar el proceso de entrega de
Servicios

Disminuir errores

Mejorar el tiempo de respuesta a




solicitudes y reclamos

Perspectiva de aprendizaje y
desarrollo

Mejorar los datos de Marketing
Mejorar capacidad de reaccion
contra los competidores

Mejorar el Project Management
Mejorar la actitud de servicio
Desarrollar habilidades del personal
Consolidar los sistemas de
informaciéon

Perspectiva de infraestructura

Desarrollar nuevos enlaces
Implementar sistemas de control
Optimizar Redes

Cuadro 3.16: Resumen de los objetivos estratégicos identificados

3.8.6. Diagréma causa — efecto de los objetivos identificados.
Y se puede ver la relacion de dichos objetivos identificados en la figura 3.10.

(V)



PERSPECTIVA

INCREMENTO DE RENTABILIDAD

FINANCIERA Incremento de la rentabilidad
ESTRATEGIAS ?ZlﬁREMENT O DE INGRESOY ESTMTEGNPRODUCTIVIDM
/ A
NUEVAS FUENTES DE TRANSFORMARSE EN OPTIMIZAR EL USO DE
INGRESOS Y PRODUCTOS LIDER DE SECTOR EN ACTIVOS EXISTENTES
Incremento de la participacion COSTOS Optimizar CAPEX
de mercado Optimizar costos
N— F
PERSPECTIVA DEL CUOTA% MERCADO
CLIENTE
—— —_
ADQUISICION DE CLIENTES RETENCION DE CLIENTES
Aumentar nuevas ventas Mejorar retencion de Clientes

v

Aumentar la £

SATISFA%CION DE CLIENTES

elidad del cliente

—— V¥

|

ATRIBUTOS DEL PRODUCTO/SERVICIO
Brindar nuevos productos
Mejorar la relacién precio/desempefio

A_ ¥_¥ \ A/ A |
PERSPECTIVA DE LOS bQESOS INTERNOSW / P
PROCESO\QE PROCESO
SERVICIO POST
NECESIDADEY DEL .
CLIENTE Mejorar  VENTA NECESIDADES
INDENTIFICADAS procesos de Mejorar el tiempo SATISFECHAS [>
conexion de respuesta de
solicitudes y
reclamos
A«
PERSPECT?! )E{PRENDIZ E Y DESA
CAPITAL HUMANO \ CAPITAL DE INFORMACION CAPITAL
Mejorar capacidad de reaccién contra los Mejorar los datos de Marketing ORGANIZACIONAL
competidores Consolidar sistemas Mejorar el Project
Mejorar la satisfaccion de los empleados Management
Desarrollar habilidades del personal

/

PERSPECTIVA DE LA INFRAES’I]iIUCTURA

INFRAESTRUCTURA
Desarrollar nuevos enlaces
Implementar sistemas de control de redes
Optimizar Red

Figura 3.10: Relacién entre los objetivos identificados en cada una de las

perspectivas



3.9. Identificar los Factores Criticos de Exito

El entregable de esta etapa se muestra en el anexo VIil. Una vez identificados los
objetivos estratégicos, se seleccionaran los Factores Criticos de Exito (FCE) de la
empresa para cada perspectiva. Como se mencioné en el punto 2.7 estos FCE son
importantes para que los objetivos estratégicos cumplan las metas que se
identificaran mas adelante. La etapa de analisis se realizd6 en conjunto con la

comisién de direccion y el equipo principal.

3.9.1. Factores criticos de la perspectiva financiera
e Analisis
En las reuniones se consideré tener en cuenta los siguientes aspectos
claves:
o Los clientes deben saber los beneficios que obtienen al hacer
negocios con Telmex.
o La satisfaccién del cliente va a mejorar el desarrollo de la
organizacién.
o La satisfacciéon de los accionistas se podra logra a través de las
mejoras de rentabilidad.
o EI CAPEX depende del uso de los recursos de Teimex.

En la figura 4.10 podemos ver que el incremento de la rentabilidad
(EBITDA) vendra como consecuencia de un aumento de la participacién de
mercado, una optimizacién de costos y una optimizacién del CAPEX. De los
aspectos claves se concluye que la optimizaciéon del CAPEX tiene como
factor de éxito la optimizacién de recursos. Ademas, el incremento de la
participacion de mercado tiene como factor de éxito el aumento de las
ventas, el aumento de la rentabilidad de los clientes y el aumento del uso
de la red de Telmex. Por Ultimo /a optimizacién de costos depende solo de

la reduccion de costos.
¢ |dentificacion de los FCE

Del analisis anterior se tienen los siguientes FCE:

o Reducir costos.
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o Aumentar las ventas.

o Optimizar el uso de recursos.

o Aumento de la rentabilidad de los clientes.
o Aumento del uso de la red de Telmex.

3.9.2. Factores criticos de la perspectiva de los clientes
e Andlisis
En las reuniones se consideré tener en cuenta los siguientes aspectos
claves:

o La satisfaccion del cliente y el aumento de la demanda
dependen de la calidad de servicio entregado al cliente.

o La calidad del servicio en Telmex tiene dos dimensiones: la
calidad relacionadas al servicio, tales como el resultado de las
instalaciones, y la calidad que no tiene relacién al servicio, tales
como el tipo de atencién al servicio que se le va a dar al cliente.

o El unico que mide la calidad del servicio es el cliente.

o Los objetivos estratégicos del cliente de Telmex estan
orientados a la diferenciacion de los competidores asi como a

mejorar los atributos de sus productos y servicios.

En la figura 3.10 podemos ver que los objetivos impulsores son brindar
nuevos productos, mejorar la relacion precio/desempefio, mejorar la
calidad de servicio, mejorar entrega de productos/servicios y mejorar
tiempo de respuesta. De los aspectos claves, deducimos que brindar
nuevos productos depende del desarrollo de nuevas ofertas que Telmex
brinde a sus clientes, del conocimiento de las necesidades de los
mismos y de las ventas cruzadas disefiadas y vendidas, mejorar la
relacién precio/desempefio depende de la mejora de la satisfaccion del
cliente en el precio relacionado con los beneficios que obtiene de los
servicios comprados, mejorar la calidad de servicio depende de la
reducciéon de los reclamos de clientes y mejorar entrega de
productos/servicios depende de la atencién rapida y totalmente de las
solicitudes de los clientes. Por Ultimo, los indicadores de resultados

dependen de si mismas.
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¢ Identificacién de los FCE

Del anélisis anterior, se pueden dar los siguientes FCE:

o

o

o

o}

o O o

Atender rapida y totalmente las solicitudes de los clientes.
Reducir los reclamos de clientes.

Conocer las necesidades de los clientes.

Mejorar la satisfacciéon en el precio considerando los beneficios
que obtiene del servicio.

Hacer que los clientes perciban los beneficios de hacer negocios
con Telmex.

Desarrolio de nuevas ofertas.

Mejorar la retencion de clientes.

Aumentar nuevas ventas.

Mantener y aumentar la fidelidad del cliente. .

Disefio de ventas cruzadas.

Venta de ventas cruzadas disefiadas.

3.9.8. Factores criticos de la perspectiva de procesos internos

e Analisis

Los siguientes aspectos claves:

(o]

Los objetivos identificados nos muestran la manera de cémo la
organizacién debe dirigir y mejorar sus procesos de negocio.

Los procesos son pasos, tareas e interacciones para llevar un
eficiente y efectivo servicio al cliente.

Las mejoras pueden ser logradas a través de mejoras en los
procesos.

La mejora de los procesos pueden ser logradas dependiendo de

las competencias que tenga la dileccion.

Mejorar el proceso de distribucién de los servicios depende de mantener

fuentes que brinden buen servicio con una buena confiabilidad de entrega,

reduccién del tiempo de respuesta a solicitudes y reclamos depende de la

optimizacion de los procesos internos, disminucion de errores depende de

si misma como FCE y de mejorar los sistemas de control de red. Por ultimo

la mejora de los procesos de conexién depende de mantener fuentes que

brinden los servicios con buena calidad.
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e |dentificacion de los FCE

[e]

(@]

(o)

O

Reducir los errores

Optimizar los procesos internos

Mantener fuentes que brinden buen servicio con buena calidad
Mantener fuentes que brinden buen servicio con una buena

confiabilidad de entrega

3.9.4. Factores criticos de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Para esta perspectiva hay que tener en cuenta que:

¢ Analisis

(e)

Los sistemas son desarrollados a partir de un departamento
regional.

La empresa tiene la responsabilidad de ayudar a sus empleados
a desarrollar habilidades.

El aprendizaje y desarrollo de los empleados es la clave para
que la empresa pueda lograr sus actividades.

En Ilas empresas de telecomunicaciones es importante
enfocarse en el personal de ventas.

Proveer desarrollo de habilidades de personal que destaca

sobre los demas.

La mejorar la actitud de servicio depende del desarrollo de habilidades de

ventas y desarrollo de nuevos productos y servicios Unicos e innovadores.

El desarrollo de habilidades depende de tener la garantia de retencién de

personal destacable y de la actualizacién de las competencias del

personal. La consolidacion de sistemas depende de la consolidacion del

sistema SGA y del desarrollo un banco de datos de clientes, mejorar los

datos de marketing depende del desarrollo de un banco de datos de los

clientes de la organizacién. Por ultimo mejorar la satisfaccién de los

empleados depende de que exista una alta retencion de los clientes.

o |dentificacion de los FCE

o Mejorar la capacidad de los sistemas de informacion

o Garantizar la retencion de personal destacable

o Actualizar las competencias del personal
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o Desarrollar nuevos productos y servicios y servicios Unicos e

innovadores

o Desarrollar un banco de datos de clientes

o Desarrollar habilidades de ventas

o Mejorar el manejo de personal

o Consolidar sistema Oracle

o Consolidar sistema SGA

3.9.5. Factores criticos de la perspectiva de infraestructura

e Andlisis

Desarrollar nuevos enlaces depende de la generacion de enlaces de red.

Implementar sistemas de control depende de contar con la disponibilidad de

equipos. Por ultimo /a opfimizacién de las redes depende de la mejora del

trafico de la red.

e |dentificacion de los FCE

o Generar enlaces de red

o Mejorar el trafico de la red

. o Contar con disponibilidad de equipos

Un resumen de los factores criticos obtenidos se puede ver en el cuadro 3.17.

Optimizar CAPEX

Perspectiva Objetivos estratégicos Factores Criticos de Exito
Aumentar el EBITDA Reducir costos
Incremento de participacién | Aumentar las ventas
. de mercado Optimizar el uso de recursos
::;i% ?ecrt{:lva Optimizar costos Aumento de rentabilidad de

clientes
Aumento del uso de la red de
Telmex

Perspectiva del
cliente

Aumentar nuevas ventas
Mejorar retencion de Clientes
Aumentar la fidelidad del
cliente

Brindar nuevos productos
Mejorar la relacién
precio/desempeno

Mejorar la calidad de servicio
Mejorar entrega de
productos/servicios

Atender rapida y totalmente las
solicitudes de los clientes
Reducir los reclamos de clientes
Conocer las necesidades de los
clientes

Hacer que los clientes perciban
los beneficios de hacer negocios
con Telmex

Desarrollo de nuevas ofertas
Mejorar la retenciéon de clientes
Aumentar nuevas ventas
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Mantener y aumentar la fidelidad
del cliente

Perspectiva de los
procesos internos

Mejorar procesos de
conexién

Disminuir errores

Mejorar proceso de entrega
de servicios

Mejorar el tiempo de
respuesta de solicitudes y
reclamos

Mejorar |os sistemas de manejo
de control de red

Reducir los errores

Optimizar los procesos internos
Mantener fuentes que brinden
buen servicio con buena calidad
Mantener fuentes que brinden
buen servicio con una buena
confiabilidad de entrega

Perspectiva de
aprendizaje y
desarrollo

Mejorar capacidad de
reaccion contra los
competidores
Desarrollar habilidades
Mejorar el Project
Management

Mejorar los datos de
Marketing

Consolidar sistemas
Mejorar la satisfaccion de los
empleados destacables

Tiempo de reaccién frente a los
competidores

Mejorar la capacidad de los
sistemas de informacion
Garantizar la retencién de
personal destacable

Actualizar las competencias del
personal

Desarrollar nuevos productos y
servicios y servicios Unicos e
innovadores ‘
Desarrollar un banco de datos
de clientes

Desarrollar habilidades de
ventas

Mejorar el manejo de personal

Perspectiva de
infraestructura

Desarrollar nuevos enlaces
Implementar sistemas de
control de redes

Optimizar Red

Generar enlaces de red
Mejorar el trafico de la red
Contar con disponibilidad de
equipos

Cuadro 3.17: Factores criticos de éxito identificados

3.10.

ldentificar los Indicadores

El entregable de esta etapa se puede ver en el anexo VIIl. En este punto nos

basaremos en la metodologia propuesta en el punto 2.8.1.

3.10.1.Indicadores de la perspectiva financiera

o Identificar indicadores

Los indicadores encontrados son los siguientes:

Factores criticos Descripcién Indicadores de resultado
de éxito
Optimizar el uso de | Direccionar el uso Uso de CAPEX
recursos de recursos Optimizacién de CAPEX

disponibles, de

preferencia, a
inversiones
estratégicas

Aumento del uso

El aumento del uso

Porcentaje de capacidad usada
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de la red de de la red de
Telmex Telmex nos indica
el mayor consumo
por parte de los
clientes
Aumentar Aumentar los Eficiencia
rentabilidad de los ingresos
clientes generados a partir

de la ventas por
cada cliente

Aumento de las
ventas actuales a

Aumentar las
ventas

Porcentaje de proyectos
aprobados

través de los

EBITDA

ejecutivos Nuevas ventas
NUmero de nuevos clientes
Reducir costos Minimizar los Costos promedio de instalacion
gastos

directamente
relacionados con la
instalaciéon de
servicios

Cuadro 3.18: Identificacién de los indicadores, segun la perspectiva financiera

s |dentificar Fuentes de informacién

Indicadores de resultado

Fuente de Datos

Uso de CAPEX SGA Capex
Optimizacién de CAPEX SGA Capex
Porcentaje de capacidad usada SGA Operaciones
Eficiencia Sistema SGA Ventas
Porcentaje de proyectos Sistema SGA Pre-seleccién de
aprobados Contratos '

Rentabilidad real

Informe financiero trimestral

Nuevas ventas

Sistema SGA Ventas

NUmero de nuevos clientes

Sistema SGA Ventas

Costo promedio de instalacién

SGA Ventas

Cuadro 3.19: Identificacion de fuente de datos de los indicadores la

perspectiv.

a financiera

3.10.2.Indicadores de la perspectiva del cliente

o |dentificar Indicadores

LLos indicadores enconirados son los siguientes:

Factores criticos Descripcién

de éxito

Indicadores de resultado

Desarrollar nuevos
paquetes de

Desarrollo de
nuevas ofertas

Numero de ventas relacionadas
a una promocion especifica

productos que sea
atractivo para los
clientes

Numero de ventas cruzadas
vendida
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Numero de ventas cruzadas
disenadas

Conocer las
necesidades de los
clientes

Entender cuales
son nuestros
clientes, sus
expectativas y
necesidades,

considerando que
el servicio debe ser
desarrollado y
entregado de
acuerdo con los
deseos del mismo

Porcentaje de estudios de
clientes en Lima y provincias

Atender rapida y
totalmente las
solicitudes de los

Reducir los plazos
de atencién a
clientes,

Nivel de satisfaccion del cliente

clientes asegurando la
confiabilidad del
sistema de
atencién a clientes
Mantener y Mantener y Porcentaje de Clientes con
aumentar la mejorar la fidelidad contrato mayor a un mes
fidelidad del cliente de clientes
actuales
Mejorar la Mantener a los Porcentaje de Churn®®
retencién de clientes actuales
clientes
Reducir los Reduccidén de los | Numero de reclamos de clientes
reclamos de reclamos de los
clientes clientes debido a
diversas fallas que
pueda tener las
instalaciones
Mejora de la Este factor critico | Satisfaccién del costo/beneficio

satisfaccién del
costo/beneficio del
cliente

nos indica la
mejora en la
relacion del precio
del producto con el
servicio brindado

del cliente

Aumentar nuevas
ventas

El aumento de las
ventas es una
consecuencia de
todos los
generadores de
valor identificados

Numero de servicios promedio
por cliente

Cuadro 3.20: Identificacion de los indicadores, segun la perspectiva de los clientes

o |dentificar Fuentes de informacién

%8 |ndicador que nos indica los flujos de salida de los clientes
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Indicadores de resultado Fuente de datos

NuUmero de ventas relacionadas a una SGA Acciones de Marketing
_promocién especifica
Numero de ventas cruzadas vendida SGA Ventas
Numero de ventas cruzadas SGA Acciones de Marketing
disehadas

