UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Propuesta de un modelo de administracién basado en
indicadores de gestion para el negocio de Roaming
Internacional en una empresa de telecomunicaciones de
telefonia inalambrica: Caso Coordinacion de Roaming en

CANTV/Movilnet

Trabajo de Grado para optar al
Grado de Magister en Administraciéon de Empresas

Autora: Shirley Maissi
C.1.:15.663.682

Tutor: Augusto Penaloza
C.1.2.960.438

Caracas, Septiembre 2008



APROBACION DEL TUTOR

En mi caracter de tutor del Trabajo de Grado, presentado por la
ciudadana Shirley Maissi, titulado “Propuesta de un modelo de
administracion basado en indicadores de gestidbn para el negocio de
Roaming Internacional en una empresa de telecomunicaciones de telefonia
inalambrica: Caso Coordinacién de Roaming en CANTV/Movilnet”, para optar
al Grado de Magister en Administracion de Empresas, considero que dicho
trabajo reune los requisitos y méritos suficientes para ser sometido a la
presentacion publica y evaluacion por parte del jurado examinador que se

designe.

En la ciudad de Caracas a los quince dias del mes de octubre
del afno 2008.

Dr. Augusto Pefialoza
C.1.2.960.438



DEDICATORIA

A Dios por siempre iluminar mi camino en la vida, dandome sefales para

transitarlo de manera correcta.

A mi madre por su paciencia y confianza en mi y su valioso apoyo en todo
momento de mi vida, confiando siempre y apoyandome en los retos

personales que he tomado.

A mi padre que no alcanzé a ver los resultados de su crianza, porque
partié tempranamente de esta vida y aunque no esta con nosotros sigue vivo

en mi pensamiento.

A mi esposo por su apoyo al impulsarme para seguir adelante siempre,
por las decisiones que ha ayudado a tomar y por los dias y horas en que me

dio soporte desde el inicio de mis estudios de maestria.

A mis hijas, por todas las veces que no pudieron tener una mama a
tiempo completo y por ser mi fuente de inspiracion y motivacién para
superarme cada dia mas, compartiendo el mantener una vision de éxito en

sus vidas mediante el estudio continuo.

A mis familiares y amigos que tuvieron siempre palabras de apoyo para

mi durante mis estudios.



RECONOCIMIENTO

Especial agradecimiento a mi tutor Dr. Augusto Pefaloza, por su asesoria
siempre dispuesta, por mostrarme la ruta adecuada, por sus ideas y por sus

recomendaciones con respecto a mi investigacion.

Agradezco sinceramente a aquellas personas que compartieron sus

conocimientos conmigo para hacer posible la conclusion de este trabajo.

Mi reconocimiento al personal docente y administrativo de la Universidad
Catdlica Andrés Bello —UCAB, quienes facilitaron mi labor dentro de la

institucion.



INDICE GENERAL

DEDICATORIA ..ottt snsannensnnsssssnnnnnsnnnnnnnnnnnns iii
RECONOCIMIENTO ......eiiiiiiieieiiieeeiieeeeeeesseaasessaessssssaaesasasnaassessssnasnsnssnnsssnnnnnes iv
INDICE GENERAL .......ooeiieeeeeeeee ettt %
LISTA DE FIGURAS ...ttt eeeeeeeeeaeeseeesseessesesnnnnnnnnnnnes viii
LISTA DE FIGURAS (CONL.) ..evviiiiiiiiiiiiiiiiiiniiieieiiieineeieeenennnennnennnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnns iX
LISTA DE CUADROS ......coeieeieeiiteeeii s X
RESUMEN ..ottt ettt et teset st e s sssssssssssssssssssnnssnnnnnnes Xi
INTRODUGCCION ...ttt Xii
CAPITULO |, 15
1.1. Contextualizacion y delimitacion del Problema.............coooeeiiieei. 15
1.2. Definicidn del problema ..............oeiiiiiiiiiic e 27
1.3, INtEITOGANTES ... 27
1.4. Objetivos generales y eSpecCifiCoS.........cooeveeiieeeiiiiieie 28
1.4.1.  Objetivos generales ... 28
1.4.2. ODbjetivos €SPECITICOS ......coeiiiiiiiiiice e, 28
1.4.3. JUSHIFICACION ... 29
07\ 11 (U1 1@ 21 1 HO TR PO 33
MARCO TEORICO ...ttt e, 33
2.1, ANTECERABNTES ... 33
2.2. Breve resenfia historica de Movilnet ... 37
2.2.1. Principales CompetidOres .........coooeiuuuiiiiee e 42
2.2.2. Principales ClHENtES .........uiiiiiieieeee e 43
2.2.3. Principales proveedores..........cooeuuiiiiiiiieiee e 43
2.2.4. Procesos productivos/ tecnologias ...........ccoeevveiiiiiiiieeeieeeeeeee e, 44
2.2.5. Organizacion CANTV. Breve resefa histérica reciente ...................... 47
2.2.6. MiSiON CANTV .o 49
2.2.7.ViSiON CANTV Lo 49



2.2.8. Orientacion estratégica de CANTV ......cooiiiiiiiiiiccee e 50
2.2.9. Organigrama CANTV ... 50
2.2.10. Mision de la Gerencia General de Operadores de

Telecomunicaciones CANTV ... e 52
2.2.11. Coordinacién de Roaming en CANTV/Movilnet ...........ccooovviiieeeen.n. 52
2.3. Basamentos TEOIMCOS .......uuuuiiieeiiiieeiiie et 55
P2 T I Y [ 011 £ 1 =T T o 55
2.3.2. Modelos de administracCion ..............uuiiiiii i 57
2.3.3. Escuela Neoclasica de la administracion ..., 58
2.3.4. Escuela Sistematica de la administracion.............ccceeeeeeeeiee. 58
2.3.5. Modelo de Calidad Total .........ccooreiiiiiee e 59
2.3.6. Modelo de Reingenieria. .........cooeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeee 60
2.3.7. Balance SCOreCard..........cooouiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee 61
Formulacion de ObJetiVOS ..........oiiiiii e 63
1T [Toz=To (0] == S EESPPSRR 67
LI oo 130 L= YN To [ o= To (o] (= 70
INdICadOres d€ SEIVICIO ........uuuiiiiiiiieiiii e 71
Indicadores de desempefio o de cumplimiento alcanzado ........................... 71
Indicador de gestioN..........coooiiiiiiiiiiiiiee 71
2.4. Telefonia INalAMDbIICA .........uiiiieieeeee e 72
2.5. Roaming Internacional .............coouuiiiiiiiii e 76
07\ 41 WU 1@ 2 1 OO 79
MARCO METODOLOGICO .......cooiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 79
3.1. Tipo y disefio de INVestigacion................uuuuuuuimiiiiiiiiiiiiiiiiieeees 79
3.2. Poblacion Yy MUESEIa .........oovuiiiie e 81
3.2.1. PODIACION ... 81
B |V 18 1= 82
3.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos ............cceeevvvvieennnn. 83
3.3.1. Validez del inStrumento...........oooo i 85
3.3.2. Confiabilidad del instrumento................eueiiiiiieee 87

Vi



3.4, ProCedimiCNiOS .....oneeeeee e e 90

07\ 1 WU 1@ 21 LV 2O 91
4.1 Resultados generales ... 92
4.2 Analisis y Graficos de cada respuesta de los Items que conformaron el

o1 UL=T] (0] 0 F= T o TSP 95
07\ 1 WU 1K@ 1 2R 119
5.1 CONCIUSIONES ....oeviieee e 119
5.2 ReCOMENACIONES ........coeiiiiiiieeeiie e 122
CAPITULO Ve 125
6.1. PRESENTACION. .. ..ottt 125
6.2. JUSTIFICACION ..o, 126
6.3. OBJETIVOS DE LA PROPUESTA ... 127
6.3.1. ODJEtiVO GENEIAL .........ooiiiiiiiiieiee e 127
6.3.2. ODbjetivoSs ESPECITICOS. .....uciviiieiie i 127
6.4. FUNDAMENTOS ... 128
B.5. ESHUCIUra ... 130
6.5.1.  Componentes del MOEIO.........cceiiiiiiiiii e, 130
6.5.2.  Condiciones para la definir de los indicadores de gestion........................ 132
6.5.3.  Vision de sistemas / relacion causa — efeCto.........cccccevevecvivcieciiciicrieen, 133
6.5.4. I 0T [ o] o] PSSRSO 133
6.5.5.  Propuesta de indicadores de la Coordinacion de Roaming en
CANTV/MOVIINEL ...ttt te e nne s 134
6.5.6.  Comunicacion de 10S INAICAUOIES ..........cecveeeieiierieiese e, 140
6.6. Entregable del MOdelo ... 142
6.6.1. Plantilla del modelo ........ccvooiviiiie e 143
6.6.2.  Factibilidad .......ccooeeeeeeeeeeeeeeee 144
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........cooeieeeeeeeeeeeeeeeeee e 146
ANEXOS ... 150

vii



Figura No

LISTA DE FIGURAS

1: Organigrama parcial CANTV/Movilnet.

2: Modelo de una MTSO.

3: Diagrama de conexion del proceso

productivo del servicio celular.

4: Organigrama Corporativo.

5: Organigrama Corporativo parcial, ubicacién

Coordinacion de Roaming.

6: Relaciones de trabajo Coordinacion de

Roaming y Unidades de Apoyo.

7: Proceso de seguimiento y evaluacion.

8: Venezuela Total Empleo generado por la

Telefonia Movil.

9: Trafico originado en las redes de telefonia

fija local y mavil.

10: Suscriptores de telefonia movil en Venezuela

pp

23

45

46

51

53

55

67

73

74

viii



Figura No

LISTA DE FIGURAS (cont.)

