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RESUMEN

) El objetivo del presente trabajo de investigacion es desarrollar un sistema de
control de gestion de indicadores para el proceso de ampliacién de cobertura
de la red celular, que apoye las decisiones gerenciales, alineadas con el plan
estratégico de Lucent Technologies de Venezuela. Para lograr este objetivo
se siguid la metodologia desarrollada por Beltran (2000) en su libro
Indicadores de Gestién; para efectos del presente trabajo sdlo se
desarrollaron seis pasos de los nueve que contiene dicha metodologia, a
saber: Contar con objetivos y estrategias; identificar los factores claves del
eéxito; definir los indicadores; determinar el estado, umbral y rango de gestién;
disenar la medicién; y determinar y asignar los recursos. El marco teérico
que sustentd esta investigacion se basd en el desarrollo de conceptos
relacionados con planificacion estratégica, balanced scorecard, sistemas de
control de gestién e indicadores. Los resultados obtenidos sefialaron que el
proceso en estudio impacta en gran medida a las métricas financieras, de
procesos internos y cliente del BSC, por tanto se desarrollaron indicadores
para monitorear los factores claves del éxito del proceso. Finalmente se
establecieron los rangos de gestion y el disefio de la medicién de los
indicadores.




INTRODUCCION

Actualmente la gerencia de Lucent Technologies de Venezuela requiere
de sistemas de control de gestidn que permitan el monitoreo de los procesos
y proyectos claves para el cumplimiento del plan estratégico de la empresa.

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo desarrollar un
sistema de control de gestidn para uno de los principales procesos de la
empresa, el cual forma parte de los servicios que se ofrecen a los clientes en
el pais. Se trata del proceso de “Ampliacion de Cobertura de la Red Celular”.

La estructura del trabajo de investigacién esta organizada por capitulos

cuyos contenidos se detalla a continuacion:

CAPITULO 1. Presenta el planteamiento del problema, los objetivos del

trabajo de investigacion, la justificacion del proyecto y el marco metodolégico.
CAPITULO 2. Presenta el marco teérico de la investigacion.

CAPITULO 3. Presenta el marco organizacional de la investigacion.
CAPITULOQ 4. Presenta el desarrallo del prayecto.

CAPITULO 5. Presenta el analisis de los resultados.

CAPITULO 6. Presenta la evaluacién del proyecto.

CAPITULO 7. Presenta las conclusiones y recomendaciones del trabajo de

investigacion.
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CAPITULO 1. PROPUESTA DE PROYECTO

En este capitulo se desarrolla el anteproyecto del presente trabajo de
investigacion. La propuesta de proyecto comprende los siguientes tdpicos:
Planteamiento del problema; Objetivos; Justificacion del proyecto; y por
tltimo el Marco metodolégico.

1.1 Planteamiento del Problema

El sector de las telecomunicaciones en Venezuela ha mostrado un
desempefio favorable en los Ultimos diez afios. Las estadisticas que maneja
la Comisién Nacional de Telecomunicaciones ([CONATEL], 2005), para el
primer trimestre de este afio, indican que el area de las comunicaciones ha
experimentado un crecimiento del PIB en un 16,20%, comparado con el
mismo periodo del afio pasado; lo que se traduce en inversiones alrededor
de 172.075 millones Bs., entre el mes de enero y marzo de este afio 2005.

Debe sefialarse, ademas, que dentro del sector de las comunicaciones, la
telefonia mavil (o celular) es la que actualmente presenta mayor penetracion
en el pais. Se cuenta con reportes recientes que sefialan que, para el primer
trimestre de este afio 2005, el porcentaje de penetracién de la telefonia movil
fue de un 33,31%, que equivaldria a 8.778.529 suscriptores; mientras que
para el mismo periodo, la telefonia fija sbélo presentaba un 13.01% de
penetracion, lo que corresponderia a 3.427.135 suscriptores (CONATEL,
2005).

La telefonia celular ha tenido mucho auge y desarrollo en estos Gltimos
ainos. Desde sus inicios, a finales de los afios 70, han evolucionado
enormemente las actividades que realizabamos a diario, como consecuencia
de la aparicién de nuevas tecnologias y facilidades. Los teléfonos celulares

se han convertido en una herramienta primordial para la gente comin y de

negocios, porque en cierto modo las hace sentir mas segura y productivas,




sobretodo en las grandes ciudades de Venezuela en donde la delincuencia y
el trafico van en franco incremento.

La tecnologia que esta detras de los servicios de telefonia fija y/o mavil,
que ofrecen las operadoras a nivel nacional, es desarrollada y provista por
empresas como Lucent Technologies, Ericsson, Nokia, Siemens, Motorola,
entre otras. Actualmente, Lucent Technologies de Venezuela distribuye
equipos con tecnologia de Ultima generacion, principalmente en el area de
telefonia celular, para soportar, mantener y expandir la plataforma de las
operadoras mas importantes del pais: Movilnet-CANTV y Movistar.

Lucent de Venezuela cuenta con un equipo multidisciplinario que ejecuta
una serie de proyectos y procesos, cuyos resultados se ven reflejados en
beneficios para los clientes (operadoras) y el usuario final (suscriptor). Entre
los beneficios destacan el aumento de la cobertura de la red celular, variedad
de servicios, mejoras en la calidad de los servicios y finalmente, un aumento
de la rentabilidad financiera de las operadoras.

En una encuesta reciente de DATANALISIS (2005) sobre la calidad de los
servicios de telefonia celular en Venezuela, se obtuvo que, en términos
generales este servicio es el mejor evaluado por los venezolanos ya que
obtuvo un nivel de satisfaccion de 87% (proporcion de personas que califican
el servicio como “Bueno” y “Muy Bueno”). Ademas esta investigacion arrojd
que el 93,1% de los suscriptores piensan mantener el servicio que le presta
su empresa en un futuro; el 88,1% es completamente leal a la empresa y un
82,5% recomendaria sin discusidn su empresa de telefonia celular actual.
Ahora bien, de los servicios ofrecidos por las operadoras, la cobertura a nivel
nacional es el principal factor que el venezolano toma en cuenta (en un
60,5%), a la hora de decidirse por un proveedor en particular, seguido por la
calidad del servicio y los precios ([DATANALISIS], 2005). Basado en estas
evidencias, las operadoras estan enfocadas a mantener los suscriptores

actuales mediante las mejoras en la calidad de los servicios existentes y en
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la oferta de nuevos productos innovadores; y de conseguir nuevos mercados,
a través de la ampliacion de la cobertura de la red celular.

Especificamente, detrés de un servicio de cobertura de la red celular a
nivel nacional, hay una gran movilizacion de recursos y equipos, que
requieren mucha coordinacién, logistica y soporte para que la ejecucion del
proceso se realice en el tiempo acordado, dentro del presupuesto y con la
calidad que las operadoras requieren. La meta de las operadoras es instalar
un gran nimero de equipos, denominados “celdas”, en periodos de tiempo
cortos, para captar un mayor nimero de suscriptores y por ende, aumentar
sus ingresos y su participacion de mercado. Lo critico y agresivo de este tipo
de procesos hace que obligatoriamente el gerente de proyectos, tenga que
hacer un seguimiento y control exhaustivo del avance de actividades y costo,
apoyandose ‘en ciertas herramientas y cumpliendo con los procedimientos,
lineamientos y acuerdos establecidos con el cliente.

En la actualidad, la forma en que se ejecutan las actividades de este
proceso y los controles con que cuenta el gerente de proyectos para
manejarlo, han generado tres problemas importantes en Lucent Technologies
de Venezuela, a saber: Insatisfaccion del cliente, desmotivacion del personal
y reduccién de la capacidad de produccién del proceso.

Algunos clientes han manifestado su inconformidad con el tiempo de
entrega de resultados derivados del proceso en cuestion, asi como de la
calidad de la gestion del mismo. Esta situacion es el reflejo de una falta de
alineacion en el proceso, que ha traido como consecuencia la divulgacion de
informacion errada y en algunas ocasiones inclusive, de informacion
incompleta. Esto ha ocasionado que el cliente tenga expectativas que son
casi imposibles de cumplir por parte de Lucent.

Por otro lado, encontramos que la falta de una visién completa del proceso
y de una herramienta que consolide la informacién, contribuye notoriamente
al problema antes mencionado. Bajo esta perspectiva, el equipo de trabajo
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tiende a cometer errores, retrabajar continuamente y a utilizar el tiempo en
actividades que no agregan valor al proceso.

Dentro de este mismo orden de ideas, es necesario hacer hincapié sobre
las deficiencias en los sistemas de control de procesos. Dichos sistemas
estan enfocados a controlar la implementaciéon de equipos, sin tomar en
cuenta el proceso completo, por lo tanto, imposibilita a los gerentes de
proyectos identificar desviaciones importantes antes de que sea dificil revertir
la brecha e impactar las fechas de puesta en servicio de las celdas,
acordadas con el cliente.

Abordando ahora el problema relacionado con la desmotivacion del
personal, existe una tendencia generalizada a trabajar en lo urgente mas que
en las tareas importantes, lo que ha ocasionando un desgaste del equipo de
trabajo sin lograr, en ocasiones, los objetivos planteados. Aunado a esto, el
hecho de no contar con un proceso alineado con las estrategias de la
organizacion y enfocado a generar valor al cliente, hace que los esfuerzos
individuales se diluyan y genere frustracion y desmotivacién en el equipo de
trabajo.

Por otra parte, el equipo de trabajo no cuenta con un proceso de feedback
sobre las acciones y decisiones que toman durante la ejecucién de sus
actividades, dificultando de esta manera, la solucién de problemas vy
deteccién de puntos de mejoras.

Si el proceso continGa operando bajo el esquema planteado en los
parrafos anteriores, se comenzara a experimentar una alta rotacion del
personal que traeréd como consecuencia una disminucion de la calidad de los
trabajos, mientras la curva de aprendizaje se estabiliza, y un costo elevado
en adiestramientos. También, muy probablemente la empresa pierda
clientes, y ponga en peligro su existencia en el mercado venezolano.

Finalmente el problema de la capacidad de produccién del proceso se
refiere a que es necesario aumentar el nimero de instalaciones de celdas

semanales y mejorar los tiempos de respuestas del proceso en general, para
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sustentar la estrategia de Lucent Venezuela: Crecer y consolidarse en
diferentes mercados. Actualmente se instalan en promedio siete celdas
semanales, sin embargo para lograr las metas de la organizacién se requiere
que al menos se duplique la capacidad productiva del proceso y se reduzcan
los tiempos en un 40%.

En atencion a la problematica expuesta, se hace necesario contar con un
sistema de control de gestion del proceso, que:

e Esté alineado con los objetivos, estrategias y metas de Ila
organizacion.
e Cuente con la participacién del personal involucrado en dicho proceso.

o Esté or{entado a generar valor a los clientes.
Este sistema de control de gestion daria respuesta a algunas de las
interrogantes que actualmente acomparian los problemas antes descritos:

¢,Cémo se ha venido gestionado el proceso de manufactura e instalacion
de celdas en el pais?

¢,Cual es el impacto de la ejecucion de este tipo de procesos en los planes
estratégicos de la empresa?

¢ Qué ventajas traeria el uso de un sistema de control de gestién para el
proceso?

¢Qué factores del proceso contribuirian al logro de los objetivos de la
empresa?

¢Cuales deberian ser las metas del proceso que acomparien el logro de
los objetivos estratégicos?

15




1.2 Objetivos

A continuacién se sefala el objetivo general y los objetivos especificos del
presente trabajo de investigacion.

1.2.1 Objetivo General

Desarrollar un sistema de control de gestion para el proceso de ampliacion
de cobertura de la red celular que apoye, a través de la administracion de
informacion, la toma de decisiones gerenciales para cumplir con el plan
estratégico de la empresa.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Cuantificar el impacto del proceso de ampliacion de cobertura de la
red célular sobre los objetivos del plan estratégico de Lucent
Technologies de Venezuela.

o Determinar los factores claves del éxito del proceso de ampliacién de
cobertura de la red celular, que permitan alcanzar los objetivos del
plan estratégico de Lucent Technologies de Venezuela.

e Definir los indicadores de gestién del proceso de ampliacién de
cobertura de la red celular, basado en los factores claves del éxito.

o Instrumentar el sistema de indicadores de gestién para el proceso de
ampliacion de cobertura de la red celular; especificamente, el que se
lleva a cabo en Lucent Technologies de Venezuela.

1.3 Justificacion del Proyecto

En el presente proyecto se propone desarrollar un sistema de control de
gestion para el proceso de ampliacion de cobertura de la red celular, con la
finalidad de solventar la problematica antes mencionada. La idea de llevar a

cabo este proyecto, se fundamenta en el impacto que tiene el proceso en
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estudio sobre las métricas y en la consecucion de los logros estratégicos de
la organizacion.

La venta de celdas y el servicio de instalacion de las mismas, es uno de
los principales negocios de Lucent Venezuela. En la actualidad este proceso,
representa el 40% del revenue anual de la compaiiia y especificamente en el
area de servicios, se habla de contrataciones alrededor de un millén de
dolares por proyecto, y se ejecutan alrededor de dos o tres proyectos
anuales. Aunado a esto, este tipo de procesos es el que genera mayor
empleo local, comparado con los otros negocios de Lucent en el pais;
actualmente, el 60% de la nédmina fija y més del 80% del personal contratado
participa en este proceso.

Debido al gran impacto del proceso dentro de la organizacion, se hace
necesario tener una planificacion y control bien estricto del mismo, de
manera que las desviaciones que pudieran suceder sean manejadas a
tiempo y con la participacién del cliente. Aunado a esto, es necesario que el
proceso esté enfocado a mejorar la calidad de sus entregables y a dar un
valor agregado a los clientes. Todo esto repercutirda en un aumento en la
rentabilidad del negocio y estabilidad de la empresa en el mercado.

Tal y como se ha venido ejecutando el proceso, Lucent ha perdido la
posibilidad de vender mayor cantidad de servicios relacionados con este
proceso, como es el caso por ejemplo de trabajos de ingenieria de detalle y
disefio de la red, de infraestructura, adecuaciones de sitios, entre otros,
basicamente porque el cliente los considera costosos (relaciéon precio-valor),
y porque los tiempos de respuesta no esté acorde con sus requerimientos.

Asimismo es importante destacar que no solamente se han perdido

negocios potenciales en el area de servicios, sino ya se esta experimentando

una pérdida del mercado de equipos, especificamente de repuestos de
celdas. Recientemente los clientes han encontrado proveedores mas
pequefos que venden equipos con tecnologia Lucent y ofrecen tiempos de
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entrega significativamente menores, en comparacién con los que ofrece
Lucent de Venezuela.

Entonces, en la medida que el proceso se ejecute sin un debido sistema
de control de gestién y no agregue un valor diferenciador, con respecto a la
competencia, Lucent de Venezuela podria perder uno de sus principales
negocios en el pais. Esto, por supuesto, traeria como consecuencia una
reduccion de personal, impacto negativo en las finanzas de la empresa y

muy probablemente el cierre parcial o total de las instalaciones en el pais.

1.4 Marco Metodolégico

1.4.1 Tipo y Disefio de la Investigacion

Debido al objetivo que persigue esta investigacion y dada las
caracteristicas del problema que se aborda en el mismo, el presente trabajo
es una investigacion del tipo Investigacién y Desarrollo. Basicamente, se
trata de un estudio descriptivo porque mide la informacion proveniente del
proceso que permitira definir los indicadores de gestion.

En cuanto al disefio de la investigacion tenemos que es:

¢ No experimental. Debido a que se observé el comportamiento de las
variables claves del proceso sin ningun tipo de manipulacién.
Posteriormente se analizé la informacién resultante y se desarrollaron
los indicadores del sistema, con sus respectivos umbrales y metas.

e Longitudinal. Debido a que la data se recolecté en un periodo de
tiempo, con el fin de analizar la evolucion y los cambios de las
variables del proceso a través del tiempo.

1.4.2 Definicion y Operacionalizacion de las Variables
La identificacion y conceptualizacion de las variables en funciéon de los

objetivos especificos de la investigacion, se presentan en la tabla 1.
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Tabla 1. Identificacion y conceptualizacién de las vanables

Objetivo Especifico

Variables

Conceptualizacion

1. Cuantificar el impacto
del proceso de ampliacion
de cobertura de la red
celular sobre los objetivos
del plan estratégico de
Lucent Technologies de
Venezuela

Impacto en los objetivos
estratégicos

Se refiere a la manera
como el proceso en
estudio influye sobre los
objetivos estratégicos de
la empresa desde la
perspectiva financiera, de
cliente, procesos internos
y de formacion y
crecimiento

2. Determinar los factores
claves del éxito'del
proceso de ampliacion de
cobertura de la red celular,
que permitan alcanzar los
objetivos del plan
estrategico de Lucent
Technologies de
Venezuela

Factores de éxito

Son aquellos aspectos del
proceso que son

necesarios mantener bajo
control para lograr el éxito

de su gestion

3. Definir los indicadores
de gestion del proceso de
ampliacion de cobertura
de la red celular, basado
en los factores claves del

exito

Indicador de gestion

Es el resultado de la
relacién entre variables
cuantitativas o cualitativas
que se desprenden del
proceso en estudio

4. Instrumentar el sistema
de indicadores de gestion
para el proceso de
ampliaciéon de cobertura

Procesos y
procedimientos de

gestidon

Se refiere a los procesos y
procedimientos que se
deben llevar a cabo
durante la implementacion
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Objetivo Especifico

Variables

Conceptualizacion

de la red celular que se
lleva a cabo en Lucent
Technologies de
Venezuela

y uso del sistema de

indicadores de gestion

A continuacion se presenta en la tabla 2 la operacionalizacion de las

variables estableciendo sus respectivas dimensiones e indicadores.