Porcentaje de estudios de clientes en | Resultados de estudio de consultoria
Lima y provincias

Nivel de satisfaccidén del cliente Resultados de estudio de consultoria
Porcentaje de Clientes con contrato SGA Ventas
mayor a un mes SGA Contratos
Porcentaje de Churn SGA Ventas
Nidmero de reclamos de clientes SGA Atencién al cliente
Satisfaccion del costo/beneficio del Resultados de estudio de consultoria
cliente
Numero de servicios promedio por SGA Ventas
cliente

Cuadro 3.21: Identificacion de fuente de datos de los indicadores la
perspectiva de los clientes

3.10.3.Indicadores de la perspectiva de los procesos internos
e |dentificar Indicadores
Los indicadores encontrados son los siguientes:

Factores criticos Descripcién Indicadores de resultado
de éxito
Mantener fuentes | . Realizar Tiempo de atencién de servicio
gue brinden buen instalacion de
servicio con una servicio en un
buena confiabilidad | tiempo no mayor a |
de entrega dos dias
Mantener fuentes Garantizar la Tasa de éxito de los intentos de
que brinden buen mejora de los conexién
servicio con buena | servicios a tr:avés Tiempo promedio de conexion
calidad de la reduccién de
la tolerancia de
errores
Mejorar la La red debe estar | Porcentaje de atencion a fallas
capacidad de los preparada para en un tiempo permisible
sistemas de control | soportar el ingreso
de red de nuevos clientes
Optimizar los Optimizar los Porcentaje de costo
procesos internos | procesos criticos
de la organizacién
Reducir errores Disminuir la Porcentaje de errores
cantidad de errores
en las
instalaciones de
los servicios

Cuadro 3.22: Identificacién de los indicadores, segun la perspectiva de los
procesos internos
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Identificar Fuentes de infofmaci(’)n

Fuente de datos

Indicadores de resultado

Tiempo de atencién de servicio

SGA Aprovisionamiento
SGA Aprovisionamiento

Tasa de éxito de los intentos de
conexion

SGA Aprovisionamiento

Tiempo promedio de conexién
Porcentaje de atencion a fallas en un SGA Operaciones
tiempo permisible
Porcentaje de costo SGA Operaciones
SGA Ventas
Porcentaje de errores SGA Operaciones
Cuadro 3.23: Identificacidn de fuente de datos de los indicadores la

perspectiva de procesos internos

3.10.4.Indicadores de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo

» [dentificar Indicadores

Los indicadores encontrados son los siguientes:

Desarrollar nuevos

servicios Unicos e

Factores criticos Descripcién

Indicadores de resultado

de éxito
Creacion de

nuevos servicios
para el mercado y
agregar valor a los

productos y

Numero de nuevos productos
ofrecidos

innovadores
productos actuales
a través de
servicios
innovadores
Desarrollar un Una base de datos NUmero de reportes con
banco de datos de de clientes informacion de cliente
clientes ayudaria, a la
empresa,
identificar sus
necesidades
Desarrollar Las habilidades del | Numero de nuevas calificaciones
habilidades de personal de venta en ventas
ventas deben de dar
mejores tiempos
de respuesta a la
competencia
Tiempo de Tiempo desde que Tiempo de respuesta

los competidores
colocan una oferta
hasta que la
empresa responde
con otra para
contrarrestar los
efecto

reaccioén frente a
les competidores

Para que mejore [a

Porcentaje de proyectos de

Mejorar la
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capacidad de los
sistemas de
informacién

capacidad de los
sistemas de
informacion es
necesario que los
usuarios aprueben
el funcionamiento
de los mismos

sistemas aprobados por los
usuarios

Garantizar la Garantizar Porcentaje de empleados
retencién de aquellos satisfechos con su trabajo
empleados empleados que
destacables interesa a la
empresa a largo
plazo

Mejorar el manejo
de personal

La direccién de la
empresa tendra-
que mejorar el

Difusién de nuevas
metodologias de direccién

manejo del
personal a su
cargo
Actualizar las Mejorar las Tiempo de capacitacién de los
competencias de habilidades del empleados
personal personal

Cuadro 3.24: Identificacion de los indicadores, segtin la perspectiva de aprendizaje
y desarrollo

o |dentificar Fuentes de informacion

Indicadores de resultado

Fuente de datos

Numero de nuevos productos
ofrecidos

SGA Inteligencia de Mercados

Numero de reportes con
informacién de cliente

Inventario de aplicaciones

NUumero de nuevas calificaciones

Oracle Human Resources

en ventas
Tiempo de respuesta
Porcentaje de proyectos de
sistemas aprobados por los
usuarios
Porcentaje de empleados
satisfechos con su trabajo
Difusién de nuevas
metodologias de direccién
Tiempo de capacitacién de los
empleados
Cuadro 3.25: Identificacion de fuente de datos de los indicadores la
perspectiva de aprendizaje y desarrollo

KRONOX Time Management®’
Inventario de aplicaciones

Evaluacién de clima organizacional

Informes de direcciéon

Oracle Human Resources

3.10.5.Indicadores de la perspectiva de infraestructura

57 Software de manejo del tiempo
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e |dentificar Indicadores

Los indicadores encontrados son los siguientes:

servicios de los
nuevos clientes

Factores criticos Descripcién Indicadores de resultado
de éxito 4

Generar enlaces | Los enlaces de red Incremento del uso de la red
de red deben soportar los

Porcentaje de enlaces de red de
transporte nacional

Mejorar el trafico

El trafico de [a red

Porcentaje de errores en la red

de red debe de ser
mejorada
Tener Los equipos deben | Porcentaje de disponibilidad de los
disponibilidad de | estar disponibles a equipos
equipos los nuevos clientes

Cuadro 3.26: Identificacion de los indicadores, segun la perspectiva de
infraestructura
o |dentificar Fuentes de informacion
Indicadores de resultado

Fuente de datos

Incremento del uso de la red METASOLV

Porcentaje de enlaces de red METASOLV
nacional

TBD (Indicador de trafico) METASOLV

Porcentaje de disponibilidad de los SGA Interconexién
equipos
Cuadro 3.27: ldentificaciéon de fuente de datos de los indicadores la

perspectiva de infraestructura

3.11.

El resultado de esta etapa se puede ver en el anexo IX. Para cada uno de los

identificar las Metas

indicadores mencionados se identificaran las metas esperadas en los préximos
meses. Este proceso se realizé basandonos en la metodologia propuesta en el
punto 2.9. Es decir se usara la informaciéon histérica de los indicadores y se

recurriran a las entrevistas respectivas.

3.11.1.Metas de la perspectiva financiera

o Sintesis y analisis de la informacién

Segln los directivos la nueva rentabilidad relacionada con el CAPEX
utilizado (indicador de optimizacion) en la actualidad esta en una relacion
de tres a uno, sin embargo una relacion de cuatro a uno mejorara la
rentabilidad general de la organizacion. Ademas de ello como se vio en el
cuadro 4.10 se desea que el CAPEX disminuya a 18 millones de délares. Al
tocar el tema de la capacidad usada, se recomendé que para este afio el

porcentaje de los enlaces usados tenga un porcentaje que sea mayor al
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30% y menor a 70 %. Sobre ia siiciencia de la compariia se desea que este
ano sea de $ 13 000. Para que Télmex apruebe un proyecto, en la
aciualidad, tiene que cumplir dos condiciones: la primera es que el VAN®®
sea mayor que cero y e! EBITDA de ese proyecto sea mayor que el 35%.
En los ultimos 5 meses Telmex ha tenido una aprobacién promedio interna
de proyectos de 65% sobre el total de proyectos propuestos y una
a-probacién del cliente del 45%. El objetivo de los actuales directivos es
aumentar el porcentaje de aprobacién de los clientes con respecto al
promedio. Basandose en el cuadro 4.10 los directivos desean que este afio
la rentabilidad sea de $10 500 K. El costo actual por servicio es de $2027, y
se requiere que esta baje a $1900, para ello se esta realizando la compra
de nuevos equipos, que mejoraria dicho costo en el futuro. La fuerza de
Ventas esta distribuida por ejecutivos de Cuentas mayores, ejecutivos de
cuentas estratégicas y ejecutivos de cuentas de provincias. Este grupo ha
ido en aumento en el ultimo afio, pasando de 48 personas a 52 en la
actualidad (Ver anexo XXVII). Segun indican en el presupuesto de este afo

desean que las ventas sean de $580 000 por mes.

o Desarrollar metas

Del analisis anterior se tienen las metas mostradas en el cuadro 3.28.

Indicadores de resultado Metas
Uso de CAPEX $ 18 000 K
Optimizacién de CAPEX >4.0
Porcentaje de la capacidad > 30% < a 70%
usada
Eficiencia $13 000
Porcentaje de proyectos > 45% -
aprobados
EBITDA $10 500 K
Nuevas ventas $580 000
Numero de nuevos clientes > 180
Costo promedio de $1900
instalacién

Cuadro 3.28: Identificacién de los indicadores, segun la perspectiva financiera

3.11.2. Metas de la perspectiva del cliente

e Sintesis y analisis de la informacion

8 VAN: Valor actual neto, es la diferencia entre el valor actual y la inversion.
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El gerente de ventas indicé que las ventas relacionadas a una promocién
especifica sean mayores que 2000, agregé también que las ventas
cruzadas disefiadas sean en promédio 8, las ventas por cada una de ellas
sea en promedio 50 y el nUimero promedio por servicio sea 2000.
Marketing tiene en sus planes realizar un estudio' de conocimiento del
cliente. Se espera que dicho estudio llegue al 100% al cabo de un afio.
Para identificar las metas con temas relacionados a la satisfaccion del
cliente se va tomar en cuenta un estudio hecho por la empresa Dominio®’,
la cual se muestra en el Anexo XXI, en el que se realiza un estudio de los
clientes de empresas de telecomunicaciones. Se desea que el porcentaje
de clientes con contrato mayor a un mes sea mayor al 80%. Para el caso
- de los clientes retirados (indicador de Churn) mensualmente se indicé la
estadistica de bajas en los Ultimos meses (Ver Anexo XXVI), lo
recomendable es que el ratio sea menor al 8%. Los reclamos de los
clientes se ve en el anexo XXXI, pero para los directivos desean que los -
reclamos sean menores que 30. Acerca del nivel de satisfaccion indican

que desean que se mantenga mayor al 90%.

e Desarrollar metas

Indicadores de resultado Metas
NuUmero de ventas > 2000
relacionadas a una

promocién especifica
Nidmero de Ventas cruzadas 8
disefiadas
NuUmero de ventas cruzadas 50
vendidas
Numero de servicios 2000
promedio por cliente
Porcentaje de estudios de 100%
clientes en Lima y provincias
Nivel de satisfaccion del > 6.0
cliente
Porcentaje de clientes con >80 %
contrato mayor a un mes
Porcentaje de Churn < 8%
Numero de reclamos de los < 30
clientes

% Empresa dedicada al estudio de mercado, ver http://www.dominio-consultores.com
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Nivel de satisfaccion en costo > 90%
beneficio
Cuadro 3.29: Identificacién de los indicadores, segun la perspectiva de los clientes

3.11.3.Metas de la perspectiva de los procesos internos

e Sintesis y andlisis de la informacién

En Telmex se realiza la medicién de atencion a fallas considerando el
nimero de atenciones a fallas que no excedan a dos dias. Dicha cantidad
no debe ser menor al 95% del total. Para el caso del tiempo de atencién a
servicios ver el anexo XXIV, se recomienda que el tiempo de instalacién de
servicios sea menor a 25 horas. Para el caso de errores de instalacién se
quiere que solo tenga un 2% de errores sobre las instalaciones totales. Asi
mismo el costo usado en las instalaciones debe ser menor al costo
presupuestado de cada trimestre. Por Gltimo la tasa de éxito de los intentos
de conexién tiene que ser mayor al 95% y el tiempo promedio de conexién

dos horas.

o Desarrollar metas

Indicadores de resultado Metas
Porcentaje de atenciéon de > 95%
fallas en un tiempo
permisible
Tiempo de atencién de 25 H
servicios
Porcentaje de errores 2%
Porcentaje de costo Costo <= Costo de
Presupuesto
Tasa de éxito de los 95%
intentos de conexién
Tiempo promedio de 2h
conexién

Cuadro 3.30: Identificacion de los indicadores, segun la perspectiva de los
procesos internos

3.11.4.Metas de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo
o Sintesis y analisis de la informacion
El anexo XXIll nos puede dar muchos detalles acerca de la generacién de
nuevos productos asi como del tiempo de respuesta necesario para que
Telmex no se vea afectada en sus ventas. Pues en dicho anexo se

muestran las ofertas realizadas por la competencia de Telmex. El SGA en
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estos momentos cuenta con reportes, en entrevista con los usuarios, estos
mencionan que necesitan al menos 15 reportes sobre el cliente. Al
consultar a la directora de Recursos Humanos, indica que en promedio dos
capacitaciones mensuales a distintas areas, en especial la de ventas, seria
suficiente para que los empleados puedan ‘tener mejor desempefio.
Ademas agreg6 que el porcentaje de empleados satisfechos con su trabajo
debe de ser aito y debe tener por lo menos un 95%. Ademas, en el caso de
la difusién de nuevas metodologias de direcciéon se quiere que todas las
areas tengan conocimiento completo acerca de dichas metodologias.
Diversos directivos mencionaron que tienen varios proyectos de sistemas
en este afio que apoyaran a los objetivos y para ello desean que el
porcentaje de los proyectos aprobados sea el 100%. Por ultimo un
promedio de dos horas por mes en capacitacién serd una buena meta,

segun la gerente de recursos humanos de Telmex.

e Desarrollar metas

Indicadores de resultado Metas
Numero de nuevos > 2 productos / mes
productos ofrecidos

Numero de reportes con 15

informacién de cliente
Numero de nuevas - 2 Capacitaciones
calificaciones en ventas
Tiempo de respuesta < 1 semana
Porcentaje de proyectos de 100%
sistemas aprobados por los
usuarios
Porcentaje de empleados > 95 %
satisfechos con su trabajo
Difusién de nuevas 100%
metodologias de direccién

Tiempo de capacitaciéon | 2 horas / hombre por

de los empleados mes '

Cuadro 3.31: Identificacion de los indicadores, segun la perspectiva de
aprendizaje y desarrollo

3.11.5.Metas de la perspectiva de Infraestructura

o Sintesis y analisis de la informacién
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Acerca del trafico de red se ha tomado una muestra y se ensefio al usuario
dicha muestra y se consuito acerca de lo esperado (Ver Anexo XXV).
Segun lo consultado, se espera que mensualmente se tenga un trafico de
2600000. En la actualidad se estan usando. muchos transportes de red que

no son propiedad de la organizacion, es por ello que se desea que sea de

un 95% sobre el total.

o Desarrollar metas

Indicadores de resultado Metas
Porcentaje de errores en 5% <
la red
Porcentaje de enlaces de 95%
red de transporte nacional
Porcentaje de 99.95%
disponibilidad de los
equipos
Incremento del uso de la | Valor Aceptable: >
red 30% y < 70%
Cuadro 3.32: Identificacion de los indicadores, segun la perspectiva de
infraestructura
3.12. Implantacién

El resultado de esta etapa se puede ver en el anexo X. Para la fase de

implantacién, me basare tanto en la teoria propuesta en el punto 2.10 y la

experiencia en el manejo de proyectos.

3.12.1. Implantacién

Por un lado la teoria propuesta en el punto 3.10 indica que Telmex debe
tener una integracion horizontal y vertical, pero se debe tener una
integracion de derivacion estricta del objetivo. Por otro lado cuando se
maneja proyectos y se termina la fase de desarrollo del mismo se pasa a
una fase de pruebas, si esta fase de pruebas concluye sin errores recién se
pasa a la implantacién de sistemas en toda la empresa, a continuacién se
muestran los pasos para la implantacién:

o Fase Piloto
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Lo ideal de este piloto es iniciar con un area que cubra los mayores
requerimientos de parte de las demas. Es por ello que segun el
organigrama, visto en la figura 3.2, se selecciona al area de Servicio a
Clientes junto con el de la direccién general. Con este piloto se quiere
evaluar el plan y la magnitud de la relacién entre una unidad superior con
una de menor rango. Este es un gran reto de integracion vertical, pues las
estrategias que adopte el nivel inferior tienen que tener consistencia con Ia
de las demas, pues una autonomia seria fatal en esta fase.