11: Grafico de la aplicacion del cuestionario en la
poblacion perteneciente a las Unidades en
CANTV/Movilnet

12: Semaforo Comportamiento

13: Procedimiento de creacion para el modelo de

Administracion basado en Indicadores de Gestidn

pp

93

134

142



Cuadro No

LISTA DE CUADROS

1: Region Ranking Ventas Telefonia Movil por
Pais 2001-2006

2: Telefonia Movil Indicadores Afos 1996 — 2007
3: Distribucion de la aplicacion del cuestionario
en la poblacién perteneciente a las Unidades de
CANTV/Movilnet

4: Resultados generales cuestionario

5: Matriz Debilidades — Oportunidades
Fortalezas — Amenazas. Negocio Roaming
Internacional CANTV/Movilnet

6: Ponderacién Tipo de Perspectiva

7: Plantilla del Modelo de Administracion basado

en Indicadores de Gestidon

pp

73

92

94

129

131

143



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

PROPUESTA DE UN MODELO DE ADMINISTRACION BASADO EN
INDICADORES DE GESTION PARA EL NEGOCIO DE ROAMING
INTERNACIONAL EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE
TELEFONIA INALAMBRICA: CASO COORDINACION DE ROAMING EN
CANTV/MOVILNET

Autora: Shirley Maissi

Tutor: Augusto Pefialoza

ARo:2008

RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene por finalidad presentar una
propuesta para implementar un modelo administrativo basado en indicadores
de gestidn para el negocio de Roaming Internacional, en el caso particular de
la Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet. Los basamentos tedricos
que se utilizaron para esta investigacion se vinculan con los aportes
realizados por autores como Peter Drucker (1999), Peter Senge (2004), y
Phillip Kotler (2000), entre otros, con sus estudios sobre las nuevas
concepciones Yy estrategias de gerenciamiento. Igualmente también se
utilizaron los aportes realizados por Robert Kaplan y David Norton (2006)
sobre sus concepciones tedricas del Cuadro de Mando Integral o Balance
Scorecard. El trabajo incluye, seis capitulos, los cuales representan las bases
para la definicion, programacion y desarrollo del trabajo. Igualmente se
presentan las razones por las cuales el establecimiento, seguimiento vy
evaluacion son parte fundamental en las empresas, y como deben formar
parte de los objetivos y metas en las empresas. Razén esta ultima que obliga
a encuadrar este seguimiento y evaluaciéon en un modelo, el cual basado en
preparaciones fundamentadas en el modelo de sistemas servirda para
engranar de forma logica y coherente los aspectos resaltantes del modelo de
administracién propuesto. Finalmente, se presenta, en el Capitulo VI, la
propuesta que corresponde a este trabajo y que servira de base para la
implementacion del modelo.

Descriptores:  Modelo, Administraciéon, Indicadores, Gestion, Seguimiento,
Telecomunicaciones, Roaming Internacional, CANTV/Movilnet.
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INTRODUCCION

El estudio de unos nuevos indicadores de gestion y su proceso para
llevarlos a cabo constituye un desafio para cualquier organizacion, bien sea
publica o privada. Ahora bien, se ha escrito y manejado extensamente este
tema pero aplicado a un entorno macro a nivel de la gerencia de primera
linea. Sin embargo, la implantacion de modelos administrativos basados en
indicadores de gestion para una unidad no se lleva a cabo con la misma
dedicacion que se maneja al nivel de la alta gerencia. El objetivo fundamental
de este estudio es poder llevar un modelo basado en indicadores de gestidon
a un area particular, en este caso una Coordinacion, que por las
responsabilidades asignadas es un area estratégica dentro de la empresa
que constituyé el ambito del estudio, la cual es CANTV/Movilnet.

Las organizaciones empresariales, bien sea con fines o no de lucro,
independientemente de su tamafo, siempre han buscado en su forma de
gerenciar las mejores practicas, estas pueden ser quizas las basico caracter
netamente financiero, o a través de la implementacion de nuevas modas
gerenciales. Este trabajo busca con su propuesta de modelo, que la gerencia
a través del conocimiento y aplicacion de indicadores adecuados basados en
los planes estratégicos de la empresa, pueda lograr sus metas y por
consiguiente sus objetivos para conseguir un aporte positivo al area de
negocios a la que pertenece, ya que las areas de negocio actualmente no
son vistas como “gestion de ventas”. De lo anterior deriva la importancia que
representa la presente investigacion, enfocada en una propuesta de modelo
de administracién basado en indicadores de gestién para el negocio de
Roaming Internacional, particularmente en la Coordinaciéon de Roaming en la

empresa CANTV/Movilnet. Es importante destacar que el trabajo se sustenta
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en los aportes realizados por Peter Drucker (1999), Peter Senge (2004), y
Phillip Kotler (2000), entre otros, con sus estudios sobre las nuevas
concepciones y estrategias de gerenciamiento y por Robert Kaplan y David
Norton (2006), con los aportes consecutivos desarrollados a través del
modelo de Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard. Estas teorias
estan muy ligadas al objetivo que persigue el presente trabajo que es la
propuesta de un modelo de administracion basado en indicadores de gestion,
que sirva para seguimiento, control y evaluacion a través de una correcta
aplicacion.

El trabajo que se presenta se halla estructurado en seis capitulos, a
saber, en el Capitulo | se establece el problema contextualizado y delimitado
con una breve resefia de la evolucion del seguimiento y evaluacién de los
temas, con los objetivos generales y especificos de la propuesta y finalmente
se expone, en este mismo capitulo, la importancia de este proyecto, tal como
se sefald en el parrafo anterior. En el Capitulo Il se muestran las bases
tedricas del proyecto en donde se sustenta el analisis para disenar el modelo
y una resefia histérica de los tipos de modelos administrativos, teorias
gerenciales que mas se adecuan al objetivo de estudio, y una breve reseia
historica organizacional de la empresa donde se elabora el estudio, y en
donde contiene: antecedentes historicos de la empresa, mision, vision,
objetivos y el organigrama. EI Capitulo Il establece la forma de la
investigacion enfocado en su tipo y diseno, el cual se determiné como de
investigacion mixta (de campo y documental), de caracter descriptivo, y de
disefio no experimental y transversal. Igualmente en este capitulo se
describe el tipo de poblacion, la cual estda compuesta por treinta y nueve
hombres y mujeres profesionales de telecomunicaciones en una empresa de
telefonia inalambrica, y como resultado de un tipo de poblacion tan pequefio
y manejable, no se requiere seleccionar muestra y menos trabajar con
técnicas de muestreo. En cuanto a las técnicas e instrumentos de

recoleccion de datos, se empleara la técnica de encuesta con el instrumento
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llamado cuestionario, este instrumento es el mas idoneo para ajustarlo a los
objetivos especificos de la investigacion, ya que muestra de la mejor manera
los requerimientos necesarios para el disefio de un modelo adaptado a
necesidades actuales. Igualmente, se tomara en consideracion, la validez y
confiabilidad del instrumento. En el Capitulo IV después de establecida la
definicion de la técnica y el instrumento, se presentan los resultados de la
aplicacién del instrumento con sus respectivas valoraciones y analisis. Con
respecto al Capitulo V, se reflejan las Conclusiones y Recomendaciones
relacionadas con el trabajo de investigacion. Finalmente, se coloca el
Capitulo VI en donde se presenta la propuesta que impacta el proyecto
presentado en este trabajo de investigacién y que define los alcances de su

factibilidad e implementacion.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1. Contextualizacion y delimitacion del Problema

En las organizaciones siempre ha existido una tendencia que trata
de mejorar la forma en que se podrian llevar a cabo los objetivos
planteados en los planes y acciones de las empresas, y en este

sentido diversas evidencias asi lo confirman.

A mediados de la década de los afos cincuenta, aparece un
modelo administrativo llamado “Administraciéon por Objetivos” o APO
y Peter F. Drucker (1954) es considerado su creador al publicar un
libro en donde caracteriza por primera vez este tipo de modelo, segun
el cual basicamente alude a la visualizacion a futuro, el trazado de un
programa de accion, anticipando los objetivos a lograr y lo que debe

hacerse para alcanzarlos en un tiempo predeterminado.

Igualmente, otra metodologia utilizada con tanto éxito como la
APO, fue la denominada Hoshin Kanri (1965), la cual es una forma
gerencial originaria de Japén utilizada a partir de los afios 60 del siglo
XX, que ayuda a establecer, desplegar y controlar los objetivos
definidos por la alta gerencia y establece los medios correspondientes
para asegurar su logro a todos los niveles de la organizacion, este
sistema se basa en el ciclo de Planear -> Hacer-> Verificar -> Actuar,
estableciendo las siglas PHVA. En japonés el desglosado de tal

nombre permite obtener un significado, Hoshin Kanri se compone de
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Ho que significa método; Shin es la flecha que indica direccién y Kanri
significa planeacion. Por lo tanto, es factible deducir que el método
Hoshin Kanri establece una especie de brujula para ir por la direccidon
estratégica, antes establecida por la alta gerencia de la empresa, ya
que lleva implicito la manera de actuar y la orientacion a seguir con

base a una planificacion.

Estos dos métodos, ubicados en espacios fisicos tan distantes,
uno en Norteamérica, APO y otro en Japén, Hoshin Kanri, podria,
entre otros métodos, conducir al nacimiento del Balance Scorecard
(BS), o Cuadro de Mando Integral, como se le conoce en espafiol, del
cual se puede decir es el “benchmarking” de varios métodos, uniendo
metodologias exitosas de Occidente y de Oriente. El BS es una forma
de medir de manera, hasta ahora mas eficiente y efectiva, los
resultados de las organizaciones en un periodo de tiempo

determinado.

La introduccién del BS en las empresas se realizé a principios de
la década de los noventa en el siglo XX. La conceptualizacion del
modelo de BS fue preparada por Robert S. Kaplan y David Norton y
su difusién se hizo a partir de 1992, con un articulo titulado “The
Balance Scorecard: Measures that Drive Performance”’. La base
fundamental de esta herramienta es la de colaborar con la
organizacion para que, de manera optima, sirviera para la traduccion
y puesta en practica de la estrategia organizacional o de su plan
estratégico. Después de la publicacién del articulo, muchas fueron las
personas interesadas en este método, llegando a formar parte de una

nueva tendencia en el mundo de los negocios. Debido a este éxito,

! Revista Harvard Business Review. Enero — Febrero 1992
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Kaplan y Norton publicaron un libro llamado “The Balance Scorecard:

Translating Strategic into Action” 2

Lo util del BS es que en esta herramienta se conjugan los
indicadores de medicibn de resultados, con los indicadores
financieros y no financieros, y con los elementos fundamentales
considerados en la planeacion estratégica. Por lo tanto, el BS parte
de la vision y estrategia de la organizacién. A partir de ese momento,
se establecen los objetivos financieros para alcanzar la vision, y éstos
seran el resultado del mecanismo y estrategias que regulen los
resultados con los clientes. A su vez, los procesos internos se
planifican para satisfacer los requerimientos financieros y de los de
clientes. Es importante resaltar, que esta metodologia reconoce y da
importancia al Aprendizaje Organizacional, el cual es la plataforma
donde se basa todo el sistema y en donde se definen los objetivos

planteados.