Tabla 2. Operacionalizacién de las variables

Variables

Dimensiones

Indicador

Impacto en los
objetivos,

estratégicos

Impacto en los objetivos
estratégicos: Muy alto,
alto, medio alto, medio,
medio bajo, bajo, muy
bajo

e Impacto en los objetivos

financieros: Percepcién de los
Gerentes de la empresa, de la
importancia del proceso en
estudio sobre la rentabilidad
financiera de la empresa
Impacto en los objetivos
desde la perspectiva del
cliente: Percepcién de los
Gerentes de la empresa, de la
capacidad del proceso en
estudio de satisfacer las *
necesidades y requerimientos
de los clientes

Impacto en los objetivos de
procesos internos: Percepcion
de los Gerentes de la
empresa, del peso que tiene
la eficiencia y productividad
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Variables

Dimensiones

Indicador

del proceso en estudio, sobre
el desempenfo general de la
empresa

Impacto en los objetivos de
formacion y crecimiento:
Percepcion de los Gerentes
de la empresa, sobre el grado
de influencia de las
capacidades y acciones del
personal involucrado en el
proceso en estudio, en la
consecucion de un ambiente
de trabajo acorde con los
valores de la empresa y
requerimientos del proceso

Factores de éxito

- Tiempo de respuesta
- Calidad del proceso y
productos

- Costo

- Produccién

- Capacitacion del
personal

Apreciacion de los Gerentes
de la empresa sobre los
aspectos del proceso en
estudio, importantes y
necesarios de controlar
Apreciacion de los clientes
sobre la importancia de las
actividades y entregables de
cada servicio de Lucent
Technologies de Venezuela
involucrado en el proceso en

estudio
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Variables Dimensiones Indicador

Indicador de gestion | - Indicadores de eficacia |e Consulta bibliogréafica

- Indicadores de ¢ Metodologia general para el
eficiencia establecimiento de
- Indicadores de indicadores de gestion
productividad propuesta por Beltran
Jaramillo
Procesos y - Plan de comunicacién: |e Indicadores de gestion junto
procedimientos de | Formatos de reportes, con sus metas y umbrales,
gestion periodicidad de los determinados en el tercer

reportes, tipos de objetivo del presente trabajo

usuarios y responsables | de investigacion

- Matriz de roles y e Requerimientos de
responsabilidades informacion por parte del
- Proceso de cliente y los gerentes de la
escalamiento de empresa

r problemas  Necesidad de actualizacién de

las variables, que va a
depender de la variabilidad de
la misma

e Procesos de escalamiento

formales de la empresa

1.4.3 La Muestra

La unidad de analisis del presente estudio de investigacion fueron los
procesos  productivos de Lucent Technologies de Venezuela,
especificamente el proceso denominado “Ampliacién de cobertura de la red
celular’,

Debido a las caracteristicas del estudio de investigacién, se procedié a

analizar el proceso completo desde el nacimiento de la necesidad del cliente
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hasta la puesta en marcha de los servicios. Para llevar a cabo este analisis
se hizo necesario establecer un disefio muestral para cada resultado
obtenido, en donde la definicién del tamafio de la muestra dependid del tipo
de dato a recolectar y el instrumento utilizado. En la seccién 1.4.4 se detallan
las muestras utilizadas para esta investigacion.

Por dltimo, es importante destacar que las muestras fueron del tipo no
probabilistica, ya que el interés de la investigacién estuvo en recolectar
informacion que permitiera, mediante un analisis, construir el sistema de
indicadores de gestion.

1.4.4 Recoleccién de Datos

Para llevar a cabo el presente estudio de investigacion, se hizo necesario
recolectar informacion proveniente de varias fuentes. A continuacion se
detallan los datos e instrumentos de recoleccién que se utilizaron a lo largo
de la investigacion.

1.4.4.1 Estrategias de Lucent Technologies Venezuela

Esta informacion se obtuvo de la presentacion de: “Logros, Resultados y
Estrategias” de la gerencia general de la empresa, dictada en julio 2005.
Dicha presentacion contenia tépicos de interés para el presente estudio de
investigacién, como: planificacién estratégica de la empresa, tendencia del
mercado y proyecciones estimadas para el cierre del afio 2005. La
presentacion fue suministrada por el Gerente General de Lucent
Technologies de Venezuela.

La informacién relacionada con el mercado de las telecomunicaciones en
Venezuela se recolectd de las estadisticas publicadas por CONATEL vy
DATANALISIS. Las estadisticas que se manejaron son las correspondientes
al ultimo reporte publicado en el afio 2005, el cual se encuentra en la pagina
web de cada institucién, a saber:
http://www.conatel.gov.ve

http://www.datanalisis.com.ve/home.asp
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1.4.4.2 Proceso de Ampliacion de Cobertura de la Red Celular

El proceso en estudio se represent6 en forma de flujograma, desde el
nacimiento de la oportunidad o necesidad del cliente hasta la puesta en
marcha del servicio. En este diagrama se plasmaron todas las actividades
que actualmente se llevan a cabo en el proceso, asi como las unidades
responsables de su ejecucion. Esta informacion fue recolectada vy
consolidada por el investigador.

1.4.4.3 Entregables del Proceso de Ampliacién de Cobertura de la Red
Celular

Este tipo de informacion se recolecté a través de un cuestionario (ver
Anexo A) dirigido a la poblacién de gerentes y/o actores responsables del
proceso. Para este caso especifico, la muestra quedé definida de la siguiente
manera: ‘

e Tres (3) Gerentes de Proyectos
e Dos (2) Gerentes de Cuentas
e Un (1) Administrador de Contratos

El cuestionario contenia una pregunta abierta relacionada a los
entregables del proceso y otra pregunta cerrada dicotémica (SI o NO)
concerniente a la criticidad de dichos entregables.

1.4.4.4 Métricas de Lucent Technologies de Venezuela

Los indicadores y metas desde la perspectiva financiera, del cliente, de
procesos internos y de crecimiento y formaciéon se tomaron del Balanced
Scorecard (BSC) del pais. Esta informacion es actualizada, revisada vy
publicada trimestralmente en la intranet de la empresa para conocimiento de
todos los empleados. Alli mismo, se puede encontrar la data histdrica del
BSC de la empresa.

Para efectos del presente estudio de investigacion, se procedié a registrar

los indicadores del BSC y sus respectivas definiciones.
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1.4.4.5 Impacto del Proceso de Ampliacién de Cobertura de la Red
Celular sobre las métricas de Lucent Technologies de Venezuela

Para la recoleccién de este tipo de informacion se utilizé un cuestionario
(ver Anexo A) dirigido a la poblacién de gerentes y/o actores responsables
del proceso. Para este caso especifico, la muestra quedd definida de la
siguiente manera:

e Tres (3) Gerentes de Proyectos
e Dos (2) Gerentes de Cuentas

e Un (1) Administrador de Contratos

El cuestionario contenia una pregunta cerrada con varias alternativas de
respuestas (muy alto, alto, medio alto, medio, medio bajo, bajo y muy bajo).

1.4.4.6 Factores Claves del Exito del Proceso de Ampliacion de
Cobertura de la Red Celular

Para determinar los factores claves del éxito se hizo necesario recolectar
datos provenientes de dos fuentes; la primera se trato de un Cuestionario a
los actores/responsables del proceso, y la segunda fuente fue la Encuesta de
Satisfaccion del Cliente de Lucent Technologies de Venezuela.

El cuestionario (ver Anexo A) contenia una pregunta abierta sobre el tema,
la cual fue aplicada a una muestra de la poblacién de gerentes y/o actores
responsables del proceso, a saber:;

e Tres (3) Gerentes de Proyectos
e Dos (2) Gerentes de Cuentas

e Un (1) Administrador de Contratos

La Encuesta de Satisfaccion del Cliente es un cuestionario que aplica
Lucent Technologies a sus clientes, con el fin de evaluar el nivel de calidad
de los servicios que presta. Esta encuesta se realiza cada tres meses y los
resultados son publicados en la intranet de la empresa. Para efectos del
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presente estudio de investigacion se tomaron los resultados publicados en el
primer trimestre del afio 2005.

1.4.4.7 Tiempos de Respuesta del Proceso de Ampliaciéon de Cobertura
de la Red Celular
Los tiempos de respuestas del proceso en estudio se pueden clasificar en:

e Tiempos de entrega de equipos y materiales. Esto comprende tiempos
de fabricacion, traslados, almacenaje y nacionalizacion.

e Tiempos de implementacion. Esto comprende tiempos de instalacion,
integracion y optimizaciéon, entrega de sitio de trabajo, inicio de
trabajos, resolucion de problemas en campo y aceptacion provisional y
final de la instalacion.

e Tiempos de gestion administrativa. Esto comprende tiempos de
procesamiento de propuestas, ordenes de compra y facturacion.

Para efectos del presente trabajo de investigacion se recopilé informacion
relacionada con los tiempos de entrega de equipos y materiales, y los
tiempos de implementacién. En cuanto a la informacién relacionada con los
tiempos de gestion administrativa, no fueron incluidos dentro del presente
trabajo porque la empresa actualmente no cuenta con registros de este tipo.
Especificamente la informacion recolectada fue:

1. Fechas planificadas y reales de entrega de materiales y equipos.
2. Duraciones del proceso de instalacion de celdas.

©

Fechas planificadas y reales de entrega y recepcion del sitio de
trabajo.

Fechas estimadas y reales de inicio de la instalacion.

Fechas reales de finalizacion de la instalacion.

Fechas de aceptacion provisional y final de los trabajos.

Gl b

Duraciones de retrasos en la implementacion.
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Esta data se extrajo de una muestra de 390 registros (celdas instaladas),
proveniente de los reportes de avance de la implementacion de celdas desde
el afno 2004 hasta el 2005, y fue suministrada por la Gerencia de Proyectos
de la empresa.

1.4.4.8 Acuerdos Contractuales

Los contratos que Lucent Technologies de Venezuela sostiene con cada
uno de sus clientes tienen clausulas y acuerdos diferentes segln el tipo de
negociacion y caracteristicas de los servicios a contratar; sin embargo para
efectos del presente trabajo de investigacion se tomé informacion de uno de
los contratos que Lucent sostiene con uno de sus clientes, con el fin de
ejemplificar pautas, limites y responsabilidades relacionadas con el proceso
de ampliacién de cobertura de la red celular, sirviendo de apoyo y guia a la
hora de estaﬁlecer el sistema de indicadores de gestion.

Por temas de confidencialidad, soélo se pudo extraer del contrato
informacién relacionada con la implementacion, caracteristicas del personal,
suministro de reportes y aceptaciones de los trabajos, la cual esta
intimamente relacionada con el proceso en estudio. Esta informacién data
del afio 2005 y fue suministrada por la Administracién de Contratos de la
empresa.

1.4.5 Analisis de los Resultados

Para desarrollar el sistema de indicadores de gestion se siguid la
metodologia propuesta por Beltran Jaramillo en su libro /ndicadores de
Gestion (ver Capitulo 2: Marco Tedrico, seccién 2.4.1).

La metodologia de Beltran Jaramillo expone la consecucion de nueve
pasos para establecer y poner en marcha un sistema de control de gestion a
través de indicadores. Los pasos son los siguientes: (Beltran, 2000, p.50)

1. Contar con objetivos y estrategias.
2. lIdentificar los factores claves del éxito.
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Definir los indicadores para los factores claves del éxito.
Determinar el estado, umbral y rango de gestion de los indicadores.
Disefiar la medicion.

Determinar y asignar recursos.

Medir y ajustar.

Estandarizar y formalizar.

© o N oo o kW

Mantener en uso y mejorar continuamente.

Segin el alcance del presente ftrabajo de investigacion, solo se
desarrollaron los pasos uno, dos, tres, cuatro, cinco y seis, para lo cual se
hizo necesario realizar un analisis de los datos y resultados recolectados y
descritos en la seccion 1.4.4 del presente capitulo.

1.4.5.1 Estrategias de Lucent Technologies Venezuela

Los datos utilizados para el analisis fueron graficos de barra y estadisticas
publicadas por CONATEL y DANATALISIS, y la presentacién de “Logros,
Resultados y Estrategias” de la gerencia general de la empresa.

El analisis estuvo enfocado a destacar la relacion entre consumo de
telefonia celular en el mercado venezolano y el plan estratégico de Lucent
Technologies de Venezuela;, y de como el proceso en estudio impacta la
consecucién de dicho plan estratégico.

1.4.5.2 Factores Claves del Exito del Proceso de Ampliacién de
Cobertura de la Red Celular

Para determinar los factores claves del éxito del proceso de ampliacion de
cobertura de la red celular se hizo necesario recolectar informacion sobre la
definicién del proceso en estudio y sus entregables, impacto del proceso
sobre los indicadores del BSC de la empresa, y factores o elementos del
proceso que son indispensables mantener bajo control para lograr la
estabilidad y/o mejora de las métricas de la empresa.

Partiendo de la definicion completa del proceso en cuestion, se

identificaron sus entregables y se procedié a determinar el impacto de la
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ejecucion de dicho proceso sobre los indicadores del Balanced Scorecard de
la empresa. Los resultados obtenidos en la medicién del impacto del proceso
sobre las métricas de la empresa, se organizaron en una tabla que contenia
informacién sobre la perspectiva de la métrica, el indicador, definicion del
indicador y el impacto, tal y como se presenta en la tabla 3.

Tabla 3. Tabla modelo para la medicién del impacto del proceso de ampliacién de

cobertura de la red celular sobre los indicadores del BSC

Perspectiva Métrica y Definicién de la métrica Muy ~ Medio

im

Alto  Alto  Alto  Medlo

Medio

o

iy ——
Bajo _Bajo  Bajo 'OTA-

Revenue:

Revenue Incremental:
Financiera

Cantrol Financiero;
Gastos:

!

Habilidad para entregar y
facturar las ventas
realizadas
Habilidad para capitalizar
cambios en los contratos
existentes
Eficiencia en costo
Habilidad para manejar los
gastos dentro del

presupuesto

Fecha de

raguerimiento del

servicio:

Fecha de

requerimiento del

material:

Anticipacion del

negocio:

Procesos Inventario:
Internos

Costos de Logistica:

Tiempo de

Reparacién;

Inventario postventa:

Proveedores:

Habilidad para entregar
ordenes de servicios y
mantener la satisfaccion
del cliente
Habilidad para entregar
4rdenes de solo
materiales y mantener la
satisfaccién del cliente
Habilidad para
anticiparsea la demanda
del negocio en nuestro
mercada
Rotacién del capital de
trabajo (rendimiento
financiero)
Eficiencia en los costos de
logistica
Habilidad para retornar
drdenes reparadas y
mantenes la satisfaccion
del cliente
Rendimiento financiero del
capital de trabajo
Habilidad para negociar
precios compelitivos con
los proveedores

Indice de Satisfaccion
Cliente del Cliente:

Satisfaccion del cliente

Satisfaccion del

Formacién y
Crecimiento
Entrenamiento:

Satisfaccién del empleado

Empleado: promedio, alineado con las

estrategias de la empresa

Entrenamiento obligatarios

Para la medicién del impacto se le asigné un valor a cada alternativa de
respuesta, a saber. Muy Alto=7; Alto=6; Medio Alto=5; Medio=4; Medio
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Bajo=3; Bajo=2 y Muy Bajo=1; el cual fue multiplicado por la cantidad de
respuestas en cada opcidn obtenidas a través del cuestionario aplicado.
Luego para calcular la columna de TOTAL en la tabla 3, se procedié a sumar
todas las respuestas obtenidas por cada indicador, obteniéndose asi una
escala de valores Utiles para la investigacion. Aquellos indicadores cuyo total
arrojé un valor por encima de los 30 puntos fueron considerados como
altamente impactados por el proceso en estudio, mientras que aquellos cuyo
total se encontrd por debajo de los 30 puntos fueron considerados como muy
poco impactados por el proceso en estudio.

Una vez identificado el impacto del proceso sobre las métricas de la
organizacion, se procedié a determinar los factores claves del éxito a traves
del analisis de los resultados de la Encuesta de Satisfaccion del Cliente de
Lucent Techriologies de .Venezuela y del cuestionario del Anexo A del
presente trabajo de investigacion.

Con relacién a los resultados de la Encuesta de Satisfaccidon, sdlo se
utilizaron las respuestas obtenidas por el cliente, referente a la importancia
de algunos aspectos del servicio que les brinda Lucent que estan
relacionados con el proceso en estudio. Esta informacion fue organizada en
una tabla (ver tabla 4) que contenia el aspecto del servicio a evaluar y la
importancia medida en una escala del uno al diez, en donde el diez
correspondia a la opcion extremadamente importante.

Para medir el grado de importancia de cada aspecto del servicio se
procedid a multiplicar el valor de la escala por la cantidad de respuestas
obtenidas en cada opcion. Luego para calcular la columna de TOTAL de la
tabla 4, se procedié a sumar todas las respuestas obtenidas por cada
aspecto del servicio, obteniéndose asi una escala de valores Utiles para la
investigacion. Aquellos aspectos cuyo total arrojé un valor por encima de 40
puntos fueron considerados como muy importantes para el cliente, mientras
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que los aspectos cuyo total fue menor a 40 puntos fueron considerados como

de baja importancia para el cliente.

Tabla 4. Tabla modelo para la medicién del grado de importancia de algunos
aspectos del servicio de Lucent Technologies de Venezuela

IMPORTANCIA
ASPECTOS DEL SERVICIO DE

LUCENT TECHNOLOGIES DE VENEZUELA 10-E:1t1r:°rrr\;m1enhe 9 8 7 6 5 4 3 2 1 TOTAL

1- El personal de Lucent lo mantuvo Informado sobre el estado
de sus preguntas y solicitudes

2- Se cumplieron las fechas que usted solicité para la entrega
del trabajo

3- Conocimiento y comprencién per parte del personal de Lucent
sobre los requerimientos locales de su negocio

4- Tiempo de solucién a sus cambios o problemas durante la
ejecucidn de los trabajos

5- La instalacién se apega por completo a las especificaciones
de su pedido

6- El personal de Lucent trabajo con usted para mejorar la
calidad y el rendimiento

7- Puntualidad y precisidn de 'a documentacion de fa ingenierla
e instalacién ;

8- Experlencia técnica y nivel de destreza del personal de
Lucent

S- Se proporcionaron informes de gran calidad acerca del
estado del proyecto

10-El cronograma de trabajo satisface sus necesidades

11- Regponde con prontitud a sus solicitudes de manera
profesional

Por otro lado, los resultados obtenidos del cuestionario (Anexo A) en
relacion a los factores claves del éxito del proceso, fueron presentados en

una lista.

1.4.5.3 Indicadores para los Factores Claves del Exito

Partiendo de los factores claves del éxito del proceso en estudio, se
procedié a definir los indicadores de gestion. Para ello se tomé informacion
de la bibliografia consultada y se evalud la aplicabilidad del indicador al
control del proceso en estudio.