¢ [Fase de implantacién
Ademas de la fase piloto, aqui también se necesitan expertos que ayuden a
implantar el sistema sobre las demas areas, tal como muestra la figura
3.11. La implantacién se realizara con los siguientes criterios:
o La demanda de un BSC de una seccién vendra de la necesidad
y no de una orden administrativa.
o EI BSC es mas urgente sobre aquellas unidades que tienen
muchas modificaciones y retos que en unidades mas estables

DIRECCION
GENERAL

RED

v \ —

MERCADOTECNIA VENTAS SERVICIO OPERACIONES ADMINISTRACION JURIDICO Y
A Y FINANZAS REGULATORIOC
CLIENTES
Fase Piloto: —
Fase Implantacion: R

Figura 3.11: Implantacién de BSC, segin el organigrama

3.12.2. Propuesta de integracion

Cuando la organizacidon concluye el punto 3.12.2 quiere decir que los
departamentos estan alineados a las estrategias de negocio. Sin embargo
se van a necesitar del apoyo de otros sistemas para que el BSC se
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convierta en un sistema de uso continuo. Las propuestas de integracion se
muestran a continuacioén:

¢ Planificacion estratégica

Una vez introducido en BSC en la organizacién, el proceso de planificacion
estratégica en el futuro cambiara, debido a que el ESC después del un
periodo, definido por los directivos, contendra los “elementos estratégicos
actualizados” debido a que dichos elementos son evaluados y cambiados,
si es que es necesario realizarlos, continuamente por el proceso propuesto
del BSC.

e Presupuesto

En Telmex el presupuesto es otro proceso que va a cambiar. Pues el
presupuesto ya no va a ser desarrollado por cada area independiente de
otra. En vez de ello todas las areas formaran sus presupuestos a partir del
BSC.

o Sistemas informaticos: SGA y Oracle Financial

En la actualidad Telmex tiene dos sistemas informaticos, el primero llamado
SGA (Sistema de gestion administrativo), donde sus temas principales son
la administracién operativa del negocio y el segundo es el Oracle Financial
que ve temas financieros. La intégracic’m del BSC se dara a través de
ambos sistemas. Los macro-procesos cubiertos por ambos sistemas se ven
en el anexo XIV. En ese mismo grafico se puede ver al BSC como parte del
macro-proceso Macro Proceso de Planeamiento Estratégico Empresarial.
La informacién que va a necesitar cada perspectiva se ve en el cuadro
3.33. Dicho cuadro nos muestra los diversos sistemas informaticos que
tiene la organizacién para manejar sus procesos, dichos sistemas estan

agrupados por la perspectiva que los usara para obtener informacién.

Perspectiva Nombre del Sistema
Perspectiva Financiera Oracle Financial Analyzer
SGA Capex
SGA Contratos
SGA Pre-seleccién de
Contratos
SGA Créditos
SGA Facturacion
SGA Co-Facturacion
SGA Recaudacién Publica
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SGA Cuentas por Cobrar
General Ledger

Oracle Account Payables
Oracle Account Receivables
Oracle Fixed Assets

Oracle Project Costing
Oracle Internet Expenses
Oracle Integrated Receiving
Oracle Fiscal Books

SGA Tesoreria

SGA Caja

SGA Créditos

Perspectiva de clientes

SGA Acciones de Marketing
SGA Atencién al cliente
SGA Calling Cards

SGA Tarjetas Pre pagos
SGA Comisiones

SGA Ventas

SGA Canales de Ventas

Perspectiva de procesos
internos

SGA Operaciones

SGA Aprovisionamiento
SGA Workflow

SGA Medios de Terceros
SGA Control de Cambios en
Operaciones

SGA Atencién al Cliente
(Reclamos Técnicos)
Oracle Purchasing
Oracle Inventory

SGA Solicitudes

SGA Almacenes

SGA Compras

SGA Registro y Control

Perspectiva de aprendizaje y
desarrollo

SGA Producto

SGA Inteligencia de Mercados
Oracle Human Resources
SGA Seleccion y Desarrollo
ADAM/ADP Nomina®

Nomina Interactiva

KRONOX Time Management®
CMS Stocks Option Mgmt®

Perspectiva de infraestructura

METASOLYV **

SGA Interconexién
SGA Desarrollo de Red
SGA Gestion de Trafico

¢ Software de Manejo de la nomina
®1 Software de manejo del tiempo

82 goftware de mano de acciones
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SGA Prevencion de Fraude
MICROMUSE®**

SGA Mediacién

Cuadro 3.33: Sistemas que apoyaran a cada perspectiva

3.12.3.Comunicaciéon

En este punto se quiere comunicar al personal de Telmex acerca del proceso
de implantacién. Segun opinién de los empleados los medio de informacién
mas usados al interior de la organizacion son los correos electrénicos y la
Intranet.

3.13. Andlisis de Resultados
Hay que tener presente que sélo se realizara la etapa de seleccién de un
software de BSC y los demas pasos, monitoreo de los indicadores, evaluacion
y medicién, comparacién de la situacién actual con el propuesto y propuesta de
actividades correctivas, vistos en el punto 2.11 se realizaran después del ciclo
considerado en las metas respectivas con apoyo del software seleccionado.
Como consecuencia de todo ello el Unico entregable serd el E10 que se
muestra en el anexo XXXII.
¢ Seleccion de un software de BSC
En la busqueda de una solucion informética la primera alternativa que se
identifica es el desarrollo a medida del BSC, es decir que el desarrollo del
software sea hecho por personal de sistemas de la misma empresa. Otras
alternativas se pueden encontrar en el mercado peruano e internacional,
pues existen diversos proveedores de software que sirven de herramienta
para el BSC (que en adelante se llamara “software para el BSC"), dichos
proveedores se muestran en el cuadro 3.34.

Empresa Software URL
Oracle Oracle BSC (antes Dynacard) www.oracle.com
SAP SAP Balanced Scorecard http://www.sap.com/s
em
M+S Balanced  Scorecard  Extended | http://www.msconsult
(BSCE) . ores.com.pe/
E-Builders | E-Builders — BSC - | http://www.ebuilders.c
‘ om.pe/

& Software que administra el manejo de la red

8 Software de manejo de fallas
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QPR

QPR ScoreCard

http://www.qpr-
tools.com/index.html

Cuadro 3.34: Proveedores mas comunes de software para apoyo

del BSC

La evaluacion de cada una de las alternativas se muestra en el cuadro 3.35

(Los criterios de evaluacion se detallaron en el punto 2.11.1).

Software

Caracteristica

Resultado

Desarrollo propio

Fiexibilidad / Customizacion

Caracteristica / Funciones

Comunicacién

Especificaciones técnicas

Presentacion de datos y vistas

Analisis de funcionalidad

Servicio

Precios

o

Futuro del software

Resultado final

o

Oracle

Flexibilidad / Customizacion

Caracteristica / Funciones

Comunicaciéon

Especificaciones técnicas

Presentacién de datos y vistas

o

Andlisis de funcionalidad

Servicio

Precios

o

Futuro del software

Resultado final

w

SAP

Flexibilidad / Customizacién

Caracteristica / Funciones

Comunicacion

Especificaciones técnicas

"| Presentacién de datos y vistas

Analisis de funcionalidad

Servicio

Precios

Futuro del software

Resultado final

(0]

M+S

Flexibilidad / Customizacion

Caracteristica / Funciones

Comunicacion

Especificaciones técnicas

Presentacion de datos y vistas

Andlisis de funcionalidad

Servicio

Precios

Futuro del software

Resultado final

w

E-Builders

Flexibilidad / Customizacién
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Caracteristica / Funciones

Comunicacién

Especificaciones técnicas

Presentacion de datos y vistas

Analisis de funcionalidad

Servicio

Precios

Futuro del software

Resultado final

QPR

Flexibilidad / Customizacion

Caracteristica / Funciones

Comunicacioén

Especificaciones técnicas

Presentacion de datos y vistas

Analisis de funcionalidad

Servicio

Precios

Futuro del software

Resultado final 6.7

Cuadro 3.35: Evaluacion de diversos proveedores de software de BSC

Para ver mas detalles acerca de cada uno de los softwares evaluados, se
puede ir a la pagina Web de los proveedores. Hay que tener en cuenta que
la asignacion de puntajes, en la evaluacién mostrada en el cuadro 3.35,
estuvo dentro del intervalo del uno al diez. El software de BSC
seleccionado es el Oracle Balanced Scorecard (OBSC). El sustento de los
puntajes asignados al OBSC son los siguientes (Los graficos del 3.12 al
3.14 nos pueden dar mejor apreciacion acerca de los puntos que se
mencionan):
o Flexibilidad / Customizacion
» Desde el punto de vista técnico la integracién del OBSC
con el Oracle Financial es rapida pues viene dentro de la
suite. El principal trabajo vendria como consecuencia de
la integracién con el SGA.
o Caracteristica / Funciones
= EIOBSC no se enlaza al esquema de recompensas
o Comunicacién
» FE| software todavia no puede ser visto a través de
dispositivos méviles.
» No permite envié de mensajes a personas especificas.

o Especificaciones técnicas
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* Los requerimientos de hardware y software se puede ver
en el anexo XXXII.
» El aplicativo puede ser visto a través de la Web.
o Presentacion de datos y vistas
* Este es uno de los aspectos por los que mas destaca el
OBSC, debido a que se pueden ver los indicadores de
manera grafica.
o Analisis de funcionalidad
* Las pruebas estadisticas de relacion y correlacion no
puede ser ejecutado a través del software.
o Servicio
= E| personal de sistemas de Telmex Peru tiene
capacitacidn constante en los centros de ensefianza de
Oracle.
o Precios
» §i bien el software seleccionado no es desarrollado por
la empresa, el area de sistemas de Telmex Per( da
soporte en todos los temas relacionados con el Oracle
Financial. Es por ello que la propuesta considera la
implementacion del modulo OBSC en el futuro.
» Adicionalmente al punto anterior hay que considerar que
el OBSC no tiene precio en la actualidad ya que Telmex
Perl tiene licencia para la implementacién de cualquiera
de los modulos de la suite del Oracle Financial.
o Futuro del software
= El OBSC cambia de acuerdo a los cambios del Oracle

Financial, el tiene nuevas versiones cada trimestre.
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Figura 3.14: Flexibilidad de la aplicacion

Para ver otras caracteristicas del OBSC se puede consultar al anexo
XXXIIl. Otras consideraciones hechas para la asignacién de puntajes son
las siguientes (Como se menciondé antes, para mas detalles acerca de las
caracteristicas de los productos informaticos de los demas proveedores, y
por lo tanto el motivo de su puntaje, se puede consultar en la pagina Web
del cuadro 3.32):

o El personal de sistemas de Telmex Perl no tiene experiencia en
el desarrollo de software para el BSC. Sin embargo, en las
sugerencias se recomienda tratar este tema con mayor detalle.

o Los precios de las licencias del uso de un software para el BSC
de los proveedores son altos, asi como también la capacitacién
y mantenimiento, los extranjeros mas que los nacionales.

o Algunos de los proveedores mostrados en el cuadro 4.33
desarrollan otros productos informaticos que apoyan a diversos
procesos de la organizacion. Estos productos se integran
facilmente con su software para el BSC, pero muy dificilmente

con productos informaticos de otros proveedores.
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CAPITULO IV

COMPARACION DEL SISTEMA PROPUESTO CON EL ACTUAL

Las caracteristicas principales del sistema actual son las siguientes:

Se desarrollé un BSC dentro del cual se consideraron sélo los puntos
tradicionales del BSC (objetivos, indicadores y metas) sin tomar en cuenta
una metodologia para llegar a dichos puntos.

A partir del BSC desarrollado, mencionado en el punto anterior, se
desarrollé un sistema informatico el cual, ademas de presentar deficiencias
de integracion con otros sistemas, ha sido tomado como la finalidad del
BSC y no como una herramienta.

La poca comunicaciéon que hubo en el desarrollo del proceso del BSC, es
un aspecto que trajo como consecuencia su falta de uso. En la actualidad,
inclusive, si se consulta a muchos empleados acerca del BSC, no tienen
idea del concepto. '

Los sistemas y procesos de la organizacién estan aislados unos de otros,
por ejemplo, el proceso de presupuesto de una determinada area es
desarrollado sin considerar la relacién que tiene con otras.

Los sistemas informaticos actuales se encargan de dar soporte a los
procesos operativos, sin dar importancia al soporte estratégico.

El sistema de recompensas y de evaluacién de los empleados esta en
funcién sélo de resultados financieros, sin considerar las demas
perspectivas.

Existe dificultad de enlazar los planes de largo y corto plazo.

El sistema propuesto tiene las siguientes caracteristicas:

Considerando al “alineamiento” como palabra clave de la tesis, se

desarrollé un proceso formal de desarrollo e implantacién del BSC. El cual
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toda la organizacion se alinea a la estrategia iniciandose por la alta
direccién, por las gerencias y llegando hasta el nivel de equipos e
individuos.

Considera a las herramientas informaticas, en el proceso de desarrollo e
implantacién del BSC, sélo como apoyo en el andlisis de resultados y no
como el BSC propiamente dicho.

Tiene un enfoque holistico, es decir se desarrolla con un enfoque total
sobre la empresa.

El modelo considera no sélo las perspectivas econémicas y financieras
para recompensas y evaluacién de los empleados, también toma en cuenta
los aspectos del cliente, de los empleados mismos y de la infraestructura.
Pudiéndose luego incluirse mas perspectivas.

La comunicacién en toda la organizacién es otro aspecto importante en
este nuevo sistema, pues la comunicacién ayuda a que los empleados se
sientan comprometidos en el logro de los objetivos y como consecuencia en
el éxito de la organizacion.

Una manera méas sistematica de identificar los indicadores a través de los
FCE. Pues un cambio externo puede varias los FCE de algun objetivo y asi
variar el indicador correspondiente.

Se busca una manera de buscar el perfeccionamiento a través de un
feedback tactico y estratégico. Es decir en cada ciclo, los ejecutivos deben
validar las hipétesis creadas en el momento de la formulacién de las
estrategias que conducirdn a la organizacién en la direccién proyectada.
Por lo tanto, la existencia de un proceso continuo de acompafamiento de
resultados estratégicos es una premisa basica.

Promueve que los planes a corto y largo plazo sean compatibles. Por
ejemplo, el presupuesto como parte de la gestiébn operacional de la
organizaciéon, ha demostrado su fragil vinculo con los planeamientos
estratégicos. Pero con el BSC esta fragilidad desaparece.

Provee una facil lectura para el corporativo. Pues ellos deben ser
informados con fuentes de informacién adecuadas y el BSC es una
herramienta de facil lectura que considera, por ejemplo, como los activos

intangibles agregan valor a la organizacion.
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e El modelo estimula la creatividad de las personas, debido a que cada
empleado tendra conocimiento del BSC y como contribuir a cada una de las

metas de la organizacion.

Algunas de las desventajas del modelo propuesto son las siguientes:
e El modelo no ha sido desarrollado en otras organizaciones para comprobar
su funcionalidad correcta.

e No se estudi6 la posibilidad de incluir mas perspectivas.
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CAPITULO YV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Conclusiones .

Las empresas de telecomunicaciones no solo consideran los resultados
financieros como lo mas importante, ademas de ello, la infraestructura es
muy importante para que sus clientes se sientan satisfechos con su
trabajo. Es por ello que el BSC se presenta como una herramienta que

presenta a la organizacién como un todo..

Los factores criticos de éxito identificados aportan a que los objetivos

identificados sean mas concretos. Pues los FCE se centran sdlo en las
caracteristicas importantes de los objetivos con el fin de que se puedan

llevar a cabo.

' Existe un cambio de cultura en el uso del BSC. Esto debido a una

-implantacion basada en la filosofia del BSC, la cual involucra cambios en

el modo de trabajo, diferente manera de ver la vision, etc.

La tarea de seleccionar un pequefio nimero de indicadores estratégicos

' capaz de permitir el gerenciamiento estratégico de una organizacion debe

ser bastante discutida para evitar efrores y omisiones.

El desammollo del BSC no es simplemente una necesidad de participacion
de los directivos en la formulacién de objetivos, sino mas bien es un grado
de concientizacion en el apoyo continuo. Es por ello que se propone este
modelo con el fin de que los directivos sepan cual es su participacién en
todo el proceso. | 4

Ademas de los directivos, la participacion de jefes y empleados en general
traerd como consecuencia una sinergia entre todos, de tal manera que se
convivira con ideas dirigidas hacia una misma direccién. Esto trae como

consecuencia que se rompa el antiguo paradigma que los directivos
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vii.

Viii.

propongan los planes tacticos y los empleados de niveles inferiores lo
ejecuten sin saber a donde se dirigen, pues con este modelo se propone
que los empleados aporten nuevas ideas en el logro de las estrategias. Es
decir se pasa a un aprendizaje de doble bucle. '

La etapa de andlisis de resultados no representa una etapa final ni
acabada. No es final debido a que la consolidacién del modelo se va a
lle\)ér a cabo de manera continua e incremental. Y no es acabada en el
sentido de que en el futuro se modificaran o identificaran nuevos
indicadores.

