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ABREVIATURAS

Las siguientes siglas se utilizardn a lo largo del presente trabajo de grado:

BSC: Balanced Scorecard - Cuadro de mando integral.

ERE: Espectro Radioeléctrico.

ITIL: Information Technology Infrastructure Library - Biblioteca de Infraestructura de
Tecnologias de Informacion.

TI. Tecnologia de la Informacion.

TIC: Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.

PRST: Proveedores de Redes y Servicios de Telecomunicaciones.



INTRODUCCION

Los r4pidos avances tecnoldgicos, las necesidades empresariales constantes de
crecer, innovar y generar ganancias, las nuevas posibilidades de negocios a través
del internet, y la necesidad de incrementar dia a dia el parque de clientes de cada
empresa o servicio ofrecido, genera una de las tareas mas complejas para las
personas responsables de los sistemas de IT (Information Technology) en una
organizacion, la cual, es la adecuada planificacion estratégica y tactica de los
recursos informaticos con los que se debe contar para dar efectivo soporte a las
actividades del negocio, teniendo en cuenta las presiones de las areas financieras

para reducir los niveles de inversion y los gastos de la organizacion.

Bajo esta premisa, el trabajo de grado Propuesta de plan estratégico en tecnologias
de la informacién para la Direccion Tl de una compafiia de telecomunicaciones
colombiana busca orientar a partir de los lineamientos y herramientas de planeacion
estratégica definidos por Kaplan y Norton (2008), los proyectos de inversion
tecnoldgica que realiza esta direccion, con el objetivo de alinear sus funciones a la

ejecucion satisfactoria de la estrategia corporativa de la compafia.

En la primera parte de este documento se exponen de manera breve los retos y los
riesgos que afrontan las compariias de telecomunicaciones en el huevo ecosistema
digital, el cual, se encuentra netamente soportado por las infraestructuras de
comunicaciones. Estas son cada dia mas demandadas y requieren de mayores
capacidades de operacién y transito de informacion a medida que las necesidades
de conectividad de los usuarios aumentan y los servicios sobre estas
infraestructuras son mas variados. Por esto, la planificacibn de los recursos
informaticos de una compafia Telco debe ser estratégica si desea garantizar el

efectivo soporte a las actividades de su negocio y del ecosistema.

En la revisidn literaria realizada, se investigan diferentes fuentes secundarias de



informacion para conocer los marcos de planeacidon estratégica propuestos por
autores reconocidos en este tema. Este capitulo describe las teorias y las
limitaciones que han sido encontradas en las propuestas realizadas por autores
como Kaplan y Norton (1996, 2001, 2004, 2008 & 2016), Zook y Allen (2010),
Michael Porter (2008) y Kim y Mauborgne (2015).

Posteriormente, se describen los procedimientos de recoleccion y analisis de datos
utilizados para desarrollar la propuesta de este trabajo de grado. La recoleccién de
datos se compone de una investigacion descriptiva y documental en fuentes
primarias y secundarias de informacién. En el analisis de datos, se organiza,
interpreta y evalla la informacion obtenida de acuerdo con el contexto de estudio
previamente definido.

De este analisis se desprende la propuesta: un plan estratégico de tecnologias de
la informacion disefiado para articular las operaciones y los proyectos que realiza la
direccion TI con los objetivos corporativos de la estrategia de la compafiia. Esta
propuesta se construye haciendo uso de las consideraciones de autores como
Kaplan y Norton (1996, 2001, 2004, 2008 & 2016), Grembergen y Timmerman
(1997), Grembergen (2004), Gouget (2005) y Aguilera Castro y Riascos Erazo
(2009) correspondientes a la planificacion estratégica que deben hacer las

compafiias y sus departamentos de TI.

Finalmente, en el quinto capitulo se describen las conclusiones y recomendaciones
obtenidas de los analisis realizados en los capitulos anteriores, resaltando la
utilizacion del mapa estratégico y el cuadro de mando de integral como herramientas
de medicion apropiadas para apoyar el proceso de planeacién y ejecucién

estratégica en una compafia soportada por las tecnologias de la informacién.

Palabras clave: andlisis estratégico, planeacion estratégica, sistemas de

informacion, tecnologias de la informacion.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Antecedentes del problema

Los cambios del entorno empresarial complejo y novedoso, las constantes
transformaciones tecnoldgicas, la innovacion en los productos y servicios, las redes
sociales, los teléfonos inteligentes, el Big Data, la Inteligencia Artificial, el Internet
de las cosas (loT), la conectividad de alta velocidad a Internet y los aumentos
desproporcionados de la demanda de estos recursos ocasionados por los usuarios
de las plataformas de servicio Over The Top (OTT), entre otros factores, han
cambiado la forma de interactuar de las personas y de los negocios, “modificando
los ciclos econdmicos y difuminando las frontera geograficas” (Katz, 2015, p. 10).

Estos procesos de transformacion econdmica, social y tecnoldgica desarrollados
mundialmente, han permitido el surgimiento de nuevos mercados de servicios y
contenidos digitales en diferentes sectores econémicos, creando de esta manera,
un fenémeno de digitalizacion econdmica soportado por las tecnologias de la
informacion, que ha originado un ecosistema digital en el que “nuevas industrias
crecen de forma acelerada, reconfigurando las cadenas de valor y fusionando

cadenas previamente separadas” (Katz, 2015, p. 16).

De acuerdo al reporte de Industria del sector TIC elaborado por la Comision de
Regulacion de Comunicaciones (2017), este ecosistema digital ha impulsado la
inversion econdémica “en el sector TIC asociadas a mejorar la calidad de las redes
de los diferentes servicios para satisfacer los crecientes niveles de utilizacion por
parte de los hogares y los sectores productivos” (p. 9).

A partir del crecimiento a nivel mundial del nUmero de usuarios de los servicios de
telefonia mévil y de internet de banda ancha (fija y mévil) en los dltimos afios
motivado por “la diversidad y asequibilidad de los dispositivos méviles y la mayor

cobertura de redes moviles” (Katz, 2015, p. 34), queda demostrado que la adopcion



de estos servicios se convertira cada vez mas en la métrica clave para medir el
alcance y el valor creado por la industria de telecomunicaciones en el ecosistema
digital actual. (GSMA, 2019)

Correspondiente a esta tendencia, todas las compafias que hacen parte de este
sector deben tener la capacidad de responder con mayor agilidad, dinamicidad y
creatividad a los cambios novedosos que ofrece el entorno y las exigencias de sus
clientes si desean seguir siendo competitivas. De acuerdo con Cegarra Navarro &
Martinez Martinez (2018), las empresas ‘requieren una innovacion continua e
intensiva en todos sus frentes de negocio, no Unicamente desde el punto de vista
productivo” (p. 23) para poder afrontar estos cambios. Para Katz (2015), es la
infraestructura de comunicaciones el soporte y catalizador del progreso econémico
y social de los paises. Pero, dentro de toda esta infraestructura, son las redes de
internet de banda ancha las que tienen la responsabilidad de ofrecer una mayor
cobertura, calidad y economia suficiente, que permita resolver las brechas
econOmicas y digitales que se presentan entre Colombia y el desarrollo tecnolégico

promedio de los paises desarrollados.

De acuerdo con lo anterior, los proveedores de redes y servicios de
telecomunicaciones (PRST) deben garantizar unas redes fijas e inalambricas con
una mayor y mejor infraestructura, con amplios niveles de cobertura y mejores
condiciones de calidad, las cuales, soporten las necesidades crecientes de
velocidades mas altas de Internet junto con todos los negocios, herramientas y
demas tecnologias que en esta se soportan (COMISION DE REGULACION DE
COMUNICACIONES, 2017).

Contrario a esto, en Colombia, factores como la inflacion, la volatilidad de las tasas
de cambio, los movimientos en la tasa de intervencion de la FED, la dinamica del
precio del petréleo y la reforma tributaria, han ocasionado un menor consumo de

servicios digitales en los hogares, la reduccion de la asequibilidad de los servicios



de comunicaciones, el aumento de los costos de operacion de los proveedores y la
entrada de nuevos servicios sustitutos que generan mayor presion competitiva 'y en
general, un crecimiento negativo en el sector Telco colombiano (Colombia
Telecomunicaciones S.A. ESP, 2017).

A partir de este escenario, son muchos los retos que los PRST deben afrontar si
desean mantenerse como actores relevantes del mismo, siendo uno de los mas
grandes, la adecuada planificacidn estratégica y tactica de los recursos informaticos
con los que deben contar para dar efectivo soporte a sus actividades de negocio y
al ecosistema digital que los rodea, sin dejar a un lado las presiones de sus
accionistas por reducir los niveles de inversion, reducir los gastos de la
organizacion, y maximizar las utilidades generadas por sus activos.
De acuerdo con el reporte de Industria del sector TIC elaborado por la Comision de
Regulacion de Comunicaciones (2017), el mayor desafio con el que se enfrenta el
sector de telecomunicaciones es:
Realizar las inversiones necesarias para ofrecer a todos los usuarios
mas velocidad, mejor calidad, y mas servicios digitales; mientras que
desde la regulacion se deben fomentar las condiciones para garantizar
un adecuado crecimiento en términos de cobertura, capacidad y
calidad, en las redes de telecomunicaciones y servicios postales. (p.
6)
¢,COmo garantizar el maximo aprovechamiento de esas inversiones?, esa es la

pregunta que todas las compafias de telecomunicaciones deben atacar.

Telefénica, como “protagonista en el desarrollo del ecosistema digital en
Latinoamérica” (Katz, 2015, p. 12), es un grupo empresarial de telecomunicaciones
con operaciones en 21 paises, 346 millones de clientes y 127.000 empleados, que
brinda los medios para facilitar la comunicacion y la conexion digital a las personas,
a partir de la implementacion de tecnologia segura y de vanguardia (Telefénica,
2018).



En Colombia, el grupo Telefonica es conocido bajo la marca comercial Movistar
(COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A. ESP), la cual, se encuentra en un
intenso proceso de transformacion hacia una compafia completamente digital.

A partir de la realizacion de inversiones destinadas a la mejora continua de las redes
moviles y fijas y al despliegue de la red de fibra 6ptica, la compafia ha tenido un
sélido crecimiento financiero en los Ultimos afios que le ha permitido consolidarse

estratégicamente en el sector.

Movistar busca ser el PRST principal del pais, reclutando el mejor talento (formado,
motivado y comprometido), desarrollando la mayor capacidad de innovacién e
invirtiendo en la infraestructura tecnolégica requerida que le permita ejecutar una
estrategia clara, bien conocida por sus empleados y clientes y, completamente
establecida en su operacién diaria, para poder enfrentarse como un agente inversor
competitivo e imprescindible en el mercado colombiano cada vez més globalizado
y volétil. Para lograr esto, la Direccion de Tecnologias de la Informacion, como el
departamento encargado de la definicibn e implementacion de proyectos de
inversion y mantenimiento tecnoldgico, debe contar con planes de accién que
permitan dar cumplimiento a la estrategia corporativa de COLOMBIA
TELECOMUNICACIONES S.A. ESP.

Autores como Kaplan & Norton (2008), Kim y Mauborgne (2015) o Porter (2015),
mencionan que las compafias que tienen la capacidad de comunicar con claridad
su estrategia en todos los niveles de la organizacién y logran que esta sea
comprendida y ejecutada cooperativamente por todos los empleados en la
realizacion de sus actividades operacionales diarias, son las compafiias que
alcanzan un desempefo sobresaliente y competitivo.

También, como es descrito por Kim y Mauborgne (2015) y Porter (20015), muchos
planes que realiza una compafia son una mezcla de proyectos sueltos que, al no
ser examinados en profundidad, no aportan ningun valor que permita distinguir a la

compafia de su competencia.



A partir de esta dos ultimas afirmaciones, nace la necesidad de crear un plan
estratégico en tecnologias de la informacion que le permita a la Direccion Tl apoyar
el cumplimiento de los objetivos definidos en la estrategia corporativa de
COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A. ESP.



DESCRIPCION DEL PROBLEMA

En la actualidad, la direccion de Tecnologias de la Informacion de la compafia
COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A. ESP, desarrolla diferentes proyectos
de inversion y mantenimiento de su infraestructura tecnoldgica. Aungue algunos son
de mayor envergadura que otros, muchos de estos no promueven la ejecucion

exitosa de la estrategia corporativa de la compafia.

Preguntas de investigacion

De acuerdo con los antecedentes y la descripcion del problema enunciados, este

trabajo de grado plantea las siguientes cuestiones:

Prequnta principal

¢ Como seria un plan estratégico en tecnologias de la informacién para que la
Direccion Tl pueda apoyar el cumplimiento de los objetivos corporativos descritos
en la estrategia de COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A. ESP?

Preguntas secundarias

¢, Cual es el plan de accién actual que la Direccién Tl esta realizando para dar

cumplimiento a la estrategia corporativa?

¢,Cuales son los elementos que deben componer un plan estratégico en tecnologias
de la informacion para que el departamento Tl pueda estar alineado con la

estrategia de la compafia?

¢, Qué plan estratégico en tecnologias de la informacion la Direccion Tl puede
adoptar para apoyar la estrategia corporatva de COLOMBIA
TELECOMUNICACIONES S.A. ESP?



Objetivos

Acorde con las preguntas de investigacion realizadas, los objetivos propuestos en

este trabajo de grado son:

Objetivo General

Proponer un plan estratégico de tecnologias de la informacién que le permita a la
Direccion Tl estar articulada con los objetivos corporativos de la estrategia de
COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A. ESP.

Objetivos especificos

1. Diagnosticar el estado actual de planificacién estratégica de la Direccion TI
de acuerdo con la estrategia de COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A.
ESP.

2. Determinar los elementos necesarios que un plan estratégico de tecnologias
de la informacién debe tener para apoyar la ejecucion de la estrategia

corporativa de una compafia de telecomunicaciones.

3. Disefiar un plan de accién para el cierre de brechas entre el plan actual y el
plan propuesto de la Direccion Tl que permita apoyar la ejecucion de la
estrategia de COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A. ESP.



ALCANCE Y LIMITACIONES

Alcance

Este documento se va a enfocar en exclusivamente a la Direccion de tecnologias
de la informacion de la compafia COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A. ESP.
Esta es la responsable de la definicién, implementacion, puesta en produccion y
posterior mantenimiento de cada nueva plataforma tecnolégica de soporte a la

operacion que se adquiere.

Teniendo esto en cuenta, el desarrollo de este documento busca realizar una
contribucion de caracter académico para la Direccion Tl de la compafiia
anteriormente mencionada, que le permita observar las ventajas que se pueden
obtener en la gestion y ejecucion de los proyectos de tecnologia si estos son

alineados con la estrategia corporativa definida.

Por fuera del alcance de este trabajo de grado queda la realizacién de una fase de
implementacion del plan estratégico planteado o la entrega de alguna herramienta
de planeacién estratégica funcional que pueda ser utilizada para definir y ejecutar

proyectos de tecnologia por parte de la direccion.

Limitaciones

Este trabajo de grado presenta las siguientes limitaciones:

e La informacién de la compafiia COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A.
ESP se encuentra catalogada como publica, privada y confidencial.
Dependiendo del tipo de datos que se requieran, sera necesario solicitar

autorizacion para su utilizacion.



El periodo de tiempo de elaboracion de este trabajo de grado comprende un

afo de duracion a partir de enero del afio 2019.

Nivel de cooperacion y sinceridad de los empleados de la Direccion Tl en el
suministro de informacion y en las respuestas que se obtengan de las

entrevistas realizadas.

Disposicion de tiempo de los empleados de la Direccion Tl debido a sus

ocupaciones laborales.

Escasez bibliografica sobre los procesos realizados por compaiias de
telecomunicaciones para definir e implementar planes estratégicos

soportados por tecnologias de la informacion.



REVISION DE LITERATURA

Los rapidos avances tecnoldgicos, las nuevas posibilidades que ofrece el internet y
las constantes necesidades empresariales de crecer, innovar, reducir los niveles de
inversion y gastos y generar ganancias, llevan a las compafiias a tener la necesidad
de contar con una adecuada planificacion estratégica de los recursos y las
operaciones que soportan las actividades del negocio.

A partir de esta premisa, la construccion de este marco teérico busca describir las
principales metodologias de planeacion estratégica que han sido utilizadas por
comparfias como IBM, Toyota, Volkswagen, Cirque du Soleil, Cisco Systems, entre
otras, para seguir siendo competitivas y sostenibles en el ecosistema actual

econdmico, social y tecnoldgico anteriormente descrito.

Inicialmente, la estrategia, para Cegarra Navarro y Martinez Martinez (2018), es el
conjunto de decisiones y acciones encaminadas al cumplimiento de una meta
previamente establecida. En el &mbito empresarial, autores como Kaplan y Norton
(2014) definen la estrategia como los Unicos procesos sostenibles de las
organizaciones con los que pueden “crear valor para sus accionistas y clientes” (p.
31).

Los autores mencionados anteriormente, convergen en la idea bajo la cual, los
rapidos cambios tecnoldgicos, el aumento en la competencia y las regulaciones, y
en general todo el paisaje competitivo en el que conviven en la actualidad las
organizaciones, las obliga a crear de manera continua, diferentes procesos de
formulacion e implementacién estratégica que les permitan tener la capacidad de
evolucionar constantemente para actuar de manera correspondiente a las diferentes
oportunidades y amenazas que el entorno econémico genera.

Correspondiente con esta necesidad, nace el proceso de planeacion estratégica, el
cual, de acuerdo con Serna Gomez (2014), le permite a las personas que toman

decisiones en las organizaciones evaluar los componentes externos (entorno



politico, econdmico, social, tecnoldgico, ambiental y legal) e internos (desempefio y
capacidades) en el que se desarrollan las compafiias, con el objetivo de obtener,
procesar y analizar distintas fuentes de informacién que les permita tomar
decisiones para cumplir sus metas financieras u operacionales futuras, ya sean
estas crecer, generar utilidades o permanecer en el mercado como autores

competitivos.

Para Kaplan y Norton (2001), el proceso estratégico se basa en la seleccion.
Cuando una organizacion “elige la proposicion de valor en la que quiere destacar,
también elige el segmento o segmentos de clientes para los que dicha proposicion
de valor sera el elemento diferenciador que los llevara a hacer tratos comerciales
con ella” (p. 100). Teniendo en cuenta esta premisa, la estrategia debe ser separada
en varios temas enfocados, que le permitan a la organizacion lidiar con el conflicto
siempre existente entre las prioridades de crecimiento y rentabilidad que existen a
corto, mediano y largo plazo.

El marco estratégico de Kaplan y Norton (2008) es construido a partir de cinco
principios de gestién: movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo, traducir la
estrategia en términos operacionales, alinear la organizacion con la estrategia,
motivar para que la estrategia sea una tarea para todos, y finalmente, gobernar para

convertir a la estrategia en un proceso continuo.

Estos cinco principios son traducidos a un sistema de gestion estratégica y
operacional que permite integrar la planificacién de la estrategia con la ejecucién

operacional a través de seis etapas de desarrollo ciclicas:

Desarrollar la estrategia
Planificar la estrategia
Alinear la organizacion

Planificar operaciones

ok w0 N PF

Controlar y aprender



6. Probary adaptar

d Planificar la estrategia | | Desarrollar la estrategia [t
- Mapa/temas estratégicos - Mision, valores, vision
- Indicadores/Metas |- Andlisis estratégico
- Carteras de iniciativas — Formulacion de la estrategia

- Financiamiento/STRATEX

Planificacion estratégica Indicadores de

3 6
Alinear la organizacion Probar y adaptar
— Unidades de negocio - Mapa estratégico desempefio . |- Andlisis de rentabilidad |
— Unidades de soporte " - Balanced ScoreCard (BSC) "I Correlaciones de la
— Empleados - STRATEX estrategia
Resultados - Estrategias f:nergentes
4 Planificacién operativa 5
P - - - Tableros de control - =
— Mejoras clave a los procesos - Proyecciones de ventas — Revision de la estrategia
- Planificacién de ventas - Requerimientos de recursos | Revisiones operativas
I~ Planificacion de la capacidad " |- Presupuestos Indicadores de »
ide los recursos desempefio
- Presupuestos Resultados
o Proceso

> P {
i Iniciativa |

Figura 1. Arquitectura del sistema de gestion integral para la planificacion de la
estrategia y la ejecucion operacional.

Elaboracion propia. Adaptado de “THE EXECUTION PREMIUM: Integrando la
estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas”, por Kaplan y Norton,
2008 (p. 27).

Para desarrollar todo el proceso de gestion estratégica y operacional, Kaplan y
Norton (2008) proponen la utilizacion de tres herramientas: la agenda de cambio
estratégico, el mapa estratégico y el cuadro de mando integral.

Inicialmente, la agenda de cambio estratégico permite realizar comparaciones entre
el estado actual de las distintas estructuras, capacidades y procesos
organizacionales con un estado deseado de lo que estos deben ser en un intervalo
de tiempo definido para que una organizacién pueda alcanzar los objetivos y metas
planteados en la estrategia.

A partir de la identificacion de las brechas existentes entre el estado actual y el

deseado, se crea el mapa estratégico como una representacion visual y l6gica que



permite determinar donde se encuentra la compafia en el presente y hacia donde
se debe conducir el negocio en el futuro, proporcionando de manera uniforme y
coherente las relaciones causa-efecto de los objetivos que se deben alcanzar para
obtener los resultados deseados propuestos en la estrategia.

Ademas de describir de manera logica el conjunto de activos y procesos criticos que
crean valor para la estrategia, se hace necesario para cada objetivo planteado
establecer las distintas iniciativas y planes de accion que permiten alcanzarlo. Es
en este punto en donde el cuadro de mando integral busca identificar los proyectos
gue se necesitan completar y los recursos que se deben usar de la compafia
(personas, financiacion y capacidad) para alcanzar cada uno de los objetivos
planteados en el plan estratégico. También, cada una de las iniciativas ejecutadas
debe contar con los indicadores suficientes que permitan medir y controlar su

ejecucion y resultados.

La planeacion estratégica elaborada con las herramientas descritas anteriormente,
le permite a una compafiia describir y comunicar su estrategia de una forma que
pueda ser entendida y ejecutada con enfoque, destinando cada recurso y actividad
de la organizacion a la busqueda de sus objetivos, para que todos se movilicen y
actuen en pro de la estrategia. De acuerdo con esto, si las compafiias hacen un uso
correcto de esta planificacion, tienen la capacidad de convertirse en “organizaciones
enfocadas en la estrategia” (2001, p. 7). Este tipo de compafias cuentan con
estrategias bien creadas y entendidas, que, por medio del alineamiento y el enfoque
de sus recursos limitados en las actividades claves del negocio, son capaces de

crear proposiciones de valor Unicas para sus clientes y segmentos de mercado.

Asi mismo, Porter (1996), siendo citado por Kaplan y Norton (2001, p. 89), menciona
que
La estrategia hace que las elecciones sobre qué no hacer sean tan
importantes como las elecciones sobre qué hacer. De hecho,

establecer limites es otra funcién del liderazgo. Decidir a qué grupo



objetivo de clientes, variedades y necesidades debe atender la
compafia es fundamental para desarrollar una estrategia. Pero
también lo es decidir no atender a otros clientes o necesidades y no

ofrecer ciertas caracteristicas o servicios.

La planeacion estratégica descrita por Porter (2008) se fundamenta en la intensa y
drastica competencia que se ha presentado en los ultimos afios para casi todos los
dominos de negocio, por lo cual, las organizaciones requieren de una estrategia
para entregar un valor superior a sus clientes, siendo este, la habilidad que tienen
las compafiias para cumplir o exceder las necesidades de los consumidores a través

de un producto o servicio.

Para Porter (2015), en cualquier sector econémico nacional o internacional existen
cinco fuerzas que regulan la competencia entre las compafiias, su posicion
competitiva y el atractivo del sector econdmico. Estas son: el poder de los
clientes/compradores, el poder de los proveedores, el riesgo de nuevos
participantes, la amenaza de los productos o servicios sustitutos y finalmente, la
rivalidad entre los competidores existentes.

Estas fuerzas moldean la estructura del sector, definen las interacciones
competitivas que en esta se originan y en su interaccion con la estructura del sector
econdmico es en donde se establece cudl actor es el que conservara el valor que el

producto o servicio crea para los compradores y en qué proporcion.

De acuerdo con esto, si una compafiia tiene la capacidad para entender estas
fuerzas competitivas, podré identificar nuevas fuentes de rentabilidad, tendra la
posibilidad de anticiparse a la competencia proveniente de las compafias similares
y mejorara las probabilidades de descubrir nuevas fuentes de innovacion

estratégica.

Para la realizacion del proceso de formulacion estratégica, Porter (2015) hace uso



del concepto de cadena de valor para identificar las actividades relevantes que
realiza una compafia y que contribuyen a crear fuentes de ventaja competitiva,
siempre teniendo en cuenta que la fuerza competitiva mas destacada sera la que
determine la rentabilidad del sector, y por tal motivo, esta debe ser considerada
como la arista fundamental para la formulacion estratégica, la cual, puede tener tres
métodos genéricos para crear y/o mantener una ventaja competitiva en un sector

econdmico: el liderazgo en costos, la diferenciacion o el enfoque.

Para una estrategia de liderazgo en costos, una compafiia debe tener costes
inferiores a los de sus competidores para un producto o servicio semejante o
comparable en calidad que le permita rebajar sus precios hasta anular el margen de
su competidor. En una estrategia de diferenciacion, la compafila buscara
distinguirse en su sector industrial en aspectos que son valorados por los
compradores a partir de la creacién de singularidades en sus productos o servicios;
esto le permitird obtener un desempefio superior al promedio de la industria cuando
el precio del producto o servicio sea mayor que los costos adicionales que se han
generado en la creacion de la singularidad. Finalmente, para la elaboracion de una
estrategia de enfoque, concentracién o especializacion, la compariia debera elegir
uno o varios segmentos dentro de un sector de mercado para aplicar una estrategia
de liderazgo en costos o de diferenciacion.

Independiente del tipo de estrategia genérica que se busque implementar, estas son
mutuamente incluyentes. Esto significa que, si una compafia desea implementar
una estrategia en diferenciacion, debe buscar reducir los costos en las areas de
negocio que no afectan la diferenciacion; si se pretende llevar a cabo una estrategia
de liderazgo en costos, se debe ofrecer a sus compradores un producto o servicio
semejante al de sus rivales, que goce de la misma preferencia para los clientes, sin

anular la ventaja en costos que el descuento por el precio genere.