Por todo lo anterior, las herramientas que ayudan a llevar a cabo
los objetivos planteados en la “Planeacion Estratégica” de las
empresas de cualquier industria, son consideradas en los actuales
momentos de vital importancia para el buen manejo de todas las
areas de la empresa y la permanencia de forma positiva en el tiempo

de las organizaciones.

En el referido contexto, en cuanto a la planeacién de un servicio es
importante destacar que ésta debe basarse en lo que los clientes y la
empresa espera. La planeacion es el proceso en la administracion se
determina por una caracteristica muy particular ya que toda

planificacién lleva implicita la ejecucion, de manera racional e

2 Editorial Harvard Business School Press, afio de publicacion 1996, 322 paginas

17



inseparable, debido a que “la ejecucion sin planeacion da un
resultado empirico y la planificacion sin ejecucién es infértil”
(Melinkoff, 1990, p 10). Sin embargo, entre las caracteristicas de un
plan las mas importantes que se pueden observar son su flexibilidad y
adaptabilidad, las cuales llevan a realizar ajustes de acuerdo con los
desvios o cambios presentados y las previsiones a ser tomadas. Esta
flexibilidad y adaptabilidad estan en ocasiones, presentes en mayor o
menor medida dependiendo de como se desenvuelva el entorno o

condiciones econémicas y sociales en donde se desarrolla el plan.

Sin embargo, existen una variedad de factores que pueden llevar a
descarrilar los esfuerzos de administracion, planificacion, control y
medicion de los objetivos trazados para la evaluacion de la gestion en

la organizacion, entre los cuales se encuentran:

e Incapacidad de tener una vision clara de lo que se debe
lograr en las unidades, basados en la vision estratégica de
la empresa.

e Escaso soporte administrativo de la alta direccion como de
los gerentes medios

e Poca vision de los procesos empresariales

e Falta de cambios en los procesos para adecuarlos a lo que
se desea lograr en los objetivos trazados

e Ausencia de una verdadera planificacion y un sistema
efectivo de evaluacion en las unidades antes de ser

presentadas en la planificacién de objetivos unitarios
Ahora bien, el servicio de telecomunicaciones es un negocio

dinamico que debe responder a la razén fundamental de su creacion:

la de comunicar; comunicar de la mejor forma apoyandose en la

18



tecnologia disponible, y en ese punto se tiene que CANTV, como
empresa lider a nivel nacional de las telecomunicaciones, dispone de
la empresa Movilnet, que presta los servicios de telefonia celular.
Desde que fue constituida, Movilnet ha percibido la potencialidad de
desarrollo del sector de las comunicaciones inalambricas en el pais,
razon por la cual ha realizado importantes inversiones y ha logrado
servicios de comunicacion personal variados, entre ellos el acceso a
banda ancha inalambrica y el Roaming Internacional, éste ultimo
representa la posibilidad de ampliar la cobertura celular mas alla de

las fronteras del pais.

Debido a todo lo expuesto anteriormente, se requiere que a partir
del establecimiento de planes, objetivos y metas se proceda a evaluar
la forma en la cual podra ser medida de, una manera mas eficaz, la
gestion del negocio de Roaming Internacional y contar con metas
claras de indicadores asociados, los cuales deben estar
estrechamente relacionados con el objetivo estratégico de la Unidad
de Negocio a la cual pertenece el servicio de Roaming Internacional.
Se busca igualmente que la funcion de la Coordinacion de Roaming,
pueda definirse mejor como una unidad estratégica en la que sus
integrantes formen alianzas dentro y fuera de la empresa con el objeto
de ganar ventajas competitivas y alcanzar los objetivos de la
organizacion. Con la finalidad de lograr esto, las politicas, las

iniciativas y los procesos de evaluacion de la gestion deberan ser:

e Estrechamente vinculados con los planes estratégicos de la
empresa en todas sus areas funcionales con las cuales

necesita interactuar.
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e Acordes a las condiciones del mercado y a la estructura global

del negocio.

e Concebidas e implementadas con areas de responsabilidad

conjunta claramente definidas y objetivos compartidos.

e Centradas en la calidad, servicio al cliente, la productividad y el

trabajo en equipo.

e Determinada como unidad de negocios alineada a resolver las
necesidades de mercadeo de las otras unidades de negocio,
enfocada a que sus responsabilidades enfaticen valor agregado

a los resultados.

En consecuencia, la Coordinacion de Roaming debera orientarse

teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

¢ Que han surgido una serie de responsabilidades que
enfatiza el valor agregado del negocio de Roaming
Internacional dentro de la organizacion y a los

resultados de las unidades vinculadas.

¢ Que esta realizando sus principales funciones dentro
de un marco de referencia diferente al que se
utilizaba anteriormente, el cual se basa en la calidad,

la competencia, procesos, ingresos y costos.

e La evaluacion y los indicadores de gestion tienen que

adecuarse a las nuevas exigencias de los escenarios
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establecidos por la nueva administracion de la

empresa.

Por lo tanto, tomando en cuenta lo anteriormente expuesto se debe
considerar que las empresas de telecomunicaciones, y CANTV no es
la excepcion, debido a su crecimiento acelerado y por tratarse de
organizaciones en donde la tecnologia juega un papel importante en la
permanencia y avance de los planes estratégicos, se ven en la
necesidad de adoptar sistemas, modelos y/o métodos de seguimiento
y evaluacion acordes con el dinamismo que éstas mismas
experimentan. Dentro de las empresas de telecomunicaciones,
CANTV dispone de una operadora de telefonia celular, Movilnet
nombrada anteriormente, que a su vez tiene procesos
productivos/tecnologias basados en el servicio de tecnologia celular,
el cual requiere un numero significativo de radio bases instaladas en
las ciudades, la cantidad de estas instalaciones dependera del tamano

de la ciudad y el nivel de cobertura que se desea alcanzar.

En lo que respecta a Roaming Internacional, es un servicio que se
caracteriza mas por su importancia estratégica en la telefonia celular,
que por el impacto que puedan representar sus ingresos al area de
negocios a la cual pertenece. Esta caracteristica lo hace un negocio
complejo desde el punto de vista organizacional, ya que se requiere
ser eficaces y mantener una presencia a nivel nacional e internacional,
representativa de la estrategia de ampliacién de cobertura mas alla de

las fronteras para sus usuarios celulares.
La Coordinacion de Roaming, es la encargada de manejar lo

relacionado con el negocio de Roaming Internacional para Movilnet.

Esta Coordinacién forma parte de la estructura de la Gerencia de
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Negocios Internacionales, que a su vez reporta a la Gerencia General
de Operadores de Telecomunicaciones, la cual es una Unidad de
Negocio adscrita a la Vicepresidencia Ejecutiva de CANTV. Sin
embargo, el servicio de Roaming Internacional, por su naturaleza, es
un servicio netamente de Movilnet ya que su operatividad solo se
desarrolla en la red celular de Movilnet y en las redes celulares de las
operadoras extranjeras con las cuales Movilnet tenga acuerdos de

Roaming Internacional.

La Coordinacion de Roaming tiene su principal funcién en la
evaluacion de negocios para Roaming Internacional y la firma de
acuerdos entre operadoras celulares que tengan su base fuera de la
Republica Bolivariana de Venezuela, en este sentido, como
perteneciente a una Unidad de Negocio debe velar porque los
contratos que se firmen y los ingresos mensuales reales que se

reflejen sean los esperados por la Corporacion.

En los actuales momentos, la estructura organizacional en la que
esta envuelta el servicio de Roaming es la que se muestra en la
pagina siguiente, mediante el organigrama representado en la Figura
1.
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Fuente: Organigrama Corporativo CANTV (2008)

Fig. 1 Organigrama parcial CANTV/Movilnet.

La obtencion y el manejo de la informacion en la Coordinacién de
Roaming, debe ser lo mas precisa posible para no tener una
sobrecarga de informacion resultante en un manejo indebido o con
acceso de informacién que no resulte util y significativo. La
Coordinacion de Roaming maneja en los actuales momentos tres
indicadores de gestion basados en el Roaming Internacional con
tecnologia celular bajo el estdndar CDMA (Code Division Multiple

Access) y estos se establecieron hace tres afios, a saber:

1) Ampliacién de Cobertura Internacional CDMA (firma de contratos).
2) Ampliacion de Cobertura Internacional Mensajes de Texto Cortos
(pruebas técnicas).

3) Ingresos de Abonados Extranjeros Usuarios de la red Movilnet.

Estos Indicadores eran pertinentes en su momento y formaban

parte de la visidn estratégica de la Corporacién y en particular del
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servicio de Roaming Internacional, sin embargo se observa que estos
no contribuyen a metas u objetivos trazados en la Corporacién

actualmente, en donde el plan estratégico fue modificado.

Sin embargo, debido a que Movilnet se encuentra implementando
su red GSM (Global System for Mobile Communications), por sus
siglas en inglés, la cual convivira con la red CDMA para todos los
servicios celulares, incluso el de Roaming Internacional, es importante
estudiar el area y ubicar los nuevos focos de atencion para determinar
ventajas competitivas, y por otra parte aspectos que pueden ser
mejorados o corregidos. Los esfuerzos y el foco en estos momentos,
tanto en Movilnet como en CANTYV, se observan en el despliegue de la
red GSM y por lo tanto una estrategia que apunte a cumplir con la
implementacion de negocios entre operadoras GSM internacionales
debe ser preparada en la Coordinacion, con la finalidad de alinearse
con el deber ser de la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones, Unidad de Negocios a la cual reporta la
Coordinacion. No existen en los actuales momentos indicadores de
gestion que ayuden a cumplir con el éxito de la implementacién de la
red GSM por parte del area y por lo tanto su posterior evaluacién de

desempeio y medicion de los resultados.