Los indicadores fueron presentados en una tabla la cual contenia la

siguiente informacion:

1. Nombre del indicador.
2. Objetivo del indicador.
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3. Definicion operacional del indicador.

4. Unidad de medicion.

1.4.5.4 Estado, Umbral y Rango de gestion de los Indicadores

Para determinar el estado, umbral y rango de gestion de cada uno de los

indicadores definidos, se procedi6 a recolectar informacién sobre los tiempos

de respuestas del proceso, datos relacionados con la productividad del

proceso y algunos acuerdos contractuales.

Con base en los diferentes datos recolectados sobre los tiempos de

respuestas del pracesg, se analizaran los siguientes resultados:

Desviacion del tiempo de entrega de materiales y equipos. Se refiere a
la diferencia entre la fecha planificada y real de entrega del material y
equipos.

Tiempo de instalacion de una celda. Se refiere a la duracién de la
instalacion de una celda.

Desviacion del tiempo de entrega del sitio de trabajo. Se refiere a la
diferencia entre la fecha planificada y real de entrega del sitio de
trabajo.

Desviacidn del tiempao de inicio de la instalacidn. Se refiere a la
diferencia entre la fecha planificada y real de inicio de los trabajos de
instalacion.

Desviacién del tiempo puesta en servicio de celda. Se refiere a la
diferencia entre la fecha planificada y real de la puesta en servicio de
la celda.

Desviacion del tiempo de aceptacion provisional de los trabajos. Se
refiere a la diferencia entre la fecha en la cual ocurre la aceptacion
provisional y la fecha de culminacion de la instalacion.

Desviacién del tiempo de aceptacion final de los trabajos. Se refiere a

la diferencia entre la fecha de la aceptacion provisional y la final.




e Tiempo de retrasos durante la instalacion de celdas imputables al
cliente. Se refiere al tiempo en que se han retrasado los trabajos de
instalacion por motivos imputables al cliente.

Para cada uno de estos resultados se calculd la media, la desviaciéon
estandar y el rango, utilizando las siguientes formulas:

X - X
(a) Media = _Zﬁx_ (b) Desviacion Estandar = \{ g’ﬁ—_ﬁ"f

(c) Rango = Xmax = Xmin

Los resultados se organizaron en una tabla como la que se presenta a
; i |
continuacion (tabla 5).

Tabla 5. Tabla modelo del resultado de los tiempos de respuestas del proceso

RESULTADOS Media Desviacién estandar Rango
Tlempes de Respuesta del Proceso {dias) {dias) _{dias)

Dif. iempo de entrega de materiales y equipos

Tiempo de instalacion de una (1) celda

Dif. iempo de entrega del sitic de trabajo

Dif. iempo de inicio de |a instalacién

Dif. tempo puesta en servicio de celda

Dit. tiempo de aceptacion provisional de |os trabajos
Dif, iempo de aceptacion final de los trabajos

Tiempa de retrasos durante la instalacién de celda imputables al cliente

Por otro lado, se determiné el nimero de celdas producidas por mes en un
afo, obteniéndose asi la productividad del proceso en estudio. La férmula

que se utilizd para el calculo de la productividad del praceso fue la Media:

¥ (nimero de celdas en servicio al mes)

Productividad =

numero de meses
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En cuanto a los datos extraidos del contrato de Lucent, las clausulas
fueron listadas y explicadas segln el caso.

1.4.5.5 La Medicién de los indicadores

Una vez definidos los indicadores con sus valores respectivos de estado,
umbral y rango, se procedié a disefiar la medicién de los indicadores. Para
ello se hizo necesario determinar:

1. La fuente que debe proveer la informacién necesaria para el calculo
del indicador.

2. Frecuencia de medicion del indicador.

3. La presentacién de los resultados obtenidos de los indicadores.

4. E! ente responsable de la recoleccion, tabulacion, anélisis vy
presenfacion de la informacion.

Esta informacion se tabuld junto con los indicadores.

1.4.5.6 Recursos para el Sistema de Indicadores
Partiendo del diseno de ia medicion de los indicadores, se hizo necesario
analizar los requerimientos de recursos dentro de la organizacion para poner

en marcha el sistema de indicadores.




CAPITULO 2. MARCO TEORICO

En este capitulo se desarrolla el fundamento tedrico que sustenta los
objetivos del presente estudio de investigacion. Dicho basamento teorico
abarca los siguientes temas: Estrategia y planificacion estratégica; Control de
gestion; Balanced Scorecard; y por ultimo, Indicadores.

2.1 Estrategia y Planificacion Estratégica

En el entorno econdmico actual, en donde la globalizacion y la tecnologia
estan marcando la pauta, y las exigencias competitivas del mercado son
cada vez mayores, las empresas se han visto en |la necesidad de mejorar sus
procesos, estableciendo y ejecutando estrategias adecuadas, con la finalidad
de marcar diferencias frente a la competencia, que faciliten su permanencia
dentro del mercado, con posibilidades, inclusive, de expansion y crecimiento
de los negocios.

Bajo esta perspectiva, se hace necesario, en primer lugar, definir
estrategia. El concepto de estrategia surge del ambito militar y se ha venido
manejando desde hace mucho tiempo atras; sin embargo, el concepto
comienza a ser utilizado en el campo empresarial a partir de la década del 50
y alcanza su madurez en la década del 70.

Uno de los primeros escritos sobre estrategia, y quizas el méas famoso del
mundo, es El Arte de la Guerra de Sun Tzu. Este maestro describe
estrategias militares bien definidas y articuladas, que tenian como propésito
vencer al enemigo en las batallas que se desarrollaban en la Antigua China
hace mas de 2.500 afios; entre sus narraciones destaca la siguiente: (Cleary,
2001)

Ganan los que saben cuando luchar y cuando no. Los que saben
discernir cuando utilizar muchas o pocas tropas. Los que tienen
fropas cuyos rangos superiores o inferiores tienen el mismo
propdsito. Los que se enfrentan con preparativos a enemigos




desprevenidos. Los que tienen generales competentes que no
estan limitados por sus Gobiernos (p. 106).

Sun Tzu aplicaba la estrategia militar para obtener el éxito en su medio
competitivo (campo de batalla), para obtener el poder y el dominio del
adversario.

En la bibliografia actual encontramos autores como Francés (2001) que
sefalan que, estrategia es una combinacién de medios a ejecutar para
cumplir con los objetivos propuestos, bajo un escenario de incertidumbre y
que por consiguiente nada garantiza su éxito.

Otros autores sefialan que estrategia es un patron de comportamiento
observable, que contiene 3 elementos: uno formal, referente a los planes
explicitos de la empresa; uno informal, referente a los planes no explicitos; y
otro emergente, relacionado con la influencia del entorno (Villalba, 1996).
Asimismo, Alfred Chandler sefiala que la estrategia es un medio de
establecer el propdsito de la empresa basado en sus objetivos a largo plazo,
planes de accidon y manejo de sus recursos (Jarillo, 1990). Y Henry Mintzberg
define la estrategia como un modelo de decisiones coherentes, unificador e
integrador (Francés, 2001).

Por consiguiente, la estrategia es un medio para establecer acciones que
deben ser coherentes con los objetivos y planes de la organizacion,
enfocadas a cumplir los objetivos planteados.

Ahora bien, para poder establecer estrategias acorde con los objetivos de
la empresa y tomar las decisiones necesarias para provocar los cambios
positivos que se requieren, es necesario que se realice una planificacidon
estratégica. Segin Francés (2001) la planificacion es un “proceso en el cual
se definen de manera sisteméatica los lineamientos estratégicos, o lineas
maestras, de la empresa u organizacion, y se los desarrolla en guias
detalladas para la accion, se asignan recursos y se plasma en documentos

llamados planes” (p. 29).
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La planificacidon estratégica maneja el tema de la incertidumbre, a traves
del analisis de oportunidades y amenazas del entorno, ya que busca prever
el comportamiento de los actores y/o factores que rodean a la organizacion.
A partir de esta informacion, se puede realizar el anélisis de las fortalezas y
debilidades de la empresa u organizacion, para luego disefiar la estrategia
mas adecuada. En la figura 1 se presenta un esquema que ejemplifica la
planificacion estratégica.

Resumiendo, se puede decir que la planificacion estratégica es un
plan integral de acciones que incluye los objetivos de la organizacién, y que
conduce al desarrollo y promocion del bienestar de la misma, racionalizando
recursos y optimizando mecanismos de accién, y de los que se espera
generen cambios sustanciales en el futuro inmediato de la empresa, en
funcidn de los desafios, amenazas, fortalezas y oportunidades.

Objetivos
Estrategia ituacio
s
*Fortalezas
*Debilidades
: o Entomo
S?;iic;?n *Oportunidades
*Amenazas

Figura 1. Planificacidn estratégica (Frances, 2001, p. 30)

Durante el proceso de la planificacion estratégica se definen los
lineamientos estratégicos, que son ‘“los principios fundamentales que
plasman los principales aspectos de la estrategia de una empresa u

organizacion, de acuerdo con las practicas generalmente establecidas”
(Francés, 2001, p. 35)




Los lineamientos estratégicos se pueden clasificar segin el periodo de

tiempo en el cual tienen validez dentro de la empresa, tal y como se presenta

a continuacién: (Francés, 2001, p. 35)

1

3.

Permanentes (pueden cambiar al cabo de 10-20 afos)

Fines. Se refiere a los objetivos gue reflejan la razdn de ser de la
empresa, desde el punto de vista de los intereses propic de sus
accionistas y trabajadores.

Misidn. Proporciona una definicibn del area de actividad de la
empresa.

Valores. Se refiere al marco ético-social, por medio del cual se deben
regir la conducta de los individuos dentro de la organizacion.

1
Semipermanentes (cambian cada 5-10 afos)

Vision. Es el objetivo de la empresa que debe ser alcanzado en un
lapso de tiempo determinado.

Politicas. Se refiere a las reglas que enmarcan los limites bajo los
cuales pueden ocurrir determinadas acciones.

Temporales (de corto, mediano y largo plaze, que son revisados

anualmente)

Objetivos. Son situaciones o estados a ser alcanzado en un
determinado lapso de tiempo.

Metas. Se refiere a resultados medibles que deben ser alcanzado en
determinado lapso de tiempo.

Estrategias.

Para efectos del presente trabajo de investigacion, los conceptos que

seran tratados a profundidad son: Mision y vision, que forman parte de la

formulacién de la estrategia; y objetivos, metas y estrategias, que estan

presentes en la ejecucion de |a estrategia.




Es bien importante la definicion de la misién, y su aplicaciéon a todo nivel
organizacional de la empresa. Seguin expresa Covey (1999) en su libro
Primero Lo Primero:

Los equipos y organizaciones con un claro sentido de la misién
pueden llegar a superar de forma considerable a los que carecen
de esta fuerza; y el éxito podria llegar a ser mayor si ademas de
tener claro el concepto de la misidn, es realmente compartida por
el colectivo (p. 124).

Ahora bien, el lineamiento estratégico que motoriza la estrategia es la
vision, ya que viene a representar el norte a alcanzar a largo o mediano
plazo. Cuando una empresa carece de un preciso sentido de direccion, se
convierte en un sistema reactivo que simplemente responde a las fuerzas
que actuan sobre ella. Las acciones se diluyen en “apagar incendios” vy
muchas veces, l0s costos de operacion se vuelven tan criticos que faciimente
la organizacion desaparece. Ademas, se hace notorio que el clima
organizacional y la productividad del personal se deteriora cuando se trabaja
bajo estas circunstancias (Beltran, 2000).

Sin duda, sefiala Covey (1999) “la visidn caonstituye la mejor manifestacidn
de la imaginacién creativa y la principal motivacion del personal. Equivale a
la aptitud para ver mas alla de nuestra realidad actual, crear e inventar lo que
todavia no existe” (p. 124).

En la medida que la vision sea compartida y aceptada por todo el personal
de la empresa, a distintos niveles, se mantendra la motivacion por alcanzar el
éxito de los objetivos propuestos. Segin Covey (1999), “la pasion de la visién
compartida fortalece a la gente para trascender las interacciones negativas
triviales que consumen tanto tiempo y esfuerzo, y reducen la calidad de vida”
(p. 127).

La mision y vision junto con el analisis de debilidades y fortalezas de la
organizacién, y oportunidades y amenazas del entorno, permiten establecer
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los objetivos a lograr y las estrategias que permitirdan alcanzarlos. Esta
planificacion estratégica se conceptualiza en los niveles mas altos de la
organizacion (nivel corporativo) y se despliega en forma de cascada hasta
llegar a los niveles operativos, es decir, las acciones estratégicas definidas
en los niveles mas altos de la empresa deben servir como marco para las
estrategias de niveles mas bajos; de lo contrario es “muy probable que las
inconsistencias resultantes, conduzcan a desperdiciar esfuerzos en la
gjecucion de acciones estratégicas contradictorias entre las distintas partes
de la organizacion” (Villalba, 1996, p. 59). La figura 2 ilustra el despliegue de
la estrategia a lo largo de la organizacion.

Objetivo (Obj) .
N TIREE o S Nivel
Estrategia 1 (E1) E2 E3 E4 Corporativo
Obj 1 Obj 2 Obj 3 Obj 4

m Nivel
Tactico

E21 E22 E23

---------------- SO
Obj21 Obj22 Obj23 el
— S Operativo

E221 E222 E223 EZ224

Figura 2. Despliegue de objetivas y estrategias en la arganizacian (Fuente: Propia)

Tal y como se aprecia en la figura 2, al fijarse un objetivo a nivel
corporativo (Obj), se establecen una serie de estrategias para lograr dicho
objetivo (E1, E2, E3 y E4); luego estas estrategias llegan al nivel tactico y se
convierten en objetivos para este nivel (Obj 1, Obj 2, Obj 3 y Obj 4),
estableciéndose estrategias para lograr dichos objetivos (ejemplo: E21, E22
y E23). Finalmente, al desplegar las estrategias al nivel operativo (ejemplo:

Obj 21, Obj 22 y Obj 23), éstas se transforman en objetivos operativos, y se




procede a fijar las estrategias (ejemplo: E221, E222, E223 Y E224) para
cumplirlos.

Evidentemente, el elemento que mueve este proceso dentro de la
organizacion, es la gente que participa en él; es decir, el éxito o fracaso de la
implementacién de estrategias va a depender de la actuacion de los lideres a
nivel corporativo, tactico y operativo, de su capacidad para transmitir las
ideas al resto del grupo, asi como del grado de involucramiento del equipo en
la implementacion de la estrategia. Los directivos de la empresa deben tener
la capacidad de visualizar el futuro y establecer estrategias adecuadas a
largo plazo, para lograr los objetivos establecidos.

Aterrizando estas ideas en el ambito empresarial venezolano, hay que
destacar que muchas empresas en e! pais han sido exitosas en la
implementacidn de sus estrategias, muy probablemente porque sus lideres
fueron capaces de visualizar el futuro e implementar las acciones correctas;
sin embargo, segun los resultados arrojados en el estudio de la pobreza
realizado por un grupo de profesores de la Universidad Catdlica Andrés Bello
(Ugalde, et al., 2005), existen indicios que el porcentaje de la poblacion que
es capaz de motorizar estas estrategias, denominada “moderna’, es
relativamente bajo (36,4%), es decir que de aproximadamente diez
venezolanos, cuatro tienen actitudes modernas. Estos resultados muestran
una realidad que debe ser tomada en cuenta a la hora de elegir los lideres de
la organizacion, y de implementar estrategias agresivas en donde se requiera
la aceptacion y contribucion colectiva del personal, asi como en la puesta en
marcha de sistemas de control de gestion.

En la actualidad, uno de los métodos mas utilizados para la
implementacion de estrategias, extraidas de la planificacion estratégica es el

Balanced Scorecard.
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2.2 Balanced Scorecard

Las empresas mas innovadoras del mundo estan utilizando el Balanced
Scorecard (BSC) comao un sistema de gestidn estratégica, que soporta la
planificacion estratégica de la empresa. En un principio se concibié como un
sistema de medicion y control mejorado, pero actuaimente es considerado
como la herramienta medular del sistema de gestion estratégica.

El BSC es considerado como un sistema de gestion y medicion
estratégica, porque traduce la vision y la estrategia de una organizacién en
un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que permitiran alinear los
esfuerzos a la consecucion de los objetivos y estrategias establecidas
(Kaplan, s.f.).

El BSC proporciona a los directivos las herramientas que necesitan para
conducir la empresa hacia el éxito competitivo del futuro, ya que a través de
él, se pueden monitorear los activos intangibles y financieros. En los
mercados actuales, el éxito competitivo de una empresa viene dado por el
manejo de los activas intangibles, es decir, cuan enfocada esta la empresa a
la creacién de valor para los clientes y el capital intelectual de la
organizacion, la calidad de productos y servicios; el desarrolio de nuevos
productos; la tecnologia e innovacion; las capacidades de los procesos; las
habilidades, motivacién y flexibilidad de los empleados; y a la satisfaccion y
fidelidad de los clientes. Todos estos elementos permitiran el mantenimiento
de la empresa en el mercado de hoy y el de manana (Kaplan y Norton,
2002).

Realmente la relevancia del capital intangible dentro de la gestidn
estratégica se debe, principalmente, a que: (Kaplan y Norton, 2002, p.15)

 Desarrolla relaciones con los clientes que conllevan a la lealtad de los
mismos, y permite ofrecer servicios a clientes de segmentos y areas

en nuevos mercados.
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e introduce productos y servicios innovadores, deseados por los
segmentos de clientes seleccionados como objetivo.

e Produce, segln las especificaciones, productos y servicios de alta
calidad, con un bajo costo y tiempos de espera menores.

¢ Moviliza las habilidades y la motivacién de los empleados.

e Aplica la tecnologia, bases de datos y sistemas de informacion.

El BSC esta conformado por indicadores en cuatro perspectivas bien
equilibradas y vinculadas, que permiten el monitoreo de estos activos
intangible y de los {radicionales indicadores financieros. Las cuatro
perspectivas son: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la
formacion y crecimiento (ver figura 3).