Lbs diagramas causa efecto ayudaran a los directivos a que no tomen
decisiones aisladas sin considerar los demas departamentos de la
organizacion. Pues el diagrama causa efecto les ayudara a ver la
influencia que puede tener la decision de un departamento frente a los

otros.
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B. Recomendaciones

Para futuros trabajos se recomienda lo siguiente:

Vi

Una vez aplicado el modelo en toda la empresa, seria recomendable
usar la misma metodologia para implantar BSC en distintas areas,
unidades organizacionales Y filiales de la organizacién.

Estudiar diferentes usos de los indicadores estratégicos en otros
procesos que tenga la organizacién, como por ejempio los CRM y los
Business to Business. Este punto aportaria la integraciéon que necesita
toda organizacién entre todos sus sistemas y proceso. Pues como se
sabe en la actualidad muchas organizaciones cuentan con diversos
sistemas y procesos dispersos sin ningln tipo de vinculo entre ello los
indicadores podrian aportar, también, a esta integracion.

Estudiar otros mgdelos de desempefo organizacional y comparar
dichos modelos con el propuesto y asi las organizaciones podran
seleccionar el mejor para su respectiva gestion de las estrategias. Es
estudio podria incluir variantes en la metodologia propuesta y asi poder
tener un modelo estandar de gestion de las estrategias.

Aplicar la metodologia para otras instituciones con el fin de validar la el
modelo recomendado. Una cuestién importante en este modelo es que
se pueda usar en empresas publicas o sin fines de lucro. Ello traera
como consecuencia que exista una variacidn en la perspectiva del
cliente y financiera. Una aplicacién importante, también, se podria
llevar a cabo en organizaciones que tienen varias unidades de negocio.
Con ello se demostrara que el BSC es un sistema de gestion para todo
tipo de organizacion.

Elaboracién de variantes de la metodologia propuesta aplicadas a
otros tipos de instituciones. Ello debido a que otras organizaciones
tienen otras caracteristicas que lo diferencian y que necesitaran
variantes en el modelo para un correcto desarrollo e implantacién de
un BSC.

Buscar usos de otras perspectivas en una empresa de
telecomunicaciones. Como se mencioné ello dependera de la vision,
de las estrategias y caracteristicas que diferencian a la organizacion,

en especial en el rubro.
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vii. Estudio y desarrollo de un sistema informatico que agilice el proceso
de la metodologia propuesta. EIl estudio y desarrollo del sistema
informatico podria cubrir, ademas, la agilizacién con el sistema de
presupuestos, control de costos y otros sistemas con que Ia

organizacién cuente.
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ANEXOS
Anexo I: Entregable E1

Informacién general
Nombre del Proyecto: Alineamiento de las estrategias del negocio Fecha:01/06/2005
Fecha de Modificacién: 08/10/2005

Preparado por: José Avalos Aprobado por: José
Gandullia

Patrocinador del proyecto
Nombre: José Gandullia E-mail;jose.gandullia@telmex.com Teléfono: 6105555

Necesidad de la organizacién

% No hay alineamiento de las distintas areas con las estrategias de la organizacion.
+ Falta de comunicacién y coordinacion entre las distintas areas.

Objetivos
« Traducir la estrategia en términos operacionales.

% Tener una base de una efectivo e integrado proceso de direccion estratégica.
+ Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

Unidad Organizativa
Toda la organizacion.

Equipo

% Comision de Direccion: José Gandullia

Responsable del BSC: Joseé Avalos

% Constructores y coordinadores del BSC: Silvia Montes de Oca, Mariano Orihuela,
César Rolando, Sean Gallagher, Ra(l Asenjo, Jimena Olavide y Virginia Nakagawa

< Equipo Principal: Jorge Torres del Aguila, Gonzalo Zamorano, Leonardo Kuan, Raul
Jiménez, Eli Sondon, Anibal Capurro, Tania Gonzalez, Silvia lturrioz, Patricia
Sorados, Silvia Vargas, Jean Del Carpio, Claudio Figueroa, Rafael Reinoso, Carlos
Fernandez, César Campos, Alejandro Perales, Ana Maria Betancourt, Verdnica
Yaya, Veronica Bezzubikoff, Rocio Castilla, Marcelo Malone y Javier Ghezzi

(2
L XD

3

Plan del proyecto

©: . |Nombre d2 fa Duwadion || Comlenzo | -~ Fin .7 |Predecesoras . |
KR | KA () Sty i AR T I Y |
B | Panificacion 25 dias? mié 15712104 mar 18/01/05
Hiz Andlisis Estretégico 1 dia? mar 2200205”  mar 2202051
: 53 Idantificar perspectivas 20 dias? mié 23/02/05 mar 22/03/05;2
. Identificer ohjetivos estraté] 20 dias? mi¢ 230305 mar 19/04105{3
Ric] Indertificar FCE 20 dies? mig 20004/05 mar 17/05/05| 4
|54 tderdificear indicadores 15 dias? mié 18/05105 mer 07/06/0515
identificar metas 1 dia? mar 0507/057  mar 05071056
Es | implardacion 1 dia? vie 30103705 vie 301087057
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Anexo |l: Modelo General de Entrevista

Area

Entrevistado Cargo

Entrevistador

Fecha Entrevista Hora
Entrevista

Obijetivo

<< Objetivo de la entrevista>>

Entrevista

<< Descripciéon completa de la entrevista >>
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ANEXO lII: Foda por Producto (Fuente: Telmex)

Larga Distancia

Fortalezas

Oportunidades

Gran cantidad de informacién de los actuales
clientes(La cual servira para promociones y
fidelidad del cliente)

Variedad de elecciones para clientes
Corporativos

On net cubre en 15%, donde el 80% del
trafico esta cubierto

Buen servicio en el mercado corporativo
Excelente posicionamiento en Calidad de
Servicio

Alta fidelidad y satisfaccion de parte de los
clientes

o Alta fidelidad de parte de los actuales
clientes corporativos

* Buenos resultados en promociones On Net
(DLD)

e Presencia en provincias, donde la
competencia es baja

Debilidad

Amenaza

Bajo posicionamiento en el segmento
residencial

La fuerza de ventas no tiene experiencia en
dar servicios de LD

Precios altos

Bajo presupuesto en gastos con medios de
comunicacién

e Agresiva y permanentes promociones de
parte de los competidores, en el que varian
el precio constantemente.

e Alto presupuesto en promociones por parte
de los competidores

e Entrada al mercado de nuevos

competidores con GILAT y RCP

Servicio de Datos e Internet

Fortaleza Oportunidad

o Alta disponibilidad de las redes: 99.98% e Enlaces con Acceso Dedicado a Internety
e Buen perfomance Telefonia Fija a los actuales y nuevos

e Buen servicio en el mercado corporativo clientes permite una instalacién con bajo

¢ Excelente posicionamiento en Calidad de costo en el Capex

Servicio
Alta fidelidad y satisfaccion de parte de los
clientes

e EIMNC y la calidad son mejor valorados

que el precio

o Disponibilidad de los bucles locales de

Wireless
e Agresivas estrategias para renovacién de
contratos

Debilidad

Amenaza

Altos precios comparados con los servicios
ADSL y gireles

Alto costo en Last Mile

Métricas de Flujo de caja y ROI

Poca red cubierta

e Impsat nuevamente ingresa al mercado

e Bajos costos en nuevas tecnologias del
mercado (Speedy de Telefénica, wireless
de Americatel, etc.)

e Lanzamiento de servicios Dedicados de

Internet por parte de Americatel
e Precios de la competencia son muy
agresivos en Servicios de Datos e Internet

Telefonia local

Fortaleza

Oportunidad
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e Alta disponibilidad de las redes: 99.98% ¢ Enlaces con IPData e Internet a los actuales
e Precios Competitivos (Descuentos por y nuevos clientes, lo cual nos permite tener
Volumen de llamadas) bajo costo.
¢ Buen servicio en el mercado corporativo » Concesiones en 6 provincias
e Excelente posicionamiento en Calidad de
Servicio
e Alta fidelidad y satisfacciéon de parte de los
clientes
Debilidad Amenaza
e La guia telefénica es proveida por Telefénica |e Americatel y Bellsouth tienen el mercado
e Cubre a un limitado nimero de lineas servicios Wireless
analégicas e Bellsouth cuenta con paquetes por minutos
a bajo costo
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ANEXO 1V: Estrategias por Producto (Fuente: Telmex)

Familia de Estrategia Enfoque

Productos

Data Services Excelente calidad de servicio Sobre nuestra red de clientes
Precios competitivos Mercado S&MNC

Nuevo segmento de Mercado

requiriendo DS

Acceso a Retencién: promocién, renovacion Sobre todos nuestros clientes
internet antes de tiempo y valor adherido de
servicios

Nuevo nicho de Mercado para banda | Nuevo nicho de mercado para

ancha banda ancha

Enlaces (S&MNC)

Nuevo planes para mayores ancho

de banda y reserves

Venta cruzada

Tarjetas Pre Precios diferenciados con la Sobre la red de provincia

pago competencia

Mejorar la cobertura para destinos
rentables

Aumento de tarjetas pre pago de
teléfono fijo a fijo

Incremento de la cobertura de
distribucion

Permanentes promociones agresivas

Telefonia Precio competitivo Sitios publicos
Publica

Nueva localizacién optima de
teléfonos

Enlace con tarjetas pre pago

Oportunidad de Terminar contrato con nuestros Small Carriers

Ventas posibles clientes

Consolidacion del volumen de
economia de escala
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Anexo V: Entregable E2

Mision

Ser un grupo lider en telecomunicaciones, proporcionando a nuestros
Clientes soluciones integrales de gran valor, innovadoras y de clase
mundial, a través del desarrollo humano y de la aplicacién de
tecnologia de punta.

Visién

Alcanzar el liderazgo de Telmex en el mercado nacional e
internacional, expandiendo su penetraciébn de servicios de
telecomunicaciones en todos los mercados posibles para ser una de
las empresas de mas rapido y mejor crecimiento a nivel mundial.
Valores ,

Nuestros valores apoyan nuestra misiéon y son aquellas cualidades
que nos distinguen y orientan: Trabajo, Crecimiento, Responsabilidad
Social y Austeridad.

Estrategias

Mantener e incrementar los ingresos.

Ser la mejor opcién de precio y desempenio.

Mantener estandares de clase mundial consolidando la eficiencia de
la compaiia.
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Anexo VI: Entregable E3

Perspectiva

Financiera

Definicion

Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas.
Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor
para el accionista, con altos indices de crecimiento y garantia de
crecimiento y mantenimiento del negocio.

Sustento '

Analizar los resultados que tenga la empresa

Perspectiva

Cliente

Definicion

En esta perspectiva se responde a las expectativas de los clientes. La
satisfacciéon de clientes estara supeditada a la propuesta de valor que la
organizacién o empresa le plantee.

Sustento

Telmex depende de los ingresos que generan sus clientes, temas
relacionados al cliente son los puntos centrales considerados dentro de
este estudio.

Perspectiva

Procesos internos

Definicion

En esta perspectiva se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacién, de cuyo éxito depende
la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas.

Sustento

Mostrar la eficiencia y eficacia de Telmex para llevar a sus clientes sus
productos y servicios.

Perspectiva

Aprendizaje y desarrollo

Definicién

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o
motor del desempenfio futuro de la empresa y reflejan su capacidad para
adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Sustento

Describir los incentivos a los trabajadores de Telmex, asi como su grado
de satisfaccion y cuan productivos es. Ademas, nos dara a conocer con
gue apoyo informatico realizan sus labores

Perspectiva

Infraestructura

Definicion

La perspectiva nos muestra los recursos de la empresa, las capacidades
de dichos recursos, las actividades necesarias para configurar y las
conexiones actuales a sus clientes

Sustento
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Describir la infraestructura necesaria para que Telmex realice sus
rocesos criticos.
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Anexo VII: Entregable E4

Perspectiva
Perspectiva financiera

Objetivo estratégico
Incremento de la rentabilidad

Definicion del objetivo
Aumentar el rendimiento de la organizacién

Argumentacién del objetivo
Verificar que las inversiones que esta realizando la organizacién tenga resultados
positivos

Perspectiva
Perspectiva financiera

Obijetivo estratégico
Incremento de la participacién de mercado

Definicién del objetivo
Tener aumentos en la cantidad de clientes que la organizacién pueda tener sobre
diversos segmentos de mercado identificados

Argumentacién del objetivo
Tener un control de la cantidad de clientes de la organizacion con el fin de que se
mantenga 0 aumente

Perspectiva
Perspectiva financiera

CObjetivo estratégico
Optimizar costos

Definicion del objetivo
Reducir los costos involucrados en ofrecer y brindar los servicios a los clientes

Argumentacién del objetivo
Los costos deben disminuir con el fin de aumentar la rentabilidad de la
organizacion

Perspectiva:
Perspectiva financiera

Objetivo estratégico:
Optimizar CAPEX

Definicion del objetivo:

Involucra hacer un analisis profundo sobre el CAPEX con el fin, por ejemplo, de
no hacer gastos innecesarios-en la compra de nuevos equipos y otros activos en
la organizacién

Argumentacion del objetivo:
Controlar los costos involucrados en nuevos activos en la organizacién, con el fin

que la rentabilidad aumente

Perspectiva:
Perspectiva del cliente

Obijetivo estratégico:
Aumentar las nuevas ventas

Definicion del objetivo:
El aumento de las nuevas ventas nos indicara la cantidad de nuevos clientes que
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tiene la organizacion

Argumentacion del objetivo:
Este objetivo ayuda a verificar que los objetivos que generan valor al cliente dan
buenos resultados a la organizacién.

Perspectiva:
Perspectiva del cliente

Objetivo estratégico:
Mejorar la retencién del cliente

Definicién del objetivo:
Este objetivo nos indica mantener a los clientes a lo largo de un periodo

Argumentacion del objetivo:
Controlar que los clientes actuales de telmex se mantengan y con ello contribuir al
crecimiento, ello como consecuencia de los objetivos generadores de valor.

Perspectiva:
Perspectiva del cliente

Objetivo estratégico:
Aumentar |a fidelidad del cliente

Definicién del objetivo:
Mejorar el nivel del estado de animo de los clientes al comparar el rendimiento
percibido del servicio de Telmex con las expectativas que tenia en un inicio

Argumentacion del objetivo:

Con este objetivo los clientes vuelven a solicitar otros servicios a la empresa,
comunica a otros sobre su buena experiencia con la organizacién y es muy dificil
gue prefiera a la competencia

Perspectiva:
Perspectiva del cliente

Objetivo estratégico:
Brindar nuevos productos a los clientes

Definicion del objetivo:
Desarrollar nuevos productos para los clientes

Argumentacion del objetivo:

Debido a que la empresa se encuentra en un sector en constante cambio,
especialmente tecnoldgicos, tiene que estar a la vanguardia en los productos y
servicios que entrega a sus clientes

Perspectiva:
Perspectiva del cliente

Objetivo estratégico:
Mejorar la relacién precio/desemperfio

Definicion del objetivo:
Mejorar la relacién entre el precio pagado y el desempefio(disminucién de fallas
en comunicaciones, calidad de las llamadas adecuadas, etc.) en los servicios

brindados

Argumentacion del objetivo:
Aumentar |a fidelidad del cliente

Perspectiva:
Perspectiva del cliente
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Objetivo estratégico:
Mejorar la calidad de servicio

Definicion del objetivo:
Es la mejora en las tecnologias y el modo de brindar el servicio con el fin de
satisfacer las necesidades del cliente

Argumentacion del objetivo:
Con el logro de este objetivo se puede tener mas fidelidad del cliente

Perspectiva:
Perspectiva del cliente

Objetivo estratégico:
Mejorar entrega de productos/servicios

Definicion del objetivo:
Mejorar la entrega de productos quiere decir mejorar el tiempo de entrega asi
como una adecuada instalacién de servicio

Argumentacion del objetivo:
La mejora en la entrega de los productos y servicios aumentara la retenciéon de
los clientes

Perspectiva:
Perspectiva de los procesos internos

Objetivo estratégico:
Mejorar los procesos de conexion

Definicion del objetivo:
Mejorar los enlaces de conexién de los clientes con la red de Telmex

Argumentacion del objetivo:
Con la mejora de la conexién, el cliente podra ver la buena relaciéon que existe
entre lo que esta pagando y el desempefio de la red

Perspectiva:
Perspectiva de los procesos internos

Objetivo estratégico:
Disminuir errores

Definicion del objetivo:
Disminuir errores humanos y de las maquinas que se usan para dar servicio a los
clientes

Argumentacién del objetivo:
Disminuyendo errores, Telmex disminuira sus costos, mejorara la imagen que
tiene hacia el cliente y mejorara la calidad de servicio

Perspectiva:
Perspectiva de los procesos internos

Objetivo estratégico:
Mejorar el proceso de entrega de los servicios

Definicién del objetivo:
A través de todos los recursos con los que cuenta la organizacién mejorar la
distribucién de productos y servicios