Igualmente, las actividades que desarrollan las personas asignadas
al area no estan dedicadas, en mayor medida, a mejorar los negocios
actuales y/o buscar oportunidades de mejora que agreguen valor al
negocio de Roaming Internacional. En esta area se observan
actividades operativas-administrativas que no forman parte de la
Coordinacion y pueden ser trasladadas a otras areas operativas de
soporte mas identificadas con la actividad operativa-administrativa en

CANTV/Movilnet. Por otra parte, hasta ahora no se ha manejado una
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revaluacion de los Indicadores de Gestidon de la Unidad, a pesar de
que el plan de lanzamiento comercial del servicio GSM se encuentra
en su etapa final, lo que impacta en gran medida el manejo del
negocio de cara a las operadoras celulares extranjeras, principales

aliadas del servicio de Roaming Internacional.

Asimismo, en los actuales momentos no se ha evidenciado que
exista un tipo de medicidon o indicadores de gestibn nuevos que
serviran de base para evaluar y controlar, en el préximo ano, las
actividades relacionadas a la Coordinacion, de cara a los nuevos retos
estratégicos de la Corporacion CANTV y del nuevo estandar celular

que formara parte de la oferta de Movilnet.

En el contexto de los sefialamientos precedentes, el presente
estudio centra su interés en preparar y presentar un Modelo de
Administracion basado en indicadores de gestion para el negocio de
Roaming Internacional que realmente mida los objetivos y metas del
area enfocadas en el marco de la nueva realidad de CANTV/Movilnet,
dentro de los nuevos planes de empresa perteneciente al Estado
venezolano, en donde uno de los lineamientos es la “auto-
sustentabilidad” de la empresa, por lo que se considera importante el
abordaje de un modelo en donde al menos uno de los indicadores de
la Coordinacién sea los ingresos que genere el servicio de manera
que el trafico entrante de las operadoras extranjeras sea significativo,
mas por ser el estandar GSM basado en la itinerancia de los usuarios

de la red celular en otras operadoras.
De acuerdo al analisis preparado de los cambios necesarios para la

Coordinacion de Roaming, lo que se muestra es un modelo de

administracion para la Unidad, la cual debe convertirse en una funcion
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orientada estratégicamente. La Coordinacién de Roaming tiene un
dilema de existencia, ser una unidad reactiva que responde a las
unidades de mercadeo internas o tomar una posicion mas proactiva
entre una vision de negocio holistica, siendo esta ultima la que

permitira manejar los cambios de manera mas expedida y eficaz.

En las nuevas funciones de la Coordinacion de Roaming para
manejar el Modelo de Administracion basado en indicadores de
gestion, deberan estar vinculados a los siguientes requerimientos:

e Canalizar los esfuerzos hacia la calidad.

¢ |dentificar las areas de apoyo en la empresa con las cuales
se involucran de manera directa para la formacién de
equipos de trabajo con la finalidad de establecer los

responsables de las actividades de los planes a desarrollar.

e COrientar las acciones hacia la identificacion de asuntos
estratégicos.

Lo anterior exige la necesidad de conocimientos y habilidades

siguientes:

e Capacidad para anticipar los cambios internos y externos.

e Desarrollar pensamiento conceptual y estratégico.

e Exhibir cualidad de liderazgo.
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Debido a lo anterior es importante enfatizar que en los procesos de

indicadores de gestion la Coordinacion de Roaming deben:

e Desarrollar una planificacion de desempefo y un modelo
de administracion basado en indicadores de gestion

eficientes y eficaces.

e Alinear los indicadores de gestion con la misién, vision,
valores, planes estratégicos y factores comerciales clave

en la empresa actualmente.

e Determinar las metas clave, orientandolas a la calidad
del resultado, satisfaccion del cliente, crecimiento de
mercado, responsabilidad social, entre otras medidas

especificas de la organizacion.

1.2. Definicion del problema

¢, Como crear una propuesta de un modelo de administracion

basado en indicadores de gestién eficaces para el desarrollo del

negocio de Roaming Internacional?

1.3. Interrogantes

¢,Como alinear la creacion del Modelo de la Coordinacion de Roaming

con los indicadores de gestion y con los criterios claves de la

empresa para el logro de los objetivos estratégicos?
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¢, Coémo el modelo de administracion puede comprender indicadores de

gestion?

¢ Cuales areas de la organizacion deberian estar involucradas en la

revision y establecimiento del modelo?

¢, Con qué frecuencia se deberan revisar y actualizar los indicadores

de gestion?

1.4. Objetivos generales y especificos

1.4.1. Objetivos generales

e Evaluar las interrelaciones actualmente vigentes entre unidades
funcionales de la corporacion involucradas con el servicio de

Roaming y la Coordinacién de Roaming en CANTV/Movilnet .

e Proponer un modelo de administracién basado en indicadores de
gestion para el negocio de Roaming Internacional de Ia

Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet.

1.4.2. Objetivos especificos

e Determinar el conocimiento de los planes del negocio de Roaming
en las unidades interrelacionadas con la Coordinaciéon de
Roaming en CANTV/Movilnet. para evaluar los criterios de

alineacion de funciones.
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e Precisar la participacion en los planes, monitoreo, metas,
proyectos, necesidades de clientes de las unidades en
CANTV/Movilnet interrelacionadas con la Coordinacién de
Roaming para los planes de la Coordinacion relacionados con la
planificacién estratégica y los indicadores de gestion determinados

en el area.

e Analizar el conocimiento, tiempos, aprendizaje, labor del negocio
con las funciones de las unidades en CANTV/Movilnet que
impactan el servicio de Roaming en las areas financieras, cliente,
procesos Yy tecnologia relacionados con las funciones del negocio

de Roaming Internacional.

e Definir la metodologia y procedimientos actualizados para el
modelo de administracion basado en indicadores de gestion para
el negocio de Roaming Internacional de la Coordinacion de
Roaming en CANTV/Movilnet.

e Elaborar un Modelo de Administracion basado en indicadores de
gestion para el negocio de Roaming Internacional de la

Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet.

1.4.3. Justificacion

La justificacion de esta investigacion se fundamenta primero en

analizar el rol que desempena actualmente la Coordinacion de

Roaming y su proceso de transformacion en la nueva realidad del

servicio de Roaming Internacional bajo la tecnologia GSM. No se
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espera en esta investigacion entrar al detalle en lo referente a la
teoria del Balance Scoredcard o Cuadro de Mando Integral de Kaplan
y Norton, (1996), y su aplicaciéon, ni al detalle de los modelos de
administracién tan amplios como su historia, debido a que se busca
una metodologia de analisis para poder proponer un modelo
administrativo basado en indicadores de gestion para el area
particular de la Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet,
fundamentalmente basado en la definicion de estos de manera
adecuada y de acuerdo a lo que espera la Corporacion recibir de esta

Coordinacion.

La finalidad del estudio tiene prevista gran importancia debido a
que se evidencié la falta de nuevos rumbos a tomar como
consecuencia del cambio de duefios en la empresa, haciendo que los
indicadores de desempefio y gestion que actualmente manejan en la
Coordinacion de Roaming se vean desfasados e inadecuados en la
nueva realidad. Esta situacion hace que la Coordinacién se vea como
una unidad aislada y puede conllevar a decisiones que impacten la
permanencia de ésta dentro de la estructura de la empresa, ya que
podria ser vista como innecesaria para conseguir resultados acordes
con el objetivo estratégico y de satisfaccién de calidad para el cliente,
al no proporcionar valor agregado a la Unidad de Negocio a la que
pertenece y por ende a la organizacion. Por lo tanto, se debe
comprometer la Coordinacion de Roaming con su transformacion con
una propuesta de un modelo de administracion basado en indicadores
de gestion para el negocio de Roaming Internacional, ya que este
modelo podra determinar, de acuerdo a una metodologia, las metas a
cumplir segun los retos que establezca la empresa enfocados al

servicio de Roaming Internacional, y del cual la Coordinacion de
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Roaming es la responsable de asumirlos a nivel de negocio entre

operadoras de telefonia celular ubicadas fuera del pais.

Entre los beneficios mas significativos para la Coordinacién de
Roaming estan la eficacia con la cual se podran obtener los datos
relevantes que ayuden a tomar decisiones oportunas, en caso que se
observe una desviacion en la meta establecida en el indicador.
Igualmente, el manejo de informacion oportuna cuando se requiera en

un momento determinado para conocer la gestién.

El Cuadro de Mando Integral ha demostrado que es un modelo
eficiente y estda siendo implementado en gran cantidad de
corporaciones a nivel mundial, pero se ha observado que se continua,
al menos en el caso de CANTV/Movilnet, con desconocimiento de
como llevarlo a su esquema micro en una coordinacion o gerencia
para que sus operaciones estén encausadas para lograr los objetivos
estratégicos en las cuatro perspectivas que sefialan Kaplan y Norton,
(2002, pag. 45),:

1. Formacion y crecimiento.
2. Procesos internos.
3. Clientes.

4. Finanzas.

En consecuencia, la importancia de esta investigacion radica en el
analisis de las mejores practicas empresariales y en la preparacion del
modelo propuesto, ya que la Coordinacion de Roaming no cuenta con
una metodologia para establecer los objetivos por los cuales sera
medida. El Modelo de Administracién conllevara a un refrescamiento

del area basado en nuevos indicadores de gestion para afrontar el
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nuevo reto estratégico definido por la Corporacion y en donde su
mayor interés se centra en la implementacién del nuevo estandar de

tecnologia celular, GSM.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes

Los modelos son representaciones que se han manejado con la
finalidad de lograr un mejor entendimiento de las razones de
aplicacién y de una manera de actuar en las organizaciones, que
disponen de una metddica dependiendo de su uso y finalidad y dentro
de los modelos administrativos los indicadores de gestion representan
una de las mejores medidas a ser utilizadas para conocer la gestion

de un area determinada.