{

v

Visiéon
Clientes < y prmr——
Estrategia

Procesos
Internos

'

Formacioén
> y <

Crecimiento

Figura 3. Las perspectivas del Balanced Scorecard (Fuente: Propia)

Estas cuatro perfectivas del BSC permiten un “equilibrio entre los objetivos
a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuaciéon de esos resultados, y entre las medidas objetivas y mas duras, y

las mas suaves y subjetivas” (Kaplan y Norton, 2002, p. 39).




2.2.1 La Perspectiva Financiera

Segun Kaplan y Norton (2002), el BSC mantiene esta perspectiva porque
los indicadores financieros son de gran valor a la hora de analizar las
consecuencias economicas de una accién que ha sido realizada. Ademas,
los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la
grganizacion: proporcionar rendimientos superiores al capital invertido.

Las medidas de la actuacion financiera dan sefales sobre la evolucion de
la estrategia, en el sentido de que indican si la misma estd dando los
resultados minimos aceptables. Claro estd, esta sefal se vera
complementada con el anélisis de los resultados en las otras perspectivas
del BSC.

En lineas generales, sefalan Kaplan y Norton (2202) que:

Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la
rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingresos de explotacion,
los rendimientos del capital empleado, 0 mas recientemente por el
valor afiadido econdmico. Otros objetivos financieros pueden ser
el rapido crecimiento de las ventas o de la generacion de cash
flow (p. 39).

2.2.2 La Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de cliente y
mercado en los cuales competiréa cada unidad de negocio de la empresa; asi
como, determinan las propuestas de valor afiadido que se entregara a los
segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

De este analisis se obtienen indicadores valiosos como, por ejemplo, la
satisfaccion del cliente, la lealtad de clientes existentes, la adquisicion de
nuevos clientes, la rentabilidad de los clientes, la cuota de participacion del
mercado en los segmentos seleccionados y el valor afadido que aporta la

empresa a sus clientes. Estos indicadores orientaran y facilitaran la




alineacién de los procesos, productos y servicios a los requerimientos reales
de los clientes (Voguel, s.f), ya que estd claro que si las unidades de
negocio desean conseguir una actuacion financiera superior a largo plazo,
deben crear y entregar productos y servicios que sean valorados por los
clientes (Kaplan y Norton, 2002).

2.2,3 La Perspectiva del Proceso Interno

Luego de establecer los objetivos e indicadores para la perspectiva
financiera y del cliente, generalmente se procede a definir los objetivos e
indicadores para la perspectiva del proceso interno.

Esta perspectiva permite identificar aquellos procesos claves, en los
cuales la empresa debe ser excelente para satisfacer las necesidades de sus
clientes; por consiguiente, en esta perspectiva se analiza la cadena de valor
de estos procesos claves y criticos (Kaplan y Norton, 2002).

La identificacion de los procesos criticos internos va a permitir que la
unidad de negocio: (Kaplan y Norton, 2002, p. 40)

e Entregue las propuestas de valor que atraerén y retendran a los
clientes de los segmentos de mercado seleccionados, y

o Satisfaga las expectativas de los rendimientos financieros de los
accionistas

Generalmente las propuestas de valor, antes mencionadas, incorporan
indicadores relacionados con el tiempo de respuesta, la calidad y el precio de
los procesos, que estan orientados a satisfacer las necesidades de los
clientes (Kaplan y Norton, 2002).

2.2.4 La Perspectiva de Formacién y Crecimiento

En esta ultima perspectiva, los directivos identifican la infraestructura que
la empresa debe construir para mejorar y crecer a largo plazo, asi como la
inversion que deben incurrir para la capacitacion de los empleados, mejoras
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en los sistemas y tecnologias, y en la coordinacion de los procedimientos y
rutinas de la organizacién (Kaplan y Norton, 2002).

Uno de los aspectos mas importantes es medir, a través de los
indicadores de formacion y crecimiento, las capacidades, motivaciéon e
iniciativas del personal, ya que esto determinara el éxito o fracaso de la
implementacion de una estrategia.

Tenemos pues, que el BSC esta orientado a traducir la estrategia en
objetivos, indicadores y metas, con la finalidad de monitorear su ejecucion
por un lapso de tiempo determinado. A través del BSC, la directiva de la
empresa puede medir la forma en como sus procesos generan valor a los
clientes y, determinar necesidades internas en materia de procesos, sistemas
de informacidn, capacitacion y motivaciéon del personal. Al mismo tiempo, los
directivos tendran mediciones financieras, que les permitiran conocer la
rentabilidad de los negocios.

A medida que las empresas trabajan con el BSC, se dan cuenta de sus
multiples usos y beneficios, entre los cuales destacan: (Kaplan, s.f.)

Clarifica la estrategia y consigue el consenso sobre ella.
Comunica la estrategia a toda la organizacidn.

Alinea los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

il S

Vincula los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

5. Identifica y alinea las iniciativas estratégicas.

6. Realiza revisiones estratégicas periodicas y sistematicas.

7. Se obtiene el feedback para |a estrategia, con el fin de mejorarla.

Cabe destacar que el éxito del BSC en el manejo de la visidn, estrategias,
objetivos e indicadores de la organizacion a largo plazo, es debido a la
inclusion de tres principios fundamentales: (Kaplan y Norton, 2002, p. 162)

1. Las relaciones causa-efecio.
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2. Los inductores de la actuacion.
3. La vinculacion con las finanzas.

Las cuatro perspectivas del BSC esté interconectadas y el resultado
obtenido en una de ellas afecta en forma directa o indirectamente a las otras
3 perspectivas, como veremos a continuacion.

2.2.5 Las Relaciones Causa-efecto

Como se ha mencionado anteriormente, el BSC debe plasmar la
estrategia de la organizacién o unidad de negocio. Ahora bien, para que esto
pueda llevarse a cabo, se requiere de relaciones de causa-efecto entre todos
los elementos de la estrategia.

El esquema de causa-efecto le permite a los directivos de la empresa
anticiparse al futuro, ya que establece las hipdtesis estratégicas, a través de
una secuencia de “si / entonces”. En la figura 4 se muestra un ejemplo de las
relaciones causa-efecto.

De la figura 4 se puede obtener un analisis de causa-efecto como: Si se
cuenta con empleados capacitados y motivados (perspectiva de formacion y
crecimienta), entonces se tendran las condiciones prapicias para ejecutar los
procesos de la manera mas optima, obteniéndose productos de calidad y
tiempos de entregas puntuales (perspectiva de procesos internos). Si estos
productos, efectivamente cumplen con las necesidades y requerimientos del
cliente, entonces obtendremos clientes fieles y dispuestos a seguir
comprando los productos o requiriendo del servicio de la empresa
(perspectiva del cliente). Esto a su vez, se ve reflejado inevitablemente en el
ROCE (Return On Capital Employed), que forma parte de la perspectiva
financiera. Una vez que los directivos y accionistas observen un incremento
sustentable en sus finanzas y en la rentabilidad de la empresa, creeran en la

inversion en el capital intangible.
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Figura 4. Relaciones causa-efecto en el BSC (Kaplan y Norton, 2002, p. 45)

2.2.6 Los Inductores de la Actuacion

Las relaciones causa-efecto se dan entre los denominados inductores de
la actuacidn y los resultados. Los inductores de la actuacidn son indicadores
‘causa’, que senalan lo que deberian estar haciendo todos los empleados de
la organizacion, para crear valor en el futuro; mientras que las medidas de
los resultados son indicadores “efecto’, que sefialan los objetivos ultimos de
la estrategia (Kaplan y Norton, 2002).

Las medidas de resultados, sin los inductores de actuacion, no comunican

la forma en que hay que conseguir los resultados, ni tampoco proporcionan

alguna sefial sobre éxito de la estrategia. Por otro lado, los inductores de la




actuacidon que no estén vinculados con las medidas de los resultados,
pueden lograr que la unidad de negocio consiga unas mejoras operativas a
corto plazo, pero no conseguir poner de relieve si las mejoras operativas han
sido traducidas en un incremento del valor afiadido al cliente 0 en mayores
ventas a clientes existentes y/o nuevos. En conclusion, un buen BSC debe
tener una mezcla adecuada de resultados (indicadores histéricos) y de
inductores de la actuacion (indicadores provisionales) de la estrategia de la
unidad de negocio (Kaplan y Norton, 2002).

Por lo general, los inductores de la actuacion o indicadores “causa”, se
encuentran en mayor proporcion en la perspectiva de formacion vy
crecimiento y en la de procesos internos; mientras que las medidas de
resultados o indicadores “efecto”, se encuentran en mayor proporcién en la
perspectiva del cliente y en la financiera,

2.2.7 La vinculacion con las Finanzas

El BSC, como sistema de gestion estratégica, ha de especificar la forma
en que las mejoras en las operaciones, servicio al cliente y nuevos productos
y servicios se vinculan a una actuacion financiera mejorada, la cual se ve
reflejada en mayores ventas, mayores margenes operativos, rotaciéon de los
activos y menores gastos operativos. Es decir, el BSC debe vincular las
trayectorias causales (inductores de la actuacion) con los objetivos
financieros establecidos por la directiva de la empresa.

El BSC obtiene sus beneficios, al mantener las “medidas financieras como
resultados ultimos, sin la miopia y distorsion que dimanan de un enfoque
exclusivo en las mejoras de las medidas financieras a corto plazo” (Kaplan y
Norton, 2002, p. 48).

Actualmente, mucho de los procesos de gestion decisivos de la empresa
son manejados a través del BSC, lo cual permite establecer una vinculacion

estrecha entre esta herramienta y la planificacion estratégica. El enfoque de
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medicién del BSC es utilizado para llevar a cabo los siguientes procesos de
gestion: (Kaplan y Norton, 2002, p. 23)

A. Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

B. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

C. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
D. Aumentar el feedback y formacion estratégica.

La figura 5 presenta la relacion entre estos procesos de formacion
estratégica y el BSC. La idea que se desprende de esta figura es que el BSC
sirve de soporte en cada una de las etapas de la implementacion de la
estrategia.

A. Clarificar y traducir
la visién y la estrategia
« Clarifica la vision
» Qbtener el cansenso

B. Comunicacién D. Formacién y feedback
= SUntnicay iy edtaar ?j\t::?::tjlaiﬁoa vision
« Establecimiento de

objetivos e B2l1anced L cOMpartida
« Vinculacién de las Scorecard * Proporcionar feedback
estratégico

recompensas con los
indicadores de actuacion

» Facilitar la formacién y la
revision de la estrategia

C. Planificacién

establecimiento de objetivos
« Establecimiento de objetivos

= Alineacion de iniciativas
estratégicas

« Asignacién de recursos

» Establecimiento de metas

Figura 5. El Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 2002, p. 24)




A. Aclarar y traducir la vision y la estrategia

El proceso de formacion estratégica comienza con la clarificaciéon de una
vision compartida a nivel corporativo. La utilizacién de una herramienta de
medicidn, como el BSC, ayuda a “traducir conceptos complicados, y con
frecuencia nebulosos, a una forma mas precisa que puede tener el consenso
entre los ejecutivos” (Kaplan y Norton, 2002, p. 29).

El resultado de esta fase es la definicion de una serie de objetivos e
indicadores a nivel corporativo, que conforman la estructura de la estrategia.

B. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

Luego que el equipo ejecutivo haya establecido los objetivos e indicadores
estratégicos, es necesario movilizar a todos los individuos para que realicen
acciones dirigidas a conseguir dichos objetivos (Kaplan y Norton, 2002). Para
ello, se hacefindispensabie establecer un plan de comunicacion que tenga
comao abjetivo transmitir la informacion estratégica a todo nivel de la
organizacion.

Asi pues, esta comunicacién hace que los directivos y los empleados se
centren en los inductores criticos, permitiéndoles alinear las inversiones, las
iniciativas y las acciones, con la consecucion de los objetivos estratégicos.

La necesidad de comunicar la estrategia hasta los niveles mas bajos, se
ha convertido en un elemento clave porque cada empleado, sobretodo ios
que estdn mas cerca del cliente, deben ser capaces de transmitir la
estrategia y de contribuir con su implementacion.

Una vez que todos los empleados han comprendido la informacion
estratégica de alto nivel, pueden establecer objetivos e indicadores locales
que apoyen la estrategia global de la unidad de negocio. De este modo, se
experimenta una alineacion en forma de cascada (de arriba abajo) que
puede ser monitoreada a traves del BSC.

Por otro lado, las relaciones causa-efecto juegan un papel fundamental en
esta etapa, porque a través de ellas, cada empleado podra comprender la

51




forma en que encajan las piezas, y la forma en que sus acciones influyen en
los demas y en toda la organizacion (Kaplan y Norton, 2002).

La vinculacién de las tareas individuales con los objetivos generales de la
unidad de negocio, generalmente crea una motivacion intrinseca en gran
cantidad de empleados de la organizacion. Sin embargo, si la organizacion -
al alcanzar o sobrepasar las metas de sus medidas estratégicas- empezara a
conseguir una actuacidn con avances importantes, los empleados que
tuvieron esta actuacion deberian ser reconocidos y recompensados
explicitamente.

C. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

En esta etapa se definen los objetivos de actuacion, los cuales deben ser
cuantitativos y especificos para la organizacién, a través de un conjunto
equilibrado dé inductores de actuacion y resultados. Una comparacién entre
los objetivos de actuacion deseados con los niveles actuales, establece el
vacio de actuacion que las iniciativas estratégicas pueden estar destinadas a
llenar. Asi pues, el BSC no sdlo mide los cambios en los indicadores, sino
que también favorece el cambio (Kaplan y Norton, 2002).

Para cumplir con los objetivos establecidos, se requiere que los
empleados adquieran el compromiso de llevar a cabo la estrategia, por
medio de acciones concretas, las cuales es posible ir monitoreando en el
BSC (Martinez, s.f.). Esto traera como consecuencia que todos los esfuerzos
e iniciativas de la organizacion se alineen con los procesos necesarios de
transformacion (Kaplan y Norton, 2002).

Los primeros objetivos a definir son los financieros, ya que establecen los
resultados que se quieren obtener con la estrategia; son el ultimo eslabén del
diagrama causa-efecto. Generalmente, la directiva se plantea objetivos
financieros, que de algun modo, cambien el curso de la organizaciéon y el
negocio.

Para alcanzar unos objetivos financieros ambiciosos, Kaplan y Norton
(2002) sefalan que “los directivos deben identificar objetivos de extensién
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para sus clientes, procesos internos y objetivos de formacién y crecimiento”
(p. 27). Segun la teoria de la piramide invertida de las necesidades de la
organizacion (ver figura 6), actualmente lo que mantiene viva una
organizacion, no es la existencia de una demanda real o potencial, que
podria dirigir el enfoque a los procesos internos, sino la efectividad de su
gestidn; por consiguiente, el enfoque debe estar dirigido, en primer lugar,
hacia el cliente (Beltran, 1998).

\ DEMANDA /
Y RECURSOS /

. DIRECCION
EFICIENCIA
FICACI

EFECTIVIDAD

Figura 6. Piréamide de necesidades de la organizacion en su concepcién actual: Invertida
(Beltran, 1998, p.14)

Entonces la actuacién financiera deseada por los ejecutivos, se obtendra
si se enfocan los esfuerzos en determinar, en primer lugar, los
requerimientos exactos del cliente. Esto permitira que los procesos internos y
el personal, trabajen orientados a satisfacer las necesidades del cliente y a
generar valor en el producto o servicio que se le ofrece.

Una vez que las necesidades del cliente son traducidas en
especificaciones, se debe proceder a revisar y ajustar los procesos para
garantizar que éstos tienen como resultado el producto que el cliente quiere,
por una parte, y por otra, que todas las etapas del proceso agregan valor al
producto, para lo cual se requiere que los recursos sean adecuados vy
adecuadamente aprovechados (Beltran, 1998).

Este enfoque plantea que las empresas deben operar con un “maximo de
eficacia (producto con el maximo de los factores competitivos frente a

53




demandas propias de su medio) y con la maxima eficiencia (optimizacion de
procesos Yy racionalizacion de recursos), lo cual las llevara a alcanzar la
calidad total” (Beltran, 1998, p. 131).

D. Aumentar el feedback y formacion estratégica

El proceso de formacion estratégica y feedback sobre |la estrategia, que se
obtiene a través del BSC, es uno de los aspectos mas importante e
innovadores de esta herramienta.

En la era de la informacion, los directivos de las organizaciones necesitan
feedback sobre sus estrategias, asi como verificar si sus hipotesis fueron las
caorrectas. El BSC permite que este proceso de retroalimentacion, sea
dinamico, permanente y proactivo, faciltando la toma de decisiones
acertadas y oportunas (Martinez, s.f.).

En fin, el BSC ha demostrado ser una herramienta poderosa para
conseguir la aceptacion de metas agresivas. Sin embargo, es imporiante
resaltar que las personas que trabajan en la organizacion son las que hacen
que las cosas sucedan, y de ellas depende el éxito o fracaso de una
estrategia. Para conseguir alineaciéon, compromisos y hechos por parte de
los empleados, se debe trabajar en ciertas areas como: Satisfaccion del
empleado, confianza y eficiencia (efectividad).

Generalmente, si los empleados estan satisfechos habra, como
consecuencia, un aumento en la productividad, la rapidez de reaccion, la
calidad y el servicio al cliente (Kaplan y Norton, 2002); todas estas acciones
positivas se llevan a cabo bajo el principio de la confianza. Esto quiere decir
gue si se desea cumplir los objetivos corporativos, es necesario tener un
personal satisfecho, que a su vez, sea capaz de establecer y mantener
compromisos, compartir recursos, actuar de forma responsable y atenta, y de

contribuir a crear un sentido de pertenencia y existencia dentro del grupo
(Covey, 1999).




En el estudio sobre la pobreza (Ugalde, et al.,, 2005), se analizé la
confianza del venezolano como una variable critica de éxito dentro de
nuestra sociedad. Los resultados obtenidos revelan que cerca del 70 u 80%
de los venezolanos no expresan confianza en las personas que estan fuera
de su entorno intimo. Este dato resulta sumamente importante para los
directivos que desean poner en marcha estrategias, con el objeto de cambiar
el rumbo de la empresa, ya que para ello se necesita que el personal tenga
confianza en la gerencia y en las acciones que deben llevar a cabo para
cumplir con los objetivos establecidos.