Argumentacion del objetivo:
Mejorar el proceso de distribucién mejorara la calidad del servicio de la

organizacion
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Perspectiva:
Perspectiva de los procesos internos

Objetivo estratégico:
Mejorar el tiempo de respuesta a solicitudes y reclamos

Definicion del objetivo:
Mejora en el tiempo en el que la organizacién responde a los reclamos y
necesidades de sus clientes

Argumentacion del objetivo:
Este objetivo mejorara la satisfaccion de los clientes asi como la calidad del
servicio

Perspectiva:
Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Objetivo estratégico:
Mejorar la capacidad de reaccién contra los competidores

Definicién del objetivo:
Mejorar la toma de acciones frente a diversas ofertas que pueda brindar la
competencia a los clientes

Argumentacién del objetivo:
Este objetivo mejoraré la imagen de la organizacion frente a la competencia

Perspectiva:
Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Objetivo estratégico:
Mejorar la satisfaccion de los empleados

Definicion del objetivo:
Aumentar la motivacién de los empleados para seguir laborando en la empresa

Argumentacion del objetivo:
Con la mejora en la satisfacciéon de los empleados, la organizacién podra mejorar
el tiempo de respuesta de los requerimientos

Perspectiva:
Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Objetivo estratégico:
Desarrollar habilidades del personal

Definiciéon del objetivo:
Capacitar a los empleados, dependiendo del puesto que ocupe en la organizacion

Argumentacion del objetivo:
La mejora en las habilidades de los empleados podra innovar y podra resolver los
requerimientos de los clientes de manera rapida

Perspectiva:
Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Objetivo estratégico:
Mejorar el Project Management

Definicion del objetivo:
Mejorar la direccién de diversos proyectos que tenga la organizacion. En especial
los proyecios de instalacién de servicios

Argumentacion del objetivo:
Con una mejor direccién en los proyectos de la organizacion, se podra disminuir
errores y mejorar el proceso de entrega de los servicios
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Perspectiva:
Perspectiva de aprendizaje y desarrolio

Objetivo estratégico:
Mejorar los datos de Marketing

Definicion del objetivo:
Optimizar la obtencién y la utilizacién de datos de los clientes

Argumentacion del objetivo:
Este objetivo ayudara a mejorar el desarrollo de nuevos productos, debido a que
la organizacién va a tener mayor conocimiento de las necesidades de los clientes

Perspectiva:
Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Objetivo estratégico:
Consolidar sistemas

Definicion del objetivo:
Optimizar los diversos sistemas con los que cuenta la organizacién

Argumentacion del objetivo:

Mejorando los sistemas de informacién se podra tener mejor informacion acerca
de los clientes, se podra tener de manera exacta diversos datos de los productos
y se atendera de manera répida sus requerimientos

Perspectiva:
Perspectiva de infraestructura

Objetivo estratégico:
Desarrollar nuevos enlaces

Definicion del objetivo: _
Ampliar los enlaces de red de la que actualmente tiene Telmex

Argumentacion del objetivo:
La construccion de nuevos enlaces de red podra mejorar los procesos de
conexién del la organizacion

Perspectiva:
Perspeciliva de infraestructura

Objetivo estratégico:
Implementar sistemas de control de redes

Definicion del objetivo:
Implantar sistemas gue controlen el uso de la red

Argumentacién del objetivo:
Con la mejora en los sistemas de control de la red se podran detectar posibles

errores

Perspectiva:
Perspectiva de infraestructura

Objetivo estratégico:
Optimizar Redes

Definicion del objetivo:
Mejorar el trafico de la red

Argumentacion del objetivo:
La optimizacién de las redes tendré como consecuencia que los errores o averias

disminuyan
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Anexo VII: Entregable E5

Perspectiva
Perspectiva financiera

Factor Critico de Exito
Reducir costos

Definicion
Minimizar los gastos directamente relacionados con la instalacién de servicios

Objetivo de referencia
Optimizacién de costos

Perspectiva
Perspectiva financiera

Factor Critico de Exito
Aumentar las ventas

Definicion
Aumento de las ventas actuales a través de los ejecutivos

Obijetivo de referencia
Incremento de la participacién de mercado

Perspectiva
Perspectiva financiera

Factor Critico de Exito
Optimizar el uso de recursos

Definicion
Direccionar el uso de recursos disponibles, de preferencia, a inversiones
estratégicas

Objetivo de referencia
Optimizacién de CAPEX

Perspectiva
Perspectiva financiera

Factor Critico de Exito
Aumento de la rentabilidad de clientes

Definicion
Mejora de la rentabilidad que cada cliente deja a la organizacién

Obijetivo de referencia
Incremento de la participaciéon de mercado

Perspectiva
Perspectiva financiera

Factor Critico de Exito
Aumento del uso de la red de Telmex

Definicion
El aumento del uso de la red de Telmex nos indica el mayor consumo por parte
de los clientes

Obijetivo de referencia
Incremento de la participacién de mercado

Perspectiva
Perspectiva del cliente
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Factor Critico de Exito
Atender rapida y totalmente las solicitudes de los clientes

Definicién
Reducir los plazos de atencion a clientes, asegurando la confiabilidad del
sistema de atencién a clientes

Objetivo de referencia
Mejora de la entrega de productos/servicios

Perspectiva
Perspectiva del cliente

Factor Critico de Exito
Reducir los reclamos de clientes

Definicion
Reduccién de los reclamos de los clientes debido a diversas fallas que pueda
tener las instalaciones

Objetivo de referencia
Mejora de la calidad de servicio

Perspectiva
Perspectiva del cliente

Factor Critico de Exito
Conocer las necesidades de los clientes

Definicién

Entender cuales son nuestros clientes, sus expectativas y necesidades,
considerando que el servicio debe ser desarrollado y entregado de acuerdo con
los deseos del mismo

Objetivo de referencia
Brindar nuevos productos

Perspectiva
Perspectiva del cliente

Factor Critico de Exito
Hacer gue los clientes perciban los beneficios de hacer negocios con Telmex

Definicion

Una de las maneras de aumentar el nimero de clientes es haciéndoles sentir
los beneficios que tienen al hacer negocios con Telmex en comparaciéon con
otros proveedores

Obijetivo de referencia
Mejorar la calidad de servicio

Perspectiva
Perspectiva del cliente

Factor Critico de Exito
Desarrollo de nuevas ofertas

Definicién
Desarrollar nuevos paquetes de productos que sea atractivo para los clientes

Objetivo de referencia
Brindar nuevos productos

Perspectiva
Perspectiva del cliente
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Factor Critico de Exito
Mejorar Ia retencién de clientes

Definicion

Objetivo de referencia
Mejorar la retencién de clientes

Perspectiva
Perspectiva del cliente

Factor Critico de Exito
Aumentar nuevas ventas

Definicion
El aumento de las ventas es una consecuencia de todos los generadores de
valor identificados

Objetivo de referencia
Mejorar el tiempo de respuesta

Perspectiva
Perspectiva del cliente

Factor Critico de Exito
Mantener y aumentar la fidelidad del cliente

Definicion
Mantener y mejorar la fidelidad de clientes actuales

Obijetivo de referencia
Mejorar el tiempo de respuesta

Perspectiva
Perspectiva de los procesos internos

Factor Critico de Exito
Mejorar los sistemas de manejo de control de red

Definicion

Objetivo de referencia

Perspectiva
Perspectiva de los procesos internos

Factor Critico de Exito
Reducir los errores

Definicion

Objetivo de referencia

Perspectiva
Perspectiva de los procesos internos

Factor Critico de Exito
Optimizar los procesos internos

Definicion
Optimizar los procesos criticos de la organizacion

Objetivo de referencia
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| Mejorar el proceso de distribucion de los productos y servicios

Perspectiva
Perspectiva de los procesos internos

Factor Critico de Exito
Mantener fuentes que brinden buen servicio con buena calidad

Definicion
Garantizar la mejora de los servicios a través de la reduccion de la tolerancia de
errores

Objetivo de referencia
Mejorar el proceso de distribucién de los productos y servicios

Perspectiva
Perspectiva de los procesos internos

Factor Critico de Exito
Mantener fuentes que brinden buen servicio con una buena confiabilidad de
enirega

Definicion
Realizar instalacién de servicio en un tiempo no mayor a dos dias

Obijetivo de referencia
Mejorar el proceso de distribucién de los productos y servicios

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Factor Critico de Exito
Mejorar la capacidad de los sistemas de informacidn

Definicidn

Objetivo de referencia
Mejora de sistemas

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Factor Critico de Exito
Garantizar |la retencién de personal destacable

Definicion
Garantizar aquellos empleados que interesa a la empresa a largo plazo

Objetivo de referencia
Desarrollo de habilidades

Perspectiva
Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Factor Critico de Exito
Actualizar las competencias del personal

Definicién
Mejorar las habilidades del personal

Objetivo de referencia
Desarrollo de habilidades

Perspectiva
Perspectiva de aprendizaje y desarrollo
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Factor Critico de Exito
Desarrollar nuevos productos vy servicios y servicios Unicos e innovadores

Definicion
Creacion de nuevos servicios para el mercado y agregar valor a los productos
actuales a través de servicios innovadores

Objetivo de referencia
Mejorar la actitud de servicio

Perspectiva
Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Factor Critico de Exito
Desarrollar un banco de datos de clientes

Definiciéon
Una base de datos de clientes ayudaria, a la empresa, identificar sus
necesidades

Objetivo de referencia
Mejora de los sistemas

Perspectiva
Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Factor Critico de Exito
Desarrollar habilidades de ventas

Definicion
Las habilidades del personal de venta deben de dar mejores tiempos de
respuesta a la competencia

Objetivo de referencia
Meijorar actitud de servicio

Perspectiva
Perspectiva de aprendizaje y desarrolio

Factor Critico de Exito
Mejorar el manejo de personal

Definicion
La direccion de la empresa tendra que mejorar el manejo del personal a su
cargo

Objetivo de referencia
Mejorar el Project management

Perspectiva
Perspectiva de aprc’andizaje y desarrolio

Factor Critico de Exito
Tiempo de reaccién frente a los competidores

Definicién

Objetivo de referencia
Mejorar capacidad de reaccion frente a los competidores

Perspectiva
Perspectiva de la infraestructura

Factor Critico de Exito
Generar enlaces de red
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Definicién
Los enlaces de red deben soportar los servicios de los nuevos clientes

Objetivo de referencia
Desarrollar nuevos enlaces

Perspectiva
Perspectiva de la infraestructura

Factor Critico de Exito
Mejorar el trafico de la red

Definicion
El trafico de la red debe de ser mejorada

Obijetivo de referencia
Optimizacion de las redes

Perspectiva
Perspectiva de la infraestructura

Factor Critico de Exito
Contar con disponibilidad de equipos

Definicion
Los equipos deben estar disponibles a los nuevos clientes

Obijetivo de referencia
Implementar sistemas de control
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Anexo VllI: Entregable E6

Perspectiva
Financiera

Nombyre del Indicador
Uso de CAPEX

Definicidén
Dinero utilizado en el CAPEX

Forma de calculo
CAPEX real utilizado

Fuente de datos
SGA Capex

Perspectiva
Financiera

Nombre del Indicador
Optimizaciéon de CAPEX

Definicion

Son los nuevos ingresos que tiene la organizacién y que no estaba determinado en el
presupuesto, para ello hay que tomar en cuenta la utilizacién de nuevos recursos
usados y ello se refleja en el CAPEX

Forma de calculo
Nueva Rentabilidad / Adiciones a CAPEX

Fuente de datos
SGA Capex

Perspectiva
Financiera

Nombre del indicador
Porcentaje de capacidad usada

Definicion .
Porcentaje de los enlaces internacionales usados (satélite y cable submarino)

Forma de calculo
METASOLYV calcula el trafico de red a través de paquetes de datos entrante/saliente
hacia/desde una determinada zona de red que se supervisa

Fuente de datos
SGA Operaciones

Perspectiva
Financiera

Nombre del Indicador
Eficiencia

Definicion
Mejorar la rentabilidad de los clientes

Forma de calculo
Suma de margenes brutos acumulados a un mes/ N° de clientes que cuentan con el

servicio

Fuente de datos
Sistema SGA Ventas

| Perspectiva
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Financiera

Nombre del Indicador
Porcentaje de proyectos aprobados

Definicién
Es el porcentaje de proyectos que se llevan a cabo frente al total de proyectos
propuestos a los clientes o posibles clientes de Telmex

Forma de calculo
Proyectos aprobados/Total de proyectos evaluados

Fuente de datos
Sistema SGA Pre-seleccion de Contratos

Perspectiva
Financiera

Nombre del Indicador
EBITDA

Definicion
En el margen o resultado bruto de explotacion de la empresa antes de deducir los
intereses (carga financiera), las amortizaciones y el impuesto

Forma de calculo
Ingresos — Gastos (excluyendo impuestos, intereses, depreciacidén y amortizacién)

Fuente de datos
Informe financiero trimestral

Perspectiva
Financiera

Nombre del Indicador
Nuevas ventas

Definicion
Son las nuevas ventas que tiene la organizaciéon de acuerdo a la fuerza de ventas
utilizadas para ello

Forma de caiculo
Nuevas ventas / Fuerza de ventas

Fuente de datos
SGA Ventas

Perspectiva
Financiera

Nombre del Indicador
Numero de nuevos clientes

Definicién
Numero de nuevos clientes en un periodo determinado

Forma de calculo
Nuevos clientes por mes

Fuente de datos
SGA Ventas

Perspectiva
Financiera

Nombre dei indicador
Costo promedio de instalacién

Definicion
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Costo de instalacién en un periodo determinado.

Forma de calculo
Suma de costos de instalacién en un periodo / Total instalaciones en un periodo

Fuente de datos
SGA Ventas

Perspectiva
Clientes

Nombre del Indicador
Numero de ventas relacionadas a una promocién especifica

Definicion
Es el numero de ventas por una nueva promociéon

Forma de calculo
Numero de propuestas aprobadas por cada promocién nueva

Fuente de datos
SGA Acciones de Marketing

Perspectiva
Clientes

Nombre del Indicador
Numero de ventas cruzadas disefiadas

Definicion
Es la cantidad de nuevas ventas de un determinado producto ocasionado por la venta
de otro producto de la organizacion

Forma de calculo
Numero de ventas cruzadas disefiadas en un periodo

Fuente de datos
SGA Ventas

Perspectiva
Clientes

Nombre de! indicador
Numero de ventas cruzadas vendidas

Definicion
Es la cantidad de propuestas de venta cruzada aceptada

Forma de calculo
NUmero de propuestas de una venta cruzada aceptada

Fuente de datos
SGA Acciones de Marketing

Perspectiva
Clientes

Nombre del Indicador
Porcentaje de Churn

Definicion
Es el numero de clientes retirados en un periodo

Forma de calculo
Clientes retirados/Numero total de Clientes

Fuente de datos
SGA Ventas
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Perspectiva
Clientes

Nombre del Indicador
Nivel de satisfaccién del cliente

Definicion
Es la percepcidn del cliente con relacion a la calidad del producto o servicio vendido

Forma de calculo
Desarrollo de encuestas

Fuente de datos
Resultados de estudio de consultoria

Perspectiva
Clienies

Nombre del Indicador
Satisfaccion costo/beneficio del cliente

Definicién
Es la relacién entre el precio pagado por un determinado servicio frente a los beneficios
gue se pueden obtener

Forma de calculo
Desarrollo de encuestas

Fuente de datos
Resultados de estudio de consultoria

Perspectiva
Clientes

Nombre del indicador
Porcentaje de Clientes con conirato mayor a un mes

Definicién
Numero de clientes donde su contrato sea mayor a un mes

Forma de calculo
Numero de Clientes con contrato mayor a un mes/nimero de clientes con nuevo
contrato

Fuente de datos
SGA Ventas
SGA Contratos

Perspectiva
Clientes

Nombre de! indicador
Nlmero de servicios promedio por cliente

Definicion
Es el promedio entre los servicios totales con los clientes totales

Forma de calculo
Suma de servicios instalados / Total de clientes

Fuente de datos
SGA Ventas

Perspectiva
Clientes

Nombre de! Indicador
Porcentaje de estudios de clientes en Lima y provincias

Definicidon
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Representa el avance que se ha obtenido hasta el momento con respecto al avance de
estudios de conocimiento del cliente en Lima y provincias

Forma de calculo
Estudio de consultoria

Fuente de datos
Resultados de estudio de consultoria

Perspectiva
Clientes

Nombre del Indicador
Nimero de reclamos de los clientes

Definicién .
Cantidad total de reclamos de clientes en un mes

Forma de calculo
Numero de reclamos identificados por més

Fuente de datos
SGA Atencién al cliente

Perspectiva
Procesos internos

Nombre del Indicador
Tiempo de atencién de servicio

Definicion
Tiempo que se demora desde que el cliente tiene un reclamo o requerimiento y la
solucién de los mismos

Forma de calculo ‘
Suma (Tiempos de atencién) / (Namero de reclamos + Nuimero de requerimientos)

Fuente de datos
SGA Aprovisionamiento

Perspectiva
Procesos internos

Nombre del Indicador
Tasa de éxito de los intentos de conexion

Definicién

Este indicador representa la cantidad de conexiones exitosas que se establecen con
respecto al total de intentos de conexiones realizadas. El valor es obtenido sobre un
intervalo de tiempo de 24 horas.