Aunque la competencia y la ventaja competitiva son consideradas como

inamovibles e independientes para Porter y Heppelmann (2014), el impacto de la



tecnologia de la informacion en la competitividad ha sido evidente. En la actualidad,
la tecnologia se ha enfocado en el desarrollo de las mejores practicas y la eficiencia
operativa, en lugar de ser dirigida hacia la habilitacion de una posicion unica en el
mercado. Esto ha traido un riesgo para todas las compafias, ya que las
herramientas tecnoldgicas estan siendo usadas para los mismos fines y han
generado un efecto de homogeneidad competitiva y rivalidad mutuamente
destructiva, en el cual, la decision de los clientes se encuentra limitada.

Por este motivo, la llegada de la nueva ola de evolucion en las tecnologias de la
informacion con productos inteligentes y conectados a internet, debe ser atendida
por las compafiias con nuevas elecciones estratégicas sobre como crear valor y
ventajas competitivas que les permitan generar mayor innovacion, productividad y

crecimiento econémico, operando sobre las mismas reglas de competitividad.

De la misma forma como Michael Porter (2008) ha documentado la declinacién de
las ganancias en las corporaciones debido a la perdida de claridad y enfoque en su
estrategia, Zook y Allen (2010) mencionan también como muchas compafiias han
perdido de vista las actividades en las cuales son buenas, moviéndose lejos de sus

fortalezas y dejando deteriorar su verdadera ventaja competitiva en el proceso.

Siendo el objetivo principal de todas las compafiias tener un crecimiento sostenible
a largo plazo, la gran pregunta que todas deben responder es: ¢cémo hacer crecer
la rentabilidad del negocio a largo plazo? Esta pregunta debe contestarse teniendo
en cuenta que cualquier “core” de negocio hoy en dia que no cambie o se actualice
de vez en cuando, estara destinado a observar el declive de su capacidad para
generar ingresos y de su posicion competitiva debido a los mayores niveles de
turbulencia e incertidumbre de los negocios y la industria, sin dejar de un lado las
grandes dificultades que puede traer la redefinicion de las raices histéricas de

operacion con las que se cuentan.

Por estas razones, Zook y Allen (2010) plantean la bausqueda de las fuentes ocultas



de ganancias y crecimiento que se encuentran en el “core” del negocio si se logra
tener una estrategia clara que permita identificar y trabajar sobre los clientes mas
rentables, las capacidades estratégicas mas diferenciales, las ofertas de productos
mas criticas y los canales de comercializacion mas importantes. Teniendo
plenamente identificadas estas capacidades y frentes de trabajo, las compaiiias
deben poder definir el negocio en el cual compiten, las fuentes potenciales de
ventaja competitiva que poseen, y finalmente, la estrategia que les permita alcanzar
Su mision de crear valor de manera sostenible y rentable por medio de la inversion

en capital.

A diferencia del pensamiento estratégico basado en la competencia mencionado
por autores como Michael Porter (2008), Treacy y Wiersema (1993) o Hamel y
Prahalad (1994), para Kim y Mauborgne (2015), la realidad del mundo de los
negocios requiere de una propuesta estratégica que no se encuentre ligada a
competir, sino mas bien a la blisqueda y creacién de nuevos espacios de mercado

gue sean generadores de nuevas oportunidades de crecimiento y rentabilidad.

Para estos autores, el mundo de los negocios y los mercados se divide en dos
espacios, los océanos rojos y los océanos azules. De acuerdo con esta division, la
oferta es superada por la demanda en un niumero de sectores cada vez mayor, y la
competencia entre las empresas por una participacion en la cuota de mercado es
cada vez mas agresiva y no permite tener un crecimiento rentable y sostenible,
consolidandose de esa forma un océano rojo de mercado. En su contraparte, una
propuesta estratégica que busque la creacién de nueva demanda seré capaz de
generar de nuevas oportunidades de crecimiento y rentabilidad ausentes de

competencia, estableciendo de esta manera espacios de mercado de océano azul.

La creacion de un océano azul acompafiado de un alto y continuo rendimiento para
una compafia es posible por medio del movimiento estratégico de innovacion en

valor. Este es definido como el “conjunto de decisiones y actuaciones gerenciales



implicadas en la creacion de una oferta de negocio importante creadora de
mercado” (p. 36), el cual, no se concentra en la competencia ni en la construccion
de una posicion defensiva de mercado para los competidores y “busca conseguir
que la competencia se torne irrelevante al ofrecer un gran salto de valor para los
compradores y para la propia compafia, abriendo un espacio de mercado nuevo e
inexplotado” (p. 39).

Bajo estas dos cualidades, la innovacion en valor no solo busca realizar mejoras
graduales a los productos y/o servicios, o reducir los costos de operacion; sino que
pretende crear un cambio estratégico que traiga consigo la apertura de nuevos
espacios de mercado para que una empresa pueda destacar entre sus
competidores, volviendo irrelevante la competencia y alcanzando un nivel elevado

de rendimiento financiero.
El marco de planeacién estratégica de Kim y Mauborgne (2015) es construido a
partir de ocho principios, los cuales, buscan atenuar diferentes riesgos identificados

en el entorno empresarial:

Tabla 1

Los ocho principios de la estrategia del océano azul

Principios de Formulacién Factores de riesgo atenuados por cada principio
Reconstruir las fronteras del mercado Riesgo de busqueda
Centrarse en el cuadro global Riesgo de planificacién en las cifras
Ir més alla de la demanda existente Riesgo de escala
Seguir la secuencia estratégica Riesgo de modelo de negocio correcto

Principios de Ejecucion Factores de riesgo atenuados por cada principio

Superar las barreras organizacionales Riesgo organizacional clave
Incorporar la ejecucion de la estrategia Riesgo de gestion

Alinear las propuestas de valor, beneficio y personas | Riesgo de sostenibilidad y personas

Renovar los océanos azules Riesgo de renovacion

Nota: Tabla tomada de “La estrategia del océano azul: Crear nuevos espacios de
mercado donde la competencia sea irrelevante”, por Kim y Mauborgne, 2015 (p. 48).



Para examinar estos principios y poder realizar diferentes acciones estratégicas,
Kim y Mauborgne (2015) hacen uso de cinco herramientas andliticas: el cuadro
estratégico, la curva de valor, el esquema de las cuatro acciones, la matriz eliminar-

reducir-incrementar-crear y el mapa de pioneros, emigrantes y colonos (PEC).

El cuadro estratégico es una herramienta de diagndstico con la cual se inicia la
creacion de una estrategia de océano azul. En este cuadro se describe el estado
actual de la competencia para una compafiia en un espacio de mercado conocido
con el objetivo de entender las inversiones de las empresas competidoras,
identificar las variables sobre las cuales compiten en el sector con sus productos,
servicios y canales de distribucion (precio, imagen, calidad, atributos, diversidad,
publicidad, otros) y conocer los productos y/o servicios que los clientes reciben de
las ofertas competitivas existentes en el mercado. A partir de este, se crea la curva
de valor actual de la compafiia como una representacion gréafica del rendimiento
relativo de esta “con respecto a las variables competitivas de su sector” (Kim &
Mauborgne, 2015, p. 53).

Posterior a esto, el esquema de las cuatro acciones permite crear una nueva curva
de valor basada en la demanda del sector, redefiniendo los elementos de valor para
el comprador, los cuales, son descritos en la matriz eliminar-reducir-incrementar-

crear como respuesta a las preguntas planteadas en el esquema.



2. Reducir
¢, Que variables
se deberian
reducir muy por
debajo del
estandar del
sector?

Matriz eliminar-incrementar-reducir-crear

Eliminar Incrementar
Variable n® 1 a eliminar Variable n° 1 a incrementar
Variable n® 2 a eliminar Variable n° 2 a incrementar

4. Crear
¢ Qué variables
se deberian

1. Eliminar
¢ Que variables
que el sector da
por sentadas
deberian
eliminarse?

Una nueva
curva de
valor

crear que la
industria jamas
haya ofrecido?

Reducir
Variable n° 1 a reducir
Variable n® 2 a ruducir

Variable n® 1 a crear
Variable n° 2 a crear

3. Incrementar
¢ Qué variables
se deberian
incrementar muy
por encima del
estandar del
sector?

Figura 2. Esquema de las cuatro acciones y matriz eliminar-reducir-incrementar-
crear.

Elaboracion propia. Adaptado de la estrategia del océano azul: Crear nuevos
espacios de mercado donde la competencia sea irrelevante”, por Kim y Mauborgne
(2015).

Finalmente, el mapa de pioneros, emigrantes y colonos (PEC) permite clasificar los
diferentes tipos de productos y servicios de la compafiia, siendo los pioneros, el tipo
de negocios que ofrecen un valor sin precedentes por medio de las innovaciones
que tienen los productos y servicios; los emigrantes, los productos o servicios que
amplian la curva de valor de la compaifiia ofreciendo a los clientes mas por menos
pero sin generar un valor innovador; y los colonos, los negocios imitadores, cuyas
curvas de valor se ajustan a la forma basica del sector y no contribuyen de manera

significativa al crecimiento de una compaiiia.

Para Kim y Mauborgne (2015), el uso en conjunto de los principios y las
herramientas de formulacion y ejecucion estratégica es lo que le permite a las
compainias formular y crear espacios de mercado sin competencia que las separe

de sus competidores.



En comparacion, la planeacion estratégica basada en la competencia (posicion
distintiva en costes o en diferenciacion de producto o servicio) planteada por Porter
(2008), ve a la estructura de mercado (cuota de mercado) como un espacio
inamovible, en la cual, se debe construir una posicion defensiva que proteja a una
companiia de la competencia en el espacio de mercado. Este concepto estatico de
suma cero, en donde lo que gana una compafia es a costa de lo que otra pierde,
es contrario a la innovacion en valor propuesta por Kim y Mauborgne (2015), ya que
la creacién de un océano azul persigue de manera simultanea la diferenciacion y el

bajo coste en un espacio de mercado anteriormente inexistente.

Aungue inicialmente se puede considerar la planeacion estratégica de océano azul
contraria a los planteamientos de Zook y Allen (2010) ya que busca rebasar el
espacio de actividad de la compafiia (core de negocio) para ir en busca de nuevas
oportunidades y riquezas en sectores de demanda aun no exploradas en el sector
econdémico, esto no es cierto; Kim y Mauborgne (2015) consideran a los océanos
azules y rojos como complementarios, en donde una estrategia de océano azul es
creada en el interior de los sectores de actividad ya existentes, sin que esto implique
gue la organizacion deba aventurarse en sectores que estan fuera de su negocio

esencial.

Por dltimo, independiente de la metodologia utilizada, Kaplan y Norton (2008)
plantean que
el resultado de cualquier enfoque de formulacién de la estrategia es
desarrollar un rumbo que diferencie la posicion y oferta de la compafiia
de las de sus competidores para poder crear una ventaja competitiva

sustentable que derive en un desempefio financiero superior. (p. 82)

Como ya se ha descrito, muchos enfoques y metodologias para el desarrollo de la
estrategia se centran en el resultado deseado, pero son pocas las que describen en

profundidad el desarrollo de las actividades y proyectos que se deben realizar para



alcanzarlo. Por esta razén, el marco de Kaplan y Norton (2008) en conjunto con la
utilizacion de los mapas y cuadros estratégicos, brinda una estructura logica que
puede ser usada en el disefio, gestion y ejecucion de la estrategia, definiendo no
solo lo que se quiere alcanzar, sino también cémo alcanzarlo, desde una visién
global hasta una especifica, sin dejar a un lado ninguna actividad critica para la

compainia.

Planeacidn estratégica en Tecnologias de la Informacién

Como es mencionado por Grembergen (2004), las organizaciones mejoran sus
posibilidades de éxito y supervivencia en un entorno turbulento por medio de la
creacion de estrategias flexibles que les den la capacidad de seguir cursos de
accion alternativos en respuesta a condiciones inesperadas en el mercado.

Esta misma afirmacion también es sustentada también por Collins y Montgomery
(1998), los cuales indican que una estrategia corporativa sobresaliente no es un
conjunto aletatorio de elementos individuales sino un sistema constituido por
iniciativas interdependientes, en donde todos los elementos (recursos, negocios,
organizacion, otros) se encuentran alineados con el objetivo de impulsar la

propuesta de valor de la organizacion.

Acorde con esto, se han identificado las siguientes iniciativas que un plan
estratégico en tecnologias de la informacion puede tener para integrarse y alinearse
con la estrategia de una compafiia y poder satisfacer las demandas cambiantes de

los clientes, el mercado y los inversionistas:

e Gestion de la calidad

e Gestion de riesgos

e Gestion de clientes

e Orientacion hacia los resultados

e Gestion de nuevas tecnologias



Estas iniciativas se plantean como una red interconectada de capacidades

estratégicas diferenciadas, teniendo como parte integradora el departamento TI, el

cual, debe tener un comportamiento flexible y estable que le permita:

e Desarrollar y entregar aplicaciones que faciliten la respuesta empresarial a

las demandas de los clientes de manera rapida y eficiente.

e Proporcionar infraestructuras y operaciones rentables y escalables que

permitan optimizar los procesos en toda la empresa.

e Agregar valor a la compafia enfocandose en la excelencia operativa, la

excelencia del producto y la excelencia del servicio.

De acuerdo con lo anterior, Venkatraman (1999) propone que el departamento de

Tl debe pasar de ser un proveedor de servicio a un aliado estratégico, modificando

sus actividades de la siguiente manera:

Tabla 2

Departamento de Tl como un proveedor de servicio o como un aliado estratégico

Proveedor de Servicio

IT es para la eficiencia

Aliado Estratégico ‘

IT es para el crecimiento del negocio

Presupuestos son conducidos por benchmarks

externos

Presupuestos son conducidos por la estrategia del

negocio

IT se encuentra separada del negocio

IT es un elemento inseparable en el desarrollo de la

compafiia

IT es visto como un gasto que requiere control

IT es vista como una inversion que requiere de

administracion

Los administradores de Tl son expertos técnicos

Los administradores de TI resuelven los problemas

del negocio

Nota: Tabla tomada de “Valuing the
Venkatraman (1999).

IS Contribution to the Business”, por



Este cambio debe ser soportado y conducido por medio de un proceso continuo de
alineacion estratégica entre las inversiones en Tl y el negocio si las compafias
desean crear valor para todos sus stakeholders.

De esta manera, la estrategia de la compafiia define la estrategia del departamento
Tl y esta ultima impulsa los procesos de TI, los cuales, obtienen los recursos
necesarios para ejecutar sus responsabilidades. Los procesos de Tl informan los
resultados de los procesos, el rendimiento, los riesgos mitigados y aceptados y los
recursos consumidos. Estos resultados deben confirmar que la estrategia se ejecuta
correctamente o proporcionar indicaciones de que se requiere una nueva direccion

estratégica (IT Governance Institute - ITGI, 2003).

Procesos TI

Dirige Utiliza y Mide

Recursos
Tl

{Conocimiento |

Stakeholders Estrategia Estrategia
Impulsores de valor | Corporativa Tl
Impulsan Define %Capacidad
%informacién
Mejora Reporta

A4

Figura 3. Relaciones entre la estrategia corporativa y el departamento TI.

Elaboracion propia. Adaptado de “Board Briefing on IT Governance”, por ITGI, 2003
(p. 21).

Gestion de la calidad

De acuerdo con Moyano Fuentes et al. (2011), toda empresa que este orientada
hacia la excelencia y la gestién eficaz de la calidad en todos los procesos que tienen
relacion con los clientes, cuenta con un recurso estratégico y “una fuente potencial
de ventaja competitiva sostenible” (p. 35).

Estos autores describen la practica de la gestion de la calidad total como

una estrategia donde se acentta el compromiso de la direccion con el



proceso de mejora continua, buscando la satisfaccion completa del
cliente y donde se considera a las personas como una pieza clave en
la organizacion, en el que todo trabajador, desde la direccién hasta el
ultimo empleado, esta comprometido con los objetivos empresariales.
(pp. 107-108)

Para lograr una gestion de calidad en la provision de los servicios que realiza el

departamento TI, se deben tener en cuenta los procesos de la figura 14:

Gestion de la
capacidad

Gestion Gestion de la
financiera disponibilidad

Gestion de la
calidad Tl

Gestion de la
continuidad del
servicio

Gestion de la
seguridad

Figura 4. Procesos relevantes en la provision de servicios de calidad.

Elaboracion propia.

Gestion de la capacidad. Busca asegurar el suministro de “los recursos necesarios
en el momento preciso y a un coste adecuado para cumplir con los requisitos
actuales y futuros de los clientes” (Moyano Fuentes et al., 2011, p. 229).
Este proceso esta compuesto por:

e Gestion de la capacidad del negocio: hace referencia a la prevision de la

demanda.



e Gestion de la capacidad del servicio: se refiere a la correcta asignacion de
las cargas de trabajo.
e Gestion de la capacidad de los recursos: busca el balance de la carga laboral

para que ningun recursos humano o técnico se encuentre sobrecargado.

Gestion de la disponibilidad. Este proceso se encarga de entregarle al cliente
todos los servicios esperados en el momento que los necesita, proporcionando
fiabilidad! y mantenibilidad?.

Siendo la indisponibilidad el tiempo que el servicio no se encuentra activo, este
proceso intenta conseguir la menor indisponibilidad posible en los servicios

prestados por el departamento Tl (Moyano Fuentes et al., 2011).

Gestion de continuidad del servicio. Cantone (2013) indica que un incidente
puede causar la interrupcion completa o degradacion significativa en la entrega de
un servicio, causando impactos en las operaciones o procesos que realiza el
departamento TI. Ante esto, Moyano Fuentes et al. (2011) indican que la gestion de
la continuidad del servicio tiene como objetivo “salvaguardar la prestacion de los
servicios ante cualquier eventualidad o desastre, mediante la planificacién e

implementacion de las medidas preventivas que sean necesarias” (p. 230).

Gestion de la seguridad. De acuerdo con la normativa ISO 27001, los activos de
informacion de las compafias son susceptibles a diferentes riesgos 0 amenazas
asociadas a diferentes tipos de vulnerabilidades. Para tener seguridad en los activos
de informacién se requiere de la correcta gestion de factores como el analisis de

riesgos, las contingencias frente a los incidentes, las inversiones en seguridad o la

! Fiabilidad: de acuerdo con Moyano Fuentes et al. (2011), la fiabilidad en un servicio Tl hace
referencia a la capacidad que se tiene para mantener los servicios en su estado operativo.

2 Mantenibilidad: “capacidad para recuperar los servicios a su estado operativo” (Moyano Fuentes et
al., 2011, p. 230).



implementacion de controles (ISOTools, 2019).
Moyano Fuentes et al. (2011) relacionan este proceso de gestion con todas las
medidas necesarias que se deben implementar para garantizar la proteccion de la

informacion y de las infraestructuras tecnoldgicas.

Gestion financiera del servicio. Este proceso busca “evaluar y controlar los costes
asociados a los servicios Tl, de tal forma que se ofrezca un servicio de calidad a los
clientes mediante un uso eficiente de los recursos necesarios” (Moyano Fuentes et
al., 2011, p. 231).

Por su parte, el Project Management Institute, Inc. (2017), define la gestion
financiera o gestion de los costos como “todos los procesos involucrados en
planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y

controlar los costos” (p. 231) para lograr brindar un servicio.

Gestion de Clientes

Womack y Jones (1996) indican que las empresas que generan relaciones cercanas
con sus clientes pueden tener una mejor comprension de sus necesidades,
preferencias y expectativas con el objetivo de poder gestionarlas y garantizar su
fidelidad. También, Moyano Fuentes et al. (2011) mencionan que la comunicacion
con los clientes permite detectar nuevas necesidades, las cuales, pueden ser “la

base para implementar nuevos servicios Tl o modificar los ya existentes” (p. 228).

Como lo afirma Albrecth (1998), los clientes internos o externos de una organizacion
son un activo, los cuales, pueden disminuir o aumentar su valor en el tiempo
dependiendo del servicio que se les ofrezca. Por este motivo, gestionar un excelente
servicio para el cliente es una estrategia clave para garantizar el crecimiento de las

ganancias y el parque de clientes de una organizacion.

Gestion de riesqos

De acuerdo con ISACA (2009), aplicar las buenas practicas de gestion de riesgos



en el departamento Tl proporciona beneficios tangibles para una organizacion, ya
sea mediante su mitigacion (proteccién de valor) o asuncion (creacion de valor).
Siendo asi, cada riesgo contiene oportunidades de beneficio o amenazas, y su

correcta gestion “es una actividad estratégica clave para el éxito de la organizacion”
(p. 31).

Riesgos de TI: amenazas o eventos
no identificados que pueden afectar el
desempefio de la organizacion,
reduciendo su valor para los
Stakeholders.

Oportunidades de TI:
identificacion y aprovechamiento
de nuevas oportunidades para el
negocio a través de las
tecnologias de la informacion.

Figura 5. Riesgos u oportunidades para la organizacién y el departamento TI.
Elaboracién propia. Adaptado de “Marco de Riesgos de TI”, por ISACA, 2009 (p.
31).

Guldentops (2002) indica que la gestion de los riesgos se preocupa por establecer
confianza en todos los servicios que ofrece la compafia para sus clientes internos
y externos a través de diferentes actividades, como lo son, salvaguardar los activos
de la organizacion, preparar al negocio para la recuperacion de sus funcionalidades
ante la presencia de una falla o un desastre natural, garantizar la protecciéon de la

informacion de los clientes y construir sistemas confiables y resilientess.

8 Resiliente: “que tiene resiliencia” (Real Academia Espafiola, 2019). La resiliencia se refiere a la

capacidad de sobreponerse a momentos criticos y adaptarse luego de experimentar alguna situacion



Para realizar una gestion coherente del riesgo, tanto Guldentops (2002) como
ISACA (2009) mencionan que las organizaciones deben tener plena comprension
del apetito al riesgo* y la tolerancia al riesgo® al que se esta dispuesto en cada
plataforma y/o proceso, siempre teniendo en mente la preservacion del valor para

el negocio.

Este marco clasifica los riesgos que se presentan para el departamento Tl de la
siguiente manera:

e Riesgos permitidos: referente a las oportunidades conocidas por el
departamento Tl que no son aprovechadas para mejorar la eficiencia o
efectividad de los procesos de negocio 0 para crear nuevas iniciativas a
través de la tecnologia.

¢ Riesgos de proyectos TI: generados por la ejecucion de los proyectos o
programas que realiza el departamento Tl para brindarle nuevos servicios al
negocio.

¢ Riesgos en operacion y servicio: asociados con las perdidas o fallas que
cualquier servicio o sistema de Tl puede presentar en determinado momento

de su operacion.

Dependiento del tipo de riesgo y de la importancia e impacto que este tenga para la
compainia, el departamento Tl puede gestionarlo de distintas maneras:

e Mitigacion del riesgo: adquirir y desplegar la tecnologia de seguridad

inusual e inesperada.

4 Apetito al riesgo: es definido por ISACA (2009) como la cantidad de riesgo que una compafiia esta
dispuesta a aceptar cuando trata de alcanzar sus objetivos estratégicos, teniendo en cuenta la
capacidad y la cultura que tiene la organizacién para asumir los riesgos.

5 Tolerancia al riesgo: es la desviacioén tolerable que se tiene de un riesgo, teniendo como referencia,

un nivel establecido en la definicion del apetito del riesgo (ISACA, 2009).



necesaria para proteger la infraestructura Tl y la informacion.

e Transferencia del riesgo: compartir el riesgo con aliados corporativos o
transferirlo a empresas aseguradoras.

e Aceptacion del riesgo: conocer formalmente los riesgos existentes y
monitorearlos, pero no realizar ninguna de las dos actividades anteriormente

mencionadas sobre estos.

Orientacion hacia los resultados

De acuerdo con Moyano Fuentes et al. (2011), la orientacion hacia los resultados

consiste en tratar de alcanzar resultados que satisfagan plenamente
a todos los grupos de interés de la organizacion. Por tanto, la
organizacion debe orientar sus actuaciones a la comprension de los
requisitos y las necesidades actuales y futuras de sus grupos de
interés (clientes, empleados, proveedores y sociedad) para conseguir
resultados que los satisfagan, buscando el equilibrio y estableciendo
prioridades. (p. 139)

Gestion de nuevas tecnologias

Como lo indica Katz (2015), la innovacién tecnolégica ha modificado la interaccion
tanto de las personas como de los sectores econdmicos, creando nuevos mercados
de servicios y productos digitales soportados por tecnologias como las redes
sociales, los teléfonos inteligentes, el big data, la inteligencia artificial, el internet de
las cosas (loT) y la conectividad de alta velocidad a Internet.

Por esto, las organizaciones deben ser conscientes del valor que la utilizacién
adecuada de las tecnologias de la informacion puede generar para orientar las
iniciativas estratégicas que buscan alcanzar (Aguilera Castro & Riascos Erazo,
2009).

Como es mencionado por Grembergen (2004), el departamento de Tl no solo debe

ofrecer y administrar servicios en tecnologia eficientes y efectivos, sino que también



debe transformar los procesos de la compafiia para brindarle las capacidades
tecnologias requeridas para afrontar los desafios futuros del entorno econémico.
También, la inversion en nuevas tecnologias debe garantizar la seguridad de toda
la informacion y la infraestructura tecnolégica, y contribuir a la mitigacién de los
riesgos inherentes a cada nueva tecnologia.

Correspondiente a la educacidén y entrenamiento en nuevas tecnologias que los
empleados requieren para el desarrollo de sus actividades, Grembergen y
Timmerman (1997) indican que la direccion Tl debe invertir significativamente en
estas iniciativas si se desea mejorar la productividad. Pero, la inversion realizada y
la productividad de los empleados deben ser medidas para poder determinar si el
entrenamiento y la metodologia de educacion utilizada estdn promoviendo el

cumplimiento de los objetivos de la compafiia.

Alineacion estratégica

Como se ha indicado anteriormente, para que el departamento de Tl se convierta
en un aliado estratégico de la organizacion se requiere que todas sus iniciativas
sean ejecutadas de manera exitosa y conducidas a través de un proceso continuo
de alineacion estratégica entre las operaciones del departamento de Tl y los
resultados que busca la compaiiia.

Henderson y Venkatraman (1993) plantean un modelo de alineacion estratégica
(SAM — Strategic Alignment Model) que permite vincular las estrategias de negocio
con las estrategias en tecnologias de la informacién. Este modelo define diferentes
elementos y bloques funcionales para implementar una alineacion estratégica entre
el negocio y TI. Aunque este modelo busca continuamente la evaluacion y
alineacion de la estrategia teniendo en cuenta las caracteristicas internas y externas

por las que atraviesa el mercado, no cubre la manera de implementar la alineacion.