Esto es algo que ha existido desde los origenes de la direcciéon y
administraciéon de empresas. Una idea con mas de cien afos de
antiguedad. Tal como lo comenta D. Ulrich, en Estados Unidos, en la
década de los sesenta, General Electric desarrollé un tablero de
control o indicador de gestion para hacer el seguimiento de los
procesos de la empresa. A partir de ocho areas clave de resultados,
que incluian temas como rentabilidad, cuota de mercado, formacién o
responsabilidad publica, General Electric definia indicadores para
hacer el seguimiento y controlar la consecucion de objetivos tanto a
corto como a largo plazo. De lo anterior se puede decir que siempre
ha existido dentro de las organizaciones la necesidad de medir y

controlar los planes.
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Por otra parte, es importante destacar que entre los modelos de
revision y/o control de gestion, los estudios hechos por Robert
Kaplan y David Norton (2002) en su Balance Scorecard representa
uno de los modelos mas utilizados dentro de las empresas tanto en la
actualidad como cuando se ensefid hace unos cuantos afios atras En
conclusiéon, podriamos sefialar que el Balance Scoredcard actual
recoge ideas que ya existian alrededor del concepto de control o
indicadores de control. Por otra parte, cabe precisar que el concepto
ha evolucionado mucho desde su primera formulacion en 1992,
cuando se definia como: "Un conjunto de indicadores que
proporcionan a la alta direccién una vision comprensiva del negocio”,
(Kaplan y Norton, 1992, p.71) para ser "una herramienta de gestion
que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores" (Kaplan y Norton, 1996, p.82). Asi, existe una relaciéon
intima entre la estrategia de la empresa y el Balance Scorecard,
puesto que este conjunto coherente de indicadores esta anclado en
los objetivos estratégicos de la empresa, igualmente integra todas las
areas de la empresa. A estas alturas parece evidente que la idea de
utilizar indicadores tanto financieros como no financieros tiene
bastantes afios, y la idea de "combinarlos para hacer el seguimiento
de los procesos estratégicos" tiene casi la misma edad que el

concepto de estrategia, es decir: 40 afos.

En los afos recientes los encargados de dictar y tomar decisiones
corporativas se han planteado a iniciar los cambios necesarios que
transformen a la empresa en competitiva y fructifera. Estos cambios
se han dado a través de la implementacion de mejoras de proceso
hasta la reingenieria radical, de parte o todo el negocio. Las nuevas

declaraciones de la mision de las empresas manifiestan dos aspectos
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muy recurrentes en la mayoria de las empresas: 1) la mejora del

negocio, y 2) la creacion de ventaja competitiva.

Con respecto a la tecnologia de la informacién, incluyendo ademas
la television, el teléfono y la computadora, ha transformado al mundo
en una verdadera y virtual aldea global. La informacion atraviesa el
planeta en milésimas de segundo. Debido a esto, la competitividad se
volvié intensa y compleja en las organizaciones. En una época en
donde mucha gente dispone de la informacién en tiempo casi real, son
mas exitosas las empresas capaces de tomar ésta y transformarla
rapidamente en una nueva oportunidad de negocio, antes que otras
empresas lo hagan. El capital financiero sigue teniendo gran
importancia, sin embargo dejé de ser el recurso mas importante,
agregando un nuevo lugar de importancia al conocimiento. Tan
importante como el dinero, es el conocimiento, sobre todo cuando se
sabe como usarlo y aplicarlo rentablemente. Tomar el conocimiento
util y productivo se ha tornado en la mayor responsabilidad gerencial.
En la era de la informacién el sector servicios cobra un papel
sobresaliente. En la era de la informacion, las organizaciones
requieren innovacion, agilidad, movilidad y cambio, necesarios para
afrontar las nuevas oportunidades y amenazas de este tiempo de
cambios. Los procesos organizacionales en su aspecto dinamico, se
tornan mas importantes que los aspectos estaticos que forman parte
de la empresa. Las funciones deben ser definidas y redefinidas en la

misma medida de los cambios en el ambiente y la tecnologia.
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Resefia organizacional Movilnet/CANTV

Estructura Legal de Movilnet

El 24 de marzo de 1992, la Compafiia Andnima Nacional Teléfonos
de Venezuela (CANTV) constituyé Telecomunicaciones Movilnet, C.A.,
con el objeto principal de administrar, prestar, desarrollar y explotar los

servicios de telefonia celular.

Movilnet suministra todos sus servicios dentro de Venezuela y
todos sus ingresos operacionales son provenientes de clientes

residentes en el pais.

La compania estd poseida en un 100% por CANTV, y esta
sometida al control de la Comision Nacional de Comunicaciones
(CONATEL) segun Contrato de Concesién para Telefonia Celular
otorgado el 19 de mayo de 1992, por un plazo de 20 anos
prorrogables por un periodo adicional de veinte afios, para lo cual
CANTYV le transfirié todos los activos y pasivos relacionados con la

explotacion del servicio comprendido en dicha concesion.

La concesion otorga el derecho para organizar, instalar, operar,
administrar y desarrollar los servicios de telefonia celular en todo el
territorio nacional, bajo los términos establecidos en la misma.
Asimismo, se prevé la imposicion de sanciones a la Compania cuando
esta infrinja con intencion o negligencia los mandatos contenidas en la
concesion, las cuales de acuerdo con su gravedad pueden llegar a la
suspension temporal o definitiva de la misma. Hasta el 31 de
diciembre de 2006 la compania no ha recibido sanciones por este

concepto.
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Las normas legales que rigen la prestacion de los servicios
concedidos a Movilnet se encuentran contenidos en la Concesion para
Telefonia Celular, la Ley Organica de Telecomunicaciones
promulgada en el 2000 y sus reglamentos vigentes de los cuales se
desprende que todo operador de servicios de telecomunicaciones
debe obtener las habilitaciones administrativas y concesiones, las
cuales son otorgadas por el Gobierno de la Republica Bolivariana de

Venezuela, a través del Ministerio de Infraestructura.

CONATEL es un organismo auténomo con personalidad juridica y
patrimonio propio adscrito al Ministerio del Poder Popular para las
Telecomunicaciones e Informatica, y creado mediante decreto
presidencial en septiembre de 1991, que tiene entre otras atribuciones
administrar, regular y controlar el uso de los recursos limitados
utiizados en las telecomunicaciones, otorgar las habilitaciones
administrativas y concesiones, asi como proponer la libre competencia
en el sector, conjuntamente con la Superintendencia para la

Promocion de la Libre Competencia (Precompetencia).

2.2. Breve resefia historica de Movilnet

En 1992 nace Movilnet como empresa filial de Cantv, dedicada a
prestar servicios de telefonia movil en Venezuela. Su sdlida plataforma
tecnolégica y su cultura corporativa orientada a satisfacer las
necesidades de los clientes, le han permitido convertirse en la
empresa pionera del pais en servicios moviles de comunicacidon

personal con tecnologia digital de punta.
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Esta ventaja competitiva ha facilitado el desarrollo de una gama de
productos y servicios exclusivos, altamente innovadores, que han

contribuido a elevar la calidad de vida de los venezolanos.

Desde que fue constituida, Movilnet ha percibido la potencialidad
de desarrollo del sector de las comunicaciones inalambricas en el
pais, razon por la cual ha realizado importantes inversiones, logrado
un liderazgo en cobertura nacional; asi como en servicios de
comunicacion personal, entre ellos el acceso a banda ancha

inalambrica.

En el afio 2005 se registro una cifra récord en la historia de la
operadora, al superar los 300 millones de ddélares en inversion, cifra
qgue ha sido destinada - principalmente - al fortalecimiento y ampliacién

de su red y a la mejora de los sistemas de atencién al cliente.

Las constantes inversiones realizadas por Movilnet han asegurado
ingresos que permiten el 6ptimo retorno de las mismas; asi como
también asegurar un sdlido flujo de caja; cuyo impacto positivo se
extiende a toda la Corporacién Cantv y, por ende, a la cartera de

clientes de la operadora.

La fuerte expansidon experimentada por la operadora ha impulsado
la construccion de una solida red de aliados comerciales en todo el
pais, ademas del desarrollo de una red de oficinas propias, con el
objeto de brindar atencién especializada y de calidad a toda la cartera

de clientes, atendiendo asi sus necesidades de comunicacion.

Vale mencionar que al comienzo del afno 2005, Movilnet inicid su

estrategia de expansion de canales de atencion con la apertura del
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primer Agente Premium, cuyo objeto es brindar la mayor comodidad y

el mejor servicio a todos los usuarios de la operadora movil.

Este modelo alternativo permite a los usuarios gestionar buena
parte de los requerimientos que se realizan en las oficinas
comerciales, tales como informacién de productos y servicios, venta
de equipos celulares, cambios de plan, activacion de servicios, cambio
de tarifa, solicitud de saldo, actualizacion de datos, activacién de

lineas, reclamos e incluso reparacion de equipos.

La incorporacion de esta red de agentes, sumada a la de los
canales tradicionales, ha permitido a la empresa incrementar el
volumen de contactos atendidos satisfactoriamente y, ademas, ha
contribuido con la descentralizacion y descongestion de las oficinas
comerciales, beneficios que, a largo plazo, permitiran impactar de
manera positiva en el posicionamiento de la operadora como la

empresa lider en atencion presencial.

Su orientacién al servicio la mantiene en un proceso de cambio
continuo, el cual en los ultimos afios ha experimentado un crecimiento
acelerado que ha impulsado a la empresa a mantenerse actualizada vy,
por ende, a renovar permanentemente sus herramientas tecnologicas,

procesos globales; asi como sus productos y servicios.

En el ano 1996, la empresa introduce una tecnologia basada en el
sistema D-AMPS (Digital Advanced Mobile Phone Service) y digitaliza
su red a través de la incorporacion de la plataforma TDMA (Acceso
Multiple por Division de Tiempo), proyecto de actualizacién que le
permitid posicionarse como la operadora pionera de la telefonia

celular en migrar su red analdgica a digital.
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Esta migracion permitid aumentar la capacidad del sistema y

ofrecer un mejor servicio a todos los abonados 0416.

No fue sino hasta finales del afio 2002 cuando Movilnet toma las
riendas de un nuevo proyecto tecnoldégico que permitio la
implementacion de una nueva red, conocida como CDMA 1X (Acceso
Multiple por Division de Cdédigo), la cual converge en la actualidad con
la plataforma TDMA.

Con esta innovacion se abrieron nuevos horizontes; ya que a
mediano plazo la empresa pudo ofrecer avanzados servicios de
tercera generacion y optimizar el espacio libre disponible en el
espectro para hacer un uso mas eficiente de éste, convirtiéndose asi
en la primera empresa del mundo en colocar, en un mismo espacio

espectral, dos estandares de tecnologia distintos.

Con la red CDMA 1X, Movilnet puede ofrecer avanzados servicios
de Internet movil, entre ellos, alta velocidad de transmision de datos
de hasta 153 kilobits por segundo, tanto en mensajeria instantanea

como en acceso a la Web.