Forma de calculo
Numero de conexiones exitosas / Total de conexiones

Fuente de datos
SGA Aprovisionamiento

Perspectiva
Procesos internos

Nombre del indicador
Tiempo promedio de conexién

Definicion
Correspondiente al tiempo promedio que debe esperarse antes que una conexion a la
rede de Telmex sea establecida, calculado sobre un total de conexiones exitosas

durante un periodo de tiempo determinado
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Forma de calculo
Suma de tiempo de conexiones exitosas / Total de tiempo

Fuente de datos
SGA Aprovisionamiento

Perspectiva
Procesos internos

Nombre del indicador
Porcentaje de errores

Definicion
Relacién de la cantidad de errores en la instalacion de servicios contra el nimero total
de instalaciones

Forma de calculo
NUmero de instalaciones con errores / Nimero total de instalaciones

Fuente de datos
SGA Operaciones
SGA Atencion al cliente

Perspectiva
Procesos internos

Nombre del Indicador
Porcentaje de atencién a fallas en un tiempo permisible

Definicion
Relacién entre la atencién a fallas menor a 5 horas y el numero total de atenciones a
fallas

Forma de calculo
Nlmero de atencidn a fallas menores a 5 horas / Nimero de atencién a fallas

Fuente de datos
SGA Operaciones

Perspectiva
Procesos internos

Nombre del Indicador
Porcentaje de costo

Definicion
El porcentaje que representa el costo en la rentabilidad de la organizacién

Forma de calculo
Sumatoria de costos de Ultimos 12 meses/ Sumatoria de rentabilidad Ultimos 12 meses

Fuente de datos
SGA Operaciones
SGA Ventas

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Nombre del Indicador
Niamero de nuevos productos ofrecidos

Definicion .
Cantidad ofertas realizadas a los clientes

Forma de calculo
NUmero de nuevos productos ofrecidos

Fuente de datos
SGA Inteligencia de Mercados
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Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Nombre del Indicador
Numero de reportes con informacion de cliente

Definicion
Numero de reportes del sistema relacionados al cliente

Forma de calculo
Numero de repories SGA + Numero de reportes Oracle

Fuente de datos
Inventario de aplicaciones

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Nombre del Indicador
NUmero de nuevas calificaciones desarrolladas en ventas

Definicion
Numero de personas con nuevas capacitaciones

Forma de calculo
Horas/hombre de capacitacién

Fuente de datos
Oracle Human Resources

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Nombre del Indicador
Tiempo de respuesta

Definicidn
Tiempo que se demoran en responder a los competidores

Forma de calculo
Tiempo desde que la competencia lanza una oferta hasta que Telmex lanaza otra oferta
para minimizar impactos de la oferta de la competencia

Fuente de datos
KRONOX Time Management

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Nombre del Indicador
Porcentaje de empleados satisfechos con su trabajo

Definicién
Relacién de empleados satisfechos con la labor que realizan en la empresa frente al
total de empleados

Forma de calculo
Encuesta de clima organizacional a los empleados

Fuente de datos
Evaluacién de clima organizacional

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Nombre del Indicador
Difusién de nuevas metodologias de direccién

Definicion

195



Ndmero de nuevas metodologias de direccidén en la organizacién

Forma de calculo
Numero de directivos que cuentan con nuevas metodologias de direcciéon

Fuente de datos
Informes de direccion

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Nombre del Indicador :
Porcentaje de proyectos de sistemas aprobados por los usuarios

Definicion
Indica la relaciéon entre el numero de proyectos aprobados por el usuario y el total de
proyectos asignados en el periodo

Forma de calculo
100%

Fuente de datos
Inventario de aplicaciones

Perspectiva
infraestructura

Nombre dei Indicador
Porcentaje de enlaces de red de transporte nacional

Definicion
Enlaces de red instalados a nivel nacional

Forma de calculo
Enlaces de transporte nacional de terceros / Enlaces totales

TFuente de datos
METASOLV

Perspectiva
Financiera

Nombre del Indicador
Incremento del uso de la red

Definicion
Uso de la red frente a la capacidad que tiene la red para transportar informacién, para
este caso se utiliza el software METASOLV

Forma de calculo
METASOLYV calcula el trafico de red a través de paquetes de datos entrante/saliente
hacia/desde una determinada zona de red que se supervisa

Fuente de datos
METASOLV

Perspectiva
Infraestructura

Nombre del Indicador
Porcentaje de disponibilidad de los equipos

Definicién
Tiempo disponible de los equipos

Forma de calculo o
Suma del tiempo no disponible / Suma del tiempo total de requerimiento

Fuente de datos
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Anexo IX: Entregable E7

Perspectiva
Financiera

Meta
$228 300

Iniciativas Estratégicas
Responsabilizar a cada gerente de su control presupuestal de CAPEX

Iindicador de referencia
Uso de CAPEX

Responsable
Jefe de Planeamiento Financiero - Carlos Tuesta

Area de! responsable
Contraloria

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Financiera

Meta
> 4.0

Iniciativas Estratégicas

Presentar al ministerio de transporte y comunicaciones una propuesta normativa
para la determinacién de los precios y la calificaciéon de la comparticién de
infraestructura como instalacién esencial

Crear alianzas estratégicas con terceros que cuenten con infraestructura

Indicador de referencia
Optimizaciéon de CAPEX

Responsable
Jefe de Planeamiento Financiero - Carlos Tuesta

Area del responsable
Contraloria

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Financiera

Meta
>30% <a70%

iniciativas Estratégicas

Optimizar el uso de la capacidad instalada de manera permanente, priorizando el
crecimiento del ingreso de los productos de datos Internet y telefonia fija y publica
pues son los que generan mayores ingresos

indicador de referencia
Porcentaje de capacidad usada

Responsabie
Claudio Figueroa — Jefe de Operaciones
Area del responsable
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Operaciones

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Financiera

Meta
US$13, 000

Iniciativas Estratégicas
Identificar prospectos y convertir en clientes aquellos que reciben mucho trafico
desde la red de Telmex para minimizar los costos de interconexién

Indicador de referencia
Eficiencia

Responsable
Gerente de Operaciones de Ventas — Edwin Villacorta

Area del responsable
Ventas

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Financiera

Meta
US$10 500 K

Iniciativas Estratégicas
Este es un indicador que depende de las iniciativas estratégicas de los demas
indicadores

Indicador de referencia
EBITDA

Responsable
Jefe de Planeamiento Financiero - Carlos Tuesta

Area del responsable
Contraloria

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Financiera

Meta
> 3.5

Iniciativas Estratégicas
Planificar el crecimiento de la red en base a una identificacién de demanda
geografica tanto en Lima como en las ciudades de provincias

Indicador de referencia
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Nuevas ventas

Responsable
Cesar Velarde — Jefe Administracion de ventas

Area del responsable
Ventas

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Financiera

Meta
> 180

Iniciativas Estratégicas
Ampliacién de cobertura en Lima y provincias

Indicador de referencia
NiUmero de nuevos clientes

Responsable
Cesar Velarde — Jefe Administracion de ventas

Area del responsable
Ventas

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Financiera

Meta
$1900

Iniciativas Estratégicas

Buscar nuevas tecnologias relacionadas con la instalacion con el fin de minimizar
costos de los mismos

Reducir los gastos externos distintos al mantenimiento

indicador de referencia
Costo promedio de instalacién

Responsable
Frank Soriano — Jefe de instalaciones de red

Area del responsable
Planta interna

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Financiera

Meta
> 45%

Iniciativas Estratégicas
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Conocer mejor a los clientes del mercado de los segmentos seleccionados

indicador de referencia
Porcentaje de proyectos aprobados

Responsable
Adolfo Martinez - Jefe de administracién de proyectos

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Clientes

Meta
>2000

Iniciativas Estratégicas
Investigar efectividad de las promociones

Indicador de referencia
Numero de ventas relacionadas a una promocion especifica

Responsable
Raul Jiménez — Lider de inteligencia de mercado

Area del responsable
Mercadotecnia

Periodicidad
Semastral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Clientes

Meta
8

Iniciativas Estratégicas

Realizar una investigacién y consultoria de mercado

Contar con una base de clientes actuales y potenciales debidamente depurada y
actualizada

Indicador de referencia
Numero de Ventas cruzadas disefiadas

Responsable
Raul Jiménez — Lider de inteligencia de mercado

Area del responsable
Mercadotecnia

Periodicidad
semesiral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Clientes

Meta
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50

Iniciativas Estratégicas
Desarrollar mecanismos que aseguren el contacto permanente de los consultores
con el cliente de acuerdo al segmento

Indicador de referencia
Numero de ventas cruzadas vendidas

Responsable
Cesar Velarde — Jefe Administracion de ventas

Area del responsable
Ventas

Periodicidad
Semestral

Fecha de valor objetivo
Junio 20086

Perspectiva
Clientes

Meta
< 8%

Iniciativas Estratégicas
Mantener informacién de los clientes perdidos

Indicador de referencia
Porcentaje de Churn

Responsable
Sean Gallaher — Director de Servicio a Clientes

Araa del responsable
Servicio a Clientes

Periodicidad
Mensual

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Clientes

Meta
> 6%

iniciativas Estratégicas
Realizar una investigacién y consultoria de mercado

indicador de referencia
Nivel de satisfaccién del cliente

Responsable
Raul Jiménez — Lider inteligencia de mercado

Area del responsable
Mercadotecnia

Periodicidad
Semestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Clientes

202



Meta
Estudio de la relacion

Iniciativas Estratégicas
Realizar un estudio de la satisfaccion del cliente con respecto al precio y
desempefio del servicio ofrecido

Indicador de referencia _
Nivel de satisfaccion del cliente en costo beneficio

Responsable :
Raul Jiménez — Lider inteligencia de mercado

Area del responsable
Mercadotecnia

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Diciembre 2005

Perspectiva
Clientes

Meta
>80 %

Iniciativas Estratégicas

Desarrollar mecanismos de informacién sobre [os vencimientos de contrato de
nuestros clientes

Implementar planes de fidelizacién

ndicador de referencia :
Porcentaje de Clientes con contrato mayor a un mes

Responsabie
Cesar Velarde — Jefe Administracion de ventas

Area del responsable
Ventas

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Clientes

Meta
< 18%

Iniciativas Estratégicas

Identificar principales motivos de churn diferenciando si son atribuibles o no a
Telmex

Identificar motivos de churn

Lograr un mayor acercamiento con clientes (actuales y potenciales) a fin de
conocer perspectivas de negocio, necesidades insatisfechas, entre otros

Indicador de referencia
Porcentaje de Churn

Responsable
Director de Servicio al cliente — Sean Gallagher

Area del responsable
Servicio al cliente
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Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Clientes

Meta
>80 %

Iniciativas Estratégicas
Lograr un mayor acercamiento con clientes (actuales y potenciales) a fin de
conocer principalmente las necesidades insatisfechas

indicador de referencia
Numero de reclamos de clientes

Responsable
Director de Servicio al cliente — Sean Gallagher

Area del responsable
Servicio a clientes

Periodicidad
Mensual

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Clientes

Meta
2000

Iniciativas Estratégicas
Desarrollar mecanismos que aseguren el contacto permanente de los consultores
con el cliente de acuerdo al segmento

Indicador de referencia
Numero de servicios promedio por cliente

Responsable
Gerente de Operaciones de Ventas- Edwin Villacorta

Area del responsable
Ventas

Periodicidad
Mensual

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Clientes

Meta
2000

iniciativas Estratégicas
Capacitar a los empleados de marketing para realizar encuestas a los clientes

indicador de referencia
Porcentaje de estudios de clientes en Lima y provincias

Responsable
Raul Jiménez — Lider inteligencia de mercado
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Area del responsable
Mercadotecnia

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor gbjetivo
Junio 2006

Perspectiva
Procesos internos

Meta
25 H

Iniciativas Estratégicas
Definir canales de atencién y comunicacion a los clientes

Indicador de referencia
Tiempo de atencion de servicios

Responsable
Ronald Espinoza - Jefe Soporte técnico voz
Carlos Fernanmdez ~ Jefe soporte técnico internet

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Mensual

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Procesos internos

Meta
100%

Iniciativas Estratégicas
Desarrollar un sistema de seguimiento por etapas y escalamientos

Indicador de referencia
Tasa de éxito de los intentos de conexion

Responsable
Rafael Reinoso — Gerente del Centro de supervision de red

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Mensual

Fecha de vaior objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Procesos internos

Meta
2h

Iniciativas Estratégicas
Implementar enlaces de red con la mejor tecnologia, asi como capacitar a los
empleados con las nuevas tecnologias adquiridas

Indicador de referencia
Tiempo promedio de conexion

205



Responsable
Ronald Espinoza - Jefe Soporte técnico voz
Carlos Fernanmdez — Jefe soporte técnico internet

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Mensual

Fecha de valor objetivo
Junio 20086

Perspectiva
Procesos internos

Meta
> 95%

Iniciativas Estratégicas

Asegurar el cumplimiento de los compromisos adquiridos

Desarrollar en una herramienta para facilitar las consultas del estado de las
instalaciones de clientes

Indicador de referencia
Porcentaje de atencién a fallas en un tiempo permisible

Responsable
Ronald Espinoza - Jefe Soporte técnico voz
Carlos Fernanmdez — Jefe soporte técnico internet

Area de! responsable
Operaciones

Beriodicidad
Mensual

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Procesos internos

Meta
2%

Iniciativas Estratégicas

Implementacién de un adecuado servicio Post venta

Provision de herramientas de informacién a clientes. (Disponibilidad, Reportes de
fallas, encuestas post-instalacién, etc.)

Indicador de referencia
Porcentaje de errores

Responsable
Rafael Reinoso — Gerente del Centro de supervision de red

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Mensual

Fecha de valor 6bjetivo
Junio 2006

| Perspectiva
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Procesos internos

Meta
<= Costo de Presupuesto

Iniciativas Estratégicas
Usar de nuevas tecnologias

Indicador de referencia
Porcentaje de costo

Responsable
Veroénica Yaya — Gerencia de administracién de efectivo

Area del responsable
Administracién y finanzas

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Meta
> 2 productos / mes

Iniciativas Estratégicas
Investigar efectividad de los nuevos productos ofrecidos

indicador de referencia
NOmero de nuevos productos ofrecidos

Responsable
Radl Jiménez — Lider de inteligencia de mercado

Area del responsable
Mercadotecnia

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Meta
15

Iniciativas Estratégicas
Fomentar interaccién entre los usuarios de distintos departamentos con el de
sistemas para que propongan sus requerimientos enfocandose al cliente

indicador de referencia
Niumero de reportes con informacién de cliente

Responsable
Cesar Campos — Gerente de Sistemas

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Mensual

Fecha de valor objetivo
Junio 2006
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Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Meta
< 1 semana

Iniciativas Estratégicas

Investigacién de dindmicas de mercado

Implementacién de laboratorio permanente de competencia

Andlisis de fortalezas y debilidades de la competencia

Implementar un monitoreo permanente de las promociones de la competencia

Indicador de referencia
Tiempo de respuesta

Responsable
Miguel Caballero — Lider de producto

Area del responsable
Mercadotecnia

Periodicidad
Mensual

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Meta
> 95 %

Iniciativas Estratégicas
Realizar un estudio de clima organizacional

Indicador de referencia
Porcentaje de empleados satisfechos con su trabajo

Responsable
Veroénica Bezzubikoff — Gerente de Recursos Humanos

Area del responsable
Recursos Humanos

Periodicidad
Semestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2008

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Meta
2 Capacitaciones

Iniciativas Estratégicas
Asegurar que el personal cuente con conocimiento actualizado de los

productos, tecnologias y procesos, empleados por la empresa

Indicador de referencia
Numero de nuevas calificaciones desarrolladas en ventas

Responsable

Verdnica Bezzubikoff — Gerente de Recursos Humanos
Area del responsable :
Recursos Humanos

Periodicidad
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Mensual

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Meta
100%

Iniciativas Estratégicas

Revisar normas, procedimientos y politicas que permitan el control de las
operaciones

Fomentar el uso de la Intranet de la organizaciéon como medio de comunicacion

Indicador de referencia
Difusién de nuevas metodologias de direcciéon

Responsable
Veroénica Bezzubikoff — Gerente de Recursos Humanos

Area del responsable
Recursos Humanos

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Meta
100%

iniciativas Estratégicas
Pedir a cada uno de los jefes de area informacion acerca de las necesidades de
capacitacién de cada uno de los empleados bajo su gestion

Indicador de referencia ,
Tiempo de capacitacién de los empieados

Responsable
Verénica Bezzubikoff — Gerente de Recursos Humanos

Area del responsable
Recursos Humanos

Periodicidad
Semestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Aprendizaje y desarrollo

Meta
100%

Iniciativas Estratégicas
Realizar cronograma de reuniones continuas con los usuarios lideres de las

aplicaciones propuestas

Indicador de referencia
Porcentaje de proyectos de sistemas aprobados por los usuarios

Responsable
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Cesar Campos — Gerente de Sistemas

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Infraestructura

Meta
99.95%

Iniciativas Estratégicas ‘
Realizar un diagnéstico de los requerimientos de red por segmento de clientes

Indicador de referencia
Porcentaje de disponibilidad de los equipos

Responsable
Carlos Fernandez — Gerente del Centro de supervisién de red

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Mensual

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Infraestructura

Meta
30% y < 70%

Iniciativas Estratégicas
Ampliar la cobertura de la red, teniendo en cuenta el resultado del estudio los
segmentos de los clientes

indicador de referencia
Incremento del uso de la red

Responsable
Carlos Fernandez — Gerente del Centro de supervisién de red

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Infraestructura

Meta
0

Iniciativas Estratégicas .
Ampliar la cobertura de la red, teniendo en cuenta el resultado del estudio de
mercado de los clientes en Lima y provincias

Indicador de referencia
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Porcentaje de enlaces de transporte nacional

Responsable
Carlos Fernandez — Gerente del Centro de supervision de red

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006

Perspectiva
Infraestructura

Meta
5% <

Iniciativas Estratégicas
Compra de equipos de control de red

Indicador de referencia
Porcentaje de errores en la red

Responsable
Carlos Fernandez — Gerente del Centro de supervision de red

Area del responsable
Operaciones

Periodicidad
Trimestral

Fecha de valor objetivo
Junio 2006
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Anexo X: Entregable E8

Plan de introduccion del BSC en toda la empresa
El BSC se va a realizar a través de una integracién vertical y horizontal, ello se
realizara a través de un plan piloto con el departamento de “atencién al cliente”
considerando una integracién del tipo de derivacion directa de las acciones

estratégicas.