Para solucionar esto, van Der Zee y de Jong (1999) proponen el uso del cuadro de

mando integral de Kaplan y Norton (1996) como método de implementacion del



proceso de alineacion. Este se puede complementar con las consideraciones

realiza

das por Guldentops (2003) sobre la alineacion estratégica. Este ultimo autor

plantea dos practicas para reforzar la importancia de la alineacion tanto a nivel

estratégico como a nivel operacional:

Alineacion vertical: se refiere a la comunicacion continua y repetitiva de la
estrategia integral de la organizacion y el departamento Tl hacia todos los
empleados, asignando las iniciativas, objetivos y responsabilidades
pertinentes en todas las capas de la compafia. Cada capa debera vincular
estas iniciativas a las medidas de desemperio y reportarlas hacia la direccién.
Alineacién horizontal: este tipo de alineacion busca el trabajo en equipo entre
la compafia y el departamento Tl para integrar la estrategia, compartir

responsabilidades y desarrollar mediciones de desempeiio alineadas con la

estrategia.
Horizontal Alignment Vertical Alignment
2 InclL_lsion of all < Alighment in strategy> # Cascading objectives
parties and strategy
# Clear responsibilities Board 4 Strongly

% Integration diff.
Strategies

communicated &
translated for each

~Strategy | 2.
# Sign-off on scorecard '-".'?-";‘J e . layer
o G0 ~AEs ' ¢ Few but precise
% Co-responsibility performance

% Practical business

measures directly

involvement and demonstrably
¢ Service levels & linked to strategy
performance
measurement
Alignment in operations
Figura 6. Practicas de alineacion estratégica propuestas por Guldentops (2003).

Tomad
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o de “Strategies for Information Technology Governance”, por Grembergen



DISENO METODOLOGICO

Contexto de estudio

Telefonica (2017), es una compafia de telecomunicaciones a nivel global con mas
de 322 millones de clientes en los 21 paises donde tiene presencia; ofrece para sus
tres segmentos de operacion (personas, negocios y grandes empresas) servicios y
aplicaciones en telefonia fija y movil, internet fijo y movil, television y soluciones
digitales especializadas, sustentados en tecnologias de vanguardia seguras.

En Colombia, Telefonica se encuentra establecida como una sociedad anonima de
capital mixto entre la Nacion con un 32,5% y Telefonica S.A. y sus aliadas con un
67,5%; que opera bajo la marca comercial Movistar (Colombia Telecomunicaciones
S.A. ESP, 2017).

Alineada con la mision y vision de su casa matriz y, siendo consciente de los
intereses de los clientes y de los retos que tienen los servicios digitales en el
ecosistema digital actual, Movistar busca ser una telco® capaz de ofrecer los medios
y las herramientas necesarias para conectar a las personas al mundo digital a través
de conexiones fijas y modviles rapidas, atencién personalizada, seguridad y
confiabilidad en todas sus redes de comunicaciones.

De acuerdo con esto, la compafia ha estado incursionando en tecnologias como
big data, inteligencia artificial, servicios cloud, internet de las cosas y robotizacion,
con el objetivo de buscar nuevas oportunidades de negocio que le permitan seguir

siendo una compafiia competitiva y relevante para el crecimiento digital del pais.

La estructura organizacional global y local del grupo telefénica se muestra en la

figura 3:

6 Telco: compafiia de telecomunicaciones - proveedor de servicios de telecomunicaciones.
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Figura 7. Estructura organizacional de Telefénica Colombia.

Elaboracién propia.

A partir de la concepcion de la tecnologia como el medio creador de posibilidades y

oportunidades para las personas en la vida personal, laboral y social, es creada la

estrategia global corporativa Elegimos Todo para el periodo de tiempo 2016 - 2018.

Esta iniciativa buscO ofrecer tecnologias y servicios de vanguardia seguros y

eficientes, que garantizaran el disfrute, la entretencion, el aprendizaje y la

comunicaciéon por medio del uso de los servicios de telecomunicaciones (Telefonica,

2018).

El plan estratégico Elegimos Todo, persiguié 6 objetivos corporativos (Colombia
Telecomunicaciones S.A. ESP, 2017):



1. Brindar una conectividad excelente en todos los servicios fijjos y moviles
ofrecidos desde cualquier lugar y/o dispositivo.

2. Tener una oferta comercial integral, con la que los clientes pudieran disfrutar
de llamadas, internet, mensajes de texto y redes sociales en un paquete
anico ajustado a las necesidades de consumo de cada cliente.

3. Ofrecer una experiencia diferencial para el cliente basada en los valores de
confianza y transparencia del grupo Telefénica.

4. Ser una compafia 100% digital en todos los procesos por dentro y hacia
fuera de la organizacion.

5. Conocer mejor al cliente y optimizar los recursos por medio de la
implementacion de big data y la innovacion interna.

6. Crear procesos de gestion econdmica orientados a la optimizacién de los
costos y a la reduccion de los gastos operacionales para aumentar el capital

de inversién que permita ampliar las capacidades de las redes.

De acuerdo con el informe de gestion responsable emitido por Colombia
Telecomunicaciones S.A. ESP (2017), la ejecucién de este plan estratégico permitio
reducir los gastos y costos operativos en 260 mil millones de pesos, identificar
nuevas oportunidades de negocio y ofertas comerciales, ampliar la cobertura de la

red 4G LTE’ en el pais, incorporar las tecnologias VDSL® para internet fijo, VolP®

7 4G LTE: haciendo uso del concepto de Movistar (2019), 4G LTE son las siglas utilizadas para
referirse a la cuarta generacion de tecnologias de telefonia movil (Long Term Evolution). Es la
sucesora de las tecnologias 2G y 3G. Esta tecnologia se caracteriza por ofrecer una mayor velocidad
de conexion, lo que permite una mejor experiencia en internet y mejor rendimiento de las aplicaciones
de video, musica, juegos en linea, videoconferencias, streaming, etc.

8 VDSL: Very High bit-rate Digital Subscriber Line. Tecnologia de acceso de banda ancha que puede
suministrar velocidades de conexién teéricas de hasta 52 Mbit/s en descarga y 12 Mbit/s en subida
de informacion a internet. (Lloret Mauri, Garcia Pineda, & Boronat Segui, 2008)

9 VolIP: Voice over IP. Es el servicio de telefonia fija que hace uso de la tecnologia IP, en la cual, los

datos de voz son encapsulados en paquetes denominados datagramas IP y son transmitidos por un



para telefonia fija y VoLTE?*? para telefonia movil, disminuir el niUmero de reclamos
y el indicador de clientes insatisfechos, mejorar los tiempos de atencion al cliente y

finalmente, crecer la base de clientes, los ingresos y el flujo de caja operativa.

Buscando mayor crecimiento, el dia 29 de noviembre del 2018, fue presentado por
el presidente ejecutivo de Telefonica, José Maria Alvarez-Pallete, el nuevo
programa estratégico de la compafia para el periodo 2019-2021 denominado
#RECONECTA, el cual, cuenta con 5 ejes de accion (Telefonica S.A. Direccion de

Comunicacion Corporativa, 2018):

1. Ser una compafiia mas relevante (Relevance — 1.2 R) para sus clientes a
través de una experiencia digital basada en la simplicidad y personalizacion
de la oferta, apalancada por las plataformas tecnolégicas y la aplicacion de
la Inteligencia Atrtificial.

2. Buscar un crecimiento constante (Revenues — 2.2 R) en los ingresos, que le
permita a la compafiia monetizar una propuesta de valor atractiva,

gue incluya tanto los productos y servicios de Telefénica como los de
terceros, bajo un modelo de ecosistema abierto de partners que
impulse a Telefonica como uno de los principales distribuidores de
tecnologia capaz de satisfacer de manera personalizada a cada
cliente. (Telefénica, S.A. Direccibn de Comunicacion Corporativa,
2018)

3. Ser eficientes econémica y operativamente (Returns — 3.2 R) por medio de la

digitalizacion y la simplificacion.

Unico canal fisico de comunicacion.
10 VoL TE: Orange (2019) define VOLTE como voz sobre LTE. Es decir, hacer uso del servicio de voz
movil a través de la tecnologia 4G LTE. Esto permite realizar llamadas de voz con mayor calidad de

sonido y con un tiempo menor en el establecimiento de la conexién.



4. Tener un crecimiento sostenible y responsable (Responsability — 4.2 R) con
las sociedades donde opera la compafdia, “aumentando el papel proactivo de
Telefonica en temas regulatorios y garantizando la inclusion digital y el
respeto de los derechos digitales de los ciudadanos” (Telefonica S.A.
Direccion de Comunicacion Corporativa, 2018, p. 2).

5. Motivar (Motivation) a los empleados de la compaiiia para lograr la ejecucion

de este plan estratégico.

Estos 5 ejes son presentados en la férmula de crecimiento (Growth), la cual indica
gue el producto entre las 4 R (Relevance — Revenues — Returns — Responsability)
y la motivacién (Motivation) de los empleados es lo que le permitira a la compafiia
crecer econdémicamente, ser sostenible, generar retornos a los accionistas e
inversionistas y ser relevantes para todos los grupos de interés de la compaiiia
(Colombia Telecomunicaciones S.A. ESP, 2018).

H-G=M-r-

#Relevance: seremos mas relevantes para nuestros clientes.

#Revenues: mayores ingresos organicos y con la ayuda de socios.
#Returns: respondemos a la confianza de los inversionistas.
#Responsibility: somos un buen ciudadano corporativo.

#Motivation: ninguna compafiia funciona sin la motivacion de su gente.

Figura 8. Plan estratégico RECONECTA 2019-2021.
Tomada del “Informe de gestion responsable 2018, por Colombia
Telecomunicaciones S.A. ESP, 2018 (p. 9).

Como la operacion de Telefonica Colombia debe estar alineada al nuevo plan



estratégico global, todas las direcciones de Movistar Colombia deben contar con los
planes de accion necesarios para dar cumplimiento a la nueva estrategia corporativa
definida.

Dentro de estas direcciones, la Direccién de Tecnologias de la Informacion es una
de las encargadas de definir e implementar proyectos!! de inversion y
mantenimiento tecnoldgico. Esta Direccion se encuentra compuesta por las
gerencias de Operacion Acceso Fijo, Produccién TI, Calidad Tl, Desarrollo B2C y
Gobierno TI.

Gerencia de Operacién
acceso fijo

Gerencia de Calidad TI

Gerencia de Desarollo

Direccion de Tl BIC

Gerencia de Gobierno Tl

Gerencia de Produccion
Tl

Figura 9. Composicion de la direccion de tecnologias de la informacion.
Elaboracion propia.

11 Proyecto: de acuerdo con el Project Management Institute, Inc. (2017), un proyecto es un esfuerzo
temporal (tiene un principio y final definidos) “que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado unico” mediante la produccién de entregables (p. 4). Cada proyecto es iniciado como
respuesta a cuatro factores que actuan sobre una organizacion. Estos factores son:

¢ Necesidad de cumplir un requisito regulatorio, legal o social.

¢ Necesidad de satisfacer una solicitud de un cliente.

¢ Modificacion de la estrategia de negocio o tecnolégica.

e Necesidad de crear, mejorar o reparar un producto, proceso o servicio.



En conjunto, cada una de estas gerencias realiza de manera independiente las

siguientes tareas a nivel financiero:

1.

2
3.
4

Participacion en la definicion del presupuesto de TI.

Participacion, seguimiento y control a los procesos de compras.

Control a las inversiones y gastos definidos para la direccion TI.
Reasignacion permanente del presupuesto para cubrir las necesidades
prioritarias.

Asegurar el cumplimiento de las actividades definidas en cada uno de los
contratos.

Seguimiento al cumplimiento de la programacién de pagos.

Asegurar el cumplimiento de las actividades requeridas en cada etapa de los

contratos.

Correspondiente a la gestion de cada proyecto, las labores a realizar por cada

gerencia son:

1.

2.

Definicion del proyecto
a. Nombre
b. Objetivo
c. Alcance
d. Determinacion de los requisitos a cumplir en el proyecto
e. ldentificacion y planificacion de las actividades a ejecutar para poder

cumplir los objetivos del proyecto

f. Estimacion del cronograma de proyecto
g. ldentificacion y planificacion de los recursos necesarios
h. Identificacién del presupuesto requerido
i. Documentacion de la definicién de proyecto
Ejecucion

a. Realizacion de las actividades definidas para el proyecto

b. ldentificacion de nuevas actividades requeridas para poder cumplir los



objetivos del proyecto

c. Documentacion de la ejecucion del proyecto

3. Seguimiento y control
a. Realizacion de reuniones periodicas de seguimiento
b. Creacidn de actas de seguimiento
c. Actualizacion de las actividades del proyecto en los cronogramas
d. Monitoreo de los riesgos y bloqueantes de proyecto
e. Gestion y solucién de riesgos y bloqueantes de proyecto
f. Control de los costos del proyecto
g. Medicion, monitoreo y comunicacion de los avances en la ejecucion
del proyecto

h. Documentacion del seguimiento de proyecto

4. Finalizacion
a. Creacion de acta técnica de terminacion de proyecto
b. Creacién de acta comercial de terminacion de proyecto
c. Documentacion de la finalizacién de proyecto
d. Monitoreo y gestion del proceso de causacién!? relacionado con el
proyecto
e. Monitoreo y gestion del cierre del contrato relacionado con el proyecto

12 Principio de causacién: también conocido como principio de devengo, es una norma contable que
establece que las transacciones o hechos econdmicos se registran en el momento en que ocurren,
con independencia de la fecha de su pago o de su cobro.

De acuerdo con Gil (2019), el objetivo de este principio es que “las cuentas anuales de una empresa
reflejen con claridad el patrimonio, la situacién financiera y los resultados econémicos conseguidos
por ésta en ese periodo, imputando los gastos e ingresos al periodo en que las cuentas anuales se

refieran y afecten al mismo, sin importar el momento de su cobro o pago” (parr. 2).



Recoleccion de datos

El proceso de recoleccidon de la informacion se elabor6 en dos fases. La primera
fase contemplé la realizacibn de una investigacion descriptiva con enfoque
cualitativo en fuentes primarias y secundarias a partir de las cuales se documento
el estado actual de planificacién estratégica de la Direccion Tl de acuerdo con la
estrategia definida por la compaiiia para el afio 2019.

Debido al contexto especifico de estudio y al caracter descriptivo de las fuentes de
informacion, el enfoque cualitativo ha sido seleccionado por la flexibilidad y
dinamicidad que permite profundizar en el conocimiento de los elementos
necesarios que un plan estratégico de tecnologias de la informacion debe tener para
apoyar la ejecucién de una estrategia corporativa en una compafiia de

telecomunicaciones.

Como es mencionado por Arbaiza Fermini (2019), es posible y conveniente
combinar técnicas para recolectar informacion mientras ellas se complementen y
permitan minimizar posibles errores de muestreo y obtener todos los datos
necesarios para desarrollar el tema de investigacion. Por este motivo, como fuente
primaria de informacién se realizaron entrevistas en profundidad estructuradas a los
integrantes de la Direccion TI.

Los participantes de las entrevistas en profundidad fueron seleccionados
intencionalmente a criterio del investigador, teniendo en cuenta que cada uno de
ellos pertenecia a algun grupo de interés que pudiera proporcionar informacion
relevante sobre el tema de investigacion. Vara (2012), siendo citado por Arbaiza
Fermini (2019) define al punto de saturacion de un estudio cualitativo como el
tamafio de la muestra en el cual la informacion recolectada se repite y no brinda un
aporte mayor o diferente a la investigacion. Alineado con esa definiciéon, el tamafio
de las muestras utilizadas en las entrevistas fue determinado por el punto de
saturacion al que llegaron los resultados para poder garantizar la representatividad

en la investigacion. Estos resultados fueron complementados con los informes y



reportes de gestiobn publicados en la pagina web de la compafhia (fuentes
secundarias de informacion). La siguiente ficha técnica resume los parametros

definidos para la realizacion de las entrevistas en profundidad:

FICHA TECNICA DE LAS ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD

Pardmetros Resultados

Diagnosticar el estado actual de planificacion estratégica de

Propésito de la la Direccién T1 de acuerdo con la estrategia de COLOMBIA
investigacion TELECOMUNICACIONES S.A. ESP.

Sector de analisis Telecomunicaciones.

Zona geografica Bogota, Colombia.

Enfoque del estudio Cualitativo.

Empleados de la Direccién Tl de la compariia COLOMBIA
TELECOMUNICACIONES S.A. ESP.

Método no probabilistico y no aleatorio (seleccion

Universo

Meétodo de muestreo . . .. . .
intencional a criterio del investigador).

. . Entrevistas en profundidad realizadas presencialmente con
Método de captacion de

. . un cuestionario estructurado (ver cuestionario en anexos
evidencia

técnicos).

Tamafio de la muestra 11 empleados

1 gerente - Gerente de Desarrollo B2C

1 jefe - Jefe de desarrollo OSS aplicativos
Informantes claves - Cargos |1 jefe - Jefe de desarrollo OSS core

6 empleados - Profesionales de proyectos OSS core

2 empleados - Profesionales de proyectos 0SS aplicativos

Fecha de realizacion de Octubre y noviembre del afio 2019.

trabajo de campo

Lugar de realizacion de Instalaciones de COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A.
trabajo de campo ESP.

Figura 10. Parametros técnicos establecidos para la elaboracién de las entrevistas
en profundidad.
Elaboracion propia.

Bernal (2010), Vara (2012) y Arbaiza Fermini (2019) mencionan que una



investigacion documental tiene por objetivo analizar distintas fuentes de informacién
documental (documentos, informes, estadisticas, otros) sin alterar su naturaleza.
De acuerdo con esto, en la segunda fase del proceso de recoleccidén de datos se
elabord una investigacion documental en la que se consultaron las tendencias
tecnoldgicas en el mercado de las telecomunicaciones y las exigencias regulatorias
vigentes definidas por el Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las

Comunicaciones (MIinTIC) para este tipo de empresas durante el afio 2019.

Analisis de datos

Vazquez y Ferreira (2006) siendo citados por Arbaiza Fermini (2019) se refieren al
andlisis cualitativo como un proceso creativo en el que se clasifica, reduce y
compara toda la informacion obtenida de las fuentes consultadas para organizarlas
y darles significado. De acuerdo con esto, para analizar la informacién obtenida en
el proceso de recolecciéon de datos, se procedid6 a determinar los criterios de
organizacion (unidades, categorias, temas o0 patrones) que esta informacién
requeria para su analisis.

Posteriormente, se realizo la interpretacion y evaluacion en profundidad del contexto
en el que se recolectaron los datos. Este analisis fue contrastado con la
documentacion de las tendencias tecnoldgicas y las regulaciones presentes en el
sector identificadas como pertinentes para el contexto de estudio descrito y el marco
tedrico investigado. Todas estas actividades fueron utilizadas para proponer un plan
estratégico de tecnologias de la informacion que articulara las actividades de la
Direccion Tl con los objetivos corporativos de la estrategia actual de COLOMBIA
TELECOMUNICACIONES S.A. ESP.

La siguiente imagen representa un resumen de los procedimientos realizados para

la recoleccioén y el andlisis de los datos:



RECOLECCION DE DATOS
|
| |

Fase No.1: Investigacion Fase No. 2: Investigacion
descriptiva documental

Investigacion en fuentes Investigacion en fuentes
primarias y secundarias secundarias

B Entrevistas en profundidad n Publicaciones sobre tendencias
estructuradas tecnoldgicas
Ml Informes y reportes de gestion de il Normatividad y regulaciones en
\ la compafiia Colombia /

Definir los criterios de

R Organizar la informacion
organizacion de los datos

Contrastar los datos de la
investigacién descriptiva con la
informacion de la investigacion
documental y el marco tedrico

Interpretary evaluar el
contexto en el que se
recolectaron los datos

Construir propuesta

Figura 11. Proceso metodoldgico utilizado.
Elaboracion propia.



ANALISIS DE RESULTADOS

Tendencias, exigencias v consideraciones a tener en cuenta para las

compaiias de Telecomunicaciones

Como es descrito por Grembergen (2004), el panorama empresarial contemporaneo
se caracteriza por la aceleracion de los avances tecnologicos, una fidelidad voluble
de los clientes, productos y servicios personalizados e intensivos en conocimiento,
el ingreso inesperado de nuevos competidores, el reposicionamiento constante de
los competidores actuales, la redefinicion de la industria y de los limites
organizacionales y finalmente, la volatilidad del mercado global.

Cualquiera de estas caracteristicas dinAmicas e inciertas, generan riesgos e
incertidumbre para las compafiias de telecomunicaciones, y suponen dificultades
para alcanzar las metas y objetivos estratégicos definidos por cada compafiia
(ISACA, 2009).

De acuerdo con el Informe de gestiébn responsable elaborado por Colombia
Telecomunicaciones S.A. ESP (2018), el mercado de las telecomunicaciones
Colombiano presenta altos niveles de intensidad competitiva entre todos los
operadores a través del desarrollo de nuevas y agresivas ofertas comerciales, las
cuales, ofrecen mayores capacidades y beneficios para los clientes sin incrementar
proporcionalmente los precios de los mismos.

Adicional a esto, cada vez mas clientes se encuentran conectados a las redes
moviles y fijas, exigiendo mayor calidad y mayores capacidades en cada uno de los
servicios contratados. Estas tendencias sumadas a las nuevas dinamicas
tecnoldgicas, las modificaciones en las tasas de cambio del dolar y la creacion
constante de nuevos productos y servicios digitales, colocan presiones enormes en
las inversiones que realizan las compainiias.

Operar en un mercado altamente competitivo obligan a las compafias y a sus
departamentos de Tl a estar preparadas para reaccionar adecuadamente a los

cambios del mercado, teniendo en cuenta que las “respuestas tardias o inoportunas



ponen en riesgo los objetivos de adquisicion, retencion de clientes e ingresos

futuros” (Colombia Telecomunicaciones S.A. ESP, 2018, p. 24).

Para poder seguir siendo competitivos en el mercado, los operadores de
telecomunicaciones deben invertir mas en fibra optica y buscar ofrecer mas
servicios sobre esta red adicionales a la conexion pura a internet, como por ejemplo,
IPTV, VolIP o servicios de valor agregado.
Como es descrito por Kaplan y Norton (2006), las organizaciones deben ofrecer
soluciones para el cliente que sean un “mix personalizado de productos y servicios,
combinado con know-how” (p. 19), que les facilite la vida a los clientes y solvente
sus problemas. Este mismo concepto es definido por Bateman y Scott (2004) como
una estrategia de diversificacion concéntrica, en la cual se afladen negocios nuevos
que produzcan productos relacionados o que intervengan en mercados Yy
actividades relacionadas.
De acuerdo con el proyecto de ley de modernizacion del sector TIC elaborado por
el MinTIC (2018), ya en Colombia se estan presentando operadores que
cuentan con ofertas convergentes de servicios fijos, moviles, telefonia,
internet y televisibn por suscripcidbn y contenidos convergentes
(multiplataforma) que permiten a los usuarios accederlos

independientemente de la tecnologia utilizada. (p. 75)

Correspondiente con esto, sobre los servicios actuales y nuevos que las compafiias
busquen ofrecer, se debe garantizar que el cliente se encuentre satisfecho. Como
es mencionado por Kaplan y Norton (2006), “una relacion positiva con el cliente se
traduce en potencial de repeticion de compras y en una extensiéon de la relacién
hacia otros productos y servicios de la compariia, especialmente a los agrupados

bajo la misma marca” (p. 24).

Adicional a la satisfaccion del cliente, y debido al gran volumen de datos

confidenciales tanto de personas como de negocios que son transportados por las



redes de telecomunicaciones, los proveedores de redes y servicios de
telecomunicaciones (PRST) deben tener la capacidad para detectar y reaccionar
oportunamente ante ciber-amenazas y poder evitar su materializacién. Sobre este
frente, la CRC expidi6 la Resolucion 5569 del 11 de diciembre de 2018, mediante la
cual establece las politicas de seguridad que deben ser adoptadas por las
companfias para gestionar los riesgos y los incidentes en seguridad que se

presenten.

Respecto a los servicios de internet de banda ancha, Colombia ya presenta
divergencias territoriales en conectividad debido a los niveles de pobreza monetaria,
teniendo solo un 22% de hogares con internet fijo para el estrato 1 versus un 100%
para los hogares de estrato 6. De no cerrarse esta brecha, la cobertura de este
servicio para los estratos socioeconémicos menos favorecidos se lograria por
completo hasta el afio 2045. Esto supone un reto y una oportunidad para las
empresas de telecomunicaciones y para el pais, ya que, si se lograra aumentar en
10 puntos porcentuales la banda ancha fija, se produciria un crecimiento del PIB de
hasta 1.38%, y si se triplicara la velocidad de conexién a internet, se podria
incrementar el PIB per capita hasta en un 18%” (MinTIC, 2018).

Sobre esta afirmacion se debe tener claro que el internet per se, no implica
directamente una ventaja competitiva para el pais. De acuerdo con Porter (2001),
para que las organizaciones triunfen y puedan generar crecimiento econémico en
las poblaciones donde realizan sus actividades comerciales, deben utilizar el acceso
al internet como un complemento a sus operaciones y a su forma de competir en el

mercado.



Porcentaje de hogares con Internet fijo

100% 100%

81%

86%
80% 7%
75%
63%
50% 47%
37% 7% 4%
29% 31%

25% 22%
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w
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Fuente: MinTIC, DANE, 2017

Figura 12. Porcentaje de hogares con internet fijo de los afios 2013 y 2017 para los
estratos sociales en Colombia.

Tomado del proyecto de ley de modernizacion del sector TIC elaborado por MinTIC
(2018).
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Figura 13. Prondstico de la penetracion del internet fijo para los estratos sociales en
Colombia.

Tomado del proyecto de ley de modernizacion del sector TIC elaborado por MinTIC
(2018).

Para cerrar esta brecha digital, el proyecto de ley de modernizacion del sector TIC

busca aumentar la seguridad juridica y la inversion de las empresas para revitalizar



la industria TIC, reactivar la economia nacional, generar mas empleo y lograr mayor
competitividad y productividad en las regiones a través de la penetracion de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones en las poblaciones de escasos

recursos y en las zonas rurales del pais (MinTIC, 2018).