La cultura de la empresa es la ventaja competitiva que no se puede
falsear. Al respecto Covey (1999) sefiala que:

Se podria copiar la tecnologia, conseguir la informacion, e
inclusive, adquirir el capital; pero la capacidad de la organizacion
en colaborar de forma efectiva, en trabajar en lo importante para la
organizacion, en poner primero lo primero, no se puede comprar,
transferir, ni instalar. Una cultura capacitadota, donde domina la
confianza, siempre se orienta al crecimiento de sus integrantes. (p.
318)

2.3 Sistemas de Control de Gestion

Las organizaciones que tienen una gestiéon efectiva son aquellas capaces
de alcanzar, de manera sistematica, los escenarios planteados en la vision
de futuro. Por el contrario, las empresas que no enfoquen su gestion a la
solucion del futuro, no podréa ser competitiva en los mercados actuales, ya
que éstos se encuentran en constante crecimiento.

Para llegar a tener una gestion efectiva, es necesario que las empresas
realicen mediciones: “Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo” (Kaplan y
Norton, 2002, p. 34). Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la
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competencia de la era de la informacion, han de utilizar sistemas de medicién
y gestion, derivados de sus estrategias y capacidades.

Un camino probado para el aseguramiento del futuro de una organizacion,
lo representa el modelo de gestion contenido en el BSC, a través del cual los
esfuerzos individuales se alinean con los objetivos estratégicos (Lépez, s.f.).
ElI BSC, como sistema de gestion estratégico, tiene la capacidad de controlar
la gestion y retroalimentar las estrategias.

El control de gestion es un instrumento gerencial, integral y estratégico
que, apoyado en indicadores, indices y cuadros producidos en forma
sistematica, periddica y objetiva, permite que la organizaciéon sea efectiva
para capturar recursos, eficiente para transformarlos y eficaz para
canalizarlos. Entre sus atributos encontramos: (Beltran, 1998, p. 26)

o Constitfuye un eficaz apoyo para la toma de decisiones.

e Se centra en el cdmo, més que en la produccion de resultados.

e Enfatiza en la produccion de rendimientos.

e Emplea normas y patrones operativos.

e Proyecta el futuro de la organizacion.

e Es integral.

e Es integrador: entendiendo la integracion como la alineacién vy
articulacion de todas las areas de la organizacién en pos de los
objetivos planteados, desde la funcidn de planeacion.

Las funciones asociadas al control de Gestion son las siguientes:

e Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones.

e Controlar la evolucion en el tiempo de los principales procesos y
variables.

e Racionalizar el uso de la informacion.

e Servir de base para la adopcién de normas y patrones efectivos y

utiles para la organizacion.




e Servir de base para la planificacion y la prospeccion de la
organizacion.

e Servir de base para el desarrollo de sistemas de remuneracion e
incentivos.

e Servir de base para la compresion de la evolucion, situacién actual y
futuro de la organizacion.

e Propiciar la participacion de las personas en la gestion de la
organizacion.

En fin, el control de gestion se basa en la continua conversion de
informacion clave en accidén proactiva, a través de la toma efectiva de
decisiones. Por lo tanto, es vital contar con informaciéon administrable, que
permita su analisis agil. Este tipo particular de informacién esta contenido y
representado en los indicadores de gestion, que a su vez se encuentran en el
BSC (Beltran, 1998).

Un sistema de control de gestion debe contener un conjunto de
indicadores de control, que faciliten el monitoreo de los resultados de cada
accion realizada por la unidad de negocio e indiquen si, efectivamente, estan
contribuyendo al logro de los objetivos corporativos. Cuando los indicadores
estan relacionados y alineados con los objetivos y estrategia de la
organizacion, la toma de decisiones es adecuada y consistente.

Segun Lépez-Carrasco (s.f.), la gestion bajo un esquema de scorecard,
precisa del uso de sistemas de gestion que refuercen y proyecten los
indicadores de forma balanceada, haciendo a un lado todo aquello que no
agrega valor, no es medible 0 no se ubica dentro del control de las personas.
En una expresion: El uso del BSC requiere para su éxito de un profundo
cambio cuitural, condicibn que es imposible llevar a cabo con las
metodologias tradicionales.

Para llevar a cabo cambios culturales profundos, es imprescindible que las

personas mantengan un locus de control alto, es decir, que estén




plenamente convencidas que lo que sucede y sucedera en el futuro, sélo
depende de las acciones que se realicen. Analizando el caso venezolano, el
estudio de Pobreza arrojé que soélo el 23% de la poblacién estd convencido
de que la realidad responde a la intervencion de la acciéon humana, mientras
que el 21% no cree que las cosas suceden por la intervencién humana vy el
resto de la poblacion, estéd ubicada entre estos dos polos (Ugalde, et al.,
2005). Estos resultados revelan que, probablemente, dentro de la
organizacion tengamos personas con un locus de control bajo, que impidan o
dificulten la implementacién de sistemas de gestion estratégicos,
sencillamente porque consideren que no son capaces de controlar los
factores externos e internos de la organizacion.

2.4 Indicadores de Gestion

El instrumento central del control de gestién son los indicadores de
gestion, ya que permiten establecer el cumplimiento de la misién, objetivos y
metas de la organizacion o proceso determinado. Se trata, entonces, de
informacion valiosa para la empresa.

Un indicador es el “resultado de la relacién entre variables cuantitativas o
cualitativas, que permiten observar la situacién y las tendencias de cambio
generadas en el objetivo o fenémeno observado, respecto de objetivos vy
metas previstos e influencias esperadas” (Beltran, 1998, p. 35). Dada sus
caracteristicas, los indicadores de gestion se convierten en los “signos
vitales” de la organizacién, y el continuo monitoreo permite establecer las
condiciones e identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo
normal de las actividades.

El sistema de gestiéon debe contener un ndmero minimo de indicadores,
que garanticen una informacién constante, real y precisa sobre aspectos
tales como la efectividad, la eficacia, la eficiencia, la productividad, la calidad,
la ejecucion presupuestaria y la incidencia de la gestién (Beltran, 1998).
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Para determinar si un indicador estéd generando valor o estd demas en el

sistema, hay que verificar la calidad de las decisiones que se toman a partir

de la informacién que suministra este indicador; y en caso de que el

indicador no sea (til para la toma de decisiones, pues no debe mantenerse.

Entre las ventajas en el uso de indicadores de gestién, encontramos las

siguientes: (Beltran, 1998, p. 44)

®

Reduccién del grado de incertidumbre y de la subjetividad.

Logra motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas
retadoras y generar un proceso de mantenimiento continuo que haga
gue su proceso sea lider.

Estimula y promueve el trabajo en equipo.

Contrit::uye al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo
dentro de la organizacion.

Genera un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario.
Impulsa la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de
cada uno de los negocios.

Dispone de una herramienta de informacién sobre la gestion del
negocio, para determinar qué tan bien se estan logrando los objetivos
y metas propuestas.

Identifica oportunidades de mejoramiento en actividades que por su
comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

Identifica fortalezas en las diversas actividades, que puedan ser
utilizadas para reforzar comportamientos preactivos.

Muestra informacién que permite priorizar actividades basadas en la
necesidad de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo
plazo.

Pone a disposicién informacién corporativa, que permita contar con
patrones para establecer prioridades de acuerdo con los factores
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criticos de éxito y las necesidades y expectativas de los clientes de la
organizacion.

e Establece una gerencia basada en datos y hechos.

e Evalta y visualiza periédicamente el comportamiento de las
actividades claves de la organizacion y la gestion general de las
unidades del negocio con respecto al cumplimiento de sus metas.

e Reorienta politicas y estrategias, con respecto a la gestién de la
organizacion.

Cada indicador de gestion debe tener asignado una meta, es decir, un
valor que especifique el nivel de logro deseado, para el objetivo al cual esta
asociado. Las metas determinan el comportamiento deseado de los
indicadores: aumentar, disminuir, aumentar hasta un tope, disminuir hasta un
tope. La diferencia entre el valor real alcanzado y el valor meta constituye la
brecha existente que, a través del control de gestion, es monitoreada para
identificar si se aleja de los parametros permitidos, y proceder con la
activacion de las alarmas respectivas (Francés, 2001)

Existen diferentes metodologias para la generacién de indicadores de
gestion; sin embargo, para efectos del presente estudio de investigacion, la
metodologia a utilizar es la descrita por Beltran (1998) en su libro Indicadores
de Gestion. A continuacion se presenta la metodologia a seguir para el
establecimiento de indicadores de gestion.

2.4.1 Metodologia general para el establecimiento de indicadores de
gestion

La figura 7 presenta un bosquejo general de la metodologia de Beltran, la
cual consta de nueve procesos para el establecimiento de los indicadores de
gestion. A continuacién se describe cada proceso:
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Figura 7. Metodologia general para el establecimiento de indicadores de gestién (Beltran,
1998, p. 50)

1. Contar con objetivos y estrategias

Tal y como se ha mencionado a lo largo de este capitulo, es fundamental
el establecer objetivos claros, precisos y cuantificados (verificables), asi
como la estrategia a seguir para lograr dichos objetivos, ya que estos
elementos constituyen el punto de llegada o las caracteristicas del resultado
que se espera.

Los objetivos y estrategias definen el norte de los indicadores, es por esta
razon que estos elementos deben estar alineados y muy relacionados. Esta
relacion permite establecer indicadores de gestion que generen valor a la
organizacion, enfocandose al monitoreo del logro de los objetivos de la
gerencia.
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2. Identificar factores claves de éxito

Se entiende por factor clave de éxito “aquel aspecto que es necesario
mantener bajo control para lograr el éxito de la gestién, el proceso o de la
labor que se pretende adelantar” (Beltran, 1998, p. 51). Estos factores deben
ser identificados y reconocidos, porque de ellos depende el logro de los
objetivos de la empresa e incluso su existencia en el mercado.

Existen factores claves de éxito asociados con la eficacia, eficiencia,
efectividad y productividad. Cuando se realiza el monitoreo de estos factores
en conjunto, se puede decir que el monitoreo es integral.

El identificar los factores claves de éxito permite determinar areas o
puntos de control dentro la organizacién o en un proceso, que probablemente
requieran ser medidos a través de indicadores de gestion.

3. Establecer indicadores para cada factor claves de éxito

Una vez identificados los factores claves de éxito asociados a la eficacia,
eficiencia, efectividad y productividad, es necesario establecer unos
indicadores que permitan hacer el monitoreo antes, durante y después de la
ejecucion del proceso respectivo.

4. Determinar, para cada indicador, el estado, umbral y rango de gestién

El Estado corresponde al valor inicial o actual del indicador. En algunos
casos no existe la informacion necesaria para calcular el valor inicial o actual
del indicador, lo cual no significa necesariamente que las cosas no se estén
haciendo correctamente; mas bien ocurre cuando no se tienen registros
sobre el comportamiento de las variables que conforman el indicador, y en
estos casos, es usual encontrar o utilizar para este estado las letras (NA).
(Beltran, 1998)

Por otro lado, el Umbral se refiere al valor del indicador que se requiere
lograr o mantener.

Y por dltimo, el Rango de Gestién es el espacio comprendido entre los
valores minimo y méaximo que el indicador puede tomar. Se plantea la
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conveniencia de establecer cinco valores de referencia para cada indicador,
y dependiendo de la tendencia (aumento o disminucion), la definicion de
dichos valores es diferente. Por ejemplo, si el indicador tiende a aumentar,
los valores serian: Minimo, Aceptable, Satisfactorio, Sobresaliente y Maximo,
tal y como aparecen en la figura 8.A; mientras que si el indicador tiende a
disminuir, los valores cambian a: Minimo, Sobresaliente, Satisfactorio,
Aceptable y Maximo (ver figura 8.B).

A A

Maximo

Sobresaliente

Satisfactorio

Aceptable

Autonomia

O>0—-—44Z22>0

Minimo jALARMA!

.
=

TIEMPO

Méaximo

Aceptable iALARMA!

Satisfactorio )
Autonomia

Sobresaliente

O>»0-—-——=2>0

Minimo

—
TIEMPO

Figura 8. Rango de gestion (Beltran, 1898, p. 55)

Tanto en la grafica 8.A como en la 8.B, aparece un elemento denominado
Alarma. Esto significa que siempre y cuando el indicador se encuentre en la
zona de alarma, el proceso estara a punto de quebrantarse; es decir, ain no

ha caido en una situacion critica, pero de no tomar alguna accién, es posible



que la situacién, proceso o variable observada, no tenga manera de
recuperarse.

5. Disenar la medicion

Esta etapa consiste en determinar fuentes de informacién, frecuencia de
medicion, presentacion de la informacion, asignacién de responsables de la
recoleccion, tabulacién, anélisis y presentaciéon de la informacion.

6. Determinar y asignar recursos
Basado en la informacién anterior, es necesario determinar y asignar la
cantidad de recursos necesarios para la realizacion de las mediciones.

7. Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores de gestion
Generalmente, los sistemas de indicadores de gestion no son perfectos a

la primera vez, por consiguiente, se hace necesario ajustar o cambiar

parametros, variables y/o elementos del proceso, como por ejemplo:

e Pertinencia del indicador.

e Valores y rangos establecidos.

e Fuentes de informacion seleccionadas.

e Proceso de toma y presentacion de la informacion.
e Frecuencia en |la toma de la informacion.

e Destinatario de la informacién, etc.

8. Estandarizar y formalizar
Esta fase consiste en el desarrollo de la especificacion completa,
documentacion y divulgacion de los indicadores de gestion.

9. Mantener y mejorar continuamente

El sistema de gestion debe ser revisado a la par con los objetivos,
estrategias y procesos de las empresas.

Hacer el mantenimiento al sistema es basicamente, darle continuidad
operativa y efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo del

sistema empresa y su entorno.
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Asi mismo, mejorar continuamente significa incrementar el valor que el
sistema de indicadores de gestién agrega a las personas usuarias; es
hacerlo cada vez mas preciso, agil, oportuno, confiable y sencillo.

Finalmente, se trataré el tema de la operacionalizacién de los indicadores
de gestion dentro de la organizacion, a través del BSC.

Los indicadores de gestion deben estar intimamente ligados con los
objetivos y estrategias, es decir con el plan estratégico de la organizacion,
por lo tanto, es légico pensar que los indicadores de gestion se estableceran
de la misma manera que se despliegan los objetivos, es decir en forma de
cascada: de arriba hacia abajo), tal y como se presenta en la siguiente figura.

Indicador 1 (Ind 1) Ind 2 Ind 3 Nivel

Corporativo
Ind 21 Ind 22 Ind 23 Ind 24 Nivel
Tactico
""""""""""""""""""" Nivel
Ind 221 Ind222  Ind 223 Operativo

Figura 9. Despliegue de indicadores de gestion en la organizacién (Fuente: Propia)

En primer lugar, los indicadores se establecen a nivel corporativo o
estratégico (Ind 1, Ind 2, Ind 3), y luego se van desplegando hacia los niveles
mas bajos de la organizacion hasta llegar al nivel operativo, en donde se ha
de definir una serie de indicadores (Ind 221, Ind 222, Ind 223) relacionados
con las actividades, objetivos y metas propias de este nivel.

Por otro lado, la recoleccion o generacién de la informacion se desarrolla
en sentido contrario, o sea, desde el nivel operativo se va consolidando la
informacion hasta llegar al nivel tactico y finalmente al nivel corporativo. (ver
figura 10).
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Indicador 1 (Ind 1) Ind 2 Ind 3 Nivel

Corporativo
Ind 21 Ind 22 Ind 23 Ind 24 Nivel
Tactico
~ " Nivel
Ind221  Ind222  Ind 223 Operativo

Figura 10. Consolidacién de los indicadores en la organizacion (Fuente: Propia)
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CAPITULO 3. MARCO ORGANIZACIONAL

En este capitulo se desarrolla el marco organizacional del presente
trabajo. La investigacion tomd lugar en Lucent Technologies de Venezuela,
especificamente en el Departamento de Gerencia de Proyectos.

Lucent Technologies es una empresa trasnacional especializada en el
area de las telecomunicaciones, que disefia y entrega redes para los
mayores proveedores de servicios de comunicacion alrededor del mundo. Es
una empresa que cuenta con gran experiencia en el desarrollo de redes
tecnologicas fundamentadas en movilidad, optica, data y voz, asi como en
software y servicios para la construccién de la siguiente generacién de redes,
respaldado por la investigacion y desarrollo de los Laboratorios Bells. En fin,
los sistemas, ;servicios y software de Lucent son disefiados para facilitar una
rapida implementacion y un manejo adecuado de las redes de los clientes.

A raiz de una reestructuracion de AT&T en 1996, nace Lucent
Technologies junto con una compafiia de servicios de comunicaciones que
mantiene el nombre de AT&T y una compafia de computacion cuyo nombre
es NCR. Desde este lanzamiento, Lucent se ha convertido en uno de los
principales actores en el campo de la 6ptica, data y redes inalambricas, en
sistemas de transmision, redes sin cable, sistemas de comunicaciones para
empresas, sistemas de contestadores teleféonicos, de teléfonos con y sin
cable y el lider en el mercado de software de soporte operativo. La compafiia
ha completado 38 adquisiciones que representan mas de $46 billones,
incluyendo $24 billones en la compra de la Ascend Communications, el cual
hace a Lucent el proveedor lider de equipos de redes de data (“A Brief
History of Lucent Technologies”, 2000).

Desde el afio 2000, la compariia ha enfocado sus esfuerzos en alinearse
para liderar el mercado del Internet, ofreciendo infraestructura que permita el

mas rapido crecimiento del ancho de banda y movilidad. La estrategia global




de la empresa esté enfocada a incentivar las innovaciones, adquisiciones y
ventas de unidades de negocios menos productivas.

Los lineamientos estratégicos actuales de la empresa son: (“Purpose,
Mision, Vision”, 2005)
MISION

“Ser la primera opcion en el mercado de proveedores de servicio
para nuestros clientes, ayudandolos a crear, construir y mantener
las mas innovadoras, confiables y efectivas (en costo) redes de
comunicacion y satisfacer sus necesidades de crecimiento a
través del rapido desarrollo de nuevos servicios de comunicacion.”

VISION

“Crear redes que presten servicios de comunicacién de manera
simple y fluida a la gente que trabaja, que esta en su casa o en
cualquier parte del pais y/o del mundo.”