Pasos Fecha Inicial Fecha Final
Fase piloto 06/07/2005 06/08/2005
Evaluacién 07/08/2005 14/08/2005
Fase de implantacién en toda la empresa | 15/08/2005 01/10/2005

Plan de integracion

En Telmex se realizara la integracién con el sistema de presupuesto, sistema de
lanificacion estratégica, sistema informatico SGA y sistema informatico Oracle

con SGA y Oracle Financial

Pasos Fecha Inicial Fecha Final
Identificacién de sistemas actuales 01/10/2005 01/10/2005
Propuesta integracién con el sistema de

planificacién estratégica

Propuesta de plan de accién integracién 01/10/2005 01/10/2005
presupuesto

Propuesta de plan de accién integracién 01/10/2005 01/10/2005

Plan de comunicacion

comunes dentro de la organizacion

La comunicaciéon a los empleados se va a realizar a través de los dos medios mas

empleados

Basos Fecha Inicial Fecha Final
Recoleccién de documentos 06/07/2005 13/07/2005
Publicacién de documentos en la Intranet | 14/07/2005 16/07/2005
Envio de correos electrénicos a los 14/07/2005 16/07/2005
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ANEXO XI: Indicadores Telefonia Larga Distancia

Trafico LDN Total

Trafico LDl Saliente Total

Trafico LDI Entrante Total

Empresa 2004 - |2004 — 112004 - llI{ 2004 - IV 2004 2004 -1 (2004 - 11 | 2004 - 111 2004 — IV| 2004 2004 - 12004 - 11| 2004 - 1li | 2004 - 2004
| [ v

Americatel Peru 21.315 23.247 | 20.517 19.174 84.253 8.761 8.888 8.232 8.041 33.922 59.674 54.252 68.185 [79.246{ 261.357

S.A.

Comunicaciones 8.377 8.124 8.174 7.682 32.357 3.489 4.030 3.857 3.392 14.767 10.710 15.413 18.431 |13.761| 58.315

Moviles del Pert

(antes BellSouth

Pert S.A))

Convergia Per(i 553 956 1.511 39 3.059 1.183 1.362 1.777 46 4.367 14.422 10.897 11.390 |13.094| 49.802

S.A.

Digital Way S.A 40 109 133 103 384 259 459 491 391 1.599 0 0 0 0 0

Gamacom S.R.L. || 1.966 1.274 1.893 2.488 7.621 214 124 158 252 749 0 0 0 0

Gilat To Home 1.543 1.628 1.677 1.666 6.414 18 22 11 4 57 149 1.096 515 946 2.075

Pera S.A. '

TE.SA.M. Pert 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1. 0 0 0 1

S.A.

IDT Perti S.R.L. 4.255 5.416 6.672 9.757 26.100 3.577 4,996 6.475 8.117 | 23.165 | 115.434 |[125.224 | 136.009 |118.52 | 495.189

2

Impsat Peri S.A. 498 638 1.123 4,343 6.601 341 258 294 502 1.394 36.968 57.892 66.851 [79.298| 241.008

Infoductos y 156 217 227 185 785 480 519 430 335 1.764 0 0 0 0 0

Telecomunicacio

nes del Per( S.A.

LA&C Sistemas 7 18 32 48 103 11 31 42 46 130 1.061 948 579 521 3.109

S.A.

LatPert S.A.C. 0 1 2 3 7 261 378 656 649 1.943 175 162 162 167 666
LD Telecom| O 0 0 60 60 0 0 0 39 39 0 0 0 0 0
S.A.C.

Limatel S.A. 23 0 0 0 23 72 0] 0 0 72 2.216 6] 0 0 2.216
Millicom Pera| O 0 0 0 0 5 2 3 2 13 ¢] 0 0 0 0]
S.A.

Nextel del| 1.598 1.700 1.926 1.736 6.961 603 685 845 902 3.035 899 888 874 928 3.588
Pera S.A. :
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- La empresa Telmex corrigié su informacién el dia 5 de mayo del presente afio. La informacion de trafico de llamada por llamada y
preseleccion es aproximada debido a que, de acuerdo a representantes de la empresa, no es posible desagregar el trafico entre ambas.
Fuente: Empresas operadoras.
Elaboracién: OSIPTEL. ’
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Perusat S.A. 2.584 2.776 2.662 2.627 10.649 838 1.026 1.016 912 3.792 899 972 405 56 2.332

Rural 236 386 162 175 959 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Telecom

S.A.C.

Sitel 12 40 85 102 239 27 114 223 268 632 1.091 1.004 555 442 3.092

System One 12 2 4 1 19 14 2 6 3 25 21.815 21.16 20.819 12.7| 76.519

World 8 17

Communicatio

n PerG S.A

Telefonica del| 224.793 215.7 220.7 215.928 877.194 34.22 29.22 32.51 38.07 134.0 146.662 150.5 153.055 166.| 616.328

Pert SAA vy 34 40 2 0 2 1 25 92 019

Telefénica

Moviles

S.AC.

. Telmex Pert 15.838 13.41 10.75 11.745 51.749 2.462 2.454 2.392 2.151 9.460 59.402 53.41 45,921 67.1 225.858

S.A 5 1 5 21 |-

TIM Peru 7.452 7.976 8.706 10.002 34.137 2.195 2.484 2.898 3.262 10.83 4.839 6.736 6.845 6.76| 25.187

S.AC. 9 7

Total 291.259 283.5 286.9 287.862 1.149.6 59.03 57.05 62.31 67.38 2457 476.415 500.6 530.593 559.| 2.067.2

55 96 73 2 4 7 7 90 58 604 71

Nota:Todas cifras estan expresadas en miles de minutos.




ANEXO XllI: Indicadores de Telefonia Fija

e Indicadores
Lineas Lineas en % de lineas Densidad
Instaladas | servicio (1) | enservicio | Telefénica
(2)
1994 874.436 759.191 86,8% 3,21
1995 1.359.743 1.088.176 80,0% 4,53
19386 1.765.019 1.332.356 75,5% 5,45
1997 1.919.307 1.537.341 80,1% 6,18
1998 2.012.141 1.553.874 772% 6,14
1999 2.000.689 1.609.884 - 80,5% 6,26
2000 2.021.689 1.617.582 80,0% 6,19
2001 (3) 2.027.355 1.570.956 77,5% 5,92
2002 2.045.435 1.656.624 . 81,0% 6,15
2003 2.249.508 1.839.165 81,8% 6,72
2004 2.395.106 2.049.684 85,6% 7,38
e Lineas por empresa
2001 2002 2003 2004
Empresas Lineas Lineas en Lineas Lineas en Lineas Lineas en Lineas Lineas en
Instaladas Servicio Instaladas Servicio Instaladas- Servicio Instaladas Servicio
elefénica 2.019.761 1.565.804 2.028.913 1.648.816 2.200.673 1.797.919 2.307.247 1.970.584
omunicacion 550 405 670 670 32.107 32.107 65.383 65.383
s Méviles del
erd (antes
ellSouth Peru
A1) -. _
elmex Pery 7.044 4.747 14.452 7.078 15.328 8.839 18.176 11.787:
l
%ericatel 1) - - 1.400 60 1.400 300 4.300 1.880
npsat (1) - - - - - - 30 30
OTAL 2.027.355 1.570.956 2.045.435 1.656.624 2.249.508 1.839.165 2.395.136 2.049.684
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ANEXO XIlllI: Suscritos a Internet

Dic. 2001 Dic. 2002 Dic. 2003 Jun. 2004
Dial up 173.583 212.719 269.223 145.370 (2/)
Accesos dedicados| 3.653 3.557 2.763 2.278
alambricos
Accesos dedicados| 2.667 2.671 3.359 2.753
inalambricos
ADSL 1.700 20.386 63.661 (1/) 111.681
Cable 6.007 15.093 27.002 26.596
WAP 14.500 129.743 188.421 208.127 (3/)
Otros 50 477 1696 8.520
Total 202.160 384.546 556.125 505.325

(1/) Este dato fue reportado por Telefénica del Pert y fue utilizado por OSIPTEL en los Informes de Mercado, sin

embargo difiere de los datos que Telefénica presenta cuando reporta los accesos de ADSL trimestrales (ver cuadro de

ADSL).

(2/) Estos datos sélo corresponden a suscriptores dial up via telefonia fija, no obstante esta cifra puede estar
subestimada en 5,1% debido a que algunas empresas han reportado el nimero total de suscriptores dial up sin

desagregacion.

(3/) No se esta considerando los suscriptores WAP de TIM.

*Suscriptor: Persona natural o juridica que contrata un servicio de acceso a Internet y/o servicio de infraestructura de

acceso [SP
Elaboracion: OSIPTEL

216



ANEXO XIV: Proceso Atencion al Cliente

io\pl Contactocon | e SF Pre-ventas 5 Ventas a-, Mafejo de |4 JAprovisionamiento
7l elcliente | M # - érdenes - defServicio

Manejo.de. Aseguraniiento »| Gestion Qos
_1 problemas del Servicio | del cliente:

Facturacion: > Facturacion
.y cobros ‘

Asunto
general

217



ANEXO XV: Aprovisionamiento del Servicio

Cancelacion de , : Atencion al
Ordenes pendientes % ——-t

cliente
Gestion de
inventario de red
Recuperacion ' A Facturacion
de facilidades < »

Atencion al Manejo de | |Creacién de Ial - - " Atencién al

cliente- - Ordenes ' Red ‘ cliente

Gestion de,
inventario.de red
. Aprovisiona p| Configuracion. . Prueba del | Cierre'de | | Facturacién
' xn?ento de del servicio servicio P |42 Orden
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ANEXO XVI: Aseguramiento del Servicio

Gestidn de datos de.la red
(Superwsmn de aiarmas)

Datos’ de

£ Alarmas y
" Desempefio/

Gestién de datos de
la red. (Monitoreo
fip Tesamnafin

Atenmén
al e::ltente

Marigjo de problemas”

¥ (Reportes de dlientes)

Gest:on QoSy

‘calidad de servicio

Alencidn al
‘cliante

Planeaczon v
desarmﬂs

red/Servicio

Resolucion de

problemas ¥ restauracibn

del servicio:

—»

Ma ntemmiento
de red ¥

. rnoir.: n-nn J'\H

Gesﬁén de
inventario.
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ANEXO XVIl: Creacidén de la Red

—» Desarrollo del Plan de p| Disefio de
pronostico desarrollo de red ingenieria
Gestidn de A
datos de la red
| Determinar Aprovisionamiento
> cambios en la red del Servicio
Plangacion y
desarrollo del Requerimientos de
servicia estudio de viabilidad
Atencion al Aprovisionamiento Asignacion
Cliente del Servicio »  del servicio
Manejo de materiales Construccién p Cierre. - .
—.| ! ruebade | b Facturacion
Yy mano de obra de red ' i Actualizacion :
, aceptacion dg inventario
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ANEXO XVIII: Facturacion

Acuerdos de
contrato

Phneamon Y _ | Datos produictos(- ‘Cargos por
‘servicios T constiuction:

l

NS S A NS NSO RN 05

chturacuon
Carriers

infnrpnnnvlnn

.Reg'oiecc:on de: 4 g r | Almacenar v Caloulo de. L Tasacion Y
dates” o= régistros de |~ | proveedores de 1 deséuentos | *
prefactiracion A " uso. servigio y cargos " ' ;
) : Aalsiario fmnl i "

Crearfactudlizar, Recofecc;on
contabilidad del’ y facturacion

Hlinnfe ) +
Informacion o ‘Proceso de
refacturacion T ‘ contabilidad

Creacién:de la _pretaciiract L] Generadospor. oA Pt
red: ‘terceras partes

sefvicio'

- «@éstiﬁfnf_ dé datos’
de:lared

;,Apmw sionamiento
dél Servicio

S

Atenciti.al
cliente
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ANEXO IXX: Red Telmex

Backbone ATM
LIMA YCALLAO

Anillo Este -ATM
' Anillo 0C-12

Sta. Luzmila Ingenieria i
Zarate

el Los otives Amnillo Norte -ATM
e Anillo OC-12

Anillo Sur -ATM
Anillo 0C-12

Core -ATM
Anillo Core OC-12
Principal

San Juan

Anillo Oeste -ATM
Anillo OC-12 San Miguel

Chorrillo.
San Isidro ’ s

L Punta
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~ANEXO XX: Trafico de red estimado para el 2005

Ene 2005 Feb 2005 Mar 2005 Abr 2005 May 2005 Jun 2005 Jul 20085 Ago 2005 Set 2005 Oct 2005 Nov 2005 Dic 2005
1. 5,0% 3,0% 3,0% 3,0% 2,0% 2,0% 2,0% 2,0% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0%
Clientes v
Recibos Tarjeta 600.000 570.000 552.900 536.313 520.224 509.820 499.624 489.632 479.839 475.041 470.291 465.588 460.932
habientes CMR
Afiliados Telmex 30.000 17.100 16.587 16.089 10.404 10.196 9.992 9.793 4.798 4.750 4,703 4.656
Afiliados Telmex 23,2% 30.000 47.100- 63.687 79.776 90.180 100.376 110.368 120.161 124.959 129.709 134.412 139.068
Acumulados
Ratio Uso

Generan 50,0% 14.850 23.315 31.525 39.489 44.639 49.686 54.632 59.480 61.854 64.206 66.534 68.838
Trafico

LDN 66% 33,0% 9.900 15.543 21.017 26.326 29.759 33.124 36.421 39.653 41.236 42.804 44.356 45.892

LDI 33% 16,5% 4.950 7.772 10.508 13.163 14.880 16.562 18.211 19.827 20.618 21.402 22.178 22.946
2. Trafico Fact.

Castigo

LDN 30,0% 34 min 332.640 522,245 706.171 884.554 999.902 1.112.966 1.223,746 1.332.341 1.385.530 1.438.214 1.490.362 1.541.971

Fijo On 91,0% 302.702,00 | 475.243,00 | 642.616,00 | 804.944,00 | 909.911,00 [ 1.012.799,00 | 1.113.608,00 | 1.212.430,00 | 1.260.832,00 | 1.308.775,00 [ 1.356.229,00 | 1.403.194,00
Net

Fijo Off 4,0% 13.306,00 20.890,00 | 28.247,00 35.382,00 39.996,00 44.519,00 48.950,00 53.294,00 55.421,00 57.529,00 59.614,00 61.679,00
Net

Méviles On / Off 5,0% 16.632,00 [ 26.112,00 | 35.309,00 | 44.228,00 | 49.995,00 55.648,00 61.187,00 66.617,00 69.276,00 71.911,00 74.518,00 77.099,00
Net
LDI 30,0% 18 min 86.625 136.010 183.890 230,353 260.400 289.835 318.693 346.973 360.815 374.535 388.115 401.555

DI 77.434 121.580 164.379 205.913 232.772 259.085 284.880 310.161 322.533 334.799 346.938 358.951
Fijo

USA, Argentina, 64,0% 55.450 87.063 117.711 147.453 166.687 185.529 204.001 222.104 230.964 239.747 248.440 257.043
Brasil, Canada,
Chile, Colombia,
México y Venezuela.