Correspondiente a los servicios de telefonia movil, los proveedores de redes y
servicios de telecomunicaciones (PRST) requieren del espectro radioeléctrico para
el despliegue de nuevos servicios o la mejora de los existentes, por lo que distintas
actuaciones del regulador pueden afectar a las compafiias en la obtencién del
espectro necesario para el crecimiento esperado de sus negocios.

Para mitigar esto, el proyecto de ley ya mencionado esta planteando la ampliacion
en tiempo de los permisos de uso del espectro radioeléctrico para la provision de
redes y servicios de telecomunicaciones por 20 afios. Esto incrementara la
seguridad juridica de las inversiones que realicen las empresas privadas y les
permitird tener unas condiciones mas adecuadas para garantizar la conectividad en
todo el territorio colombiano (MinTIC, 2018).

Aumenta seguridad _ Hace mas atractiva
juridica " la inversion
Mayor competencia | 4¢—— Mayor cobertura < Mayor inversion
l -Bienestar social
-Equidad
Mejores precios y N -Ref:iuccién de
ofertas = desigualdad
-Crecimiento

econdmico

Figura 14. Efectos de aumentar la duracion del permiso de uso del espectro
radioeléctrico.

Tomado del proyecto de ley de modernizacion del sector TIC elaborado por MinTIC
(2018).



Al mismo tiempo, el aumento en la demanda de los recursos de red fijos y moviles
ocasionados por la utilizacion de las plataformas de servicio OTT, esta generando
mayores exigencias en las redes desplegadas actualmente por los operadores. Ante
esto, la CRC se encuentra en el afio 2019 realizando un estudio sobre los impactos
que la adopcidn de estos servicios genera en el sector de las comunicaciones en
Colombia y las perspectivas regulaciones que se deberan implementar para
mitigarlos (Colombia Telecomunicaciones S.A. ESP, 2018). Pero, el proyecto de ley
no propone ningun tipo de regulacion para los servicios OTT ya que estos “no hacen
uso del espectro radioeléctrico” (MIinTIC, 2018, p. 19), a diferencia de los
proveedores de redes y de servicios de telecomunicaciones y television.

Por ultimo, los PRST también deben considerar los posibles desastres naturales
que pueden afectar la disponibilidad de los sistemas de informacién que soportan
sus servicios y las inversiones en tecnologia que deben realizar para la prevencion,

atencion y recuperacion ante desastres.

En resumen, el proyecto de ley mencionado anteriormente busca extender el
término de adjudicacion de licencias de espectro, reducir las contraprestaciones y
crear la figura de un regulador Unico que cobije tanto el sector TIC como el sector
TV en un solo fondo. Al mismo tiempo, la resolucion 5321 de 2018 busca promover
la ampliacion de cobertura y el incremento en el uso de la infraestructura de
telecomunicaciones desplegada en zonas de dificil acceso para obtener mayor
penetracién y aprovechamiento de los servicios de telecomunicaciones.

Aunque el futuro proyecto de ley dispondria de un Unico regulador de mercados, el
cual generaria “certidumbre juridica, eficiencias financieras y administrativas y
reglas mas claras y solidas” (MinTIC, 2018, p. 37) para los PRST, la situacién actual
se encuentra altamente regulada por tres entidades: MinTIC, ANTV y la CRC. Estos
multiples frentes de regulacion pueden generar ineficiencias financieras y sanciones
para los operadores, los cuales, podrian sufrir pérdidas en sus ingresos, mayores
costos por adecuacion de plataformas y limitaciones en las capacidades para

diferenciarse y ser competitivos.



Debido al entorno anteriormente descrito, la operacion de la compafiia puede tener
impactos en su situacion financiera, reputacion, imagen corporativa o marca. Por
este motivo, el departamento Tl debe promover la utilizacion de las TIC en los
procesos estratégicos que la organizacion requiera para gestionar los riesgos del
negocio y proporcionar beneficios econémicos tangibles a través de nuevas
iniciativas soportadas por aplicaciones innovadoras (ISACA, 2009). Esto debe ser
alcanzado por medio de la realizacion de inversiones estratégicas, las cuales,
permitan ofrecer la velocidad, calidad, capacidad, continuidad y disponibilidad que

los clientes y la organizacion requiere.

Tendencias tecnoldgicas

Con el objetivo de mitigar los riesgos y las incertidumbres anteriormente expuestas,
las compafiias de telecomunicaciones estan realizando inversiones y pruebas piloto
en diferentes tecnologias como la fibra Optica, el 5G, el internet de las cosas, la

inteligencia artificial, entre otras.

Por una parte, debido a la mayor competitividad que existe entre los diferentes
operadores de telecomunicaciones y la reduccion en los costos de implementacién
y puesta en produccion, las redes de fibra éptica'® se han venido desplegando para
cumplir con las demandas en velocidad y ancho de banda cada vez mas exigentes
por parte de los usuarios de servicios fijos. Este tipo de insfraestructura tecnolégica
presenta robustez, eleva la calidad del servicio y simplifica el mantenimiento de la
red ya que son inmunes a los ruidos electromagnéticos y no propagan las descargas

eléctricas de los rayos, situaciones que si ocurren en las redes de par de cobre

13 “La fibra dptica es el medio a través del cual las sefiales de comunicacién son transmitidas de un
lugar a otro en forma de luz guiada a través de fibras delgadas de vidrio o plastico. Estas sefales
son pulsos digitales o rayos analogos de luz continuamente modulados que representan

informacion”. (Hayes, 2007, p. 17)



XDSL (Lloret Mauri, Garcia Pineda & Boronat Segui, 2008).

Sobre las redes de fibra optica, los operadores de telecomunicaciones estan
integrando servicios y contenidos audiovisuales (voz, datos de alta velocidad y
television) en un solo paquete de servicios (empaquetamiento), aumentando el
trafico de informacion que viaja por esta red. Para los usuarios, esta tecnologia les
permite utilizar un canal Unico de transmision de la informacion eficaz y sin
perturbaciones.

De acuerdo con Cuéllar, Arciniegas y Ortiz (2018) , “éste crecimiento acelerado de
trafico implica que los proveedores de estos servicios deben implementar esquemas
de calidad de servicio (QoS*'%) en sus redes [...] para poder garantizar la calidad del

producto que ofrecen a sus usuarios” (p. 17).

Por otro lado, sobre los servicios moviles en redes celulares, la tecnologia de quinta
generacion (5G) busca aumentar las velocidades actuales de acceso a la
informacién, y sera un “dinamizador destacado para la consolidacion de la industria
en todos los sectores [...] como el agro, la salud, el transporte, la educacion, el
turismo, etc., fomentando la competitivad, productividad y transparencia” (MinTIC,
2018, p. 27).

Boccardi, Heath, Lozano, Marzetta y Popovski (2014) indican que la tecnologia 5G
puede traer consigo cambios tecnoldgicos disruptivos. Un ejemplo de esto puede
ser la utilizacién de las ondas milimétricas para la transmision de informacién en
corto alcance. Este tipo de ondas abririan un nuevo espectro de transmisién de
datos, teniendo en cuenta que el espectro de frencuencias microondas ya es escaso
en la actualidad.

Ademas, esta tecnologia permitird tiempos de respuesta mucho menores a los de
la tecnologia celular 4G, mayor fiabilidad, disponibilidad, cobertura, ahorro
energético y una cantidad mayor de dispostivos conectados. Estas caracteristicas

permitiran la creacion de nuevos servicios y operaciones en tiempo real como la

14 QoS: Quiality of Service — Calidad del servicio.



realidad aumentada y virtual, la gestion del trafico vehicular, los vehiculos

auténomos, entre otros (Cheng, 2017).

Por otro parte, el internet de las cosas (IoT), conformado por una red de sensoresy
dispositivos inteligentes conectados que producen datos, podria convertirse en una
herramienta poderosa que ayuda a monitorear equipos y mejorar productos y
servicios (Rigby & Bilodeau, 2018).

Para esta tecnologia, Telefonica Movistar implemento en el afio 2019 una red de
IoT a través de 4G LTE en Colombia. Esta red es un espacio exclusivo en el
espectro radioeléctrico que le brinda la posibilidad a los dispositivos (maquinas,
sensores, automoviles, postes de luz, electrodomeésticos, entre otros) de conectarse
con mayor velocidad y eficiencia. De acuerdo con El Espectador (2019), la
compania ya ha instalado en el pais cerca de “700 nodos que permiten la conexién
de 600 mil dispositivos y [...] segun las estimaciones de la compaiiia, para 2025

habra 25,2 miles de millones de objetos conectados a IoT en el mundo” (parr. 7).

Otra tecnologia bajo la cual las empresas y las organizaciones no solo del sector Tl
estan observando la posibilidad de obtener ventajas econdmicas es la computacion
en la nube o cloud computing. Amazon (2019) define el concepto de informética en
la nube como el acceso bajo demanda de servicios computacionales,
almacenamiento de informacion, uso de aplicativos y otros recursos Tl de manera
flexible, fiable, escalable y segura por medio del internet. Este tipo de tecnologia
ofrece un acceso rapido a recursos informaticos de bajo costo requeridos por los
departamentos de Tl de las organizaciones, omitiendo la necesidad de realizar
grandes inversiones en hardware o en labores de administracion.

Joyanes Aguilar (2015) indica que “el movimiento a la computacion en nube es el
cambio disruptivo al que los departamentos de Tl han de enfrentarse, y que
comenzara a tener efectos muy positivos en las empresas modernas” (p. 163) ya
que permite eliminar las complejas restricciones en espacio, tiempo, energia y

costos que se tienen en el entrono tradicional de despliegue de infraestructura



informatica.

La confluencia de las redes de fibra éptica, el I0T, la computacion en la nube, las
redes sociales, entre otras tecnologias y tendencias, ha permitido el surgimiento del
Big Data'®. Esta tecnologia le permite a las organizaciones integrar y analizar todos
los datos de negocio que son generados por su propia operacion y sus clientes en
un enfoque holistico de descubrimiento de patrones ocultos y correlaciones
desconocidas “que pueden proporcionar ventajas competitivas a las organizaciones
en relacion con la competencia y producir beneficios para el negocio, tales como un
marketing mas efectivo y eficaz, y mayores ingresos” (Joyanes Aguilar, 2015, p.
354).

De la mano del analisis de big data y del aumento de las capacidades de
computaciéon de las maquinas, ha llegado también el acceso a la Inteligencia
Artificial (IA). Esta nueva ola tecnoldgica esta creciendo rapidamente y siendo
adaptada por las organizaciones para ayudarlas a obtener conocimientos mas
profundos sobre sus clientes, transformar las operaciones, resolver problemas mas
complejos y generar ventajas competitivas por medio de la diferenciacion de los
productos y los servicios ofrecidos (Hewlett Packard Enterprise Development LP,
2016).

La IA permite aprender los patrones y caracteristicas de grandes cantidades de
informacién automaticamente a partir de procesamientos algoritmicos inteligentes,
rapidos e iterativos (SAS, 2019). En la actualidad, empresas como Telefénica (2018)
estan integrando la inteligencia artificial a las redes de telecomunicaciones y en la
atencion al cliente para brindarles multiples canales de comunicacion en tiempo real

que les permitan obtener informacion sobre sus servicios contratados.

15 | a consultora tecnolégica IDC siendo citada por Joyanes Aguilar (2015) indica que el big data “es
una nueva generacién de tecnologias, arquitecturas y estrategias disefiadas para capturar y analizar
grandes volumenes de datos provenientes de multiples fuentes heterogéneas a una alta velocidad

con el objeto de extraer valor econdmico de ellos” (p. 187).



Como fue mencionado anteriormente, el proyecto de ley de modernizacion del
sector TIC pretende motivar la inversion de empresas privadas para el despliegue
de este tipo de redes e infraestructuras tecnoldgicas de ultima generacion, las
cuales, permitiran reducir la brecha digital del pais y garantizaran mayor calidad en

la prestacion de los servicios de telecomunicaciones a los usuarios.

Tendencias en la gestion organizacional

De acuerdo con Rigby y Bilodeau (2018), los avances tecnoldgicos han modificado
las formas de trabajo, administracién y organizacion de las industrias, haciendo que
estas se embarquen en procesos de transformacion digital soportados por las
tecnologias anteriormente mencionadas.

Acompafando estos cambios tecnoldgicos, también se han vinculado a las
organizaciones otras herramientas de administracion, como por ejemplo, la gestion
agil o la innovacion acelerada, con el objetivo de dar mayor empoderamiento sobre

los procesos a todas las areas de la compafiia.

Independiente de las tendencias historicas, desde el afio 1993 hasta la actualidad,
algunas herramientas organizacionales de administracion han seguido siendo
vigentes. Entre estas se encuentran la declaracion de mision y vision, el
benchmarking, la administracion de la calidad total o la planeacion estratégia. Esta
Ultima es una de las herramientas mas aceptadas y populares en la industria (Rigby
& Bilodeau, 2018).

Por otro lado, se debe tener en cuenta que cuanto mas rapido se mueven los
negocios, mas importante es que todos los empleados conozcan y se identifiquen
con el proposito de la organizacion definido en las las declaraciones de mision y

vision empresariales.

Siendo asi, las empresas que deseen ser innovadoras requieren extraer el maximo

potencial de la disrupcién digital que se esta presentando en la actualidad para



simplificar sus operaciones, mitigar las brechas entre las capacidades de Tl y las

necesidades comerciales e integrar las tecnologias a la ejecucion estratégica. Esto

les permitird conocer y satisfacer las necesidades de sus clientes, desarrollar

capacidades nuevas y distintivas y explotar las vulnerabilidades de la competencia.
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Figura 15. Top 10 de las herramientas de planificacion estratégica usadas desde el
afo 1993 hasta el afio 2017.

Tomado del reporte Management Tools & Trends elaborado por Rigby y Bilodeau

(2018).



Situacion actual de la Direccion Tl

La investigacion descriptiva realizada ha permitido identificar el cambio estratégico
por el que debe pasar la compafia en el afio 2019. Esta transformacion es
consolidada en la agenda de cambio de la figura 11:

e AS - IS: Elegimos Todo

e Conectividad excelente en servicios fijos y méviles
e Oferta comercial integral de servicios
e Experiencia diferencial para los clientes

¢ Big Data e Innovacidn para conocer mejor a los clientes y
optimizar recursos

e Digitalizacion extremo a extremo (E2E)
e Optimizar costos y reducir gastos a través de la simplifacion

= TO - BE: #Reconecta

e Ser relevantes para los clientes a través de una experiencia
digital simple y personalizada

* Crecimiento constante en ingresos a través de una propuesta de
valor atractiva

* Ser eficientes econdmica y operativamente a través de la
digitalizacion y simplificacidn

e Cumplir regulaciones y trabajar proactivamente en la inclusion
digital del pais

e Motivar a los empleados en la ejecucion del nuevo plan
estratégico

Figura 16. Agenda de cambio estratégico.

Elaboracion propia.

De acuerdo con el informe de gestion responsable presentado por Colombia
Telecomunicaciones S.A. ESP (2018), la aplicacion del plan estratégico Elegimos
Todo le permiti6 a la direccion Tl obtener distintos resultados y aportar en el

desarrollo de otros. Por ejemplo:



e Capacitar a 195 colaboradores de la direccion Tl en metodologias agiles?®.

e Implementar 35 células agiles!’ para la direccion TI.

e Realizar el primer proceso Pl Planning!® de alineacién entre las iniciativas del
negocio con la estrategia de la compaiiia.

e Implementar 18 casos de uso de big data, consiguiendo beneficios por 64 mil
millones de pesos.

e Obtener ahorros por 314 mil millones de pesos a través de distintos procesos
de simplificacion y digitalizacion.

e Desplegar el 100% de los elementos 4G previstos para el afio 2018.

e Efectuar refarming'® del espectro radioeléctrico en conjunto con Tigo y Claro

para facilitar la implementacion de funcionalidades 4.5G?° de mayor ancho

16 Metodologia agil: 4gil, es una mentalidad originada en la industria del software en la que se estable
gue la mejor manera de desarrollar software es mediante la interaccion, colaboracion y el trabajo en
equipo. Esta mentalidad se encuentra definida por valores, guiada por principios y se manifiesta a
través de distintas practicas denominadas métodos 4giles. De esta forma, los enfoques o métodos
agiles son términos genéricos que abarcan una variedad de marcos de referencia y técnicas que
cumplen con los valores y principios del manifiesto agil (Project Management Institute, Inc., 2017).
17 Célula agil: es un equipo de trabajo compuesto hasta por 10 personas, en donde la productividad,
creatividad y las buenas relaciones personales son utilizadas para la implementacion rapida y flexible
de distintos “productos y servicios de calidad que respondan a las necesidades de unos clientes
cuyas prioridades cambian a una velocidad cada vez mayor” (BBVA, 2018).

18 P| Planning: es una reunién realizada por los equipos de desarrollo software de una compariia en
la que se definen y planifican los desarrollos software a realizar haciendo uso de una determinada
metodologia agil. Esta reunién busca obtener alineamiento y compromiso en torno a un conjunto
claro de objetivos prioritarios establecidos anteriormente en un plan estratégico.

19 Refarming: hace referencia a la recalificacion o reutilizacion de las bandas de frecuencia del
espectro electromagnético para usos diferentes de los que inicialmente fueron asignados. Este
proceso busca dar mayor flexibilidad en la utilizacion del espectro radioeléctrico y favorecer una
competencia mas equilibrada entre los proveedores de redes y servicios de telecomunicaciones
(Huidobro, 2014).

20 4,5G: Movistar (2019) define la tecnologia 4.5G como la evolucién de la red moévil 4G LTE. Esta

tecnologia aprovecha con mayor eficiencia el espectro radioeléctrico asignado (refarming), brindando



de banda.

Migrar a 522 mil clientes de internet de banda ancha hacia la nueva
tecnologia de fibra optica.

Generar mas ingresos econémicos por medio del aumento de las ventas del

servicio de fibra oOptica.

Adicional a estos resultados, las entrevistas en profundidad realizadas a distintos

miembros de la direccion Tl permitieron identificar los siguientes elementos:

Los empleados de la compafiia no son participes de los procesos de
definicion estratégica.

Aungue la estrategia de la compafia se encuentra enfocada en el cliente, la
medicion de los resultados que realiza la organizacion es netamente
financiera.

La compairiia realiza un esfuerzo considerable en comunicar sus planes
estratégicos. Sin embargo, la traduccion de estos planes no se realiza
completamente a nivel operacional. Es decir, muchos proyectos que ejecuta
el departamento Tl no se ajustan a los nuevos objetivos estratégicos. Esto
produce una mezcla de iniciativas sueltas que no presentan relacion
profunda con la estrategia que desea ejecutar la compafiia. Por tal motivo,
no aportan un valor significativo para la organizacion.

El departamento Tl ha venido desarrollando cuatro frentes de trabajo a partir
del nuevo plan estratégico: metodologia agil, RPA, DevOps y fibra optica. El
desarrollo y evolucién de los tres primeros frentes esté iniciando hasta ahora,
por lo que aun se desconocen los posibles resultados financieros o mejoras
operacionales que estas iniciativas han podido generar.

Con respecto a la fibra Optica, los esfuerzos del departamento Tl y de la

compaiiia se estan centrando en el crecimiento del parque de clientes de los

asi la capacidad de tener una mejor experiencia de navegacién en internet con velocidades de

conexion hasta de 250 Mbps.



servicios que se pueden ofrecer a través de este canal de conexion (internet,
IPTV, VoIP o servicios de valor agregado).

Aunque el departamento Tl esta enfocado en el desarrollo de los cuatro
frentes de trabajo mencionados anteriormente, no existe en plan estratégico
formal elaborado para este departamento en el que se identifiquen las
iniciativas, objetivos y metas que deben ser cumplidas por el departamento
para contribuir en el desarrollo de la estrategia corporativa.

Los principales indicadores de medicién del desempefio utilizados por el
departamento Tl son el cumplimiento de la ejecucién presupuestal y la
terminacion de los proyectos. No se tienen establecidos indicadores para
medir la calidad de las actividades que realiza la direccion o la satisfaccion
de los usuarios de los sistemas TI.

La definicion del presupuesto utilizado por el departamento Tl no se
encuentra vinculado con el plan estratégico de la compafia. Cada empleado
elabora un presupuesto especifico de acuerdo con el ciclo de vida de cada
uno de los sistemas que tiene a cargo, omitiendo de esta forma, las posibles
actividades e inversiones que puedan contribuir significativamente a la
ejecucion de la estrategia corporativa.

Aunque el departamento Tl ha realizado eventos de capacitaciéon y
entrenamiento en metodologias agiles, los integrantes de la direccién TI
consideran que la compafiia aun no tiene la capacidad para aprovechar
proactivamente las oportunidades que las nuevas tecnologias emergentes
pueden ofrecerle al sector de las telecomunicaciones.

La ausencia de trabajo en equipo y entrenamiento a los empleados se
identifican como los dos elementos que generan mas limitaciones en el
desarrollo de las actividades operativas de la direccion TI.

No existe un entendimiento profundo de la estrategia por parte de algunos de
los empleados del departamento TI.

En algunos casos, se evidencia falta de compromiso y motivacion por parte

de los empleados para vincular la estrategia de la compafiia en sus



actividades diarias.

e Algunos de los empleados de la direccion Tl son conscientes de la ausencia
de documentacion y entrenamiento que se tiene en diferentes sistemas TI.
Estos huecos de informacion hacen que los proyectos presenten atrasos y
gque sea necesario realizar reprocesamiento de actividades para darle

solucién a las fallas o demoras que se estan presentando.

Como resumen de este capitulo, en la matriz DOFA de la siguiente figura se
identifican los atributos externos (oportunidades y amenazas) e internos (fortalezas

y debilidades) mas relevantes para el departamento Tl de la compafia:



— Oportunidades

e Aumento en la demanda de internet fijo y movil

e Fibra dptica como nueva tecnologia que permite ofrecer varios servicios de
telecomunicaciones a través de un Unico canal de conexién

¢ Bajos niveles de penetracidn del internet fijo

¢ Entrada de nuevos servicios OTT

* Nuevas tecnologias disponibles para el sector de las telecomunicaciones
e Satisfaccidn de los clientes (ISC)

— Amenazas

¢ Tasa de cancelacion de clientes

e Sector altamente regulado y competitivo

¢ Altas exigencias en seguridad y disponibilidad de las redes moviles y fijas
¢ Volatilidad en el precio del délar

e Desastres naturales, delincuencia digital y ciber-amenazas

¢ Entrada de nuevos servicios OTT

e Satisfaccidn de los clientes (ISC)

— Fortalezas

e Infraestructura tecnoldgica robusta

e Solidez financiera

¢ Variedad de servicios ofrecidos

¢ Plan estratégico corporativo claramente definido

e Experiencia en implementaciones en Big Data

e Cultura de simplificacion y reduccién

e Experiencia en implementaciones en digitalizacidon de procesos
¢ Experiencia en proyectos de simplificacién de sistemas

— Debilidades

® Poca relacion entre los proyectos de la direccion y la estrategia de la compafiia
¢ Resistencia al cambio y baja motivacidn por parte de los empleados

® Pocos espacios de capacitacidon y entrenamiento de empleados

¢ Bajos niveles de comunicacion efectiva y trabajo en equipo

¢ Medicidn de resultados enfocada en la ejecucidn presupuestal

Figura 17. Matriz DOFA de la direccion TI.
Elaboracion propia.



DEFINICION DE PROPUESTA

El analisis de los datos cualitativos obtenidos del trabajo de campo y del trabajo
descriptivo y documental, ha permitido la definicion del siguiente plan estratégico en
tecnologias de la informacion. Este disefio busca la articulacion de las operaciones
y proyectos que realiza la direccion Tl con los objetivos corporativos de la estrategia

de la compafiia.

La propuesta intenta responder a las necesidades de la organizacion (clientes
satisfechos — excelencia operacional en los procesos de negocio — creacion de
nuevas oportunidades para el negocio) de acuerdo con su contexto actual y es
realizada utilizando el marco planteado por Kaplan y Norton (1996, 2001, 2004,
2008 & 2016) debido a que su metodologia de planeacidén estratégica tiene en
cuenta la definicion de los planes de accién y las actividades que se deben realizar
para alcanzar los objetivos estratégicos establecidos desde una visidn global hasta
una especifica, sin dejar a un lado ninguna actividad critica para la compaifiia.

También, se utilizaron las consideraciones de Grembergen y Timmerman (1997),
Grembergen (2004), Gouget (2005) y Aguilera Castro y Riascos Erazo (2009)
correspondientes a la implementacion del marco metodoldgico de Kaplan y Norton

(2008) en el contexto de las tecnologias de la informacion.



Perspectivas de planificacion estratégica para la Direccion Tl

El plan estratégico en tecnologias de la informacion propuesto en este trabajo de
grado para que la direccion Tl apoye la estrategia corporativa de COLOMBIA
TELECOMUNICACIONES S.A. ESP es elaborado teniendo en cuenta el contexto
tecnoldgico y regulatorio actual en el que opera la organizacion y la estrategia
corporativa definida para el periodo de tiempo 2019 - 2021. Acorde con esto, y
contemplando también los elementos esenciales de un plan estratégico en
tecnologias de la informacion descritos en la revision literaria, las perspectivas que
se proponen para el disefio del plan estratégico del departamento Tl son: capital
organizacional, capital humano, excelencia operacional Tl, orientacion al futuro TI,
orientacion al usuario y contribucion al negocio.

Contribucién al Orientacion al Orientacion al Excelencia Capital Humano Capital
Negocio usuario futuro Tl operacional Tl Organizacional

Investigar e p |
Gestionar los implementar romoverias Incentivar la

clientes de tecnologias Gestionar la habilidades, sl al

MENEE] mas eficientes, calidad de talentoy liderazgo, la
todas las know-how de . -5
alineacion y el

operaciones de los integrantes .
. . . ., trabajo en
la direccion Tl de la direccion

Generar
mayores
ingresos para

la compafiia a
través de las
inversiones en
Tl

eficiente, proactivas,
garantizando integrales vy
su satisfaccion menos equipo

costosas Tl

Figura 18. Perspectivas de planificacion estratégica para la direccion TI.

Elaboracion propia.

En términos de relaciones causa-efecto, una cultura organizacional centrada en el
cliente y orientada al trabajo en equipo a partir de la comunicacion clara y efectiva,
promueve el aprendizaje y el desarrollo conjunto de talento y know-how en los
empleados. El incremento de estas capacidades posibilita que las funciones de los
integrantes del departamento TI sean dirigidas hacia la busqueda de la excelencia
operativa, la cual, le permitir4 a la compafiia ser mas agil y tener mayor credibilidad

e impacto en sus usuarios internos.