VALORES

e Enfoque en servir a nuestros clientes

e Compromiso con una ejecucion excelente del negocio

¢ Profundo respecto por la contribucion de cada persona al éxito del
grupo de trabajo

e Fuerte sentido de responsabilidad social

e Compromiso ético

POLITICAS DE CALIDAD

“Protegeremos la confianza de los clientes, construyendo la
capacidad de perfecto cumplimiento de nuestros compromisos.”
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Actualmente Lucent Technologies tiene oficinas en mas de 90 paises y
cuenta con un capital humano de aproximadamente 125.000 personas
alrededor del mundo. Entre sus principales clientes a nivel mundial se
encuentran: AT&T, Verizon, Telefénica, Telmex, Vivo, Saudi Telecom., India
Mobile, China Moile, China Telecom, entre otros. Especificamente en
Latinoamerica, Lucent tiene clientes importantes como Vivo en Brasil, TelMex
en Mexico, CANTV-Movilnet (Verizon) y Movistar (Telefénica) en Venezuela
(ver figura 11).
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Figura 11. Principales clientes de Lucent Technologies en Latinoamérica (CDO Office, 2005)

Para el caso especifico de Venezuela, Lucent es una empresa que se
encarga de la distribucién de equipos de telecomunicaciones y presta, a su
vez, diferentes servicios locales en el area de ingenieria, instalacién, radio
frecuencia, soporte técnico, entre otras. Para soportar a sus clientes, Lucent
de Venezuela cuenta con un equipo multidisciplinario que desarrolla
soluciones innovadoras, enfocadas a satisfacer las necesidades vy
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requerimientos de dichos clientes. La estructura organizacional que presenta
la empresa es del tipo matricial fuerte, en donde los esfuerzos de cada una
de las unidades de negocios convergen en proyectos de gran envergadura,
liderados por los Gerentes de Proyectos. La figura 12 presenta el
organigrama de Lucent Technologies de Venezuela.

Gerencia General |« »{ Ventas
Cadena de Suministro Servicios
| ] il 3]
Anticipacién ; Compras Logistica Instalaciones Ingenieria Gerencia de
Proyectos
Control del Post 3

Negocio Venta Radio Son_rte

Frecuencia Técnico

Figura 12. Organigrama de Lucent Technologies de Venezuela (Fuente: Propia)

Lucent Technologies de Venezuela, siguiendo los lineamientos
estratégicos corporativos y tomando en cuenta las caracteristicas y
necesidades de cada uno de sus clientes y el mercado de las
telecomunicaciones en el pais, ha establecido estrategias locales
principalmente orientadas al crecimiento del negocio en el pais, a través de
la diversificacion de servicios y aumento de la cartera de clientes.

El negocio de Lucent en el pais esta principalmente desarrollado en el
area de la telefonia celular. Actualmente la empresa vende, distribuye, instala
y soporta equipos con tecnologia CDMA (Code Divisién Multipe Access), la
cual ha sido desarrollada por los Laboratorios Bells. Esta avanzada
tecnologia inalambrica, la cual forma parte de la denominada Tercera
Generacién (3G), es altamente eficiente ya que permite triplicar la capacidad
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de crecimiento del sistema de telefonia en numero de usuarios y, maximiza la
confiabilidad de este sistema favoreciendo a los usuarios y a las operadoras.

Para llevar a cabo el crecimiento de la red celular de sus clientes, Lucent
ejecuta una serie de proyectos y procesos internos relacionados con dos
areas especificas:

e Centrales. Se trata de la ejecucion de actividades relacionadas con la
instalacion de nuevas centrales y crecimiento de las centrales que
actualmente existen en la plataforma de cada uno de los clientes.

e Celdas. Se trata de la ejecucion de actividades relacionadas con la
instalacion de celdas a nivel nacional.

A traves de la ejecucion de los proyectos y procesos de centrales y celdas,
las operadoras logran aumentar la cobertura de su red celular y su capacidad
para soportar traficos elevados de llamadas, y obtener diversas
funcionalidades Utiles y atractivas para los usuarios finales.

Para efectos del presente trabajo de investigacién sélo se hard mencion al
proceso relacionado con la implementacion de celdas, el cual es denominado
el proceso de ampliacién de cobertura de la red celular. Dicho proceso
comprende actividades que van desde la procura de los equipos (celdas
CDMA) hasta la puesta en servicio de los mismos.

Para que el proceso de ampliacién de cobertura de la red celular se
desarrolle con éxito es necesario que las diferentes unidades de negocio y
de soporte de Lucent y del cliente, trabajen en conjunto y de manera
sincronizada. A lo largo del proceso, Lucent ejecuta ciertas actividades en el
pais a través de las unidades de negocio locales y otras en el exterior por
medio de grupos de soporte; al mismo tiempo el cliente realiza actividades de
tipo administrativa y operativa, que son necesarias para el éxito del proceso
en cuestion. En la figura 13, se muestran a grandes rasgos las unidades de
negocio y soporte que estan involucradas actualmente en el proceso de
ampliacién de cobertura de la red celular.
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I Global Order Fullfilment
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Radio Frecuencia

Compras (nacionales)

Figura 13. Unidades de negocios y de soporte involucradas en el proceso de ampliacion de

cobertura de |a red celular del cliente (Fuente: Propia)

Unidad encargada del proceso: Gerencia de Proyectos. Esta unidad
es la encargada de manejar y velar por el cumplimiento de todas las
actividades, segun las especificaciones y requerimientos previamente
determinados y acordados con el cliente.

Unidades de negocio con participacion activa en el proceso que se
encuentran en el pais: Instalaciones, Ingenieria y Radio Frecuencia.
Estas unidades de negocio tiene como funcién ejecutar el proceso
bajo las especificaciones de calidad establecidas.

Unidades de soporte que se encuentran en el pais: Anticipacion,
Compras y Logistica. Estas unidades se encargan de prestar soporte
operativo y administrativo a las unidades de negocio responsables de
la ejecucion de las actividades.




e Unidad de soporte que se encuentra en el extranjero: Global Order
Fullfilment (GOF). Esta unidad de soporte se encarga de manejar la
comunicacion entre las unidades de negocio del pais y la fabrica,
asi como de la logistica de transporte de equipos y materiales a los
puertos de embarque y el proceso de exportacion en general.

e Fébrica. Las fabricas que manufacturan los equipos no pertenecen
a Lucent Technologies, por lo tanto no conforman ninguna unidad
de negocio dentro de la empresa. Sin embargo, la fabrica juega un
papel fundamental en la ejecucion y éxito del proceso. Para el caso
especifico de la manufactura de celdas CDMA, se tienen fabricas
ubicadas en Estados Unidos y en Brasil.

Debido a las caracteristicas del proceso y al nimero de personas
involucradas en él, se ha necesario que la Gerencia de Proyectos y las
unidades locales responsable de la ejecucion de actividades, cuenten con
herramientas gerenciales que les permitan tener visibilidad sobre la gestion
del proceso en general, de manera de poder tomar decisiones oportunas y
adecuadas. El presente trabajo de investigacion surge, especificamente, de
la necesidad que tiene la unidad de Gerencia de Proyectos de Lucent
Technologies Venezuela, de mejorar la gestién y el control del proceso de
ampliacion de cobertura de la red celular, para satisfacer en mayor grado las
expectativas de los clientes y los requerimientos de las unidades internas de
la empresa.




CAPITULO 4. DESARROLLO DEL PROYECTO

En este capitulo se desarrolla el marco metodolégico expuesto en el
Capitulo 1 del presente trabajo de investigacion. El desarrollo del proyecto
contempla las estrategias de Lucent Technologies Venezuela; el proceso de
ampliacién de cobertura de la red celular y sus entregables; el impacto del
proceso de ampliacién de cobertura de la red celular sobre las métricas de la
empresa (BSC); los factores claves del éxito del proceso de ampliacion de
cobertura de la red celular; los tiempos de respuesta del proceso de

ampliacién de cobertura de la red celular y acuerdos contractuales.

4.1 Estrategia de Lucent Technologies de Venezuela

El sector de las telecomunicaciones en Venezuela ha demostrado un
desempefio favorable en los Ultimos diez afios tanto en términos de su
crecimiento promedio como de su aporte al PIB. Para el primer trimestre del
afno 2005 el sector de las telecomunicaciones experimenté un aumento en el
aporte al PIB del 16,2%, en comparacion con el valor obtenido en el primer
trimestre del afio 2004 (CONATEL, 2005); lo que efectivamente demuestra
que este mercado esta creciendo en el pais.

En cuanto al porcentaje de penetracion de los servicios comprendidos en
el segmento de las telecomunicaciones, la telefonia celular (o moévil) se
destaca como el servicio de telecomunicaciéon que actualmente tienen mayor
porcentaje de penetracion en la poblacion (33,31%), al alcanzar 8.778.529 de
usuarios al cierre del primer trimestre del afio 2005. (Ver figura 14)

En la figura 14 se puede apreciar claramente que la telefonia mévil lleva la
delantera en numero de usuarios con respecto a otros servicios como la
telefonia fija, difusién por suscripcién (TV) e Internet. Sin embargo adn
cuando la penetracion del resto de los servicios es mucho menor que la
presentada por la telefonia mévil, al ser éste un servicio disponible para




todos los habitantes del hogar, presentan una base potencial de usuarios
muy atractiva.
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Figura 14. Comportamiento del segmento de las telecomunicaciones en Venezuela. Avance
al | Trimestre del afio 2005 (CONATEL, 2005)

En este mismo orden de ideas, es importante destacar que el nimero de
suscriptores de telefonia mévil ha venido experimentando un franco aumento
desde el afio 1996. La figura 15, presenta el comportamiento del nimero de
suscriptores de telefonia mévil por afio.
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Figura 15. Suscriptores de Telefonia Mévil * Cifras preliminares (CONATEL, 2005)
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Tal y como se puede observar en la figura 15, el aumento del nimero de
suscriptores a la telefonia mévil ha experimentado un aumento sostenible
durante los Ultimos 9 afos, siendo mas vertiginosa la pendiente de la curva
de suscriptores entre los afios de 1998 y 2000.

Por otro lado, DATANALISIS (2005) realiz6 un estudio en donde demostrd
que la percepcion que tiene los venezolanos sobre la calidad del servicio de
telefonia movil es buena. El servicio de la telefonia celular llegoé a figurar
dentro de los cinco servicios mejor evaluados en el pais, en comparacion con
otras diecisiete categorias de servicios publicos y privados. (Ver figura 16)

Asimismo, este estudio sefala que la telefonia celular ha remontado diez
puntos porcentuales (proporcion de personas que evallan el servicio como
bueno o muy bueno) entre el afio 2003 y el 2004, para ubicarse
definitivamente como el servicio mejor evaluado con un 87%, seguido muy
de cerca por la TV por suscripcién (86,59%) y la telefonia fija (84,78%).

87% 87%
o 5% 3% 83% gogy ke
B T

73% 72% 72% 71%

B 55% 549
M 7% s 49%

T 47%

Figura 16. Nivel de satisfaccion de algunos servicios publicos y privados en Venezuela
(DATANALISIS, 2005)
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Bajo este panorama, Lucent ha establecido un plan estratégico acorde con
el auge actual del mercado de las telecomunicaciones en el pais. Esto ha
impulsado el estableciendo metas cada vez mas retadoras, llegando incluso
hasta establecer margenes de ganancias de mas del doble del valor “target”’
(o valor promedio esperado) para finales del afio final 2005.

El plan estratégico de la empresa esté orientado a crecer el negocio,
principalmente de telefonia movil, y a consolidar la empresa como la nimero
uno en servicio de telecomunicaciones en el pais. Para ello, se han
establecido estrategias enfocadas principalmente a: R. Socorro
(comunicacion personal, Agosto 01, 2005)

e Aumentar las ventas de equipos con tecnologia Lucent.

e Fomentar la venta de servicios locales. La estrategia es llegar al 30%
de factdracién de servicios locales, que se presta con capital humano
venezolano; incentivando de forma directa o indirecta el empleo en el
pais. Actualmente el porcentaje de facturacién de servicios sobre el
total de la facturacién de la empresa esta alrededor del 27%.

e Aumentar la satisfaccién de los clientes actuales.

e Potenciar nuevos negocios con el sector gobierno y diversas
empresas en el area de las telecomunicaciones.

4.2 Proceso de Ampliacion de Cobertura de la Red Celular

La ampliacion de cobertura de la red celular es un proceso complejo, en
donde participan varias organizaciones de Lucent, algunas ubicadas en el
pais y otras en el exterior, y el cliente. La figura 17 muestra el proceso
completo en estudio, desde el momento en que el cliente identifica una
necesidad de crecimiento de su negocio, en el area de cobertura celular, y
solicita a Lucent equipos (celdas) y servicios de instalacién e ingenieria,
hasta la instalacion y puesta en servicio de la celda, segln los estandares de
calidad establecidos, y posterior facturacion del equipo y servicios asociados.
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Figura 17. Proceso de Ampliacién de Cobertura de la Red Celular (Fuente: Propia)

Las actividades involucradas en el proceso deben ser ejecutadas en un

determinado lapso de tiempo, acorde con las metas y requerimientos del
cliente.



Las unidades de negocio locales que participan en este proceso son:
Ventas, Administrador de Contratos, Ingenieria, Gerencia de Proyectos,
Instalaciones, Compras y Radio Frecuencia.

Las unidades de negocio ubicadas en el exterior que participan en este
proceso son: Logistica y GOF (Global Order Fullfilment).

Los entregables principales de este proceso son:

Propuesta de Lucent (equipos y servicios).
Orden de Compra del cliente.

Alcance de los trabajos.

Ingenieria de la solucién.

Cronograma de implementacion.

Equipos manufacturados.

Equipc;s en almacén del cliente.
Recepcion del sitio de trabajo.

B 0 ~ Oy R B o=

Instalacion e integracion de la celda.

10. Optimizaciéon de la red.

11. Pruebas de aceptacion del equipo y del trabajo en campo.
12. Aceptacion formal segun estipula el contrato.

13. Facturacion.

14. Cierre financiero del proyecto.

15. Lecciones aprendidas.

4.3 Impacto del Proceso de Ampliacion de Cobertura de la
Red Celular sobre las Métricas de Lucent Technologies de
Venezuela

El BSC de Lucent Technologies de Venezuela contiene una serie de

métricas orientadas a medir el comportamiento de la empresa desde la
perspectiva del cliente, procesos internos, financiera y formacion vy
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crecimiento del personal local. Especificamente los indicadores que se
manejan en el pais son:

e Desde la perspectiva Financiera: Revenue, Revenue Incremental,
Control financiero y Gastos.

e Desde la perspectiva de Procesos Internos: Fecha de requerimiento
del servicio, Fecha de requerimiento del material, Anticipacién del
negocio, Inventario, Costos de logistica, Tiempo de reparacion,
Inventario postventa y Proveedores.

e Desde la perspectiva del Cliente: Indice de satisfaccién del cliente.

e Desde la perspectiva de Formacion y Crecimiento: Satisfaccion del
empleado y Entrenamiento.

Cada uno de los procesos y proyectos que se ejecutan en el pais
contribuyen de manera positiva o negativa en los indicadores del BSC; para
el caso especifico del proceso de ampliacion de la cobertura de la red
celular, el impacto de su ejecucién en las métricas del BSC del pais fueron
medidas a través de un cuestionario, cuyo resultado se presenta en la tabla
6.

Tal y como se puede observar en la tabla 6, el proceso de ampliacién de
cobertura de la red celular afecta a todos los indicadores del BSC de Lucent
Technologies de Venezuela; sin embargo existen algunos indicadores se ven
mas impactados por el proceso en estudio que otros. Segun estos
resultados, es evidente que el proceso de ampliacion de cobertura de la red
celular impacta dramaticamente todos los indicadores de la perspectiva
financiera del BSC, ya que el puntaje obtenido fue de 40 para el Revenue, 33
para el Revenue Incremental, 32 para el indicador Gastos y 30 para el
Control Financiero. Estos resultados indican que el proceso en estudio es
considerado como critico dentro la empresa y clave para lograr el plan
estratégico del afio 2005. Asimismo, el Indice de Satisfaccion del Cliente, en
la perspectiva del cliente, se ve fuertemente impactado por el proceso en
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estudio con un puntaje de 41, demostrando asi la importancia que tiene el

proceso para los clientes.

Tabla 6. Impacto del proceso de ampliacién de la cobertura de la red celular sobre
los indicadores del BSC de Lucent Technologies de Venezuela

Perspectiva Métrica y Definicion de la métrica

Impacto

Muy
Alto

Alto

Medio
Alto

Revenue: Habilidad para entregar y
facturar las ventas
realizadas
Revenue Incremental: Habilidad para capitalizar
cambios en |os contratos
existentes
Control Financiero: Eficiencia en costo
Gastos: Habilidad para manejar los
gastos dentro del

presupuesto

Financiera

28

12

24
6
24

15

Medio
Medio _ Bajo

Bajo

MUY roTAL

Bajo

40

33
30

32

Fechade Habilidad para entregar
requerimiento del  drdenes de servicios y
servicio: mantener |a satisfaccion
del cliente
Fechade Habilidad para entregar
requerimients del Grdenes de sdlo
| material: materiales y mantener la
satisfaccién del cliente
Anticipacion del Habilidad para
negocio: anticiparsea la demanda
del negocio &n nuestro
mercado
Procesos Inventario;  Rotacién del capital de
Internos trabajo (rendimiento
financiero)
Costos de Loglstica: Eficiencia en los costos de
logistica
Tiempo de  Habilidad para retornar
Reparacién:  ¢rdenes reparadas y
mantenes |a satisfaccian
del cliente
Inventario postventa: Rendimiento financiero del
capital de trabajo
Proveedores: Habilidad para negociar
precios campetitivas can

14

12

15

12

38

21

38

23

10

10

27

los proveedores
~Indice de Satisfaccion
Cliente del Cliente:  Satisfaccién del cliente

41

Setisfaccion del Satisfaccion del empleade

Empleado: promedio, alineado con las

Formacion y estrategias de la empresa
Crecimiento

Entrenamiento: Entrenamiento obligatorios

20

"

Por otro lado, en la perspectiva de procesos internos los indicadores que

se ven mayormente impactados por el proceso en estudio son: Fecha de

Requerimiento del Servicio con 40 puntos, Inventario con 39 puntos y la

Fecha de Requerimiento del Material con 38 puntos.