Con el uso de esta red, Movilnet desarrollé ambiciosos proyectos,
tales como la conexion de camaras de video a teléfonos méviles y el
envio de datos e imagenes en movimiento y en tiempo real. Con ellos,
se alcanzo la meta de ofrecer una velocidad de transmision de datos
30 6 40 veces mas rapida que la ya existente para los sistemas

moviles.
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La red CDMA 1X ha sido desarrollada en tres fases, siendo las dos
primeras -ejecutadas durante los afios 2001 y 2003 - las que
permitieron la puesta en servicio de mas de 600 celdas que dan
cobertura a diversas localidades ubicadas a lo largo y ancho de la

geografia nacional.

Desde septiembre de 2004 se inicio la tercera fase del proyecto de
ampliacion de la red 1X, denominada "Conexion Efectiva", que prevé
la instalacion -para el cierre del tercer trimestre 2005- de 297 nuevas
celdas en distintos estados del pais, de las cuales 267 radiobases ya

se encuentran en operacion.

En 2005, como consecuencia del incremento en la cuota de
mercado por parte de Movistar, Movilnet intent6 comprar a Digitel de
plataforma GSM, la tercera operadora del sector en el pais, pero el

proceso de intencion de compra no fue autorizado por CONATEL.

Como parte del proceso de desarrollo tecnolégico, en febrero de
2005 Movilnet desplegdé una nueva plataforma para ofrecer servicios
de datos de tercera generacion, tal es el caso de “Aba Movil’, que
brinda la posibilidad de realizar conexion a datos via banda ancha
inalambrica. Con la puesta en marcha de esta nueva red, la
operadora se convirtié en la primera empresa en implementar EVDO
(Evolution Data Optimized) en Venezuela; la segunda en América
Latina, luego de Brasil; y la tercera en hacerlo en el continente, siendo

la primera Estados Unidos.
Actualmente, mas de 3 mil kildmetros de ejes viales estan cubiertos

con la huella Movilnet y desde el 2006, toda poblacion mayor de 3 mil

habitantes cuenta con cobertura.
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El 8 de enero de 2007, el Presidente de la Republica Bolivariana de
Venezuela anunci6 la estatizacion de CANTV (accionista 100% de
Movilnet), debido a su consideracion sobre la actividad estratégica que
presta la empresa dentro del pais. El dia 12 de febrero de 2007, el
Gobierno venezolano firmé un memorando de entendimiento con
Verizon Communications, Inc. para adquirir la participacion accionaria
de Verizon en CANTV, por un monto total de US$572,2 millones. La
empresa actualmente en su mayoria accionaria pertenece al estado

venezolano.

La Empresa emplea para la mayor parte de sus abonados la
tecnologia CDMA. Sin embargo actualmente despliega una red GSM
en la frecuencia de 850 Mhz, la cual estara en prueba piloto en Junio y
se espera que opere comercialmente en Octubre de 2008 con una

cobertura equivalente a la actual red CDMA.

Con esta Nueva red y la disminucion de las tarifas anunciadas por
el Estado Venezolano, se espera captar mas de 2 millones nuevos

clientes en los proximos 18 meses.

2.2.1. Principales Competidores

Existen actualmente en el pais dos operadoras mas de telefonia
celular las cuales compiten con Movilnet. EI 15 de enero de 1991
CONATEL otorg6 la primera concesiéon para telefonia celular a Telcel
(hoy Movistar). En el 2005 Corporacién Digitel, C.A. (Digitel) compra
Infonet redes de Informacién, C.A. (Infonet) y Consorcio ELCA,
C.A.(Digicel, C.A.). Estas dos empresas comparten el mercado de

telefonia celular venezolano.

42



En cuanto a la participacion en el mercado de las tres empresas,
tenemos que el mayor porcentaje es de Movistar (42,5%), seguida por
Movilnet (42,1%), y en tercer lugar Digitel con un 15,4%. CONATEL,
(2007).

2.2.2. Principales Clientes

La cartera de clientes de Movilnet esta compuesta principalmente
por Personas con 9,3 millones de suscriptores (Masivo) y 270.000
suscriptores repartidos entre empresas privadas y sector gobierno.
Movilnet, (2008).

2.2.3. Principales proveedores

Los principales proveedores de Movilnet es posible catalogarlos
en tres areas bien particulares y definidas de acuerdo al aporte que

realizan al negocio:

La primera area es la tecnoldgica, en la cual los proveedores mas
importantes son:

e Ericsson suministra las maquinas para Pre Pago y las
maquinas de los mensajes de texto CDMA y las Centrales
para GSM

¢ Alcatel-Lucent se encarga de los MTSO vy las radio bases de
CDMAy EVDO

e Huawei es el responsable de las MTSO de CDMA en la

zona norte del pais en conjunto con Alcatel-Lucent
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e Logica provee la plataforma para los centros de mensaje de

Pre Pago y Post Pago

La segunda area es la de sistemas y facturacion,

destacandose:

e Oracle el sistema de facturacion a los clientes Pre Pago

e Amdocs y Comverse el sistema de facturacién a los clientes

Post Pago

e Microsoft el software utilizado en las oficinas

e SAP el sistema de soporte para los procesos financieros,

administrativos, logisticos, RR.HH. de manera automatizada

y con una base de datos unica.

e La tercera area es la de teléfonos celulares y dispositivos

personales inalambricos, entre los principales estan:

v

SN NEE NN

Nokia
Motorola
Samsung
LG

Huawei

2.2.4. Procesos productivos/ tecnologias

En el servicio de tecnologia celular se requiere un numero

significativo de radio bases instaladas en las ciudades, la cantidad de

estas instalaciones dependera del tamafo de la ciudad y el nivel de

cobertura que se desea alcanzar.

Mientras mas grandes sean las ciudades de esta forma se

determinara la cantidad de MTSO que se necesitaran y se instalaran,
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debido a que muchas personas utilizan el servicio celular, los costos
por el servicio se mantienen en rangos relativamente bajos para los
usuarios. Las operadoras celulares, en el caso especifico de Movilnet,
tiene en cada area de importancia donde llegue su huella celular una
MTSO. La MTSO se encarga de gestionar y manejar todas las
conexiones de telefonia y de estaciones radio bases de la region en
donde se encuentra. Igualmente la MTSO se encarga de gestionar y
supervisar la fuerza de la sefial del teléfono celular segun la

informacion de la radio base.

Fuente: Movilnet

Fig. 2: Modelo de una MTSO

En las MTSO se encuentran todos los datos de los clientes
pertenecientes a Movilnet, con la finalidad de certificar y asegurar una
comunicacién confiable y de calidad, con altos estandares de

seguridad.

Cuando el cliente desea hacer una llamada, su teléfono celular
envia un mensaje de sefalizacion a la radio base solicitando un
requerimiento a un numero particular. La capacidad de las radio bases

y MTSO en tan amplia y robusta que dispone de suficientes recursos
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para permitir la comunicacién en 5 segundos aproximadamente. La
llamada se conecta a través de la red celular y puede ser utilizada
para ser terminada en la misma operadora movil, en otra operadora
movil diferente o en una operadora de red fija. Este proceso ocurre a
la inversa, cuando un abonado o cliente celular o de la red fija,
independientemente de la operadora, desea comunicarse con el

cliente Movilnet.

Con la finalidad de explicar graficamente lo dicho, se detalla un
diagrama de conexion que muestra el proceso productivo del servicio

celular

vz H
Factuml‘l mOVIlHEt

Fuente: Movilnet
Fig. 3: Diagrama de conexion del proceso productivo del servicio

celular
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2.2.5. Organizacién CANTV. Breve resefia historica reciente

En 2000 CANTV decide modificar su estructura organizacional
hacia una visibn mas con orientacidon comercial, creando unidades de

negocio con un nuevo enfoque estratégico: el cliente.

Durante esta etapa, CANTV consolida el proceso de
transformacion anunciado en 1997, a raiz de la formulacion de un
nuevo plan estratégico. Se inicia asi una nueva ruta, luego de la etapa
de evolucion tecnoldgica, orientada hacia el cliente, con lo cual la
cultura corporativa da un giro donde el mercado pasa a dominar la

dinamica de la gestion de la organizacion.

Es asi como en CANTV se crean las Unidades de Negocio:
Grandes Clientes, Gobierno, Clientes Comerciales, Mercado Masivo,
Telefonia Compartida y Operadores de Telecomunicaciones. El
objetivo de esta nueva estructura era diversificar y dividir las funciones
especificas de atencion, servicio y mercadeo de los productos de

acuerdo con el tipo de cliente de la empresa.

Las Unidades de Apoyo, en conjunto con la Red, el Centro de
Servicios Compartidos, Sistemas y las empresas asociadas, tienen

como mision respaldar los procesos de las Unidades de Negocio.

Este cambio en la estructura permite ofrecer, en un mercado
totalmente en competencia, productos y servicios integrales, unificar
los medios de prepago y fortalecer la cartera de clientes a través de
una fuerza de ventas comun. Internamente, luego de una fertilizacion

cruzada entre los empleados de las distintas empresas del grupo, la
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integracion ayuda a contar con la mejor gente en la posicion

adecuada.

A partir de 2001, CANTV presenta una identidad de marca
corporativa uniforme, simbolo de la comunicacion abierta a través de

un amplio abanico de productos y servicios.

A nivel organizativo, se consolidan las Unidades de Apoyo para
prestar servicios a toda la Corporacion. Asimismo, las fuerzas de
venta de las empresas que integran CANTV trabajan ahora en
conjunto para satisfacer, de forma integral, las necesidades de los
clientes: servicios de voz via la red fija o celular, transmisién de datos,
Internet, ventas para publicaciones y directorios. Se inicio, durante
esta fase, la integracion de los canales de venta, para que, en cada
punto de contacto con la Corporacion, el cliente pudiera obtener

productos y servicios corporativos.

También se inicid6 un proceso de integracion de las redes fijas y
moviles, lo que ha permitido ofrecer, por ejemplo, servicios de

telefonia fija inalambrica.

A partir del 2004 dentro de CANTYV, se fortalecen y actualizan los
sistemas tecnologicos y se establecen procesos flexibles vy

productivos, basados en la calidad para una buena ejecucion.

Se realiza una revision profunda de los procesos internos y se
modernizan los sistemas de soporte al negocio que facilitan el disefio
y lanzamiento de productos; asi como las ventas y la atencion al

cliente en cualquiera de los canales de las empresas del grupo.
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El personal profundiza sus conocimientos y profesionalismo a
través de los planes individuales de desarrollo y se consolida una
cultura de pasion por la ejecucion, con lo cual el talento juega un rol
clave para que la empresa sobresalga al convertirse en una

Corporacion lider en el mercado.