Si estas competencias se complementan con la busqueda y desarrollo de
tecnologias mas eficientes, proactivas, integrales y menos costosas, no solo se
construiran las bases para generar nuevas capacidades para el departamento TlI,
sino que se acondicionaran de forma anticipada las operaciones de la organizacion
hacia los desafios y necesidades futuras, garantizando siempre la continuidad del
servicio, capacidad y disponibilidad exigidas por las areas usuarias.

Estas ultimas, al ver que los servicios ofrecidos por el departamento Tl cumplen con
las expectativas requeridas, contribuirdn al negocio brindando una operacion
excelente sobre los productos y servicios contratados por los clientes de la

compainia.

Contienen las
Excelencia

Capital Capital operacional iniciativas

organizacional humano TI

habilitadoras de la

estrategia

\ Contribucién

al negocio

Contienen \

las propuestas Orientacion
de valor de al usuario

Orientacion
al futuro Tl

la estrategia

Figura 19. Relaciones causa-efecto de las perspectivas de planificacion estratégica
definidas para la direccién TI.

Elaboracion propia.

Estas relaciones causa-efecto entre las distintas perspectivas se hacen ciclicas
cuando las capacidades del departamento Tl le permiten a la organizacion ofrecer
una propuesta de valor atractiva que proporcione nuevas fuentes de ingreso y

ahorro econdémico, a partir de las cuales sea posible destinar mas capital de



inversion a la mejora continua de todas las operaciones de la direccion TI,
incluyendo el desarrollo del capital organizacional y humano, si se desea garantizar

la satisfaccion de los clientes y el crecimiento de la cuota de mercado.

Capital organizacional

Esta perspectiva pretende estimular una cultura de liderazgo, alineacion y trabajo
en equipo que permita incrementar los conocimientos, las capacidades de
innovacion y las competencias laborales de los integrantes del departamento TI. Los
objetivos estratégicos que se proponen como parte de esta perspectiva son:

e Comunicacion efectiva y abierta

e Desarrollo de liderazgo y autonomia

e Potenciacion de sinergias entre el departamento Tl y las areas usuarias

e Distribucion de mejores préacticas y conocimiento

Capital humano

La perspectiva de capital humano busca promover las habilidades, talento y know-
how de los integrantes de la direccion Tl que permitan tener un desempefio laboral
superior 0 exitoso. Los objetivos estratégicos que conforman esta perspectiva son:

¢ Desempefio laboral de alto rendimiento orientado a los resultados

e Cultura de comunicacion clara y efectiva

¢ Retencidon de empleados lideres

e Fuerza laboral idonea y de alta calificacién

e Motivacion y busqueda de la excelencia

Excelencia operacional Tl

Esta perspectiva hace referencia al desarrollo de todas las actividades, procesos,
proyectos y programas que realiza el departamento Tl con el objetivo de satisfacer
las necesidades de los clientes y del negocio de manera eficiente, confiable y

efectiva; sin dejar a un lado las limitaciones y presiones financieras de la



organizacion que buscan reducir los niveles de inversion y los gastos operativos.
Los objetivos propuestos para esta perspectiva son:

e Gestion de la capacidad

e Gestion de la disponibilidad

e Continuidad del servicio

e Gestion de la seguridad

e Gestion financiera de los gastos de TI

Orientacion al futuro Tl

Esta perspectiva busca que el departamento Tl identifique y aproveche los nuevos
desarrollos tecnoldgicos disponibles en el mercado para impulsar la creacion de
nuevas capacidades organizacionales, mejorar la ventaja competitiva y preparar a
la organizacion para los desafios del futuro.
Los objetivos estratégicos que se proponen como parte de esta perspectiva son:

e Educacion y entrenamiento a empleados

e Experiencia de los empleados

¢ Investigacion de tecnologias de la informacion emergentes

¢ Innovacion con tecnologias de la informacién emergentes

e Gestion de la seguridad en tecnologias emergentes y actuales

e Gestion de riesgos en tecnologias emergentes y actuales

Orientacion al usuario

Esta perspectiva busca crear alianzas con los usuarios, satisfacer sus necesidades
y crear valor por medio de la excelencia operacional en los servicios y productos del
departamento Tl. También, busca cambiar la imagen de la direccion, para que sea
vista como una parte integradora y habilitadora de la estrategia corporativa.
Los objetivos estratégicos que conforman esta perspectiva son:

e Entrega de productos y servicios de alta calidad a los clientes

e Integracion con distintas areas usuarias



e Gestion efectiva de nuevos requerimientos y/o proyectos

e Localizacion efectiva y estratégica de inversiones

Contribucion al negocio

Esta dltima perspectiva es la consolidacion de los resultados obtenidos en las
perspectivas de capital organizacional, capital humano, excelencia operacional TI,
orientacion al futuro Tly orientacion al usuario. Es decir, es la contribucion total que

el departamento Tl hace al negocio.

Plan estratégico propuesto para la Direccion Tl

Alineada con la misién y visién de la compafiia y, teniendo en cuenta los retos
externos e internos que debe afrontar el departamento TI, se proponen las

siguientes declaraciones de mision y vision:

Mision del departamento Tl

Desarrollar agilmente productos y servicios basados en tecnologias de la
informacion que cumplan con los parametros de calidad, seguridad, disponibilidad
y capacidad requeridos por la compafia para brindar un soporte tecnolégico efectivo
que fomente la excelencia en la ejecucion de todas las actividades del negocio.

Vision del departamento Tl

Ser el departamento Tl con mayor numero de productos y servicios orientados a la
generacion de nuevas fuentes de ingreso y ahorro econémico para la organizaciéon
entre todos los departamentos Tl de las distintas operadoras del grupo Telefénica

para el afio 2021.



Mision Corporativa

Mision Departamento Tl

Hacer nuestro mundo mds
humano conectando la vida de las
personas.

Desarrollar agilmente productos y servicios
basados en tecnologias de la informacion
gue cumplan con los parametros de calidad,
seguridad, disponibilidad y capacidad
requeridos por la compafiia para brindar un
soporte tecnolégico efectivo que fomente la
excelencia en la ejecucion de todas las
actividades del negocio.

Vision Corporativa

Vision Departamento Tl

Crear, proteger e impulsar las
conexiones de la vida para que las
personas elijan un mundo de
posibilidades infinitas.

Ser el departamento Tl con mayor numero
de productos y servicios orientados a la
generacion de nuevas fuentes de ingreso y
ahorro econdmico para la organizacion entre
todos los departamentos Tl de las distintas
operadoras del grupo Telefdnica para el afio
2021.

Figura 20. Alineacion de mision y vision.

Elaboracion propia.

Siendo las necesidades principales de la organizacién alineadas con las actividades
del departamento de Tl a partir de las declaraciones de mision y vision previamente
descritas, la propuesta identifica seis puntos sobre los cuales se define el rumbo del
plan estratégico de la direccién TI: clima organizacional, compromiso de los
empleados, experiencia de operacion TI, aprendizaje TI, cliente interno y
crecimiento TI.

A partir de la identificacion de estos puntos estratégicos, la propuesta pretende
reconocer al departamento Tl como un proveedor interno de servicios y productos
fundamental para la organizacion y establecer las actividades que se deben
desarrollar en este para que la ejecucion de la estrategia corporativa sea efectiva.



Declaraciones del rumbo estratégico

Implementar continuamente sistemas de Tl que le permitan a la organizacion
Crecimiento TI crear nuevas fuentes de ingreso o ahorro econdmico a través de la
convergencia y/o simplificacion de productos y servicios.

Mejorar la experiencia de los usuarios y la imagen del departamento a través
de la entrega agil de productos y servicios Tl que cumplan con los
parametros de calidad, seguridad, disponibilidad y capacidad definidos por
las areas usuarias.

Cliente interno

Garantizar una fuerza laboral para el departamento Tl de alta calificacidn,
Aprendizaje Tl talentosa y motivada a través de procesos continuos de capacitacion y
entrenamiento.

Aumentar la capacidad de los recursos tecnologicos y la automatizacion de
los procesos del departamento Tl para disminuir los tiempos de atencion y
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Experiencia de

operacion Tl . e .

garantizar una operacion agil y efectiva.

Promover las habilidades, talento y know-how de los integrantes de la
Compromiso direccion Tl para orientar las actividades diarias hacia la obtencion de
empleados resultados.
Clima Incentivar el trabajo en equipo, la comunicacion efectiva y la creatividad.

Organizacional

Figura 21. Puntos estratégicos y declaraciones del rumbo estratégico.
Elaboracion propia.

Para acotar y orientar las acciones especificas que se deben realizar en cada punto
estratégico, las declaraciones de rumbo son traducidas en objetivos relacionados
para cada tema estratégico. Este proceso de traduccioén inicia con la creacion de un
mapa estratégico que representa todos los temas?! y objetivos estratégicos que el
departamento Tl debe abarcar a corto, mediano y largo plazo para apoyar la
ejecucion de la estrategia corporativa de COLOMBIA TELECOMUNICACIONES

21 Tema estratégico: “proporcionan una estructura para comunicar la estrategia con fluidez dentro y
fuera de la organizacion y para desarrollar indicadores, metas e iniciativas” (Kaplan & Norton, 2008,
p. 101) que aclaran la légica de la estrategia, subdividiendola en categorias I6gicas, manejables y

comprensibles.



S.A. ESP. Su construccion contempla las perspectivas de planificacion estratégica

propuestas al inicio de este capitulo.

Ser el departamenta Tl con mavor numero de productos v semvicios arientados ala generacion de nuevas fuentes

VISION deingresa v aharra econdmico parala organizacion entre todos los departamentas Tl de las distintas operadoras

del grupo Telefonica para el afo 2021,

Desarallar dgilmente praductos y servicios basados entecnaologias de lainformacion que cumplan conloz
parametras de calidad, sequidad, disponibilidad y capacidad requeridos por la compafi a para brindar un zoporte
tecnaldgico efectivo que fomente la excelencia enla ejecucion de todas |as actividades del negocia.

Crecimiento

CONTRIBUCION AL

Crear nuevas fuentes de ingreso através de ofertas
convergentes de productas u semicias

Dismirir costos de operacion, soporte y
mantenimients tecnaldgico

ClienteIn

ORIENTACION AL

]

(Gestionar efectivamente
los requerimientos de las

Fealizar inversiones
estratégicas de acuerdo con
|az priofidades de los

Entregar productos y
senvicios de alta calidad

de acuerdo con el

Mejarar la experiencia de
oz wsuarios de Tlula
imagen del

.___________________.T.

ORIENTACIGN AL
FUTUROTI

aleas usuanas requenmientas de las areas alzance definido conlos
, , departamenta Tl
usuarias usuanias
Aprendizaje T1 |
., hEntrenar aempleadoz en Promover la creacién de | Potenciar la sequridad v
Promaver |a investigacian . . ]
, rueyas tecnaloglas que praductos y servicios |2 disminucidn de los
en tecnologias N iy , :
habiliter |2 creacion de convergentes basados  1iriezgos Tlatravés de

emergentes

entecnologias

tecniologiaz emergentes

I-pn:ductnﬁ Y EEICIos

Experiencia de Operacion T1

.t._________.

Aprovechar laz tecnologi as emergentes para controlar los
costes eninfrasstructura del departamenta Tl

fumentar la capacidad de los recursos tecnaldgicos
Tl 2 través detecnologias emergentes

EXCELENCIA
OPERACIONALTI

loarantizarla excelencia

Garantizar ambientes de alta

CAPITAL HUMANO

CAPITAL

ORGANIZACIONAL

I
- " P . 1 .
enelzemvicio de atencidn i~ Disminuir los tiempos de 1 Aumentar niveles de
i . dizpanibilidad entodas las . o : y
alcliente atraves deuna . atencion de soliciiudes 1) Autogestion en procesos
o plataformas criticaz parala ! |
experiencia iy realizadaz a Tl Tl
. OpEracian '
nersnnalizada i
Compromiso Empleados t
Conocimientos Habilidades de comunicacidn . ,
. i Yalores orientados al cliente y alos resulados
Tecnoldgicos yliderazgo
Clima Organizacional +
Crearunacultura Promaver una cultura de Patenciar sinergias entre laz areas dela

centrada en el cliente

comunicacion clara y efectiva

Organizacian

Figura 22. Mapa estratégico del departamento TI.

Elaboracion propia.



Como se puede observar en la figura anterior, para que el departamento Tl cuente
con equipos motivados y empoderados que permitan multiplicar el crecimiento de la
compafiia de forma sostenible, es necesario que las sinergias entre todas las areas
de la compafiia sean incentivadas. Establecer estas asociaciones entre areas es
posible a través de la creacion de un clima organizacional sustentado en la
comunicacion clara y el trabajo en equipo.

El desempefio exitoso de esta cultura laboral debe ser apalancado por los
conocimientos, el talento, las habilidades de comunicacion y el liderazgo de los
integrantes de la direccidén TI. Por este motivo, es necesario impulsar la idoneidad,

autonomia y agilidad en la fuerza laboral del departamento.

Si el incremento de estas capacidades es complementado con entrenamiento y
desarrollo de tecnologias emergentes mas eficientes, integrales y menos costosas,
gue permitan aumentar los niveles de automatizacion de procesos, disminuir los
tiempos de atencién y ofrecer la continuidad, capacidad y disponibilidad requerida
por las operaciones criticas de la compafiia, se lograra que las funciones a cargo
del departamento Tl sean dirigidas hacia la busqueda de la excelencia operativa, la
cual, le permitira a la compafia ser mas agil y tener mayor credibilidad e impacto en
Sus usuarios internos.

El desarrollo exitoso de estos objetivos edificara las bases para generar nuevas
capacidades que le permitan a la organizacion estar preparada para los desafios y
necesidades futuras, garantizando siempre un crecimiento en ingresos sostenible

en el tiempo.

Para reducir la ambigiedad inherente del lenguaje y poner en funcionamiento el

plan estratégico definido para el departamento Tl, los objetivos estratégicos de la



figura 22 se expresan en indicadores?? y metas?® especificos que permiten conocer
las brechas que la estrategia debe cerrar. El cuadro de mando integral (BSC) es la
herramienta utilizada para realizar esta conversion.

Como se identificé en el analisis de los resultados, el departamento Tl cuenta
principalmente con dos indicadores para medir el performance de los proyectos
(porcentaje de cumplimiento de proyecto — relacion CapEx vs. OpEX).

Con respecto al cumplimiento del proyecto, los empleados del departamento TI
determinan los requisitos que debe cumplir cada proyecto, identifican y planifican
las actividades a ejecutar y realizan un cronograma de proyecto estimado. A medida
gue se van realizando las actividades definidas en el cronograma, estas cambian
su estado de abiertas a cerradas y el proyecto va avanzando.

Por otro lado, la relacion CapEx vs. OpEx es una medicion financiera del
presupuesto que tiene disponible cada proyecto anualmente. Este indicador no solo
establece un presupuesto fijo®* a través de los afios para cada proyecto, sino que
también busca reducir los gastos operativos y de mantenimiento al fijar como una
regla de negocio que cualquier proyecto no debe sobrepasar el 3% en su relacion

CapEx vs. OpEx. La férmula de este indicador esta dada por:

22 |os indicadores clave de desempefio o KPI por sus siglas en inglés (Key Performance Indicator),
son mediciones no financieras del desempefio empresarial; no tienen valor monetario, pero
contribuyen a la rentabilidad de la compafiia. Se basan en los objetivos empresariales y varian en
funcién de la empresa y del sector (Dorling Kindersley Limited, 2017).

23 Metas: para Kaplan y Norton (2008), las metas describen de manera clara las expectativas que se
deben cumplir para cada indicador. Estas crean una brecha de valor entre la realidad actual y la
realidad deseada en un proceso, actividad o indicador.

24 Presupuesto fijo o menor: de acuerdo con las entrevistas en profundidad realizadas, cada proyecto
a cargo de la direccién Tl tiene un presupuesto de inversion (CapEx) anual otorgado por la compafiia
del mismo valor del afio anterior o menor de acuerdo con las necesidades que tenga cada proyecto.
Es decir, el valor que se invierte en el afio de inicio del proyecto sera como méaximo el mismo que se

tenga disponible para los afios siguientes.



OpEx afio Actual
Relacion CapEx vs. OpEx del proyecto A o
= < 30,
de Proyecto A CapEx afo Actual = CapEx afios anteriores *100% < 3%

del proyecto A + del proyecto A

Como el departamento Tl cuenta principalmente con estas dos mediciones, en los
cuadros de mando se han propuesto diferentes indicadores clave de desempefio.
Estos han sido definidos intencionalmente a criterio del investigador teniendo en
cuenta la pertinencia, especificidad, relevancia y mensurabilidad requeridas por
cada objetivo estratégico. Es importante resaltar que el monitoreo de estos
indicadores debe ser una labor continua (temporalidad) que permita evaluar de
forma dindmica el éxito o fracaso (desempefio) de los objetivos del departamento

TI. A continuacion, se propone el BSC para cada tema estratégico.

Clima organizacional

Este tema estratégico busca incentivar el trabajo en equipo, la comunicacion
efectiva y la creatividad. Para lograr esto, el departamento Tl debe promover una
cultura de comunicacion clara entre las areas de la compafila que permita
centralizar los esfuerzos de la direccion en el cumplimiento de las expectativas de

las areas usuarias.

Esta nueva cultura se debe crear a partir de la realizacion de reuniones de
alineacion estratégica y reuniones de seguimiento de operaciones y resultados.
Estas reuniones deben estar encabezadas por el departamento Tl. Para cada
proyecto del departamento se deberan identificar y vincular a las areas afectadas
y/o interesadas, garantizando la participacion pertinente de todas las que sean
requeridas para dar cumplimiento al alcance y a los resultados esperados de cada
proyecto estratégico solicitado.

Por un lado, las reuniones de seguimiento de las operaciones y los resultados
estaran enfocadas a examinar el desempefio de cada uno de los frentes de trabajo

que esta llevando el departamento TI. Por otro lado, las reuniones de alineacion



estratégica buscaran discutir el progreso que aporta cada uno de los proyectos que

se estan llevando a cabo a la ejecucion satisfactoria de la estrategia.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) - BALANCED SCORECARD (BSC)

Perspectiva

Capital organizacional

Tema Estratégico

Clima Organizacional

Objetivo Estratégico : Indicador Iniciativa
Potenciar sinergias entre las  {NUmero de dreas involucradas 24 - DevOps
areas
dreas de la organizacion por proyecto estratégico - Conversaciones poderosas
Promover una cultura de Numero de reuniones del . - DevOps
L B 2reuniones -

comunicacidn clara y efectiva {departamento Tl por mes - Conversaciones poderosas
indice General de satisfaccién .

Crear una cultura centrada en - Nuevas formas de trabajo

" de Clientes (IGSC) del 10 puntos

el cliente - Programa QoS

departamento TI

Figura 23. Cuadro de mando integral para el tema

organizacional.

Elaboracion propia.

estratégico de

clima

Los indicadores propuestos para medir el desempefio de este tema estratégico son:

MNamero de dreas involucradas

por proyecto estratégico

Atributo

Nombre abreviado

Descripcion de KPls

Descripcién

Num_areas_ProyEstr

Descripcidn

Numero de dreas usuarias y areas del departamento Tl involucradas por proyecto

estratégico

Frecuencia de actualizacidn

Quincenal

Farmula Mum_areas ProyEstr = Area 1+ Area 2 +...+ Areal
Rango {0, 1, 2, ....N)
Unidad de medida Unidades

Namero de reuniones del

departamento Tl por mes

MNombre abreviado

Num_Reu_Mes

Descripcion

MNumero de reuniones de alineacion y seguimiento de resultados realizadas por el

departamento Tl mensualmente

Frecuencia de actualizacion

Semanal

indice General de satisfaccion
de Clientes (1GSC) del
departamento Tl

Farmula MNum_Reu_Mes =ReuTI_1+ReuTl_2 +..+ ReuTI_N
Rango (0,1, 2, ....N)

Unidad de medida Unidades

Nombre abreviado 1GSC_TI

Descripcidn indice General de satisfaccion de Clientes (1G5C) del departamento TI
Frecuencia de actualizacion Mensual
1GSCy, = Suma de puntuaciones de EmI:uestas
Farmula Total de respuestas obtenidas
Rango (0,1,2,3,4,56,7, 89 10)

Unidad de medida

Unidades

Figura 24. Descripcion de KPIs

organizacional.

propuestos para el tema estratégico de

clima



Elaboracion propia.

Compromiso Empleados

Las habilidades, talento y know-how de los integrantes de la direccion Tl se deben
orientar hacia la obtencion de resultados en las actividades diarias que se realizan.

Por este motivo, la formacién de los empleados en técnicas de comunicacion,

gestion y desarrollo 4gil impulsaran la ejecucion de este tema estratégico.

Esta formacion debe promover la creacion de nuevas células agiles y la realizacion
continua de reuniones de alineacién y seguimiento. A partir de estas, se validaran
constantemente los requisitos que se deben cumplir, las actividades pendientes, los
recursos y el tiempo disponible con el que disponen las areas para desarrollar cada

proyecto.

Perspectiva Tema Estratégico;

Capital
Humano

Compromiso
Empleados

Objetivo Estratégico

Valores orientados al cliente y a
los resultados

Indicador

Porcentaje de empleados
vinculados a células agiles

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) - BALANCED SCORECARD (BSC)

Meta

100%

Iniciativa

- Nuevas formas

de trabajo
- Agilidad

Habilidades de comunicacién y
liderazgo

Numero de reuniones de
drea realizadas por semana

5 reuniones;

- Conversaciones
poderosas

Conocimientos Tecnoldgicos

Numero de horas de
entrenamiento mensual
por empleado

18 horas

- Nuevas formas
de trabajo

Figura 25. Cuadro de mando integral para el tema estratégico compromiso

empleados.

Elaboracion propia.




Porcentaje de empleados

vinculados a células dgiles

Atributo

Nombre abreviado

Descripcion de KPls
Descripcidn

Porc_Emple_Cel_Agile

Descripcidn

Porcentaje de empleados vinculados a células agiles

Frecuencia de actualizacion

Mensual

Férmula

Nimero de empleados
en células agil
Total empleados
Direccion TI

Porc_Emple_Cel Agile = = 100%

Rango

(0%, 1%, 2%, ....100%)

Unidad de medida

Porcentaje

Nimero de reuniones de drea
realizadas por semana

Nombre abreviado

Num_ReuArea_Semana

Descripcidn

MNumero de reuniones de alineacidn y seguimiento de resultados de drea realizadas por semana

Frecuencia de actualizacion

Semanal

Férmula Num_ReuArea_Semana=ReuAr_1+ReuAr_2+..+ ReuAr_N
Rango (0,1, 2, ..N)
Unidad de medida Unidades

Nimero de horas de
entrenamiento mensual por

empleado

Nombre abreviado

MNum_HH_Entreno_Emple

Descripcién

Numero de horas de entrenamiento mensual por empleado

Frecuencia de actualizacion

Mensual

Sesiones de
entrepamiento

horas de entrenamiento

i=1

Fdrmula
Rango {0,1,2,..N)
Unidad de medida Unidades

Figura 26. Descripcion de KPIs propuestos para el tema estratégico compromiso

empleados.

Elaboracion propia.

Experiencia de Operacion Tl

Para poder mejorar la experiencia en las operaciones que realizan las areas
usuarias sobre los sistemas desplegados por el departamento Tl no solo es
necesario aumentar la capacidad y disponibilidad de los recursos tecnolégicos, sino
que también es fundamental promover la automatizacion y simplificacion de los

procesos internos realizados por el departamento para disminuir los tiempos de

atencion y garantizar una operacion agil y efectiva.




Perspectiva

Excelencia operacional
Tl

Tema Estratégico

Experiencia de Operacion
T

Objetivo Estratégico

Aumentar niveles de

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (cMI) - BALANCED SCORECARD (BSC)

Indicador

Porcentaje de procesos

. operativos digitalizados por 100% - Nuevas formas de
Autogestion en procesos Tl .
Tl trabajo
Disminuir los tiempos de  iTiempo promedio de - Simplificacion
atencion de solicitudes atencion de solicitud de g horas - Confianza digital
realizadas a Tl usuario Tl
Aprovechar las tecnologias [Porcentaje de disminucion
emergentes para controlar jde gastos mensuales en - Despliegue Cloud
los costes en soporte de infraestractura Tl »>15% - Desplisgue
infraestructura del Virtualizacion
departamento Tl
Garantizar la excelencia en |indice General de
- . . . . - Nuevas formas de
el servicio de atencion al isatisfaccion de Clientes 10 " trabai
. . untos rabajo
cliente a traves de una (1GSC) del departamento T - R |
- . - Programa QoS
experiencia personalizada {[U: puntos sobre 10]
Aumentar la capacidad de iPorcentaje de carga extra R
- - Despliegue Cloud
los recursos tecnologicos  {soportada porla )
. . N 125% - Despliegue
Tl a traves de tecnologias  {infraestructura Tl N o
Virtualizacién
emergentes
Porcentaje de
disponibilidad de senvicios 99,9%
T
Porcentaje de P ERM
- Programa
R R disponibilidad de sistemas 95,9% =
Garantizar ambientes de - - Despliegue Cloud
alta disponibilidad en - - - Despliegue
Porcentaje de sistemas - e
todas las plataformas L R Virtualizacion
.- . criticos en ambientes N ;
criticas para la operacion ~ 100% - Desplisgue sistemas
virtuales o Cloud con Alta
R o Backup
Disponibilidad
Porcentaje de sistemas con
integracion hacia sistemas 100%

de respaldo

Figura 27. Cuadro de

operacion TI.