Alemania, Espafia, 8,4% 7.257 11.395 15.406 19.299 21.816 24.283 26.700 29.070 30.229 31.379 32.516 33.642
Francia, [nglaterra,
Italia y Japén.

Resto del Mundo 17,0% 14.727 23.122 31.262 39.161 44.269 49.273 54.179 58.987 61.340 63.673 65.982 68.266
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LDl 9.191 14.430 19.509 24.439 27.627 30.750 33.812 36.812 38.281 39.737 41,177 42.604
Mévil

USA, Argentina, 2,3% 1.977 3.104 4.196 5.257 5.942 6.614 7.273 7.918 8.234 8.547 8.857 9.164
Brasil, Canada,
Chile, Colombia,
México y Venezuela.

Alemania, Espania, 5,8% 4.996 7.844 10.605 13.285 15.018 16.716 18.380 20.011 20.809 21.601 22.384 23.159
Francia, Inglaterra,
ltalia y Japon.

Resto del Mundo 2,6% 2.218 3.482 4.708 5.897 6.667 7.420 8.159 8.883 9.238 9.589 9.936 10.281
TOTAL 419,265 658.255 890.061 1.114.906 1.260.302 1.402.801 1.542.438 1.679.313 1.746.345 1.812.749 1.878.477 1.943.526
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Anexo XXI: SATISFACCION ACERCA DE LOS PROVEEDORES DE SERVICIOS DE TELECOMUNICACIONES

Evaluacién de la afirmacién “Su proveedor de servicios de telecomunicaciones es una compariia que tiene un comportamiento altamente ético” en una escala
de 1 (que significa “la afirmacion no describe para nada a mi proveedor”) a 9 (que significa “la afirmacién describe totalmente a mi proveedor”).

TELMEX Millicom

30

Std. Dev=1.73
Mean=5.7
N=9.00

Frecuencia

Calificacion
Mediana 6.0
Moda 7.0 : Base 9 casos
Desv. Estandar 1.90 Base 53 casos VDBSV. Estandar 1.73
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Atributos del servicio: Rapidez

TELMEX Millicom
20
35
3.01
25+
20
15
1.0
Rul )
g $td. Dev = 1,70 5 Std. Dev = 1.30
2 o Mean = 5.8
3 Meanh = 6.7 ' i
@ N = 39.00 0.0 | I __ N = 8.00
i =29, 40 5.0 6.0 70 80
, Calificacion
Calificacion [Promedio . -~ 58
‘ _ . Mediana 6.0
Mediana 7.0 . .  [Moda 6.0 Base 8 casos
Moda 8.0 Base 39 casos Desy. Estandar .. 1.39 T
Dgsy. Esténdar_ _1.‘70_ . ’ - —
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Atributos del servicio: Precio

TELMEX

Frecuencia

3.5

3.0

10 20 30 40

Calificacion
Promedio 44
Mediana 5.0
Moda 1.0
Desv. Estandar. . 2.41

Std. Dev =2.41
Mean = 4.4
N=19.00

Base 19 casos

Millicom

‘Frecuencia

3,5

3.0+
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2.0

1.5+

Std. Dev =1.10
Mean =6.2
0.0, ; | N=5.00

Calificacion

[Bromedio 6.2

Mediana 6.0
Moda 6.0 Base 5 casos

_Der'sy._:vEsténc_lar . »j1.10
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Anexo XXII: Procesos cubiertos por el SGA

\____,/ Macro Proceso v
Macro Proceso Macro Proceso Aseguramiento
Planeamiento Manejo Relacion del Servicio
- H SGA Control de Cambi
Estrategico  Son el Cliente on Operaciones Macro Proceso
N cciones de Marketing SGA Al 5 | ol =
Empresarial — > SGA Atoncion al clionts e o SOPOGT;fi ralll_i‘:l’eeSrJOCIO
Balanced Scorecard SGA Calling Cards SGA Gestion de Trafico al -edg
Oracle Financial Analyzer SGA Tarjetas Pre pagos SGA Prevenclon de Frauds Account Payables
SGA Capex SGA Comlisiones MICROMUSE Account Receivables
SGA Ventas Manejo do Fallas Fi)_(ed Assets
SGA Canales de Ventas Project Costing
Purchasing
Inventory

Internet Expenses
Human Resources
Integrated Recelving
Fiscal Books
SGA Tesoreria
SGA Caja
SGA Solicitudes

SGA Almacenes
/__’_\ SGA Compras

SGA Reguerimientos
SGA Seguridad
Macro Proceso Macro Proceso
Desarrollo de Producto

SGA Ragistro y Control

SGA Seleccion y Dasarrollo
Manejo do la Nomina
ADAM/ADP Nomina
. o Nomina Interactiva
Aprovisionamiento Macro Proceso Croditos
= = . Manejo det Tlampa
& Red del Servicio Manejo del Ingreso KRONOX Time Managomant
SGA Producto SGA Operaciones SGA Contratos Mansjo de Acclones
’ SGA INteligencila do Mercados _» SGA Provisionamiento —’ SGA Preselecclon de Contratos CMS Stocks Option Mgmt
METASOLV SGA Workflow SGA Creditos
SGA Desarrollo de Red SGA Medios de Terceros SGA Mediacion
SGA Facturacion

SGA Co Facturacion
SGA Rocaudacion Publica
SGA Cuentas por Cobrar

SGA Interconexion

I
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Anexo XXIV: TIEMPO DE INSTALACION DE SERVICIOS

TIEMPO MEDIO DE INSTALACION

(Horas) MAY 04 | JUNO04 | JULO4 | AGOO4 | SET04 | OCTO04 | NOV04 | DIC04 |ENEO5 | FEB 05 | WAR 05 | ABR 04

Internet P. Externa 15 15 24 19 21 15 29 23 25 19 26 25

G. Instalaciones 3 2 2 2 4 2 1 5 4 2 2 2

Prom. Mensual 18 17 26 21 25 17 30 28 29 21 28 27

IP Data P. Externa 24 20 25 25 23 17 17 24 17 16 30 27

G. Instalaciones 3 3 6 3 4 4 4 3 4 4 4 4

Prom. Mensual 27 23 31 28 27 21 21 27 21 20 34 31

DIP P. Externa/ Transm 0. 0 0 45 0 26 0 0

G. Instalaciones 0 0 0 0 0 0 1 0 0

Prom. Mensual 0 0 0 45 0 27 0

IPL/LPL P. Externa 16 11 16 6 9 31 12 14 19 19 21

G. Instalaciones 9 7 26 1 0 5 6 3 3 9 7

Prom. Mensual 25 18 26 17 6 14 37 15 17 28 23 28

Telefonia P. Externa 25 12 20 20 13 16 11 17 16 13 32 29

G. Instalaciones 1 3 4 2 2 3 1 1 3 1 1 12

Prom. Mensual 26 15 24 22 15 19 12 18 19 14 33 41

Promedio Mensual total (DIAS) 24 19 26 24 21 19 14 24 21 18 30 33

Promedio Mensual Instalaciones 2 3 4 2 3 3 1 3 3 -3 3 6
(DIAS)

Promedio Mensual P. Externa (DIAS) 22 16 22 22 18 16 13 21 17 15 27 27
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PROMEDIO MENSUAL (HORAS)

35

,

. )‘\ ‘\.v

MAY 04 JUNO4 JULO4 AGO 04 SET04 OCTO04 NOV 04 DICO4 ENEO5 FEBO5 MARO5 ABROS
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Anexo XXV: Trafico real del 2004 y parte del 2005

Minutos Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic Ene-05 Feb-05 Mar-05
Total 443.313 444.705 543.938 565.265 681.641 733.394 798.524 822.782 957.820 1.060.898 | 1.034.717 | 1.049.247 1.051.898 1.046.133 | 1.280.302
Preseleccion 387.590 389.806 470.075 497.267 591.513 640.741 705.985 726.228 855,988 947.733 919.663 935.791 930.013 916.491 1.049.451
1971 7.501 12.317 27.753 25.877 43.348 48.696 52,158 49.403 54.225 66.357 72.318 74.848 80.144 90.678 184.659
SVA 48.222 42.581 46.110 42,121 46.780 43.957 40.381 47.150 47.606 46.808 42,736 38.608 41.740 38.963 46.192
Total LDI 200.108 189.039 232.775 213.231 257.633 298.432 275.728 296.636 292.106 316.854 297.694 277517 285.093 280.685 367.891
Total LDN 243.204 255.665 311.163 352.033 424.008 434.961 522.796 526.146 665.714 744.045 737.023 771.730 766.805 765.447 912412
Total LD 443.313 444.705 543.938 565.265 681.641 733.394 798.524 822.782 957.820 1.060.898 | 1.034.717 | 1.049.247 1.051.898 1.046.133 | 1.280.302
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Anexo XXVI: ORDENES DE TRABAJO DESARROLLADOS / RATIO BAJAS DE CLIENTES

MARO4 | ABRO4 | MAYO04 | JUNO4 | JULO4 | AGOO4 | SETO4 | OCTO04 | NOVO4 | DICO4 | ENEO5 | FEBO5
ALTAS (NUEVOS 67 80 91 82 71 83 102 161 108 180 170 166
ENLACES)
BAJAS 53 19 35 23 59 15 26 31 35 45 43 43
(DESCONEXIONES)
TRABAJOS VARIOS 246 162 195 140 218 166 204 185 124 159 138 178
(OT INTERNAS)
TOTAL EJECUTADAS 200 198 366 261 321 245 332 | 377 267 384 351 387
BAJAS/TOTAL DE 26.50% | 9.60% | 9.56% | 8.81% |18.38% | 6.12% | 7.83% | 8.22% | 13.11% | 11.72% | 12.25% | 11.11%
ORDENES
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Anexo XXVII;: Ratio Nuevos Clientes — fuerza de Ventas

ALTAS (NUEVOS

MAR 04
67

ABR 04

MAY 04

JUN 04

JUL 04

AGO 04

SET 04

OCT 04

NOV 04

DIC 04

ENE 05

FEB 05

ENLACES)
FUERZA DE

80

91

82

71

83

102

161

108

180

170

166

VENTAS

44

44

44

44

48

48

48

48

48

52

52

52

RATIO FUERZA
DE VENTAS
ALTAS

1,52

1,82

2,07

1,86

1,48

1,73

2,13

3,35

2,25

3,46

3,27

3,19
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Anexo XXVIII: Ratio Nuevos Clientes — Oferta de huevos productos

MAR 04 ABR 04 MAY 04 | JUNO4 | JULO4 | AGO 04 SET 04 OCT 04 NOV 04 DIC 04 ENE 05 FEB 05
ALTAS (NUEVOS 67 80 91 82 71 83 102 161 108 180 170 166
ENLACES)
OFERTAS 4 4 3 3 2 3 3 3 2 3 4 4
RATIO 16.75 20.00 30.33 27.33 35.50 27.66 34.00 53.66 54.00 60.00 42.50 41.50
Ratio

o>

NG

$ &
0\0 Q/(\QJ Qé;o
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Anexo IXXX: Ratio Nuevos Clientes — Ofertas (En Millones de US$)

2000 2001 2002 2003 2004 2005
Nueva 0,55 2,06 3,48 3,4 1,5 4,6
Rentabilidad
Nuevo Capex 0,624 2,712 2,152 0,688 0,352 1,512
Ratio 0,88 0,76 1,62 4,94 4,26 3,04
Ratio

2000 2001

2002 2003 2004 2005
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Anexo XXX: Precio promedio en los Ultimos cuatro afios

Afo

2001

2002

2003

2004

Precio

2,70

2,43

2,33

1,95

2001

2002

Precio

2003

2004

—e— Precio
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Anexo XXXI:

Reclamo de los clientes

Mes

Sep-04

Oct-04

Nov-04

Dic-04

Ene-05

Feb-05

Mar-05

Abr-05

May-05

Nro. De
reclamos

35

29

29

31

34

34

29

32

35

Sep-
04

Oct- Now Dic-04 Ene-

04 04

05

Reclamos

Feb- Mar-
05 05

Abr-
05

—e—Reclamos
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Anexo XXXI|: Entregable E10

Software Resultado
Desarrollo propio 12.8
Oracle 8.3
SAP 6.6
M+S 7.3
E-Builders 7.6
QPR 6.7

Comentarios

el Oracle Balanced Scorecard.

Telmex Peru.

- Como se puede apreciar en los resultados, el software seleccionado es

- Se debe armar un plan de proyecto de implantacién y customizacién del
software, el cual debera ser llevado a cabo por el personal de sistemas de
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Aneko YOOUH: Caracteristicas det Qracle Balanced Scorecard

| Software

[~ Sistema Operafivo Cliente: Windows NT/98/95/2000/XP
- Sistema Operativo Servidor: Windows NT/2000/XP, Oracles -
| Personal Edition

 Hardware

.+~ Procesador cliente: Pentium {li 0 méas
-1--Procesador servidor: Pentium IV o.méas
‘|- Memoria cliente: 128 MB-oméas

{- Memofia servidor: 1. GB o més

1- Espacio cliente: 18MB - 156MB

- Espacio servidor: 293 MB o més

| generales

| Caracteristica |

- Vista de facil acceso por Web

|- implantacion en fodas las dreas de la organizacién con alta
escalabmdad para-un-alto: numero de-usuarios .

|- Elsoftware. soporta:los. procesos -de.manejo.de md:cadores de-

: desempena ‘comunicacion:y:aprendizaje:

'|-Contiene-alarmas-de colores, los cuales-son camblados de acuerdoa-

'cambios entre 16 planeado'y Io actual, enel-cudl se pueden identificar
problemas y oportunidades

|-.Se pueden hacer diagramas de relaciones causa efecto

- Prondsticos para futuros periodos con €l fin de anticipar acciones
~Flexibilidad para los usuarios con elfin que-se puedan desarrollar
cualquler BSC

- Lista de vistas de multlples BSC para facilitar la navegacion a través
de varios niveles:

- Herramientas de simulacion _

- Se pueden crear muchos indicadores con valores cuantitativos sobre
el cual se pueden dar comentarios y adjuntar otros tipos de informacion
- Soporta desarrollo en cascada funcional y organizacional

- Soporta varios niveles de seguridad, asignando indicadores por
usuario

- Es multi-lenguaje

- Esta integrado con el Oracle Financial

Pantallas
principales

- Paglna del ingreso de usuario y contrasefia
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- Lista de Scorecards
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sod
R
S-S of Sl >
- Listado de indicadores
S$nEE 9 D
Parts]

List)1 Seerecarys » ABC Compeny

ABC Company

Select from e Indicaters below.

Maziviza Sales Growth

Sales Grovaly

Prigo Gap

Quality Assurance
Cptimize Supply Chain

B4 Pinduct Avaliablity

P4 Diatihution Effactize
Reduce & Conteol Prod % Overhoad Cest

Plant Production Effciancy

Sk Peifonpance

1. Diechaad Expenzes.

I ABC brplamartation
NMarketing Intelligence

yman Capital Geselo
WMaximize Value Craation

K2 noiking Capitat

{1 Puoftability,
Retun or Eculy

{ Printatie £
Retmioponl (oM )
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-Primera vista de los mapas
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-Vista del mapa estratégico
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- Vista por indicador

Stow[DetledView =

2 Sales Growtn

Cpuimize Suggly thain M
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Wasirize Value Creation W
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- Vista comun
ORACLE’
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Ratan ie Podal | Help

The Revenue Growth Strategy
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- Vistas graficas de los indicadores
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Catzdasane I Yew Te Ot

- Pantalla de simulacién

i
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- Matriz causa efecto

Moasures let you analyze performance using dilerent
metrics associated with indicators or nbjectives. Used
in conjunclion with data dimensions and benchmarks,
they provide a more detailed view of related data.

Perjudicily Options let yout choose the period
frequency being displayed.

Calculation Options lel vou analyze indicators or
objective performance against a selected benchmark.
In this example you can seleel year-to-dale, variance
from pian, or percent analysis,

Data Serfes Qptions let you choose the data
population to be displayed. In this cxample, you can
disphay Salex, or Percentage of Availability.

Benchmarks let you cheose the baseline against which
actual data is plotted or compared, In this example.
vou can plot aclual dat against budget. plan, previcus
year, competition, or industry average bascline data.
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- Definicién de indicadores
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