A partir del segundo semestre del 2007 cuando el Estado
venezolano toma el control de la empresa, ya de vuelta al modelo de
empresa publica, se crea una nueva Gerencia General como Unidad

de Apoyo, la cual se le da el nombre de Transicion al Socialismo.

2.2.6. Mision CANTV

“Somos la empresa estratégica del Estado venezolano operadora y
proveedora de soluciones integrales de telecomunicaciones e
informatica, corresponsable de la soberania y transformacion de la
nacion, que potencia el poder popular y la integracion de la region,
capaz de servir con calidad, eficiencia y eficacia, y con la participaciéon

protagdnica del pueblo, contribuyendo a la suprema felicidad social”.

2.2.7. Vision CANTV

“Ser una empresa socialista operadora y proveedora de soluciones
integrales de telecomunicaciones e informatica, reconocida por su
capacidad innovadora, habilitadora del desarrollo sustentable y de la
integracion nacional y regional, comprometida con la democratizacion
del conocimiento, el bienestar colectivo, la eficiencia del Estado y la

soberania nacional”.
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2.2.8. Orientacion estratégica de CANTV

e Democratizar el servicio con justicia.

e Ser lider en calidad del servicio, portafolio de productos y

atencion al cliente.

e Garantizar autosostenibilidad de la Empresa.

e Potenciar el poder y la participacion popular.

e Convertirnos en empresa socialista del Estado.

e Soberania tecnoldgica.

e Apalancar la transformacion del Estado.

e Apoyar la integracion nacional e internacional.

2.2.9. Organigrama CANTV

En la Figura No.4 se observa la actual estructura

organizacional de CANTV, orientada a formar parte del proyecto

de transformacion al socialismo en el pais, guia actual del

gobierno venezolano.

Debajo del area de Presidencia se encuentran las gerencias

generales que sirven Unidades de Apoyo al Negocio y debajo de

la Vicepresidencia Ejecutiva se reflejan las Unidades que forman

parte del nucleo del negocio de telecomunicaciones y que de
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acuerdo a esta estructura llevan a cabo las funciones medulares

de la empresa.

Junta Directiva

ﬂ

Presidente de Cantv Vicepresidente Ejecutivo

Servicios Compartidos Cantv Empresas

Gcia. Gral de la Red

Operadores de Telecom

Recursos Humanos Mercados Masivos

Consultoria Juridica Corporaciones
Movilnet

Asuntos Regulatorios

Gcia. Gral de Sistemas Caveguias

Cantv.net

Finanzas y Planificacién

Gcia.Gral. Transicion al

Socialismo

Fuente: CANTV (2008)

Fig. 4. Organigrama Corporativo.
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2.2.10. Misiébn de la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones CANTV

La Coordinacion de Roaming se encuentra dentro del marco de la

Gerencia General de Operadores de Telecomunicaciones CANTV.

La mision especifica de esta Unidad de Negocios, la cual se
encuentra encuadrada en la mision de la corporacion, dice asi:
“Establecer y administrar acuerdos de beneficio entre la corporacion y
los operadores de telecomunicaciones, nacionales e internacionales,
con el fin de satisfacer necesidades de conectividad, contribuyendo a
democratizar los servicios e impulsando el desarrollo del sector de las

telecomunicaciones”.

Como se observa esta mision no intenta ser el proveedor mas
barato o entrar en actividades de negocio no relacionadas con

conectividad.

2.2.11. Coordinacién de Roaming en CANTV/Movilnet

La Coordinacion de Roaming se encuentra estructuralmente en la
Gerencia de Negocios Internacionales, la que a su vez se encuentra
bajo la Unidad de Negocio Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones en CANTV. Se puede observar en la figura de
abajo, dentro de una elipse, la ubicacién del area en la estructura de la

Corporacion.
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Presidencia
CANTV

Presidencia Vicepresidencia
Movilnet Ejecutiva CANTV

Gerencia General de
Operadores de
Telecomunicaciones

VP Operaciones VP Operaciones
y Sistemas Comerciales

Gerenciade
Negocios
Internacionales

Direccion Soporte Direccion de
Operativo y Sistemas Mercadeo

. Coordinacion de
Roaming

Fuente: CANTV (2008)

Fig. 5: Organigrama Corporativo parcial, ubicacion Coordinacién de Roaming.

La Coordinacion de Roaming tiene la responsabilidad de establecer
todos los negocios relacionados con el servicio de Roaming
Internacional para Movilnet., tiene su orientacion la de ser la
representacion de Movilnet/ CANTV ante las operadoras celulares a
nivel internacional con las cuales se tenga firmado acuerdo de
Roaming Internacional o se establezca la intencién de un acuerdo. La
Coordinacion de Roaming igualmente se encarga de hacer contacto
con proveedores ubicados fuera del pais para cualquier tipo de

negocio que pueda representar una oportunidad de mejora para el
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servicio. Las relaciones de trabajo vienes dadas de acuerdo a la

siguiente estructura:

e Vicepresidencia de Operaciones Comerciales de Movilnet:

Lineamientos de cobertura y servicios relacionados.

e Vicepresidencia de Operaciones y Sistemas de Movilnet:
Implementacién, operacién y mantenimiento técnico del

servicio.

e Gerencia General de Consultoria Juridica de CANTV:
Evaluacion, visado, firma y custodia de los contratos que se

establezcan entre las operadoras internacionales y Movilnet.

e Gerencia de Planificacion y Mercadeo CANTV en la
Gerencia General de Operadores de Telecomunicaciones:
Preparacion de precios para negociar con la operadoras

internacionales.

e Gerencia General de Seguridad Integral: Encargada de velar
por la seguridad fisica, de redes, de sistemas vy
aseguramiento de ingresos de las redes fija y celular,

minimizando el riesgo de fraude, en toda la Corporacion.

En la Figura 6, se observa la relacion de trabajo de las areas en las
Unidades de Apoyo con las cuales la Coordinacién de Roaming
Internacional interactia con la finalidad de llevar su gestion de

acuerdo a la planificacion estratégica corporativa.
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Coordinacion de

Roaming GciaGenera\

Gcia.Gral.Oper.Telecom Seguridad Integral

CANTV CANTV

Fuente: Experiencia laboral de la Autora
Fig. 6: Relaciones de trabajo Coordinacién de Roaming y Unidades de

Apoyo.

2.3. Basamentos Tedricos

2.3.1. Administracion

Hasta finales de la década de los cincuenta (Era de la Estabilidad),
la evolucion del pensamiento administrativo se habia construido en
torno al concepto de administracion como actividad social debido,
especialmente, a las caracteristicas relativamente estaticas de la
tecnologia que se utilizaba en los procesos de produccion y a la

ausencia de estrategias definidas de mercado.

55



El modelo de produccion "masiva", con escasos cambios en su
base tecnologica, se orientd principalmente a lograr economias de
escala: entre mayor fuera la cantidad de productos producidos,
mayores serian los beneficios econdmicos para la empresa. El
producto era uniforme en sus caracteristicas y el mercado se

encontraba asegurado para cualquier volumen de produccion.

Al comienzo de la década de los sesenta, se origina un proceso de
transformacién tecnoldgica de alcance mundial que, gradualmente,
lleva a las empresas a cambiar la base técnica de produccién y a
remplazarlo por uno flexible y capaz de adaptarse a las nuevas
condiciones tecnolégicas y de mercado. Paulatinamente se va de una
economia dominada por la oferta (Era de la Turbulencia), a un sistema
que se centra en la demanda, en donde el cliente se convierte en el
punto de atencién, y los continuos cambios en sus preferencias
reducen los ciclos de vida de los productos, por lo que se requiere de
cambios e innovacion constante, para atender con oportunidad las

necesidades, anticiparlas y, en algunos casos, para estimularlas.

Si la teoria administrativa de la primera mitad del siglo pasado
(enfoque clasico, teoria del proceso administrativo y relaciones
humanas) concibié a la organizacion como un sistema cerrado, el
cambio en la base técnica de la produccién condujo al desarrollo del
concepto de organizacién abierta, esto es, un sistema en continuo
intercambio de energia, informacién y recursos con el ambiente que le
rodea. La nueva tecnologia, junto con la globalizacién de la economia,
requirié no solo de la introduccion de nuevos sistemas de organizacion
de la produccion y el trabajo, sino también de nuevos enfoques para la

administracion y el mercadeo.
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2.3.2. Modelos de administracién

Segun el Glosario Administracion y Marketing, (2006), un modelo
es un “conjunto de variables relacionadas entre si e interactuantes,
que en bloque dinamico conducen a obtener un resultado
predeterminado o] a solucionar un problema”,
http://www.businesscol.com/ productos/ glosarios/ administrativo/
glossary.php?word =MODELO

Las bases tedricas de la administracion contemporanea surgen a
finales del siglo XIX, en donde los intereses de los duefios de empresa
se enfocaron en la busqueda de métodos de administracion que
respondieran a las necesidades que se les presentaban en la época,
de ahi se derivo el crecimiento de la administracion asi como el interés
por el estudio de la disciplina para su aplicacion, tanto practica como

tedrica.

A partir de ahi se empezaron a registrar diferentes escuelas para
su estudio y modelos que permiten adecuar la gestién. Entre las
nuevas tendencias que caracterizan a la teoria de la administracion en
las ultimas décadas del siglo pasado, se encuentran la Calidad Total y
los Programas de Mejoramiento Continuo; los sistemas de produccion
y entregas "Justo a Tiempo", asociados con esquemas de "Cero
Inventarios"; la Reingenieria de procesos; las Alianzas Estratégicas
entre empresas de distintos tamanos y giros de actividad; el
Benchmarking; el Outsourcing y, la Organizacion Inteligente, o sea, la
organizacion que innova y aprende continuamente para adaptarse a la

contingencia. Sin embargo, para delimitar el problema planteado se

57


http://www.businesscol.com/

tomaran las escuelas y modelos de administracion que se consideran

sirven en mejor medida para enmarcar el objetivo de estudio.