Elaboracion propia.

mando integral para el tema estratégico experiencia de



Atributo

Mombre abreviado

pcion de KPls

Descripcion
Paore_Proc_Ope_Dig_TI

Diezcripeion

Porcentaje de procesos operativos digitalizados por T1

Tiempo promedio de
atencion de solicitud
de usuario Tl

. Frecuencia de achualizacian | Mensual
Porcentaje d'_’ Himern de procesas disitalizadas
procesos operativos - mensualmente :
Paore_Proc Ope_Dig T1 = + 100%
digitalizados por TI -FrocUpe UiE. Total prlneesnsln:lperatwos
Farmula Direccion T1
Rango [0, 12z, 25, ... 3002]
Unidad de medida Parcentaje
Mombre abreviado TimeProm_Atencion_Solic_suario
Diezcripeion Tiempo promedia de atencion de soliziud de usuario TI

Frecuencia de actualizacion

[uincenal

I'TiI.'III|IIIL'\. Jh'mll'lul Thettigsd d i resilick

"

TimaProm_Atencion_Salic_Usuario=

T G A0lcTUde s

Porcentaje de

Férmula rocibictis

Rango 012545678910, M

Unidad de medida Haras

Mombre abreviado Pore_Dism_GastosMens_Sopart_HW_TI

Dlecripeion Forcentaje de dizminucion de gastos mensuales en soporte de infraestractura Tl

satisfaccion de
Clientes [IGSC] del
departamento TI - [Lk
puntos sobre 10]

disminucion de  !Frecusncia de actualizacidn {Mensual
gastos mensuales en Castos mis_Gistos mes
soporte de . Parc Dism,_GastosMens Soport HW T] = el i« g
ARLET IO actual

infraestractura Tl
Rango (100, A, ., 0% 15 2%, 0005
Unidad de medida Paorcentaje
Mombre abreviado IGSC_TI

indice General de Dlecripeion indice General de satisfaccion de Clientes (1355 del departamenta Tl

Frecuencia de actualizacion

Menzual

Suma de puntuaciones de Encusstas

5 -
Farmula 165 = Total de respuestas obtenidas
Rango 0,1,2,3,4567.801

Unidad de medida Unidades

Figura 28. Descripcion de KPIs propuestos para el tema estratégico experiencia de

operacion TI.

Elaboracion propia.



Atributo

Mombre abreviado

ipcion de KPIs

Pore_Carga_Eatra Hw_TI

Descripeion

Paorcentaje de carga entra soportada por lainfraestictura Tl La carga de cada sistema se mide en
laz transacciones por segundo que son ejecutadas,

Porcentaje de carga

Frecuencia de actualizacidn

Menzual

extra soportada por
la infraestructura Tl

Pesrc Cargg_Extsa HW Tl = witiira Tl

« 1048

Ftinme: wir, Baimnizal
Férl‘nl_lla LRI TR [T i
Fiango [0, 154, 2%, .. 0000)
Unidad de medida Porcentaje
Mombre abreviado Pore_Dispo_Servicios_TI

Dieseripeion

Parcentaje de disponibilidad de servicios Tl

Porcentaje de Frecuencia de actualizacian | Mensual
dispﬂ“ih“idad de (Mirmes e = Mimies deposchilidad)
. m . Fure Digsn Serviciio T] = 2 i - Lo 104
Servicios Férmula M irvalion i
Rango [, 12, 2%, ... 100%]
Unidad de medida Farcentaje
Mombre sbreviado Parc:_Sistemas_Crit_Yirtual_Cloud

Porcentaje de

Dieseripeion

Parcentaje de sistemas eriticos en ambientes virtuales o Cloud con Alta Disponibilidad

sistemas criticos en ! Frecuencia de actuslizacian | Mensual
ambientes virtuales o i T—
Cloud con Alta Fure St Ct Vit Clind m SEC0S W
Disponibilidad Farmula
Fango [, 12, 2%, ... 1003]
Unidad de medida Parcentaje
Mombre abreviado Paore_Sistenas_Inteqr_Backup

Dieseripeion

Paorcentaje de sistemas con integracion hacia sistemas de respaldo

Porcentaje de

Frecueneia de actualizacidn

Menzual

sistemas con
integracion hacia
sistemas de respaldo

il e i

Fore_Sstomd_[stegy Backajy = T :‘."““I'I"n 104
Férmula el depareanin TI
Fango [, 12, 2%, ... 100%]
Unidad de medida Parcentaje

Figura 29. Descripcién de KPIs propuestos para el tema estratégico experiencia de

operacion TI.

Elaboracion propia.

Aprendizaje TI

Para estimular la creacion de productos y servicios orientados a las necesidades de
las areas usuarias, el departamento Tl debe ejecutar procesos continuos de

capacitacién y entrenamiento en tecnologias emergentes y ciberseguridad que le



permitan garantizar una fuerza laboral de alta calificacion, talentosa, motivada y

preparada para afrontar las oportunidades y/o riesgos propios de la operacion de la

compaiiia.

Perspectiva

Orientacion al futuro Tl

Tema Estratégico

Aprendizaje Tl

Objetivo Estratégico .

Potenciar la seguridad y la
disminucién de los riesgos Tl
a través de tecnologias
emergentes

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) - BALANCED SCORECARD (BSC)

Indicador

Porcentaje de ciberamenazas
detectadas

Meta

100%

Porcentaje de ciberamenazas
mitigadas

100%

Iniciativa

- Confianza digital
- ERM

Numero de productos creados .

- Despliegue 5G

Promover la creacién de ) 4 i
- trimestralmente por Tl - Despliegue FTTH
productos y servicios
- Programa Qo5
convergentes basados en , -
. NUmero de servicios creados - RPA
tecnologias emergentes ) =10
trimestralmente por Tl - DevOps
Entrenar a empleados en
P K Ndmero de horas de - Nuevas formas de
nuevas tecnologias que i X
n L entrenamiento mensual por 18 horas trabajo
habiliten la creacion de .
. empleado - Agilidad
productos y servicios
30% del
Promover la investigacion en |Porcentaje de inversion anual {presupuesto
, . o - +D emergente
tecnologias emergentes en investigaciones Tl anual del

departamento Tl

Figura 30. Cuadro de mando integral para el tema estratégico aprendizaje TI.

Elaboracion propia.




Porcentaje de ciberamenazas
detectadas

Atributo

Nombre abreviado

Descripcion de KPlIs

Descripcion

Porc_Ciberfmen_Detect

Descripcion

Porcentaje de ciberamenazas detectadas mensualmente

Frecuencia de actualizacion

Mensual

Farmula

Wimero de ciberamenazas

detectadas en sistemas T1
Total clberamenazas Total de vulnerabilidades
ccurridas en sistemaz Tl * encontradas en sistemas TI

Porc_Ciberdmen_Detect =

« 100

Rango

(0%, 1%, 2%, _..100%)

Unidad de medida

Porcentaje

Porcentaje de ciberamenazas
mitigadas

MNombre abreviado

Porc_CiberAmen_Mitig

Descripcion

Porcentaje de ciberamenazas mitigadas

Frecuencia de actualizacion

Mensual

Farmula

Mamera de ciberamenazas
Mirigadas en sistemas Tl
Total ciberamenazas Total de vulnerabilidades
ocurridas en sistemas T1 ° encontradas en sistemas T1

Paorc_CiberAmen_Mitg =

« 100

Rango

(0%, 1%, 2%, ..100%)

Unidad de medida

Porcentaje

Mimero de productos creados
trimestralmente por T

Nombre abreviado

Mum_Prod_Nue_TI

Descripcion

Ndmero de productos creados trimestralmente por TI

Frecuencia de actualizacion

Trimestral

Farmula Mum_Prod_Nue_Tl = Product_1 = Product_2 +..+ Product_N
Rango 01,2, ..N)
Unidad de medida Unidades

MNimero de servicios creados
trimestralmente por Tl

Nombre abreviado

Num_Serv_Nue_TI

Descripcion

MNamero de sernvicios creados trimestralmente por Tl

Frecuencia de actualizacion

Trimestral

Formula Mum_Serv_Nue_Tl=S%emn_1+Serv 2+ +%erv N
Rango (0,1,2, ..N)
Unidad de medida Unidades

Figura 31. Descripcion de KPIs propuestos para el tema estratégico aprendizaje TI.

Elaboracion propia.



Atributo

Nombre abreviado

Descripcion de KPls

Descripcion

Num_HH_Entreno_Emple

Descripcion Nimero de horas de entrenamiento mensual por empleado
Frecuencia de actualizacidn Mensual
Namero de horas de -
. Seziones de
entrenamiento mensual por entrenamiento

empleado horas de entrenamiento
Formula =1
Rango (0,1, 2, ...N}
Unidad de medida Unidades

Porcentaje de inversion
anual en investigaciones Tl

Nombre abreviado

Porc_Capex_Invest_TI

Descripcidn

Porcentaje de inversidn anual en investigaciones T1

Frecuencia de actualizacidn

Mensual

CapEx asignado Investigacion del
departamento TI

Porc_Capex_Invest Tl =

Total CapEx asignado

* 100

. al departamento TI
Fdrmula

Rango (0%, 1%, 2%, ....100%)

Unidad de medida

Porcentaje

Figura 32. Descripcion de KPIs propuestos para el tema estratégico aprendizaje TI.

Elaboracion propia.

Cliente Interno

Como ya se ha mencionado anteriormente, las areas usuarias (clientes internos) del
departamento Tl esperan que todos los productos y servicios ofrecidos por el
departamento cumplan con los pardmetros de calidad, seguridad, disponibilidad y
capacidad definidos. A partir de la gestion efectiva y estratégica de las inversiones
y requerimientos solicitados por las areas, es posible mejorar la experiencia de los

usuarios y la imagen del departamento.



Perspectiva

CUADRO DE MANDQ INTEGRAL (CMI) - BALANCED SCORECARD (BSC)

Tema Estratégico

Objetivo Estratégico

Indicador

Iniciativa

Orientacion al usuario

Cliente Interno

Mejorar la experiencia de los
usuarios de Tl y laimagen del

Nivel de Calidad percibida por
los clientes

departamento Tl 10puntos
- Confianza digital
Entrega de productos y Porcentaje de proyectos - Programa QoS
servicios de alta calidad de ejecutados dentro de SLAs
100%

acuerdo con el alcance
definido con los usuarios
Realizar inversiones Porcentaje de cumplimiento de
estratégicas de acuerdo alas {requerimientos (Desarrollo de
prioridades de los SW, HW, aplicaciones, otros) - Nuevas formas de trabajo
requerimientos de las dreas  |solicitados por areas usuarias 99% - Simplificacién
usuarias
Gestionar efectivamente los | indice General de satisfaccion
requerimientos de las areas  |de Clientes en procesos - Nuevas formas de trabajo

10 puntos

usuarias

administrativos de TI (IGSC)

- Conversaciones poderosas

Figura 33. Cuadro de mando integral para el tema estratégico cliente interno.

Elaboracion propia.




Nivel de Calidad percibida
por los clientes

Atributo

Nombre abreviado

Descripcién de KPls

Niv_Calidad_Perc_Cliente

Descripcion

Descripcidn

Nivel de Calidad percibida por los clientes

Frecuencia de actualizacidn

Mensual

Férmula

Suma de puntuaciones de Encuestas

Niv_Calidad_Perc_Clienter, = Total de respuestas obtenidas

Rango

(0,1,2,3,4,56,7,8,9,10)

Unidad de medida

Unidades

Porcentaje de proyectos
ejecutados dentro de SLAs

Nombre abreviado

Porc_Proyect_Eje_SLAs

Descripcidn

Porcentaje de proyectos ejecutados dentro de SLAs

Frecuencia de actualizacion Mensual
Proyectoz Proyectos antes
‘ Porc_ Proyect Eje SLAS = prrammb e P 1005
Formula en plazo "antesdeplazo vemassdos |
Rango (095, 1%, 2%, ....100%)

Unidad de medida

Porcentaje

Porcentaje de cumplimiento
de requerimientos
[Desarrollo de SW, HW,
aplicaciones, otros)

Nombre abreviado

Porc_Cumpli_Req_Ausu

Descripcidn

Porcentaje de cumplimiento de requerimientos (Desarrollo de SW, HW,
aplicaciones, otros) solicitados por areas usuarias

Frecuencia de actualizacion

Mensual

Reguerimientos Regquerimientos

indice General de
satisfaccion de Clientes en
procesos administrativos de
TI1GSC)

) . _ en plazo antes de plazo
solicitados por reas ) Porc_Cumpli Req AUSU = pegrarmentos Reguermmentos Requermmantos | 1007
. Farmula en plazo antes de plazo retrasados
usuarias
Rango (095, 1%, 2%, ....100%)
Unidad de medida Porcentaje
Nombre abreviado IGSC_Admin_TI

Descripcion indice General de satisfaccion de Clientes en procesos administrativos de T {IG5C)
Frecuencia de actualizacidn Mensual
1GSC Admi Suma de puntuaciones de Encuestas
ming = -
Eérmula - T Total de respuestas obtenidas
Rango (0,1,2,3,4,56,7,879,10)

Unidad de medida

Unidades

Figura 34. Descripcién de KPIs propuestos para el tema estratégico cliente interno.

Elaboracion propia.



Crecimiento

La ejecucion conjunta y exitosa de todos los objetivos estratégicos descritos
anteriormente permitird implementar de forma continua productos y servicios de TI
convergentes y simplificados que le permitan a la organizacion crear nuevas fuentes

de ingreso y ahorro econémico.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) - BALANCED SCORECARD (BSC)

Perspectiva éTema Estratégicoé Objetivo Estratégico Indicador Meta

Crear nuevas fuentes de ingreso [EVA_TI

a través de ofertas convergentes EVA_TI=>0

. .. de productos y servicios
Contribucion P Y

. Crecimiento Disminuir costos de operacidn, [Porcentaje de disminucion
al negocio
soporte y mantenimiento de costos mensuales en 1%
tecnoldgico operacion, soporte y ’

mantenimiento

Figura 35. Cuadro de mando integral para el tema estratégico de crecimiento.

Elaboracion propia.

De acuerdo con el Project Management Institute, Inc. (2017), el andlisis de valor
ganado (EVA o Earned Value Analysis) permite comparar el desempefio de cada
proyecto teniendo en cuenta el cronograma y los costos del mismo. Para conocer
su valor, se deben tener en cuenta tres dimensiones:

e Valor planificado (PV): es el presupuesto autorizado que se ha asignado al
proyecto. Este valor también se conoce como presupuesto hasta la
conclusién (BAC) del proyecto.

e Valor ganado (EV): este valor es la medida del trabajo que se ha completado
con el presupuesto autorizado para el proyecto. Es la suma de los costos
acumulativos presupuestados para completar todas las actividades que han
sido ejecutadas hasta la fecha de medicion.

e Costo real (AC): este valor hace referencia a los costos en los que se ha
incurrido para llevar a cabo el proyecto.

Para estos tres elementos se realiza un analisis de variacion, en el cual, se revisan

las diferencias entre el desempefio planificado y el desempefio real del proyecto. El



analisis de variacion utilizado para el andlisis de valor ganado (EVA) constituye la
explicacion de las variaciones de costo, cronograma y conclusion del proyecto:

e Variacion de costo (CV = EV — AC).

La variacion del costo (CV) es el monto del déficit o superavit
presupuestario en un momento dado, expresado como la diferencia
entre el valor ganado y el costo real [...] es una medida del desempefio
del costo en un proyecto. La CV indica la relacion entre el desempefio
real y los costos incurridos. (Project Management Institute, Inc., 2017,
p. 262)

e Variacion de cronograma (SV = EV — PV).

La variacion del cronograma (SV) es una medida de desempefio del
cronograma que se expresa como la diferencia entre el valor ganado
y el valor planificado. Determina en qué medida el proyecto esta
adelantado o retrasado en relacién con la fecha de entrega, en un
momento determinado [...] en el EVA, la variacion del cronograma es
una métrica util, ya que puede indicar un retraso o adelanto del
proyecto con respecto a la linea base del cronograma. La variacion
del cronograma en el EVA en Ultima instancia seré igual a cero cuando
se complete el proyecto, porque ya habran ocurrido todos los valores
planificados. (Project Management Institute, Inc., 2017, p. 262)

e Variacion de la conclusion del proyecto (VAC = BAC — EAC). Es la diferencia
entre el presupuesto hasta la conclusién (BAC) y la estimacion del costo a la
conclusion del proyecto (EAC).

e indice de desempefio del cronograma (SPI = EV/PV).

El indice de desempefio del cronograma (SPI) es una medida de
eficiencia del cronograma que se expresa como la razon entre el valor
ganado y el valor planificado. Refleja la medida de la eficiencia con
qgue el equipo del proyecto esta llevando a cabo el trabajo. (Project
Management Institute, Inc., 2017, p. 262)

e indice de desempefio del costo (CPI = EV/AC).



Es una medida de eficiencia del costo de los recursos presupuestados,
expresado como la razon entre el valor ganado y el costo real. Se
considera la métrica mas critica del EVA y mide la eficiencia del costo
para el trabajo completado. (Project Management Institute, Inc., 2017,
p. 262)

El detalle de los indicadores propuestos para medir el desempefio de este tema
estratégico es:

Descripcion de KPls

Atributo ! Descripcién
Nombre abreviado EVA_TI
Indicador que permite comparar el desempefio de cada proyecto
Descripcion teniendo en cuenta el cronograma y los costos del mismo
EVA TI Frecuencia de actualizacidn Mensual
Farmula Fdrmulas descritas en documento
Rango 0,1, 2, ...N)
Unidad de medida Unidades
Nombre abreviado Porc_Dism_OpEx_TI
Porcentaje de disminucidn de costos mensuales en operacion,
Descripcion soporte y mantenimiento
Porcentaje de disminucion
de costos mensuales en  {Tecuencia de actualizacion Mensual
nperacién SDPOI'tE\f Gastos mes_Gastos mes
" Porc_Dism_OpEx Tl = g2nterior aemal =+ 1001
mantenimiento Edrmula anterior actual
Rango (0%, 1%, 2%, ....100%)
Unidad de medida Porcentaje

Figura 36. Descripcion de KPIs propuestos para el tema estratégico de crecimiento.
Elaboracion propia.

Como los objetivos y las metas anteriormente propuestas no se alcanzaran
simplemente por haber sido identificados, el departamento Tl debe lanzar un
conjunto de programas de accion, también llamados iniciativas estratégicas, que
estén enfocados en alcanzar el desempefio buscado en los objetivos del mapa
estratégico. Estos corresponden a proyectos y programas de duracién limitada que

no se encuentran incluidos en las actividades operacionales diarias de la



organizacion, sino que estan disefiadas para alcanzar los resultados definidos en

las metas.

Iniciativas estratégicas propuestas para el departamento Tl

A continuacion, se describen las iniciativas estratégicas que se proponen en este

trabajo de grado de acuerdo con los cuadros de mando integral elaborados.

Nuevas formas de trabajo + Conversaciones poderosas. Como la motivacion de
los empleados es un eje principal para llevar a cabo la estrategia corporativa y del
departamento Tl satisfactoriamente, esta iniciativa pretende modificar la cultura
laboral a través de la implementacién de nuevas formas de comunicacion, trabajo e
interaccidn entre los integrantes del departamento TI.

Como se identific6 en el analisis de los resultados, algunas debilidades del
departamento Tl son: baja comunicacién efectiva, poco trabajo en equipo y
orientacion exclusiva hacia la medicion presupuestal. Para mitigar estas
debilidades, la propuesta define la siguiente agenda de cambios de clima

organizativo:

Agenda de cambios de clima organizativo
TO - BE

AS-IS B Crear valor para la organizacion

Medicion del
desempeiio con

* 1. Focalizacidn en el cliente: comprender las necesidades
y resolver los problemas de las dreas usuarias de forma
agil y efectiva. Ser vistos por el cliente como un socio
estratégico, con los conocimientos necesarios para aplicar
las tecnologias al crecimiento del negocio.

— comunicacion |:>_ Ejecutar la estrategia Tl
entre areas

* 2, Comunicacién efectiva: brindar un contacto
transparente, efectivo y claro con las areas usuarias del
departamento Tl haciendo uso de los canales de
comunicacion disponibles en la compafiia.

* 3. Trabajo en equipo: compartir el conocimiento

Desempeiio laboral abiertamente a través de la comunicacion efectiva y

individual buscar la colaboracién y el trabajo conjunto con las dreas

usuarias para dar solucién a los problemas de |a
operacion.

enfoque en resultados
financieros

Reserva del
conocimiento




Figura 37. Agenda de cambio organizacional para el departamento TI.

Elaboracion propia.

Esta agenda de cambio enfocada en el clima organizativo pretende comunicar de
forma clara los cambios en el desempefio laboral que deben ser realizados por los
empleados del departamento Tl para poder tener una cultura de trabajo orientada a
la excelencia.

El cumplimiento de la estrategia del departamento Tl y del cambio de clima
organizacional dependerd también de la disponibilidad de habilidades, valores,
talento y know-how de los integrantes del departamento. Por este motivo, esta
propuesta también define un perfil de competencias requeridas en los empleados

para promover la ejecucion exitosa de la estrategia.

» Gestion de proyectos

Conocimientos » Tecnologias moviles y fijas: FTTH -
Tecnolégicos 4G-4.5G

» Tecnologias emergentes

Habilidades de . COIT!L:IHICEICIOFI efel:tw.a,
comunicacién y » Habilidades para gestion de
proyectos

liderazgo

* Gestion de usuarios y proveedores

Valores orientados * Orientacion a los resultados
al cliente y a los » Orientacion al cliente
resultados * Capacidad de trabajo en equipo

Figura 38. Perfil de competencias estratégicas propuesto para el departamento TI.

Elaboracion propia.

El desarrollo de estas competencias debe promover la realizacion continua de
reuniones de alineacion y seguimiento que permitan realizar una gestion efectiva de
los usuarios, proveedores, clientes y proyectos. A partir de esta gestion se validaran
constantemente los requisitos que se deben cumplir, las actividades pendientes, los

recursos y el tiempo disponible con el que cuentan las areas para desarrollar cada



proyecto.

Agilidad. El programa agilidad también busca promover la interaccion, colaboracion
y el trabajo en equipo entre el departamento Tl y las &reas usuarias. Para esto,
todos los integrantes del departamento deben crear o pertenecer a células agiles
que estén encargadas de la definicion e implementacion de los proyectos
estratégicos a cargo de la direccion Tl bajo los lineamientos de las metodologias
Scrum?® y/o Kanban?®,

Una célula agil es un equipo de trabajo compuesto hasta por 10 personas, en donde
la productividad, creatividad y las buenas relaciones personales son utilizadas para
la implementacion rapida y flexible de los proyectos a cargo de la direccion. Cada
célula agil debera involucrar a todas las areas pertinentes y necesarias para la
creacion de productos y servicios de calidad que respondan a las necesidades del

negocio.

25 Scrum: de acuerdo con el Project Management Institute, Inc. (2017), el marco de referencia Scrum
es utilizado para gestionar el desarrollo de productos funcionales de forma iterativa en periodos de
tiempo preestablecidos denominados sprints. En cada uno de estos periodos se produce un
incremento en funcionalidad del producto o proyecto en el que se esta trabajando.

26 Kanban: Para los proyectos que no estan limitados por un periodo de tiempo preestablecido, la
metodologia Kanban pretende identificar y limitar las actividades que hacen parte de un proyecto a
través de la utilizacion de tarjetas pegadas a un tablero de estados de tareas por hacer, en proceso
o completadas. Este método permite que los equipos de trabajo estén centrados en todos los frentes
de trabajo, sin dejar a un lado ninguna tarea importante para la realizacién del proyecto. De esta
forma, se aumenta la productividad y la calidad de las labores realizadas por el equipo (Project
Management Institute, Inc., 2017).



Por otro lado, la unién de los programas Nuevas formas de trabajo, Conversaciones
poderosas y Agilidad da origen a reuniones de planeacion y seguimiento semanales
y mensuales del departamento Tl con sus &reas cliente. Estas reuniones estaran
enfocadas a la definicion de los requerimientos de las areas usuarias, delimitando
de forma clara el alcance, tiempo y costo para cada uno de estos.

Nuevas formas
de trabajo

Reuniones de

Areas Creacién de

Direccién TI

planeacion semanal y
mensual

usuarias células agiles

Conversaciones

[l Cultura centrada en el

cliente

Comunicacién clara y
efectiva

'— Sinergias entre areas

Figura 39. Relacién entre programas nuevas formas de trabajo, conversaciones
poderosas y agilidad.
Elaboracion propia.

DevOps. Actualmente, los procesos de desarrollo y mantenimiento de los productos
y sistemas Tl son realizados de forma separada por diferentes areas del
departamento. Por esto, el programa DevOps se orienta a la integracion de las areas
de desarrollo y operacion a través de la utilizacibn de nuevas herramientas y
practicas que permiten reducir las dificultades presentes entre la implementacién de

nuevos ajustes sobre los productos y sistemas y la estabilidad requerida en estos.



Desarrollo TI

Productos y Sistemas a cargo
I Realizan del departamento TI

Solicitan nuevas

funcionalidades modificaciones

Productos y
Areas Sistemas a
usuarias —  cargo del DevOps
Utilizan departamento
b Areas usuarias

Garantizan
estabilidad

Figura 40. Integracion entre areas a traves de iniciativa DevOps.

disponibilidad

Elaboracion propia.

RPA + Simplificacion. La iniciativa estratégica RPA (automatizacién robdtica de
procesos) pretende digitalizar, simplificar y automatizar todos los procesos y
operaciones manuales que son realizadas por los integrantes del departamento Tl
a través de la construccion de robots. Este programa permite eliminar tareas

repetitivas y disminuir la carga operativa de los empleados.



/ Actividades realizadas en los sistemas tecno!dgicom

Revision de

logs

Ejecucion de
pruebas de
software

Revision de
alarmas

Revision fisi Procesosy Despliegue de
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Figura 41. Simplificacion de procesos por medio de RPA.

Elaboracion propia.

Despliegue de Virtualizacion y Cloud. Estas dos iniciativas pretenden que el
departamento TI identifiqgue todos los sistemas de su operacion que son
susceptibles a ser virtualizados o llevados a la nube para asi disminuir la inversién
en hardware y simplificar todas las labores administrativas que estos recursos
informaticos requieren.

Por un lado, la virtualizacién permite utilizar de forma mas eficiente la infraestructura
hardware, reduciendo los costos relacionados de adquirir, instalar, operar y
mantener esta infraestructura.

Por otra parte, la computacion en la nube le permite al departamento TI ofrecer

servicios computacionales bajo demanda con la escalabilidad y capacidad



requeridas por la organizacion.
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Figura 42. Programa de virtualizacion y computacion en la nube.

Elaboracion propia.

Despliegue de sistemas backup. Mejorar la experiencia de usuario no solo implica
garantizar la disponibilidad de las plataformas. También es necesario proteger los
sistemas TI ante cualquier tipo de incidente o desastre que cause la interrupcion
completa o degradacion de un servicio utilizado por las éareas cliente del

departamento TI. Por este motivo, el despliegue de sistemas backup es el programa

propuesto para asegurar la continuidad de la operacion.

Programa QoS. Este frente busca implementar esquemas de calidad de servicio
(QoS) en los sistemas que opera el departamento Tl para que se pueda garantizar
el cumplimiento de los requisitos en capacidad, continuidad y disponibilidad

solicitados por las &reas cliente del departamento.