En cuanto a los indicadores de la perspectiva de formacién y crecimiento,
segin los resultados de este estudio, no se ven impactados en mayor
medida por el proceso de la ampliacion de cobertura de la red celular.

4.4 Factores Claves de Exito del Proceso de Ampliacién de
Cobertura de la Red Celular

Los factores claves de éxito del proceso de ampliacion de cobertura de la
red celular se determinaron a través de la encuesta de satisfaccion del
cliente y de un cuestionario realizado a los gerentes de |a empresa.

A partir de la informacién recolectada en la encuesta de satisfaccion del
cliente del primer frimestre del afio 2005, se pudo determinar algunos
factores claves de éxito del proceso. Por razones de confidencialidad y ética,
no fue posible publicar en el presente trabajo de investigacion la encuesta de
satisfaccion del cliente, sin embargo se pudo extraer algunos resultados
importantes para este estudio de investigacion los cuales son expuestos en
la tabla 7.

Tabla 7. Aspectos del servicio de Lucent Technologies de Venezuela, considerados
como los més importantes por el cliente

IMPORTANCIA
ASPECTOS DEL SERVICIO DE — ——— — - - 1
LUCENT TECHNOLOGIES DE VENEZUELA 10 -E;ar;}mr;ﬁ;nma s 8 7 6 5 4 3 2 1 TOTAL
1- El personal de Lugcent lo mantuvo informado sobre el estado
de sus preguntas y solicitudes 30 s 8 47
2- Se cumplieron |as fechas que usted solicité para la entrega
del trabajo 20 18 4 42
3- Conocimiento y comprencién por parte del personal de Lucent
sobre los requerimientos locales de su negocio 10 27 8 45
4- Tiempo de solucién a sus cambios o problemas durante la
ejecucién de los trabajos 30 9 4 43
5- La Instalacién se apega por completo a las especificaciones
de su pedido 30 2 4 42/
& El personal de Lucent trabajé con usted para mejorar la
calidad y ef rendimiento 20 9 16 45
7- Puntualidad y precisién de la documentacién de la ingenieria
e instalacion 20 18 4 42
8 Experiencia téenica y nivel de destreza del personal de
Lucent 30 18 48
S~ Se proporcionaron informes de gran calidad acerca del
estado del proyecto 20 9 8 47
10- El cronograma de trabajo satisface sus 1 idad 10 g 8 a7
11. Responde con prontitud a sus solicitudes de manera
profesional 30 18 “J
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La tabla 7 presenta los aspectos del servicio local que el cliente considera
como los mas importantes. Estos aspectos, aunque no son exclusivos del
proceso de la ampliacion de cobertura de la red celular, se ajustan bastante
bien a las necesidades y requerimientos que aparecen durante la ejecucion
de este proceso.

Con base en la informacién que se presenta en la tabla 7, se puede
deducir que el cliente considera que los factores como los tiempos de
respuesta del proceso, calidad y comunicacién, son los que se deben
mantener bajo control para lograr el éxito del proceso. Con respecto a los
tiempos de respuestas del proceso, el cliente identificd que es importante la
elaboracién de cronogramas ajustados a sus necesidades, asi como el
cumplimiento de los mismos en cuanto a tiempo de entrega de material e
instalaciéon y de resolucién de problemas.

Con relacién al factor de éxito calidad, el cliente identificé como importante
hacer un trabajo de calidad, ajustado a sus requerimientos y con el personal
técnico y administrativo adecuado. Y finalmente, en cuanto al factor de
comunicacion, el cliente identificé como importante el contar con informacion
veraz y oportuna de los trabajos, asi como de tener documentacion sobre los
entregables del proceso.

Par otro lado, los factares claves de éxito identificados por los gerentes de
la empresa fueron:

Fabricacién oportuna

Facturacion rapida y de acuerdo a los requerimientos

Disponibilidad de personal y herramientas para las instalaciones
Rapida rotacion de inventarios

Cumplimiento del plan del Revenue

Implementacion seguln cronograma

Entrega de equipos y servicios seguln cronograma

Cambio de alcances documentados segln requerimientos del cliente

ooe NG th B N =

Alcance del procesos (entregables)
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10. Cronograma del proceso

11. Comunicacion Interna y Externa

Estos factores se pueden agrupar y clasificar de la siguiente manera: (a)
Tiempos de respuestas del proceso, (b) Rotacién de inventario, (c) Calidad vy,
(d) Comunicacion.

4.5 Tiempos de Respuestas del Proceso de Ampliaciéon de
Cobertura de la Red Celular y Productividad

El proceso de ampliacion de cobertura de la red celular, tal y como se
puede observar en la seccion 4.2 de este capitulo, tiene muchos entregables
que deben ser suministrados en el tiempo planificado para evitar retrasos en
la implementacién. Estos tiempos, denominados tiempos de respuestas del
proceso, se pueden clasificar en:

e Tiempos de entrega de equipos y materiales. Esto comprende tiempos
de fabricacion, traslados, almacenaje y nacionalizacion.

e Tiempos de implementacion. Esto comprende tiempos de instalacion,
integracién e optimizacién, entrega de sitio de trabajo, inicio de
trabajos, resolucién de problemas en campo y aceptacién provisional y
final de la instalacion.

o Tiempos de gestion administrativa. Esto comprende tiempos de

procesamiento de propuestas, ordenes de compra y facturacion.

Actualmente la empresa cuenta con informacion sobre tiempos de entrega
de materiales-equipos y de implementacion, mas no asi de registros de
tiempos relacionados con la gestion administrativa; por lo tanto, para este
trabajo de investigacion, se recopilé informacién especifica sobre tiempos de
entrega de materiales y equipos, instalacion de celdas, entrega y recepcién
del sitio de trabajo, inicio de la instalacion, aceptacién de los trabajos y




retrasos en la implementacion. Los resultados obtenidos se presentan en la
tabla 8.

Tabla 8. Tiempos de respuesta del proceso: Tiempo promedio, su desviacién
estandar y rango

RESULTADOS Media Desviacion estandar Rango

Tiempos de Respuesta del Proceso (dias) (dias) (dias)
Dif. tiempo de entrega de materiales y equipos 25 20 50
Tiempo de instalacion de una (1) celda 15 20 68
Dif. tiempo de entrega del sitio de trabajo 2 5 85
Dif. tiempo de inicio de la instalacidn 2 7 107
Dif. tiempo puesta en servicio de celda 5 20 100
Dif. tiempo de aceptacion provisional de los trabajos 3 13 129
Dif. tiempo de aceptacion final de los trabajos 1 4 61
Tiempo de retrasos durante la instalacién de celda
imputables al cliente’ 4 11 89

El tiempo promedio de instalacién de una celda es de 15 dias con un
intervalo que oscila entre -5 y 35 dias, sin embargo para esta variable no
tiene ninglin sentido préactico valores negativos ni valores iguales a cero, por
tanto el intervalo quedé definido entre 1 y 35 dias. En cuanto a la dispersion
de la muestra se puede observar que es relativamente grande, ya que la
desviacion estandar arrojé un valor de 20 dias, lo que quiere decir que,
aunque ya se tienen los conocimientos y pericia técnica del trabajo, durante
la instalacion de una celda pueden surgir inconvenientes, problemas o
cambios inherentes al lugar o el equipo, que ponen en riesgo la salida al aire
del servicio de cobertura.

Ahora bien, con respecto a los deltas de tiempo que se presentan en la
tabla 8 tenemos que:

e Diferencia del Tiempo de entrega de material y equipos. El resultado
obtenido indica que hay un retraso promedio de 25 dias en la entrega




de equipos y materiales al cliente; sin embargo segun el intervalo
obtenido, los retrasos en las entregas han llegado hasta 45 dias.
Diferencia del Tiempo de entrega del sitio de trabajo. El resultado
obtenido indica que en promedio hay un retraso en la entrega del sitio
de trabajo de dos dias; sin embargo, segun el intervalo obtenido (-3, 7)
se puede demostrar que han existido oportunidades en donde el
cliente ha podido entregar el sitio antes de lo planificado.

Diferencia del Tiempo de inicio de la instalacién. El resultado obtenido
muestra que en promedio hay un retraso de dos dias en el inicio de la
instalacion de la celda. Este valor, al igual que el caso anterior, tiene
un intervalo que oscila entre -5 y 9 dias, por tanto queda evidenciado
que en ocasiones Lucent ha podido comenzar la instalacion antes de
lo planiﬂca&o.

Diferencia del Tiempo puesta en servicio de celda. El resultado
obtenido indica que en promedio hay un retraso de cinco dias en la
puesta en servicio de una celda. Sin embargo, segun el intervalo
obtenido (-15, 25) se puede inferir que en oportunidades se ha puesto
en servicio la celda hasta 15 dias antes de lo que el cliente tenia
previsto.

Diferencia del Tiempo de aceptacién provisional de los trabajos. El
resultado obtenido indica que en promedio hay tres dias de retraso en
la aceptacidon provisional de los trabajos una vez culminada la
instalacion. En la practica ningun cliente acepta la instalacion sin antes
haber culminado los trabajos, por esta razén los valores negativos no
aplican a este caso, quedando el intervalo definido entre 0 a 16 dias
después de que la instalacion haya culminado.

Diferencia del Tiempo de aceptacion final de los trabajos. El resultado
obtenido sefiala que en promedio Lucent se tarda un dia en solventar
los puntos pendientes de la instalacion. Al igual que el caso anterior,

los valores negativos no tienen sentido practico para esta variable, por
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tanto el intervalo queda definido entre 0 y 5 dias luego de que ocurre
la aceptacién provisional.

Con relacién al tiempo de retrasos durante la instalacién de la celda se
obtuvo como resultado, que en promedio se pierden cuatro dias durante la
implementaciéon por causas imputables al cliente, como por ejemplo
problemas con su transportista, problemas con la instalacién de los equipos
de energia, no disponibilidad de enlaces, problemas con las adecuaciones de
infraestructura y permisos de acceso a los sitios de trabajo. Esto significa que
de los 15 dias en promedio de instalacion de una celda, 4 dias se pierden por
causa de la logistica y problemas técnicos del cliente.

Finalmente, en cuanto a las unidades producidas se obtuvo que en
promedio se instalan 28 celdas al mes. La desviacion estandar fue de 13
unidades, por lo tanto el intervalo quedd entre 15 a 41 celdas mensuales.

1.6 Acuerdos Contractuales

Por razones de confidencialidad, s6lo se pudo extraer del contrato
informacion relacionada con la implementacién, caracteristicas del personal,
suministro de reportes y aceptaciones de los trabajos, la cual esta
intimamente relacionada con el proceso en estudio. Las clausulas que fueron
extraidas del contrato son las siguientes: C. Moncada (comunicacion
personal, Junio 20, 2005)

e Clausula relacionada con la implementacién. El contrato sefiala que el
sitio de trabajo debera estar disponible y listo para la instalacién, al
menos, cinco (5) dias antes del dia planificado para |a instalacion de la
celda. Y una vez aceptado el sitio de trabajo, Lucent debera ejecutar

los trabajos de instalacién en cinco (5) dias habiles y avisar al cliente

para proceder con la aceptacién de los trabajos realizados.




Clausula sobre el personal. El contrato sefiala que todo el personal de
Lucent que se responsable directo de la integracion, configuracion y
programacion de cualquier producto o material licenciado Lucent debe
estar calificado y altamente entrenado. El personal técnico debe tener
al menos dos (2) afios de experiencia en el area.

Clausula sobre requerimientos de reportes. El contrato sefiala que
Lucent debe proveer al cliente un reporte de progreso de los trabajos
al menos una vez a la semana, con informacién referente a: Avance
del proyecto versus lo planificado en el 'Plan de Implementacion del
Proyecto; status de las actividades claves e hitos, asi como la ruta
critica; reporte de problemas y su respectivo impacto potencial en la
implementacién; y cronograma detallado de la entrega de materiales y
equipos.

Clausula sobre las aceptaciones de los trabajos (Aceptacion
Provisional y Final). El contrato sefiala que el cliente debe proveer la
Aceptacion Provisional cinco (5) dias habiles luego de recibir los
reportes y pruebas que certifiguen que los equipos y el trabajo
funcionan adecuadamente y acorde con sus especificaciones. En caso
de no existir ninguna inconformidad o punto pendiente de la
instalacion, el cliente debera proveer la Aceptacion Finai junto con la
Aceptacidn Provisional. En caso de existir alguna inconformidad o
punto pendiente de la instalacién, Lucent debera solventar estos
pendientes en un lapso de treinta (30) dias a partir de la fecha en que
el cliente y Lucent hayan establecido y acordado la lista de
pendientes. Posteriormente, el cliente debera proveer la Aceptaciéon
Final en un periodo de cinco (5) dias una vez reciba los reportes y
pruebas que certifiquen que la lista de pendientes fue solventada.



CAPITULO 5. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se desarrolla el analisis de los resultados mostrados en el
Capitulo 4 del presente trabajo de investigacion.

La estrategia que actualmente emprende la gerencia de Lucent
Technologies de Venezuela, esta principalmente enfocada al crecimiento de
la empresa en términos de oferta de servicios y nuevos clientes, y a su
consolidacién en el mercado nacional a través del desarrollo y mejoramiento
de los actuales procesos de la empresa y potenciando futuros negocios en
otras areas del mercado.

Uno de los principales procesos de la empresa es el proceso de
ampliacion de cobertura de la red celular, el cual tiene como objetivo principal
brindarle al usuario final un servicio de cobertura celular mas extenso,
trayendo como consecuencia beneficios econdmicos para las operadoras.
Dicho proceso comienza desde que el cliente detecta la necesidad de
ampliar el rango de la cobertura celular en una determinada zona geogréfica,
y finaliza con la puesta en marcha del servicio. Para llevar a cabo el plan
estratégico de la empresa, enmarcado en el BSC, se requiere que este
proceso sea gestionado de manera adecuada para minimizar los impactos
negativos y promover los positivos sobre los objetivos estratégicos
establecidos.

En el presente trabajo se determind el impacto que tiene el proceso en
estudio sobre los indicadores del BSC, ya que lo que se persigue es
desarrollar un sistema de gestion de indicadores alineado con el plan
estratégico y acorde con las necesidades de la empresa. Dichos resultados
indican que el proceso en estudio impacta mayormente a los siguientes
indicadores del BSC: Revenue, costo, gastos, indice de satisfaccion del
cliente, fecha del servicio y material e inventario; esto significa que estos
indicadores son los mas vulnerables frente a cualquier variacion durante la

ejecucion del proceso. El sistema de control de gestién para el proceso de




ampliacién de cobertura de la red celular debe monitorear las fluctuaciones
que pudieran impactar draméaticamente las métricas de la empresa,
asegurando el logro del plan estratégico. En definitiva los indicadores del
sistema de control de gestion para el proceso en estudio deben concentrarse
en tres éreas importantes, a saber: Financiera, cliente y servicio.

Cabe considerar, por otra parte, que el control de la gestién del proceso no
deberia actuar sobre todas las actividades involucradas en el mismo, sino
mas bien se debe enfocar en aquellas actividades o entregables del proceso
lo suficientemente importantes en su desenvolvimiento eficiente y eficaz. Con
base a esta premisa, es necesario identificar los factores claves del éxito del
proceso en estudio.

Segln la teoria de la piramide invertida de las necesidades de la
organizacion expuesta por Beltran (ver Capitulo 2, p. 53), los esfuerzos en
identificar los factores claves del éxito del proceso deben ser canalizados, en
primera instancia, hacia el cliente; esto quiere decir que el control de un
proceso debe comenzar a partir de su eficacia.

A partir de los resultados obtenidos en la Encuesta de Satisfaccion del
Cliente, se puede inferir los factores claves del éxito del proceso que se
presentan en la tabla 9.

Tabla 9. Necesidades y especificaciones identificadas, relacionadas con la eficacia
del proceso

Necesidades Especificaciones
1. Cumplimiento de los tiempos - Minimizar el impacto sobre la fecha
acordados de puesta en marcha del servicio de

cobertura celular.

2. Calidad de productos y servicios - Disminucién de la cantidad de
devoluciones y defectos de los
equipos y materiales.

- Servicios ajustados a los




Necesidades

Especificaciones

requerimientos del cliente y las
necesidades del negocio.

3. Informacion

- Reportes de avance de las
actividades semanales.

4. Cualificacion del personal

- Personal técnico, administrativo y
de gerencia capacitado y con el
conocimiento del negocio del cliente.

5. Cumplimiento de las unidades
producidas estimadas

- Nimero de celdas instaladas al mes
igual o mayor a la meta planificada.

eficiencia del proceso

Ahora bien, seguido de los factores de éxito relacionados con la eficacia,
segun la piramide invertida de las necesidades de la organizacion, se deben
identificar aquellos factores o elementos relacionados con la eficiencia del
proceso. Para facilitar el analisis, se presenta en la tabla 10 un resumen de

las necesidades y especificaciones identificadas.

Tabla 10. Necesidades y especificaciones identificadas, relacionadas con la

Necesidades

Especificaciones

1. Cumplimiento del tiempo de

fabricacion

- Fecha de fabricacidn igual o menor
a la planificada.

2. Disponibilidad de recursos

humanos para la implementacién

- Contar con los recursos humanos
minimos necesarios para cumplir con

la implementacién.

3. Rapidez en la solucion de

problemas

- Méaximo 2 dias después de
identificado el problema.

4. Economia

- Costo incurrido en el proceso de
instalacion igual o menor al costo

presupuestado.




Necesidades

Especificaciones

5. Minimizar los inventarios de
equipos

- Equipos con un maximo de 60 dias
en inventario.

6. Minimizar las diferencias entre el
avance planificado y el real

- Menor o igual al 20%.

7. Comunicacién interna y externa

- Elaboracién de minutas después de
reuniones.

- Reportes de avance de actividades
semanales.

Para completar el monitoreo del proceso, es necesario identificar los
factores claves del éxito relacionados con la productividad del proceso en
estudio. En este sentido, las areas identificadas como criticas son aquellas
que se encuentran al final del proceso, es decir la implementacion y
facturacion de los equipos y trabajos. Los factores claves de éxito
relacionados con la productividad se muestran en la tabla 11.