ERM. Este frente propuesto busca la implementacién de un sistema integral de
riesgos que le permita a la direccion Tl identificar los riesgos y las oportunidades a
las que se encuentra expuesta la organizacion para poder gestionarlos eficazmente,

garantizando la conservacion del valor.

Confianza digital. Esta iniciativa busca mejorar la percepcién que tienen los
usuarios de los sistemas a cargo del departamento Tl a través de la implementacion
de los programas ya mencionados anteriormente: programa QoS, RPA, ERM,

simplificacion, despliegue de cloud y virtualizacion.
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Figura 43. Iniciativa estratégica confianza digital.

Elaboracion propia.

I+D emergente. Este programa busca que la compafiia desarrolle nuevos productos
y servicios a través de la inversibn e investigacion en nuevas tendencias

tecnolégicas como lo son 5G, IA o loT.



Despliegue 5G. Esta iniciativa pretende que la compafia prepare su capital
humano, informacional y organizacional de manera anticipada a la llegada de la
tecnologia 5G en el pais y pueda contar con las capacidades suficientes para
aprovechar las oportunidades comerciales que trae esta tecnologia.

Despliegue FTTH. Este frente de trabajo busca seguir expandiendo el despliegue
de la red de fibra Optica en todo el territorio nacional, enfocandose en los estratos
econdémicos menos favorecidos para contribuir en la disminucion de la brecha digital

de conexion del pais, sin dejar de obtener ingresos econémicos.

Implementacion simultanea de iniciativas estratégicas

Para lograr que la estrategia del departamento Tl sea realizada satisfactoriamente,
todas las iniciativas propuestas deben ser definidas de manera complementaria y

su ejecucion debe ser completa y exitosa.
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Figura 44. Integracion de iniciativas estratégicas del departamento TI.
Elaboracion propia.



Como se puede observar en la figura, la union de los programas Agilidad y
Conversaciones poderosas son la base para el desarrollo de la iniciativa Nuevas
formas de trabajo. La implementacién conjunta de estos tres programas busca
promover la motivacion, conocimiento y clima organizacional requerido por el
departamento Tl para desplegar de forma &gil y efectiva los programas de
Simplificacién (RPA, Cloud y Virtualizacidn) y los nuevos programas Emergentes
(DevOps, FTTH, 5G).

Estas iniciativas no solo buscaran obtener mayores ingresos econémicos y disminuir
los gastos de operacion para la compafia, sino que también estaran guiadas por
los programas de calidad de servicio (QoS), gestion de riesgos (ERM) y Despliegue
de sistemas backup. Estos tres programas fomentaran la excelencia operativa en
todos los procesos y sistemas del departamento Tl y garantizaran la continuidad,
capacidad y disponibilidad requeridas por las areas cliente.

El desempefio exitoso de todos estos frentes estratégicos generard mayor
credibilidad y confianza digital para todos los productos y servicios tecnolégicos

ofrecidos por el departamento TI.

Vinculaciéon de la propuesta estratégica para el departamento Tl con la

estrategia corporativa

El desarrollo de todos los temas, mapas, cuadros de mando e iniciativas que
conforman la propuesta de plan estratégico en tecnologias de la informacion para
la direcciéon TI finaliza con su integracibn con la estrategia corporativa de
COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A. ESP. Debido a la clasificacion
restringida de la informacién del plan #RECONECTA, este documento no contiene
las iniciativas ni las metas reales definidas por la organizacion para ejecutar este

plan.



‘ \

Crecer en ingresos a partir de
una propuesta de valor atractiva
y relevante que permite obtener

mas clientes y mayor

H-G=MR

Crecer en ingresos vy aprovechar las Crecer de manera sostenible
oportunidades de la digitalizacidn para poder  en beneficio de todos los
aumentar los retornos a los accionistas y ser  stakeholders en un entorno

Ofrecer la mejor
experiencia digital a

fidelizacidn mas relevantes para ellos requlatorio justo través de la tecnologia
\ # REVENUES # RETURNS RESPONSABILITY  #RELEVANCE Y
Contribucidn al negocio Orientacion al usuario Orientacion al futuro T Excelencia operacional Tl

Investigacidn e implementacidn
de tecnologias mas eficientes,
proactivas, integradoras y menos
costosas

Gestionar los clientes
de manera eficiente,

Generar mayoras
ingresos para la

Gestionar la calidad de

todas las operaciones de

garantizando su la direccion Tl

satisfaccion

compafiia a través de
las inversiones en Tl

Crecimiento Cliente Interno Aprendizaje Experiencia de Operacion
Potenciar la sepuridad y la | Aumentar la capacidad de los
Crear nuevas Mejorar |a experiencia de los ) : g & L Aumentar niveles de
) ) disminucicn de los riesgos Tl a|  recursos tecnoldgicos Tla .
fuentes de usuarios de Tl y la imagen del ) ) ) . Autogestion en procesos
) ) través de tecnologias través de tecnologias
ingreso a traves departamenta TI Tl
emergentes emergentes
de ofertas o - -
. Promover |a creacion de Garantizar ambientes dealta |~ .
convergentes de | Entrega de productos y servicios o - Disminuir los tiempos de
) productos y servicios disponibilidad en todas las . o
productos y de alta calidad de acuerdo al o atencion de solicitudes
o ) convergentes basados en plataformas criticas para la )
servicios  |2lcance definido con los usuarios . . realizadas a Tl
tecnologias emergentes operacion
Realizar inversiones estratégicas|  Entrenar a empleados en
Disminuir costos| de acuerdo a las pricridades de nuevas tecnologias que Aprovechar las tecnologias emergentes para controlar los

de operacion, | los requerimientos de |as areas habiliten la creacion de costes en infraestructura del departamento T1

usuarias productos y servicios
Gestionar efectivamente los

requerimientos de las areas

soporte y

mantenimienta . e . . .. ac
Promover |a investigacionen | Garantizar |a excelencia en el servicio de atencion al

cliente a través de una experiencia personalizada

t

tecnoldgico ,
tecnologias emergentes

usuarias

¢

| CAPITAL HUMANO
| CAPITAL ORGANIZACIONAL

Tener equipos motivados, empoderados y con una mentalidad de crecimiento, que permitan multiplicar el
crecimiento de la compafia de forma sostenible

# MOTIVATION

Figura 45. Mapa estratégico propuesto para el departamento Tl vinculado a la

estrategia corporativa.

Elaboracion propia.



Como se observa en la figura, las perspectivas Excelencia operacional Tl y
Orientacion al futuro Tl impulsan el desarrollo de una compafia mas relevante
(Relevance — 1.2 R) para sus clientes a través de experiencias digitales integrales,
simples y personalizadas; apalancadas por la implementacibn de nuevas
plataformas y tecnologias para los productos y servicios que ofrece la compafia.
Estas dos perspectivas también aportan al crecimiento sostenible y responsable
(Responsability — 4.2 R) del pais, garantizando el cumplimiento de las regulaciones
y la inclusion digital.

Asi mismo, el trabajo conjunto entre estas dos perspectivas con la perspectiva de
Orientacion al usuario promueve la eficiencia operativa (Returns — 3.2 R) en todos
los productos y servicios tecnoldgicos ofrecidos. En ese mismo contexto, siendo la
tecnologia desplegada capaz de satisfacer de manera personalizada las
necesidades de cada cliente, se obtendra un crecimiento constante (Revenues — 2.2
R) en los ingresos que le permitird a la compafiia monetizar su propuesta de valor.
Por ultimo, La ejecucion exitosa de estos planes estratégicos sera apalancada por
la motivacién (Motivation), el conocimiento, la cultura y el clima laboral de todos los

empleados de la compafia.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el desarrollo de este documento se ha logrado cumplir el objetivo general de este
trabajo de grado: crear una propuesta de plan estratégico en tecnologias de la
informacion que articule las operaciones y programas del departamento Tl con los
objetivos corporativos de la compaiiia.

La base del logro de este objetivo ha sido la definicion de las multiples iniciativas
que el departamento Tl debe cumplir para reducir costos, estandarizar procesos,
innovar y proveer de valor a los clientes internos y externos de la organizacion de
acuerdo con el contexto que vive actualmente el sector de las telecomunicaciones
en Colombia.

Estas iniciativas estratégicas fueron construidas a partir de la realizacién de cada
uno de los objetivos especificos propuestos en este trabajo. Primero, la
investigacion descriptiva realizada en fuentes primarias y secundarias de
informacion permitio conocer los frentes de trabajo actuales que estan siendo
desarrollados por el departamento Tl y los planes estratégicos corporativos
definidos por la compariia desde el afio 2016 hasta el afio 2019. Esto no solo dio
respuesta a la primera pregunta planteada, sino que también posibilité corroborar la
existencia de la problematica de investigacion. Esta es: aunque una compafiia
realice esfuerzos considerables para disefiar y comunicar su estrategia, siguen
existiendo muchas inversiones y planes que son una mezcla de proyectos sueltos
gue no aportan ningun valor que permita distinguir a la compafiia de su

competencia.

Posteriormente, para responder la segunda pregunta de investigacion, se realizo
una investigacion documental a partir de la cual se identificaron las tendencias
tecnoldgicas actuales y las presiones regulatorias a las que se encuentra expuesto
el sector de las telecomunicaciones en el pais. También, para dar cumplimiento al
segundo objetivo planteado, se estudiaron las consideraciones realizadas por

Grembergen y Timmerman (1997), Grembergen (2004), Gouget (2005) y Aguilera



Castro y Riascos Erazo (2009) a la metodologia de planeacion estratégica de
Kaplan y Norton (2008) en el contexto de las tecnologias de la informacion. A partir
de esta investigacion fue posible determinar los principales elementos que un plan
estratégico en Tl debe tener para apoyar la ejecucién de la estrategia corporativa

de una compairiia que soporta sus productos y servicios en sistemas de informacion.

Asi pues, toda esta informacion fue utilizada para dar respuesta a la pregunta
principal de este trabajo grado, ¢,como seria un plan estratégico en tecnologias de
la informacion que le permita a la direccion TI de COLOMBIA
TELECOMUNICACIONES S.A. ESP apoyar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la compafiia? El plan estratégico que responde esta cuestion fue
traducido de forma explicita en temas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas, los
cuales fueron representados en mapas estratégicos y cuadros de mando integral.
Para todos los indicadores propuestos se realizaron tablas de descripcidén en las
cuales se detallaron todos los atributos que los componen.

También, se describieron cada una de las iniciativas enfocadas a la creacion de las
capacidades tecnoldgicas con las que el departamento Tl puede permitirle al
negocio generar valor a corto, mediano y largo plazo en la ejecucion del plan
estratégico #RECONECTA. Estas iniciativas se definieron de manera
complementaria, indicando que su ejecucicién y desarrollo debe realizarse de
manera interrelacionada y total para poder ejecutar el plan estratégico
satisfactoriamente. Finalmente, todas las iniciativas fueron vinculadas a la
estrategia corporativa, garantizando de esta manera la alineacion estratégica entre
las operaciones que realiza el departamento de Tl y los resultados que busca la

organizacion.

Como recomendacion para el desarrollo de futuros trabajos de grado basados en
planeacion estratégica, se propone investigar sobre los procedimientos que se
deben tener en cuenta para poder utilizar mapas estratégicos y cuadros de mando

como herramientas de alineacion con las organizaciones externas que participan en



la cadena de valor de la compaiiia, y asi poder identificar posibles oportunidades de
alineacion organizacional adicionales. También, se recomienda analizar la viabilidad
de implementar una oficina de gestion estratégica que se encargue de coordinar
todo el proceso de alineacion entre el plan estratégico corporativo y los procesos

internos de todas las areas de una compaiiia.



ANEXOS TECNICOS

Instrumento utilizado para el estudio de campo

En este anexo se presentan las preguntas de la entrevista en profundidad realizada
en el estudio de campo. La informacion procesada se presenta en el cuerpo del
trabajo de grado.

Los participantes de este estudio fueron seleccionados intencionalmente a criterio
del investigador, teniendo en cuenta que cada uno de ellos pertenecia a algun grupo
de interés que pudiera proporcionar informacién relevante sobre el tema de

investigacion.

Entrevista para trabajo de Grado

La siguiente entrevista hace parte de un ejercicio netamente académico realizado
por el estudiante Carlos Mauricio Marquez Lozano de la Maestria en Gerencia
Estratégica en Tecnologias de la Informacion de la Universidad Externado de
Colombia. Los resultados que proporcione en esta entrevista son confidenciales, y
seran utilizados para proponer un plan estratégico en Tecnologias de la Informacién
para una compafiia de telecomunicaciones, el cual, es el ultimo requisito de la
Maestria que esté cursando el estudiante. De esta forma, los datos resultantes de
esta entrevista no seran compartidos por la Universidad y en ningdn momento van
a ser utilizados por COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A. ESP.

Agradezco su completa sinceridad en cada una de las respuestas (no hay
respuestas correctas o incorrectas); la veracidad de estas garantizara que la
informacion descrita en el trabajo de grado elaborado por el estudiante sea valido y
confiable para cumplir con los requisitos académicos exigidos por la universidad.
Finalmente, si tiene alguna pregunta o duda, no dude en hacerla. Muchas gracias

por toda su colaboracion.



Preguntas.

¢ Como cree que esta empresa de Telecomunicaciones cumple con su
mision?

¢, Cudles propésitos considera usted que busca la compafiia en Colombia?,
¢ Cuédles considera que son los desafios mas relevantes a los que se enfrenta
la compafiia?

¢, Qué beneficios cree que aporta la compafia en la sociedad colombiana?,
¢Por qué?

¢Por qué la compafia modificoO su estrategia corporativa a partir del afio
20187

¢,Como fue creada la nueva estrategia corporativa?, ¢ Quiénes participan de
esta definicion?, ¢Qué factores tuvieron en cuenta para crear esta
estrategia?, ¢Como identificaron estos factores?, ¢COmo usaron las
tecnologias de la informacion para crear esta estrategia?

¢, Como fue comunicada la nueva estrategia corporativa a sus empleados?,
¢ Por cuales medios se comunic6?

¢, Qué propuestas han sido planteadas por la compafiia para mejorar los
servicios de comunicaciones en el pais?

¢, Cuales son las iniciativas que conforman este nuevo plan estratégico?,
¢,Cuales son los objetivos de estas iniciativas?, ¢ Cuales son las fortalezas
de este nuevo plan estratégico?, ¢ Cuales considera que son los puntos mas
débiles de este plan?

¢,Como la compafiia mide la ejecucion de su estrategia?, ¢Qué factores
tienen en cuenta para hacer esta medicion?, ¢(Cémo hacen uso de las
tecnologias de la informacion para medir este proceso?

¢, Cudles indicadores utilizan para controlar el cumplimiento de cada
iniciativa?, ¢ Cuales indicadores utilizan para controlar el cumplimiento de los



objetivos planteados por cada iniciativa?, ¢Como hacen uso de las
tecnologias de la informacion para medir estos indicadores?

¢ En qué aspectos considera que la planificacion estratégica de la compafiia
puede mejorar?

Posterior a la comunicacion de la nueva estrategia, ¢ Qué plan fue creado por
la Direccion Tl para apoyar la ejecucion de la nueva estrategia?, ¢ Cuéles son
las iniciativas de esta plan?, ¢ Como fue comunicado este plan?

¢Cudles objetivos debe cumplir la Direccion Tl para apoyar la nueva
estrategia de la compafia?, ¢Como se piensan cumplir?, ¢Cuales son los
retos mas importantes que debe afrontar la Direccién Tl para apoyar esta
nueva estrategia?

¢,Como la Direccién Tl se preparé para el cambio estratégico realizado en el
afio 20197, ¢ Qué procesos y/o proyectos cambiaron?, ¢;Cémo se integré la
nueva estrategia con las actividades diarias de la Direccidén TI?, ¢Cuales
planes de accion se establecieron por el departamento TI1?, ;Cémo fueron
definidos?, ¢ Como los proyectos que realiza el departamento Tl contribuyen
al cumplimiento de las iniciativas estratégicas de la compafia?

¢,Como contribuye su trabajo en el cumplimiento de los objetivo de la
Direccion TI?, ¢Como contribuye a la ejecucion de la estrategia de la
companfia?, ¢Cudles actividades de su trabajo estan relacionadas con la
estrategia de la compafiia?, ¢ Como estan relacionadas?, ¢, Cuales objetivos
se deben cumplir para que su labor contribuya con los planes de la Direccion
Tly la compafiia?

¢, Cudl es la posicion de la compafia ante las nuevas tecnologias emergentes
en el sector de las telecomunicaciones como el 5G, la Inteligencia Artificial o
la robdtica?, ¢ CoOmo se esta preparando la compafiia y la direccion Tl para
afrontarse a estas tecnologias?, ¢COmo estan relacionadas las nuevas
tecnologias emergentes con la estrategia de la compafia?

¢, Cuales ventajas u oportunidades estan siendo aprovechadas por la



Direccion Tl o la compafiia gracias a las nuevas tecnologias emergentes?

e (Cuales considera que son los desafios mas relevantes a los que se enfrenta
la Direccion TI?, ¢Cudles considera que son las fortalezas de la Direccion
T1?, ¢ Cudles considera que son las debilidades de la Direccion TI?

e (Algun otro comentario que quiera agregar?

Etapas de desarrollo del sistema de gestion estratégicay operacional de
Kaplan y Norton (2008)

Etapa 1, Desarrollar la estrategia. En esta etapa, se deben analizar los siguientes
puntos:

e Clarificar la misi6on?’, valores?® y visién?® de la compafiia. Estas tres
declaraciones “definen las pautas para formular y ejecutar una estrategia”
(Kaplan & Norton, 2008, p. 29).

e Conocer la situacion actual del entorno competitivo y operativo tanto interno
como externo (PESTEL®). En este frente se busca identificar el “conjunto de
temas estratégicos que deben ser encarados por la estrategia” (Kaplan &
Norton, 2008, p. 29).

e Definir una nueva forma de competir por medio de la formulacién de una
estrategia. Esta formulacion contempla las siguientes preguntas (Kaplan &
Norton, 2008, p. 29):

27 Mision: “la declaracion de mision es un texto breve (generalmente de una o dos oraciones) que define la razon de ser de la
compaiiia. La misién deberia describir el propdsito fundamental de la entidad, y en especial, lo que brinda a los clientes”
(Kaplan & Norton, 2008, p. 61).

28 Valores: también llamados valores centrales, definen la actitud, comportamiento y caracter de los productos y/o servicios
que una compafiia ofrece en relacion con sus clientes (Kaplan & Norton, 2008).

29 Vision: la declaracion de vision de una compaiiia expresa las aspiraciones (objetivos de mediano y largo plazo) de los
resultados futuros que se desean lograr.

30 Analisis PESTEL: revision del entorno politico, economico, social, tecnoldgico, ambiental y legal. “Es una técnica de andlisis
de negocio que permitird a la empresa determinar el contexto en el que se mueve y disefiar sus estrategias para poder

defenderse, aprovecharse o adaptarse a todo aquello que afecta al sector o mercado” (Zona econémica, 2019).



- ¢En qué nichos se va a competir?

- ¢ Qué propuesta de valor diferencial se va a ofrecer para el cliente en
esos nichos?

- ¢Cudles son los procesos clave que crean la diferenciacion que busca
la estrategia?

- ¢Cudles son las capacidades del capital humano requeridas por la
estrategia?

- ¢Cuédles son los facilitadores tecnoldgicos de la estrategia?
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Figura 46. Desarrollo de la estrategia.

Adaptado de “THE EXECUTION PREMIUM: Integrando la estrategia y las

operaciones para lograr ventajas competitivas”, por Kaplan y Norton, 2008 (p. 59).

La formulacion estratégica creada a partir de la resolucion de las anteriores
preguntas debe tener tres elementos fundamentales:

e Objetivo: “el fin que debe alcanzar la estrategia disefiada” (Kaplan & Norton,
2008, p. 85). Este debe ser cuantitativo y debe estar enmarcado en un
periodo de tiempo definido.

e Ventaja: “el medio por el cual la empresa lograra su objetivo” (Kaplan &
Norton, 2008, p. 85). La ventaja representara las actividades principales que
la compaiiia va a realizar de forma distinta, mejor o Unica en comparacion

con los competidores de su sector econémico.



e Alcance: “define el segmento del mercado en el que la empresa se propone
competir y ganar” (Kaplan & Norton, 2008, p. 86).
Finalmente, el proceso de formulacion estratégica termina con la declaracion del
rumbo estratégico que la compariia debe tomar sobre cada una de sus actividades
principales (puntos estratégicos). Es decir, sobre cada punto estratégico se debe
crear una declaracion de rumbo estratégico, la cual, es descrita por medio de un

objetivo, una actividad imprescindible y un indicador.

pr—

Objetivo Estratégico
Declaraciones de i\dent\'ﬂcacién del objetivo
Puntos estratégicos identificados rumbo Estratégico jestratégico que se alcanzara

Crecimiento

o iDeclaracion de vision para

Clientes ¥ cada punto estratégico —— Actividades Imprescindible

identificado

Merchandising

iActividades criticas que deben
idominarse para alcanzar el objetivo

Experiencia de compra

1.
2.
3.
4. Compras
5.
6.
7.

\ 4

Inventario Declaraciones de

Otros.. rumbo Estratégico Indicadores Preliminares
., L Und\'cadores potenciales (resultado -
Declaracion de vision para i o
{impulsor) que se utilizaran en el

cada punto estratégico |
b 8 icuadro de mando integral

identificado S

Figura 47. Declaracion de rumbo estratégico.

Tomado de “THE EXECUTION PREMIUM: Integrando la estrategia y las

operaciones para lograr ventajas competitivas”, por Kaplan & Norton, 2008 (p. 87).

Etapa 2, Planificar la estrategia. El proceso de planificacion de la estrategia
“convierte a las declaraciones del rumbo estratégico en objetivos, indicadores,
metas, iniciativas y presupuestos especificos que orientan las acciones y alinean la

organizacion para que la ejecucion de la estrategia sea efectiva” (Kaplan & Norton,
2008, p. 95).

En este proceso se deben desarrollar los siguientes puntos de trabajo:



1. Descripcion de la estrategia por medio de mapas estratégicos: haciendo uso
del mapa estratégico se presentan todas las dimensiones o temas
estratégicos que la compafiia desea abarcar a corto y largo plazo.

A las empresas les resulta dificil gestionar el desempefio simultdneo
de los 15 a 25 objetivos de un mapa estratégico tipico. Ahora, agrupan
los objetivos relacionados en cuatro a seis temas estratégicos3! que
representan los principales componentes de la estrategia. (Kaplan &
Norton, 2008, p. 30)

2. Definicion de indicadores y metas: creacion de un cuadro de mando integral
(BSC), en donde se convierten los objetivos definidos del punto anterior en
indicadores y metas?®. A partir de esta creacion, se conocen las brechas que

la estrategia debe cerrar.

3. Creacion de iniciativas estratégicas: “las iniciativas estratégicas son
programas de accion destinados a alcanzar el desempefio buscado en los
objetivos del mapa estratégico” (Kaplan & Norton, 2008, p. 30). Estas
corresponden a proyectos y programas de duracion limitada que no se
encuentran incluidos en las actividades operacionales diarias de la
organizacion, sino que estan disefiadas para alcanzar los resultados
definidos en el punto anterior (metas).

Todas las iniciativas creadas deben ser definidas de manera complementaria

y Su ejecucion debe ser completa y exitosa para que sean verdaderas aristas

31 Tema estratégico: “proporcionan una estructura para comunicar la estrategia con fluidez dentro y
fuera de la organizacion y para desarrollar indicadores, metas e iniciativas” (Kaplan & Norton, 2008,
p. 101) que aclaran la ldgica de la estrategia, subdividiendola en categorias légicas, manejables y
comprensibles.

82 Metas: para Kaplan y Norton (2008), las metas describen de manera clara las expectativas que se
deben cumplir para cada indicador. Estas crean una brecha de valor entre la realidad actual y la

realidad deseada en un proceso, actividad o indicador.



de apoyo a la ejecucion de la estrategia (Kaplan & Norton, 2008).

4. Creacion de presupuesto estratégico: de acuerdo con Kaplan y Norton
(2008), “las inversiones estratégicas para las iniciativas que trasponen las
funciones y unidades de negocios deben ser eliminadas de los presupuestos
operacionales y administradas por separado por el equipo ejecutivo” (p. 31).
Para esto, los autores proponen crear un frente de presupuesto llamado
STRATEX, en el cual, se tienen establecidos los fondos econémicos que

apoyaran las iniciativas estratégicas.

5. Creacion de equipos de trabajo estratégico: cada equipo de trabajo que sea
creado debe enfocar su trabajo al desarrollo del tema estratégico que le sea
asignado, incluyendo la ejecucion de los fondos econémicos STRATEX

asignados y la retroalimentacion sobre la ejecucion de la estrategia.

Etapa 3, Alinear la organizacion. Alineacion de toda la organizacion a partir de las
herramientas estratégicas (mapas y cuadros estratégicos) aplicadas a la operacion

diaria de las unidades de negocios y las unidades de soporte.

Para poder ejecutar de manera exitosa una estrategia, se requiere de una alineacion
y sinergia de esta con las actividades y funciones de las unidades de negocio y
soporte. Adicional a esto, los empleados de estas unidades, al ser los responsables
de crear, implementar y ejecutar los procesos y proyectos de una compainia, “deben
entender la estrategia y estar motivados para ayudar a la empresa a triunfar”
(Kaplan & Norton, 2008, p. 31) a partir de la relacidon exitosa entre sus operaciones
diarias y la estrategia.

Las implementaciones mas exitosas del cuadro de mando integral

ocurren cuando las organizaciones fusionan con inteligencia la

motivacion intrinseca que surge de sus lideres y su programa de

comunicacién con la motivacion extrinseca creada por la alineacién de



los objetivos personales de desempefio y la compensacion salarial por
incentivos. (Kaplan & Norton, 2008, p. 187)

Proceso de alineacién °

Objetivo

Barreras

Herramientas habilitadoras

1. Alinear las unidades de

negocios:

¢ Como alineamos las unidades
de negocios para crear sinergias
corporativas?

Desdoblar e incorporar la
estrategia corporativa a las
estrategias de las unidades de
negocios

Falta de integracidn entre las

unidades de negocios

Las estrategias de las unidades
de negocio se desarrollan de
manera independiente

- Desdoblar los mapas estratégicos a
las unidades de negocios

- Alineacion vertial y horizontal

2. Alinear las unidades de
soporte:

¢Como alineamos las unidades
de soporte con las unidades de
negocios y las estrategias
corporativas?