Tabla 11. Necesidades y especificaciones idenfificadas, relacionadas con la

productividad def proceso

Necesidades

Especificaciones

1. Rapidez en la implementacion

- Maximo siete dias después de

aceptar el sitio de trabajo.

2. Minimizar el nimero de equipos

por facturar

- Minimo el 10% del total de equipos
a facturar.

3. Cumplimiento del plan de ingresos

- Ingresos reales mayor o igual a los

planificados.

4. Maximizar el nimero de unidades
producidas

- Numero de celdas instaladas a las
semana mayor o igual al doble de ia
produccion actual (7 celdas
semanales)
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Con la determinacién de los factores claves del éxito desde el punto de

vista de la eficacia, eficiencia y productividad del proceso, se establecieron

los indicadores de gestion que se presentan en la tabla 12.

Tabla 12. Indicadores de gestién para el procesa de Ampliacién de Caobertura de la

Red Celular
Indicador Objetivo Definicion operacional Unidad
1. Puesta en Medir la desviacion
servicio de entre la fecha real de ;
.. FreaL servicio = FpLan servicio dias
celda puesta en servicio de
celda y la planificada
2. Nivel de Determinar el
calidad del porcentaje de celdas | 100 [ N° celdas defectuosas x 100 ] %
N" totalde celdas instaladas
proceso instaladas sin defectos
3. Grado de Medir el grado de
: ; . _| N° inconformidades/quejas x 100
conformidad satisfaccion con 100 [ W ioE e caidas ms,lja,adas ] %
del servicio respecto a los servicios
4. Cualificacién | Calificar el perfil laboral Perfil del candidato « 100
Peril requendo para €l cargo %
del personal del personal
5. Tiempo de Medir la desviacion del
fabricacién tiempo de manufactura FREQUERIMIENTO CLIENTE — i
1as
de equipos versus lo Fcompromiso FABRICA
requerido por el cliente
6. Solucién de Determinar el tiempo
problemas de resolucion de un .
Frin proBLEMA — Finicio ProBLEMA dias
problema durante la
implementacién
7. Control de Medir la desviacion de
costos del los costos planificados Costo real incurrido_ 400 %
Costo presupuestado
proceso
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Indicador Objetivo Definicion operacional Unidad

8. Control de Identificar el tiempo del

inventan‘os equipo en los FracTuraciON EQuiPo — dias
inventarios de la FLLecADA EQUIFO

empresa

9. Avance de Medir el porcentaje de N° celdas instaladas 400

instalacién avance de la N® celdas planificadas %
implementacion

10. Duracién Determinar la duracién

dela de la instalacion de Frmsanaceaiiy— dias

instalacion una celdas Finsmerssein

11. Control de | Medir la desviacion de

ingresos netos los ingresos netos _Ingreso real reconocido . 4qq %

planificados Ingreso esperado
12. Determinar el nimero o : # celdas
Productividad de celdas instaladas - I;;:;iage:ls;:‘zzgas e

mensualmente

Como se ha mencionado anteriormente, el BSC expone la estrategia de la

organizacion mediante una serie de relaciones légicas de causa-efecto, que

le permite a los directivos de la empresa anticiparse al futuro. Para el caso

especifico del proceso en estudio, los indicadares antes descritos cumplen,

también, con una relacion de causa-efecto, que le permitira al Gerente de

Proyectos visualizar el resultado final de la gestion integral del proceso. La

figura 18, presenta el esquema de la relacion causa-efecto de los indicadores

de gestion para el proceso de ampliacién de cobertura de la red celular.
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Figura 18. Relaciones causa-efecto entre los indicadores de gestion del proceso de
ampliacién de cobertura de la red celular

La relacion causa-efecto que muestra la figura 18 se puede interpretar de
la siguiente forma: Si se cuenta con empleados calificados y motivados
dentro del grupo de trabajo, entonces se tendran las condiciones propicias
para ejecutar el proceso de la manera mas dptima, obteniéndose productos

de calidad, menores tiempos de entrega de servicios y resolucion de




problemas. Esto traera como consecuencia un incremento sustentable del
avance de los trabajos. Ahora bien, si este proceso es efectivamente
optimizado, incluyendo el tiempo de fabricacién, indiscutiblemente la
productividad del mismo aumentara. Aunado a esto, si se cumple con las
necesidades y requerimientos del cliente, entonces se obtendran clientes
satisfechos y dispuestos a seguir comprando los productos o requiriendo el
servicio de la empresa. Finalmente todo esto se traduce en mejoras
financieras para la corporacion.

Una vez definidos los indicadores del proceso en estudio, es necesatio
determinar el valor del estado, umbral y rango de gestién. Tal y como se
explico en el Capitulo 2 del presente trabajo de investigacion, la
determinacion del rango de gestion va a depender de la tendencia natural del
indicador (aumento o disminucién). La tabla 13 contiene los valores de
estado, umbral y rango de gestion; en ella se resaltan aquellos valores que
se encuentran en un rango de “Alarma” segun la tendencia del indicador.

Tabla 13. Indicadores de gestién con sus respectivos valores de estado, umbral y
rango de gestion

Rango de Gestion
©
o © © o o
Indicador E S o o | 8 5 | @ o
BERERERE RE R BE
w |2 /s |8 |8 |2 |& |5
< 3 §
1. Puesta en servicio de
5 5 & 20 10 5 (& 0
celda
2. Nivel de calidad del
NA 95 T 98 85 95 96 90
proceso
3. Grado de conformidad
- NA | 95 [ 1 | 98 | 95 | 95 | 96 | 90
del servicio
4. Cualificacidn del personal | NA | 90 T 99 | 87 | 90 | 95 | 80
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Rango de Gestion
<
(=] © o o L
. o G c a = [
indicador % .g g g fg % % g

i S5 s 5 8§ | & 3 §
5. Tiempo de fabricacién 30 10 J 40 (25 | 10 | 10 1
6. Solucién de problemas 1 1 ¥ 15 7 3 1 1
7. Control de costos del

NA | 90 ! | 120 |[105| 85 | 85 | 80
proceso
8. Control de inventarios NA | 30 ¥ 60 | 45 | 30 | 28 | 25
9. Avance de instalacion 80 95 0 100 | 95 95 97 80
10. Duracién de la
) ] 15 5 d 10 7 5 5 5
instalacion
11. Control de ingresos

80 90 T |[<100| 90 | 90 | 100 | 75
netos
12. Productividad 28 56 yi 80 45 | 56 56 | 28

Los valores presentados en la tabla 13 van a servir de marco para
gestionar el proceso a través de los indicadores. La idea es utilizar los rangos
de gestion como guia para determinar si el proceso esta fuera de control y
activar inmediatamente el proceso de escalacion definido.

A la hora de desarrollar un sistema de gestion de indicadores, no basta
con definir los indicadores y sus rangos de gestion, es necesario ademas
disefiar la medicion de dichos indicadores. Esto significa que se debe
identificar las fuentes de informacion; frecuencia de medicién; presentacion
de la informacion; asignacion de responsables de la recoleccién, tabulacion,
analisis; grupo o persona a la cual va dirigida la informacion del indicador; y
proceso de escalacién en caso de que el indicador se encuentre en la zona
de alarma (ver tabla 14).
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Tabla 14. Disefio de la medicién de los indicadores de gestién para el proceso de ampliacién de cobertura de la red celular

Fuente de Frecuencia de | Presentacion Grupo Grupo al cual Escalacién
Indicador informacién del | medicién del dela responsable | va dirigido el (Indicador en
indicador indicador informacién | del indicador indicador Zona de Alarma)
- Datos Plan:
Cliente.
1. Puestaen Gerente de Cliente, 1° Gerente de
o - Datos Reales: Semanal Gréfico
servicio de celda Proyectos Gerentes UEN | Cuenta
Reporte de
Instalaciones.
1° Gerente de
] - Reporte de Cliente, Cuenta.
2. Nivel de
) Instalaciones. Gerente de | Gerentes UEN, | 2° Gerente de
calidad del Mensual Tabla
- Reporte de Proyectos Grupo de Ventas.
proceso .
Procura. Calidad 3° Gerente
General.
1° Gerente de
Gerentes UEN, | Cuenta.
3. Grado de
Gerente de Gerente 2° Gerente de
conformidad del | Cliente Mensual Tabla
By Proyectos General y Ventas.
servicio
Ventas 3° Gerente
General.
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Tabla 14. Disefio de la medicién de los indicadores de gestién para el proceso de ampliacién de cobertura de la red celular

Fuente de Frecuencia de | Presentacion Grupo Grupo al cual Escalacion
Indicador informacién del | medicion del de la responsable | va dirigido el (Indicador en
indicador indicador informacién | del indicador indicador Zona de Alarma)
- Resumen
\ 1° Recursos
] L curricular, testy Gerente de
4. Cualificacién ) ) Gerente de Humanos.
Entrenamientos: Trimestral Tabla Cuenta,
del personal Proyectos 2° Gerencia
Recursos Gerentes UEN
General.
Humanos
. 1° Gerente de
Cliente,
Cuenta.
- Datos Plan: Gerentes UEN,
. : 2° Gerente de
5. Tiempo de Cliente. Gerente de Gerente de
L Semanal Tabla Ventas.
fabricacion - Datos Reales: Proyectos Cuenta,
. 3° Gerente
Herramienta SAP. Gerente de
General.
Ventas
3° GOF.
Gerente de 1° Gerente de
6. Solucion de Reporte de Supervisor de Proyectos, Instalaciones.
) Semanal Tabla )
problemas Instalaciones Instalaciones Gerentes de | 2° Gerente de

Instalaciones

Cuenta.
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Tabla 14. Disefio de la medicién de los indicadores de gestién para el proceso de ampliacién de coberiura de la red celufar

Fuente de Frecuencia de | Presentacion Grupo Grupo al cual Escalacion
Iindicador informacion del | medicién del de la responsable | va dirigido el (Indicador en
indicador indicador informacién | del indicador indicador Zona de Alarma)
) 1° Gerente de
- Herramienta Gerente de
Proyecios.
7. Control de SAP. Cuenta,
) Controlador 2° Gerente de
costos del - Propuesta. Mensual Grafico Gerente de
) de Proyectos Cuenta.
proceso - Baseline de Proyectos,
3° Gerente de
costos. Gerentes UEN | _
Finanzas.
- Reporte de
1° Gerente de
Procura.
Gerente de Proyectos.
- Comprobante de
8. Control de B Administrador Cuenta, 2° Gerente de
) . recepcion de Mensual Tabla
inventarios ) de Contratos Gerente de Cuenta.
material.
. Proyectos 3° Gerente
- Herramienta !
Finanzas.
SAP.
- Datos Plan: Cliente,
. 1° Gerente de
Cliente. Gerente de
9. Avance de . Gerente de Cuenta.
) » - Datos Reales: Semanal Grafico Cuentas,
instalacion Proyecto 2° Gerente de
Reporte de Gerentes de .
Instalaciones.

Instalaciones.

Instalacién
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Tabla 14. Disefio de la medicién de los indicadores de gestion para el proceso de ampliacién de cobertura de la red celular

Fuente de Frecuencia de | Presentacion Grupo Grupo al cual va Escalaciéon
Indicador informacién del | medicién del de la responsable dirigido el (Indicador en
indicador indicador informacién | del indicador indicador Zona de Alarma)
Gerente de
10. Duracién de | Reporte de Supervisor de Proyectos, 1° Gerente de
. i Semanal Tabla
la instalacién Instalaciones Instalaciones Gerente de Instalaciones
Instalacion
- Reporte de 1° Gerente de
Gerente de
11. Control de Procura. Gerente de Ventas.
_ Semanal Tabla Proyectos,
ingresos netos - Reporte de Cuenta 2° Gerente
Gerente General
facturacién. General.
Cliente, 1° Gerente de
12. Reporte de . Gerente de Instalaciones
. . Semanal Grafico
Productividad Instalaciones Gerente de | Cuenta, Gerentes | 2° Gerente de
Proyectos de Instalaciones | Cuenta




Finalmente, para poner en marcha el sistema de gestion de indicadores
dentro de la Gerencia de Proyectos, es necesario evaluar la cantidad de
recursos que estaran involucrados con el sistema: Actualmente la Gerencia
de Proyectos de Lucent Technologies cuenta con el personal suficiente para
poner en marcha el sistema de gestion de indicadores.

104




CAPITULO 6. EVALUACION DEL PROYECTO

La evaluacién del proyecto de investigacion se presenta a continuacion:

Objetivos

Evaluacion (%)

General

Desarrollar un sistema de control de
gestion para el proceso de ampliacion de
cobertura de la red celular que apoye, a
través de la administracién de
informacién, la toma de decisiones
gerenciales enmarcadas en el plan

estratégico de la empresa

100%

Especificos

1. Cuantificar el impacto del proceso de
ampliacién de cobertura de la red celular
sobre los objetivos del plan estratégico de
Lucent Technologies de Venezuela

100%

2. Determinar los factores claves del éxito
del proceso de ampliacién de cobertura
de la red celular, que permitan alcanzar
los objetivos del plan estratégico de
Lucent Technologies de Venezuela

100%

3. Definir los indicadores de gestion del
proceso de ampliacion de cobertura de la
red celular, basado en los factores claves
del éxito

100%

4. Instrumentar el sistema de indicadores
de gestion para el proceso de ampliacion
de cobertura de la red celular;
especificamente, el que se lleva a cabo
en Lucent Technologies de Venezuela

100%
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones del
presente trabajo de investigacion.

7.1 Conclusiones

e El proceso de ampliacion de cobertura de la red celular es un proceso
complejo y clave en la consecucion del plan estratégico de la
empresa, y es por ello que es de vital importancia gestionar su
ejecucion a traves de un sistema de indicadores, que permita el
manejo de mucha informacion.

* El sistema de gestion de indicadores facilita la identificacion de riesgos
que podrian atentar contra el logro de los objetivos estratégicos de la
empresa.

e Para gestionar correctamente el proceso en estudio no es necesario
monitorear cada una de sus actividades. En este caso sélo es
necesario identificar los factores claves del éxito, y sobre ellos definir
los indicadores.

e La gestién del proceso en estudio debe enfocarse en tres grandes
areas, relacionadas con las métricas del BSC, a saber: Financiera,
cliente y servicio.

¢ La instrumentacion del sistema de gestion de indicadores es un factor
determinante en el éxito de su implementacion. Esto quiere decir que
elementos como fuentes de informacion, grupos responsables de
actualizar la informacion de cada indicador, detalles de reportes, entre
otros, son de vital importancia a la hora de poner en marcha el sistema
de gestion.



7.2 Recomendaciones

e Disefar instrumentos de medicién que permitan recolectar informacién
sobre valores iniciales de algunos indicadores definidos en el presente
trabajo de investigacion, a saber: Nivel de calidad del proceso, grado
de conformidad del servicio, cualificacién del personal, control de
costos del proceso y control de inventarios. Asimismo ajustar el rango
de gestion definido para cada uno de estos indicadores, tomando en
cuenta el nuevo instrumento de medicion.

e Implementar el sistema de gestién de indicadores desarrollado para el
proceso de ampliacién de cobertura de la red celular. Esto permitira
medir y ajustar algunos paréametros, variables y/o elementos del
proceso, asi como identificar la necesidad de generar nuevos
indicadores o eliminar alguno de ellos.

e Desarrollar las especificaciones completas del sistema de gestién de
indicadores, asi como elaborar la documentacién formal y divulgacion
de los indicadores de gestion.
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ANEXO A

Cuestionario




El presente cuestionario tiene como finalidad evaluar el impacto de la
ejecucion del proceso de ampliacion de cobertura de la red celular del cliente
(especificamente, implementacién de celdas) sobre los planes estratégicos
de Lucent Technologies de Venezuela.

1. Segun su criterio como experto en el proceso, ¢Cudles seria los
entregables del proceso?. Liste al menos 10 entregables y tome en cuenta

que el proceso comienza desde la necesidad del cliente hasta la puesta en
marcha del servicio.

Entregable Critico (Sl o NO)

© @ N O] oy Al O N =

—
o

=
—

-
N

—
@

=

111




2. ;,Cual seria el impacto de la ejecucién del proceso sobre las métricas del
Balanced Scorecard (BSC) de la empresa?. Considere la siguiente escala
para el impacto:

7: Muy Alto

6: Alto

5. Medio Alto

4: Medio

3. Medio Bajo

2: Bajo

1: Muy Bajo

Perspectiva Métrica y Definicion de la métrica Impacto

Revenue: Habilidad para entregar y facturar las
ventas realizadas
Revenue Incremental: Habilidad para capitalizar cambios en los
Financiera contratos existentes
Control Financiero: Eficiencia en costo

Gastos: Habilidad para manejar los gastos dentro
del presupuesto
Fecha de requerimiento del Habilidad para entregar érdenes de
servicio: servicios y mantener la satisfaccién del
cliente
Fecha de requerimiento del Habilidad para entregar 6rdenes de sélo
material: materiales y mantener la satisfaccion del
cliente
Anticipacion del negocio: Habilidad para anticiparsea la demanda del
negocio en nuestro mercado
Procesos Inventario: Rotacién del capital de trabajo (rendimiento
Internos financiero)
Costos de Logistica: Eficiencia en los costos de logistica

Tiempo de Reparacién: Habilidad para retornar érdenes reparadas
y mantenes la satisfaccion del cliente

Inventario postventa: Rendimiento financiero del capital de
trabajo
Proveedores: Habilidad para negociar precios
competitivos con los proveedores
Indice de Satisfaccién del

Cliente Cliente: Satisfaccion del cliente
Satisfaccion del Empleado: Satisfaccion del empleado promedio,
Formacién y alineado con las estrategias de la empresa
Crecimiento

Entrenamiento: Entrenamiento obligatorios
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3. Segun su experiencia, ¢,Cuales serian aquellos aspectos o factores del
proceso que son necesarios mantener bajo control, para que el impacto del

proceso sobre las métricas del BSC sea el deseado por la empresa?. Liste al
menos 6 factores.

o O A W N =

4. ;Usted considera que el proceso es eficiente? SI NO

De ser negativa su respuesta, ¢Podria indicar si existen puntos de retrabajo
en el proceso?

NO
Sl, ¢, Cuales?:

Gracias por su colaboracion...
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