Garantizar que cada unidad de
soporte tenga una estrategia
que mejora el desempefio de las
estrategias de la compafiia y las
unidades de negocios

Se considera a las unidades de
soporte como "centros de
gastos discrecionales" mas no
como unidades que soportan la
ejecucion de las estrategias de
las unidades de negocios y la
compaiiia

- Acuerdos de nivel de servicio

- Mapas estratégicos y cuadros de
mando integral de las unidades de
soporte

3. Alinear a los empleados:

¢ Cémo motivamos a los
empleados para que nos
ayuden a ejecutar la estrategia?

Todos los empleados
comprenden la estrategiay
estan motivados para ejecutarla
de manera exitosa

La mayoria de los empleados no
conocen o no entienden la
estrategia. Sus objetivos e
incentivos se focalizan en el
desempefio tactico y local y no
en los objetivos estratégicos

- Programa de comunicacion formal
de la estrategia

- Objetivos de los empleados con una
linea de vision clara de los objetivos
estratégicos

- Programas de incentivos,
recompensas y desarrollo de

competencias

Figura 48. Proceso de alineacion para una organizacion.

Tomado de

“THE EXECUTION PREMIUM:

Integrando la estrategia y las

operaciones para lograr ventajas competitivas”, por Kaplan y Norton, 2008 (p. 161).

Etapa 4, Planificar operaciones. La planeacion y ejecucién de la estrategia
definida por la compafiia debe estar relacionada y alineada a las operaciones y
procesos diarios de la misma. Por este motivo, la asignacion de recursos para el
funcionamiento de negocio debe ser consistente con el plan estratégico. Para esto,
el proceso de planificacion operacional debe contemplar los siguientes puntos de

trabajo:

1. Mejorar los procesos claves del negocio que impulsan la estrategia.



2. Desarrollar planes de capacidad de recursos: “los planes de mejoras a los
procesos y las metas e indicadores estratégicos de alto nivel del BSC deben
convertirse en un plan operativo” (Kaplan & Norton, 2008, p. 34). Este plan

operativo tiene tres componentes:

e Proyeccion de ventas
¢ Plan de capacidad de recursos

e Presupuestos operativos y de capital

Etapa 5, Controlar y aprender. Ejecucién de reuniones y seguimiento de manera

individual y periédica en los frentes de operacion y estrategia por medio de:

o Reuniones de revision de las operaciones: “evaluan el desempefio a corto
plazo y responden a problemas que han surgido recientemente y que
necesitan atencion inmediata” (Kaplan & Norton, 2008, p. 275). Este tipo de
reuniones deben ser impulsadas por los datos de desempefio de los

procesos y actividades de la compafia.

o Reuniones de revision de la estrategia: En este tipo de reuniones se
supervisa y revisa el progreso de una estrategia. El foco de estas reuniones
se encuentra en los andlisis que se realizan de la ejecucion de la estrategia,
la identificacion de los riesgos para la ejecucion exitosa, la deteccion y
solucién de los problemas de implementacion de esta y la toma de medidas

correctivas para lograr los resultados predefinidos.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2008), la realizacién periddica de estos dos tipos
de reuniones “ayudan a mantener a las organizaciones en un rumbo estratégico que
conduce a un desempefio revolucionario” (p. 303).

Una vez definida, planificada y relacionada la estrategia con un plan

operacional amplio, la empresa comienza a ejecutar sus planes



estratégico y operacional, controla los resultados del desempefio y
actla para mejorar las operaciones y la estrategia sobre la base de la

nueva informacion y el aprendizaje. (Kaplan & Norton, 2008, p. 36)

Etapa 6, Probar y adaptar. Utilizacion de la informacién interna y externa para la
adaptacion de la estrategia.

Esto implica que una compafiia debe probar y validar la veracidad de las
presunciones estratégicas definidas en la estrategia. De esta manera, el
desemperio de la estrategia se puede probar, adaptar y modificar a las condiciones
externas cambiantes del entorno competitivo en el que se encuentra la compafia.
Esta ultima etapa conlleva también la actualizaciébn de los mapas estratégicos y
cuadros de mando integral creados en las etapas anteriores, haciendo ciclico este

proceso de planeacion estratégica (Kaplan & Norton, 2008).

Creacion y principios de un mapa estratégico de Kaplan y Norton (2008)

Para crear un mapa estratégico, se deben tener en cuenta 4 perspectivas:
e Perspectiva financiera: “describe los resultados tangibles de la estrategia
utilizando indicadores conocidos, como el retorno sobre la inversién, el valor
agregado econdémico, las ganancias operativas, los ingresos por cliente y el

costo por unidad producida” (Kaplan & Norton, 2008, p. 130).

e Perspectiva cliente: “comprende los indicadores de resultado relativos al
cliente, como la satisfaccion, la retencion y el crecimiento, asi como
indicadores para la propuesta de valor seleccionada para los segmentos de

clientes deseados” (Kaplan & Norton, 2008, p. 130).

e Perspectiva interna (procesos internos): “identifica los pocos procesos de
negocio criticos que satisfaran los objetivos financieros y del cliente (...) si

bien todos los procesos deben realizarse adecuadamente, s6lo unos pocos



crean la diferenciacion real para la estrategia” (Kaplan & Norton, 2008, p.

130).

Bajo esta perspectiva se definen las actividades que son necesarias para

crear la propuesta de valor diferencial que se desea ofrecer a los clientes
(Kaplan & Norton, 2001).

El desempefio excelente en los procesos identificados en el mapa
estratégico y el cuadro de mando integral de una empresa genera una
diferenciacion en la estrategia y también las mejoras deseadas a la
productividad en la perspectiva financiera.

Los programas de mejoras a la calidad y a otros procesos
desempefian un papel critico para que los procesos estratégicos
alcancen las metas de desempefio. (Kaplan & Norton, 2008, p. 228)

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: en esta perspectiva se definen e

identifican los activos intangibles (capital humano, capital de la informacion y

capital organizacional) que habilitan la ejecucién de las actividades y

procesos organizativos que crean valor (Kaplan & Norton, 2001).

Esta perspectiva, cuenta con 3 categorias principales:

Competencias estratégicas: el conocimiento y las habilidades
requeridas por los trabajadores para soportar la estrategia.
Tecnologias estratégicas: los sistemas de informacion, bases de
datos, herramientas e infraestructura requerida para soportar la
estrategia.

Clima para la accion: los cambios culturales requeridos para motivar,

empoderar y alinear a los trabajadores con la estrategia.

Los mapas estratégicos brindan una clara idea tanto de los resultados
deseados de la estrategia (en las perspectivas financiera y cliente),

como de los procesos criticos y la infraestructura habilitadora (la



gente, los sistemas y la cultura) que se precisan para obtener dichos
resultados. (Kaplan & Norton, 2008, p. 112)

Los principios que se deben tener en cuenta para la creacion de un mapa

estratégico son (Kaplan & Norton, 2004):

La estrategia equilibra fuerzas contradictorias.

La estrategia se basa en una proposicion de valor diferenciada para el cliente.
Satisfacer a los clientes es la fuente de la creacion sostenible de valor.

El valor se crea mediante procesos internos. Los procesos internos eficaces
y coordinados determinan como se crea y sostiene el valor. Las empresas
deben centrarse en aquellos pocos procesos internos que aportan la
proposicidon de valor diferenciadora y que son los mas criticos para mejorar
la productividad y mantener la capacidad de la empresa para funcionar. Las
mejoras en los procesos operativos generalmente aportan resultados a corto
plazo a través de los ahorros de costes y el aumento de calidad (Kaplan &
Norton, 2004, p. 41).

La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles: capital
humano, capital de informacién y capital organizativo. Ninguno de estos
activos intangibles tiene un valor que se pueda medir por separado o de
forma independiente; el valor de estos activos intangibles sale de su
capacidad para ayudar a la empresa a poner en practica la estrategia (Kaplan
& Norton, 2004).

Elaboracion del cuadro de mando Integral de Kaplan y Norton (2001)

El cuadro de mando integral (BSC — balanced scorecard) es una herramienta para

la medicion del desempefio; un framework para describir y comunicar la estrategia

de forma consistente.

El Balanced Scorecard permite describir una estrategia por medio de la vinculacion



de los activos tangibles e intangibles en actividades de creacion de valor. Este
marco no prentende valorar los activos intangibles de una organizacion; mas bien,
hace uso de los mapas estratégicos para describir las vinculaciones (relaciones
causa-efecto) entre los activos intangibles y otros activos (tangibles e intangibles)
que permiten definir propuestas de valor para el cliente y obtener los resultados
financieros deseados para la compainia.
La estructura del cuadro de mando integral tiene una légica de arriba
hacia abajo, comenzando con los resultados financieros y los
relacionados con los clientes que se buscan y pasando luego a la
proposicién de valor; los procesos internos y la infraestructura, que
son los inductores del cambio. Las relaciones entre los inductores y
resultados buscados constituyen las hipétesis que definen la
estrategia. (Kaplan & Norton, 2009, p. 88)

De acuerdo con Kaplan y Norton (2009), los mapas estratégicos y los cuadros de

mando integral, constituyen una herramienta tecnolégica para administrar una

organizacion estratégicamente en la nueva economia del conocimiento.

Las cinco fuerzas de la competencia de Michael Porter (2008)

El poder de los clientes/compradores. Los compradores sensibles a los precios
del mercado pueden forzar en un sector econdmico la reduccion de los precios o el

aumento de la calidad en los servicios que ofrecen las companias.

El poder de los proveedores. Los proveedores pueden capturar mas valor por
medio del aumento de los precios, la limitacion de la calidad en los servicios que

ofrecen o la transferencia de los costos a otros participantes del negocio.

Potenciales compaifias entrantes. Los nuevos competidores entrantes como

start-ups, companias extranjeras o compafias de industrias relacionadas buscan



entrar a un determinado sector de la industria y hacer uso de sus capacidades para
ganar una cuota en el mercado. Esto genera presiones en los precios, costos y en
las inversiones economicas que una compariia debe hacer para poder competir.

Para combartir esto, las compaiias deben hacer uso de las siguientes barreras de

entrada:

e Economias de escala

e Beneficio de escala en la demanda

e Costos de cambio de proveedor

e Requisitos de capital

e Capacidades de las compaiiias establecidas
e Acceso desigual a los canales de distribucion

e Politicas y restricciones gubernamentales

El poder de los productos sustitutos. Los productos o servicios sustitutos (que
cumplen la misma funcién o una funcién muy similar a un producto y/o servicio ya
existente en el mercado) pueden impactar negativamente la rentabilidad y el

crecimiento de un sector econémico.

Rivalidad entre los competidores existentes. La competencia entre distintas
compafiias a través de descuentos en el precio de productos y/o servicios, la
introducciéon de nuevos productos y/o servicios, la realizacion de campafas
publicitarias o la mejora en la atencion al cliente puede limitar la rentabilidad que
un sector econdmico puede ofrecer. Esta afectacién depende de la intensidad con

que las compaiiias compiten y del tipo de competencia que realizan.



Conceptos de profundizacion de la estrategia del océano azul de Kim y
Mauborgne (2015)

Los océanos rojos son:

e La representacion de todos los sectores de actividad existentes en la
actualidad.

e El espacio de mercado conocido, en donde las fronteras sectoriales estan
definidas y aceptadas, y las reglas competitivas de los negocios son
conocidas por todas las empresas.

e El espacio en donde

las empresas tratan de superar a sus rivales para capturar una parte
mayor de la demanda existente. A medida que el espacio de mercado
se va saturando, las perspectivas de rentabilidad y crecimiento se ven
reducidas y los productos se convierten en genéricos (commaodities)
(Kim & Mauborgne, 2015, p. 30).

Los océanos azules son:

e La representacion de todos los sectores de actividad desconocidos; no
existen actualmente ya que no se han explotado. Por tal motivo, son espacios
creadores de nueva demanda y de nuevas oportunidades de crecimiento
rentable.

e Son creados en el interior de los espacios de mercado conocidos (océanos
rojos) a través de la ampliacibn de las fronteras de estos sectores de
actividad ya existentes.

En este espacio de mercado la competencia no tiene relevancia “porque aun no se
han establecido las reglas del juego” (Kim & Mauborgne, 2015, p. 31). Por esto, es

considerado como un espacio de mercado sin oposicion.



Principios de formulacion y ejecucion estratéqgica para Kim y Mauborgne

(2015)

1. Reconstruir las fronteras del mercado: distanciarse de la competencia y crear
océanos azules a partir de la identificacion de oportunidades comercialmente
atractivas dentro de las multiples posibilidades que tiene un mercado. Para
esto, se utiliza el esquema de 6 enfoques o 6 vias:

e Primera via: explorar sectores alternativos
- ¢Cudles son los sectores alternativos en el sector de estudio?

- ¢ Por gué motivos eligen los clientes entre unos y otros?

e Segunda via: explorar los grupos estratégicos en el interior de cada
sector

- ¢Cuales son los grupos estratégicos del sector de estudio?

e Tercera via: explorar la cadena de compradores
- ¢Cual es la cadena de compradores del sector de estudio?
- ¢En qué grupo de compradores se suele focalizar el sector de
actividad?
- ¢Como se podria generar nuevo valor si se cambiara el grupo

de compradores?

e Cuarta via: explorar productos y servicios complementarios
- ¢Cual es el contexto en que se utiliza el producto o servicio?
- ¢Qué sucede antes, durante y después de su utilizacion?
- ¢ Puede identificar los puntos débiles o molestos?
- ¢Como puede eliminarlos por medio de un producto o servicio

complementario?

e Quinta via: explorar el atractivo funcional o emocional para los



compradores

¢, Compite su sector sobre la base de un atractivo funcional o
emocional?

Si se compite sobre la base del atractivo emocional, ¢Qué
elementos podria eliminar para darle un giro funcional?

Si se compite sobre la base del atractivo funcional, ¢Qué

elementos podria afiadir para darle un giro emocional?

Sexta via: explorar a lo largo del tiempo

¢ Qué tendencias tienen una elevada probabilidad de tener
impacto en su sector, son irreversibles y estan evolucionando
de acuerdo con una trayectoria definida?

¢, Como afectaran estas tendencias a su sector de actividad?
¢, COmo se podria crear una utilidad nunca antes vista para los

clientes?

2. Centrarse en el cuadro global: Kim y Mauborgne (2015) plantean la utilizacion

3.

de un cuadro estratégico para:

Identificar el perfil estratégico del sector en general y de los

competidores actuales y potenciales en el sector, e identificar las

variables de producto y/o servicio en las que tienen enfocada la

estrategia.

Contrastar estos perfiles estratégicos con el perfil de la compafia

haciendo uso de la curva de valor.

Ir mas alla de la demanda existente: para atenuar el riesgo de los mercadores

de escala y la segmentacion asociados a la creacion de un nuevo mercado,

las compafiias deben acumular la madxima demanda posible para un nuevo

producto o servicio. Esto no debe conllevar a la personalizacion excesiva de

las ofertas, sino a la busqueda de nuevas masas de clientes a partir de la



identificacion de las necesidades de los que no son clientes actualmente.

Contrario a las orientaciones estratégicas que se dan por supuestas en
muchos mercados sobre la retencion de los clientes y la busqueda de
oportunidades de segmentacion, este principio plantea conocer los factores
en comun que tienen los no clientes de un mercado para crear oportunidades
y estrategias que puedan ofrecerse a estos sectores de demanda

inexplorada.

Seguir la secuencia estratégica: “construccion de un océano azul de acuerdo

a la secuencia de utilidad para el comprador, precio, coste y adopciéon” (Kim
& Mauborgne, 2015, p. 141).

Utilidad para el comprador

¢Ofrece la idea de negocio una utilidad excepcional para el
comprador?

Si no, reformular la idea de negocio

Precio

¢Es el precio facilmente asequible para el grueso de los
compradores?

Si no, reformular el precio del producto o servicio

Coste

Si no, reformular el coste objetivo teniendo en cuenta su
precio

¢Puede llegar a su coste objetivo para obtener ganancias con
su precio estratégico?

Adopcion

¢Cuales son los obstaculos para la adopcidn de la idea de Si no se han identificado los obstaculos, reformular los
negocio? métodos de adopcidn del producto o servicio

Figura 49. Secuencia para una estrategia de océano azul.

Adaptado de “La estrategia del océano azul: Crear nuevos espacios de
mercado donde la competencia sea irrelevante”, por Kim & Mauborgne, 2015
(p. 142).



5. Superar las barreras organizacionales: De acuerdo con Kim y Mauborgne

(2015), existen cuatro barreras organizacionales que dificultan la aplicacion

de una estrategia. Estas barreras pueden ser eliminadas por medio de la

aplicacion de un liderazgo por punto de inflexion, a través del cual es posible

conseguir el apoyo de los empleados y modificar el statu quo de la compafiia,

sin aumentar los costos y los tiempos en la ejecucién de la estrategia.

Barrera cognitiva: no permite que los empleados sean conscientes del
cambio que se necesita. Para superarla, se debe buscar que las personas
comprendan la necesidad de cambio de la compafiia y contribuyan en su
ejecucion.

Barrera de los recursos: son las limitaciones de los recursos de inversion
que ocurren en una compafia. Atenuar esta barrera es posible a partir de
la identificacion de las actividades que demandan mAas recursos y
generan mayores rendimientos para la organizacion.

Barrera motivacional: contempla el desaliento y la ausencia de motivacion
del personal. Para mitigarla, se debe enfocar la comunicacion de la
estrategia en las personas influyentes, que tienen la capacidad de
movilizar las masas por medio de su liderazgo, respeto y persuacion.
Barrera politica: hace referencia a la resistencia al cambio por parte de
intereses opuestos. Superar esta barrera depende de la identificacion y
confrontacién de los grupos detractores a partir de hechos, datos y
razones irrefutables que sustenten claramente la necesidad del cambio

estratégico.



Barrera Cognitiva
Una organizacion
casada con el statu
quo

Barrera Politica
Oposicidn por parte

Barrera de los
recursos

o de poderosos
Recursos limitados P

intereses creados

Barrera motivacional
Personal
desmotivado

Figura 50. Barreras organizacionales.

Tomado de “La estrategia del océano azul: Crear nuevos espacios de
mercado donde la competencia sea irrelevante”, por Kim & Mauborgne, 2015
(p. 174).

Incorporar la ejecucion de la estrategia: “una compafia se destaca por una
importante y consecuente capacidad de ejecucién solamente cuando todos
los miembros de la organizacion estan motivados para respaldar una
estrategia” (Kim & Mauborgne, 2015, p. 195); por esto, la creacién de una
cultura de confianza y compromiso que motive a los empleados a aplicar una
estrategia acordada es prioritario para que esta tenga éxito.

Si se crea e implementa una estrategia a partir de un proceso justo
acompafiado por una comunicacion clara de las expectativas, es posible
generar un ambiente emocional e intelectual adecuado en todos los
empleados para que ellos concentren sus esfuerzos en la ejecucion rapida y
efectiva de la estrategia.



7. Alinear las propuestas de valor, beneficio y personas: para poder generar
una estrategia de océano azul con altos rendimientos econdémicos y
sostenible en el tiempo, tres propuestas estratégicas deben estar
completamente alineadas en busca de la diferenciacion y el bajo coste:

e Propuesta estratégica de valor: la utilidad que reciben los
compradores de un producto o servicio es mayor al precio que pagan
por el.

e Propuesta estratégica de beneficio: estrategia econdmica que permita
simultdneamente tener una estructura de costes baja y generar
ingresos constantes de manera diferenciada.

e Propuesta estratégica de personas: “las motivaciones y los incentivos
positivos dirigidos a las personas que son necesarias para respaldar

e implementar la estrategia” (Kim & Mauborgne, 2015, p. 216).

De acuerdo con Kim y Mauborgne (2015), estas tres propuestas estratégicas
deben ser creadas para apoyarse y reforzarse mutuamente, buscando asi un
alineamiento alrededor de la diferenciaciéon y el bajo coste que permita crear

un ciclo positivo de ejecucion estratégica.

8. Renovar los océanos azules: Para Kim y Mauborgne (2015), el proceso
estratégico de creacién de océanos azules debe ser dinamico y, a medida
gue los competidores del sector van imitando la estrategia, los productos o
los servicios de la compaiiia creadora del océano azul, se debe hacer uso de
las barreras de imitacion y de la renovacion estratégica para seguir brindando
innovaciones en valor que mantengan o superen la cuota de mercado ya

adquirida.
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GLOSARIO

Cadena de valor:
“‘La cadena de valor es concebida como el conjunto de funciones y actividades
productivas que permiten crear un producto o servicio por el cual el usuario esta

dispuesto a pagar un precio determinado” (Katz, 2015, p. 6).

CapEx:
Son los “gastos de capital” (Kaplan & Norton, 2008, p. 35) o la inversion en capital

gue una compalfiia realiza para adquirir o mejorar sus activos productivos.

Capital humano:

“El capital humano es una medida del valor econémico de las habilidades y
capacidades de un trabajador. Es la coleccién de los recursos intangibles que
poseen los miembros de la organizacion” (Hernandez Forte, 2016, p. 4).

Para Kaplan & Norton (2004), el capital humano es la disponibilidad de habilidades,
talento y know-how con los que cuenta una compairiia. Estos son utilizados en la

realizacion de las actividades que se deben ejecutar en una estrategia.

Capital informacional:
Es una medida de valor para “la disponibilidad de sistemas de informacion,
aplicaciones e infraestructura” (Kaplan & Norton, 2004, p. 243) que se requieren en

una compafiia para su operacion.

Capital organizacional:

Desde el punto de vista de estrategia empresarial y de acuerdo con Kaplan y Norton
(2004), cuatro objetivos o caracteristicas hacen parte del capital organizacional: la
cultura, el liderazgo, la alineacion de los empleados y el trabajo en equipo.

Estos autores los describen de la siguiente manera:

- Cultura. “concienciacion e internalizacion de la misién, la vision y los valores



comunes necesarios para ejecutar la estrategia” (p. 244).

- Liderazgo: “disponibilidad de lideres cualificados en todos los niveles para
movilizar las empresas hacia sus estrategias” (p. 244).

- Alineamiento: “alineamiento de objetivos e incentivos con la estrategia en
todos los niveles de la empresa” (p. 244).

- Trabajo en equipo: comparticién de “conocimientos y personas con potencial

estratégico” (p. 244).

Digitalizacién:

“La digitalizacion describe las transformaciones sociales, econémicas y politicas
asociadas con la adopcion masiva de las tecnologias de informacion y comunicacién
(...) la digitalizacion pone énfasis en la adopcion y utilizacién intensas de
tecnologias digitales por parte de individuos, empresas y gobiernos en sus
actividades cotidianas” (Katz, 2015, p. 16).

“Estas tecnologias digitales incluyen la informatica, y las telecomunicaciones fijas y

moviles, en especial, la banda ancha” (Katz, 2015, p. 29)

Disponibilidad estratégica:

Es un concepto analogo al concepto de liquidez en finanzas; cuanto mas alta sea la
condicién de disponibilidad de un activo intangible, mas rapido ese contribuye a
generar efectivo. Por este motivo, la disponibilidad estratégica es la situacién en la
que se encuentran los activos intangibles “para respaldar la estrategia de la
empresa”’ (Kaplan & Norton, 2004, p. 254).

Ecosistema digital:
De acuerdo con Katz (2015), un ecosistema digital es el conjunto de infraestructuras
y prestaciones (plataformas, dispositivos de acceso) asociadas a la provision de
contenidos y servicios a traves de Internet.

El ecosistema digital, entendido como el conjunto de prestaciones y

requerimientos de diversa naturaleza que se proveen desde y a través



de las redes de telecomunicaciones, el conjunto de infraestructuras y
prestaciones asociadas que habilitan la prestacion de dichos servicios,
asi como la interaccion entre los prestadores de servicios de distinta
naturaleza que constituyen la cadena de valor extendida de servicios
de Internet. (Katz, 2015, p. 18)

Indicador clave de desempefio (KPI):

Los indicadores clave de desempefio o KPI por sus siglas en inglés (Key
Performance Indicator), son mediciones no financieras del desempefio empresarial;
no tienen valor monetario, pero contribuyen a la rentabilidad de la compafia. Se
basan en los objetivos empresariales y varian en funcién de la empresa y del sector
(Dorling Kindersley Limited, 2017).

OpEx:
También llamados “gastos operativos” (Kaplan & Norton, 2008, p. 35), son los
costos permanentes de funcionamiento que una compafiia tiene para que sus

productos, bienes y/o servicios se pueden comercializar.

OTT:
Over The Top. Servicios de valor agregado soportados en Internet. Por ejemplo,
Netflix, Spotify, YouTube, entre otros (Katz, 2015).

Outsourcing:

El concepto de outsourcing en el campo de tecnologias de la informacién es definido

por la asociacion Espafiol de Empresas de Tecnologias de la informacién como
la externalizacion de la gestibn de algun area o actividad de la
empresa vinculada a las TIC hacia un proveedor especializado que
garantiza una calidad de servicio dificil de alcanzar de otro modo,
permitiendo a la empresa centrarse en las actividades principales de

Su negocio y convirtiéndose, dicha externalizaciébn, en una



herramienta eficaz para aumentar la competitividad, mejorar el
servicio al cliente e incrementar los beneficios (Moyano Fuentes et al.,
2011, p. 12).

Provision de servicio:

De acuerdo con Moyano Fuentes et al. (2011), la provisién del servicio hace
referencia a la entrega o prestacion de los procesos que una empresa proveedora
del servicio Tl debe realizar para asegurar “que el servicio es entregado al cliente

con la calidad requerida por éste” (p. 227).

Recurso productivo:
Es el conjunto de factores (tierra, trabajo, capital o conocimiento) con los que cuenta
una empresa 0 una economia en un tiempo concreto (Cegarra Navarro & Martinez
Martinez, 2018, p. 20).

Sistema legacy:

Un sistema legacy o sistema heredado, es un sistema informatico compuesto por
hardware y software que ha quedado anticuado pero que sigue siendo utilizado por
sus usuarios y no se desea reemplazar o actualizar. Estos sistemas suelen ser
dificiles de mantener, causan un alto costo para la empresa y pueden representar

un riesgo de seguridad para el negocio (Covarrubias, 2018).

TIC:

De acuerdo con la Ley 1341 del 2009, TIC hace referencia al “conjunto de recursos,
herramientas, equipos, programas informéaticos, aplicaciones, redes y medios, que
permiten la compilaciébn, procesamiento, almacenamiento, transmisién de

informacion: como voz, datos, texto, video e imagenes” (MinTIC, 2018, p. 20).