2.3.3. Escuela Neoclasica de la administracion

La Escuela Neoclasica, 1925 - 1950, demuestra que las
concepciones clasicas se mantienen frente a los ataques de las
ciencias del comportamiento propuestas para la Administracién. Esta
escuela es una versién actualizada y readaptada de la teoria clasica.
Autores como Peter Drucker, Luther Gulick, Harold Koontz, Cyrill
O’Donnell y Ernest Dale forman parte de este movimiento, estudiosos
que no se preocuparon por alinearse dentro de una orientacion
comun. La escuela neoclasica se enfocd a resolver las necesidades
de estructura, direccion y control de las operaciones de las
organizaciones. Uno de los aportes mas conocidos de este enfoque es

la Administracién por Objetivos.

2.3.4. Escuela Sistematica de la administraciéon

Esta escuela divulga el pensamiento racional y agrupa en su
nucleo a la Cibernética, la Teoria Matematica de la Administracion,
Teoria de las Contingencias vy la Teoria de los Sistemas vy esta
formada por autores como Ludwig Von Bertalanffy, Norbert Wiener,
Russell Ackoff, Johann Von Neumann, Daniel Katz, Robert L. Kahn 'y
Stanford L. Optner entre otros. La escuela sistematica considera una
nueva forma de estudiar la organizacion reconociendo la importancia
de las relaciones entre las partes para alcanzar el propdésito del todo,

en conclusion el enfoque sistémico.
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2.3.5. Modelo de Calidad Total

El desarrollo del concepto de Calidad Total como un sistema de
administracion comenzdé en EEUU a inicios del siglo XX y se
perfecciond por los japoneses entre 1960 y 1970. La Administracion
de la Calidad retorna a EEUU en 1980, en donde se reinicia su estudio
con mas interés. Estudiosos, entre otros, como Walter A. Shewhart
que en 1931 publicé "Economic Control of Quality of Manufactured
Products " (Control Econdémico de la Calidad de Productos
Manufacturados), en el cual la base de calidad era demostrada a
través del control estadistico; Joseph M. Juran con su trilogia de
calidad publicada en 1986: Planificacion, Control y Mejora; W.
Edwards Deming que en 1947 mostré6 su modelo de administracion
participativa en donde calidad y productividad son compatibles; Philip
Crosby en los sesenta introdujo su programa de Cero Defectos y con
énfasis en los costos; Armand Feigenbaum con su Control Total de
Calidad, 1983, cuantificando costes de no calidad, ya que son
incidencias negativas para la competitividad de la empresa y que no
se tenian en cuenta a la hora de analizar los costes; Kaoru Ishikawa
con la definicion y medicién en 1952 de los intangibles estratégicos, su
aportacion fue los Circulos de Calidad que han contribuido al
desarrollo, implementacion y divulgacion de esta forma de administrar
la organizacion, la presentacidn de un enfoque de analisis integral de
la organizacion, en donde su principal aporte es la propuesta de la
idea que todos dentro de la organizacion forman un esquema de
Proveedor - Cliente y donde la meta principal es la busqueda de la

calidad en funcién de las exigencias del cliente.
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2.3.6. Modelo de Reingenieria.

Michael Hammer y James Champy, (1994) contribuyen con su
libro Reingenieria, de forma rapida y masiva con un nuevo modelo de
comportamiento administrativo en cuya base se encuentra el redisefio
de los procesos y el pensamiento discontinuo proponiendo mejoras
radicales y novedosas basandose en la reinvencién de los procesos
organizacionales orientados a la satisfaccion del cliente. La propuesta
concreta radica en la conceptualizacion de un nuevo paradigma de
como organizar y conducir los negocios creando nuevos principios y
procedimientos operacionales. Posteriormente James Champy,
(1996), presenta un libro en el que incluye como punto esencial de la
Reingenieria el proceso administrativo enfocado en el convencimiento
del papel vital que la gerencia desempefia en la transformacién de los

procesos restantes dentro de una organizacion.

Por otro lado, y a los fines de abordar los elementos que conforman

un modelo de administracion, es pertinente iniciarlo con los Objetivos.

Se ha observado que diferentes autores no hacen una distincion
clara entre los términos de “metas” y ‘objetivos”, algunos autores
determinan que son tan semejantes que se les usa igualmente para
referirse como metas u objetivos. Sin embargo, para las razones de
esta investigacién si se utilizan de forma diferente, ya que se

considera son términos relacionados, pero basicamente diferenciados.

Con la finalidad de reforzar lo anteriormente sefialado es necesario
citar a Melinkoff, (1990, pag.23), en donde refleja: “... los objetivos son
lo que se espera lograr en el futuro, hacia ellos se dirigen todos los

esfuerzos de la organizacion. Los planes incluyen necesariamente los
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objetivos a alcanzar. Los objetivos son la descomposicion organica de

los fines ...” a lo que mas adelante concluye: “... pues no se puede
hablar indistintamente de fines, objetivos y metas, puesto que son
conceptos perfectamente diferenciados, aunque estrechamente
relacionados”. Por lo tanto, se concluye que el término Objetivos se
refiere a resultados a largo plazo, mas de un afio, y Metas se relaciona

con logros a corto plazo, un afio 0 menos.

El tener claridad de sobre los términos antes sefialados lograra una
mejor comprension, transmisién y ejecucion para lograr con mayor

eficacia la planificacion.

2.3.7. Balance Scorecard

El Balance Scoredcard o Cuadro de Mando Integral, como se le
conoce en castellano, es una herramienta de gestion que traduce la
estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores. Es
usada extensivamente esta metodologia en los negocios, la industria,
empresas gubernamentales y organizaciones sin fines de lucro a nivel
mundial, ya que permite alinear las actividades de negocio a la vision y
estrategia de la organizacién, al mejorar la comunicacién interna y
externa, monitorear el desempefio de ésta en funcién de los objetivos
estratégicos. Esta metodologia fue originada por Robert Kaplan y
David Norton como una medida de conocer el desempeno de medida
en la organizacion enmarcado de forma integral, agregando, ademas,
medidas de desempefio no financieros en areas consideradas
estratégicas. Esta forma de medir, agregada a las tradicionales
medidas financieras, daba a los gerentes y ejecutivos una forma de

ver la organizacion de forma mas balanceada en cuanto a su gestion.
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Esta forma balanceada se basa en las cuatro perspectivas de la

empresa que deben considerarse para su evaluacion, a saber:

Perspectiva Financiera. Los indicadores financieros son valiosos
para resumir las consecuencias econémicas, facilmente medibles, de
acciones que se han realizado. Las medidas de actuacion financiera
indican si la estrategia de una organizacion, su puesta en practica y

ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

Perspectiva del Cliente. En esta perspectiva los directivos
identifican los segmentos de Clientes y de Mercados en los que
competiran las unidades de negocio, y las medidas de actuacion en
los segmentos elegidos. Esta perspectiva incluye varias medidas
fundamentales o genéricas de los resultados esperados satisfactorios
que resulta de la formulacion e implantacién de la estrategia. Incluye
también indicadores de valor afadido que la empresa ofrece a sus
clientes de segmentos especificos, éstos representan factores que son
criticos para moldear comportamientos en clientes u obtener su
fidelidad.

Perspectiva del Cliente y Proceso Interno. Esta perspectiva
identifica los procesos criticos internos en los que la empresa debe ser
excelente. Las medidas se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la
consecucion de los objetivos financieros de una organizacién. Esta
perspectiva desde el modelo de Balance Scorecard revela dos
diferencias fundamentales en referencia al enfoque tradicional. Los
enfoques tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos
existentes, pueden ir mas alla de las medidas financieras incorporando

medidas de calidad basadas en el tiempo, sin embargo siguen
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centrandose en la mejora de los procesos existentes. La primera
diferencia del enfoque de Balance Scorecard acostumbra identificar
procesos totalmente nuevos, en los que la empresa debera ser
excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente y que la
estrategia de la organizacion tenga éxito. La segunda diferencia es

incorporar procesos innovadores

Perspectiva de Formacion y Crecimiento. Identifica Ila
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo. La Perspectiva del Cliente y Proceso Interno
identifica los factores mas criticos para el éxito actual y futuro, por lo
que es dificil que una empresa sus objetivos a largo plazo en esta
perspectiva utilizando las tecnologias y capacidades actuales. Incluso
la competencia global exige que las organizaciones mejoren
continuamente sus capacidades para agregar valor a los clientes y
accionistas. La formacion y crecimiento de una organizacion debe
tener una inversién en la recalificacion de empleados y potenciar los

sistemas y tecnologias de informacion.

El Balance Scorecard traduce la Visién y la Estrategia Empresarial
en Objetivos, Metas e Indicadores a través de un conjunto equilibrado
de las cuatro perspectivas sefaladas, las cuales impulsaran, si son

implementadas correctamente, los resultados deseados para el futuro.
Formulacion de objetivos

Cuando una Unidad haya examinado y determinado su ambiente
interno y externo, es importante iniciar con el estudio y establecimiento

de sus objetivos generales y especificos para un periodo determinado.

Lo anterior determina que los objetivos obedecen a un grado y
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clasificacion, siendo el grado del objetivo lo mas importante, debido a
que existe la necesidad de darle un orden de prioridad de acuerdo a
los intereses de la empresa u organizacion. Es necesario el establecer
la reduccion de objetivos a una unidad comun, con la finalidad de que
sean definibles y cuantificables. La claridad con la cual sean definidos
los objetivos resulta uno de los factores imprescindibles para su
ejecucion. Entre las caracteristicas basicas de la formulacidon de los

objetivos tenemos que deben:

e Ser reales y factibles

e Ser especificos

e Ser consistentes

e Ser definidos con absoluta claridad
e Ser adaptables

e Ser dinamicos

o Ser flexibles

e Ser objeto de revisidén y control constante

Tal como lo sefala Melinkoff, (1990), sobre las caracteristicas
basicas o principios de los objetivos, como él lo explica: “El no
observar estos principios, y prestar poca atencion a ciertas
condiciones que rodean a los objetivos, ha sido motivo de trastornos y
fracasos para un conjunto de empresas”. La importancia dada a este
planteamiento sobre los caracteristicas basicas o principios
determinan que sin una buena formulacion resultara dificil mantener
un plan coherente relacionado, ya que la comunicacion va a resultar
ineficiente porque la explicacidn no cuenta con suficiente claridad,
llevando a los ejecutores de los objetivos a no planear de manera
correcta las acciones que lleven al éxito de la consecucion del

objetivo.
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Kotler, (2000), observa que: “Pocos negocios persiguen un solo
objetivo. La mayor parte de ellos buscan un conjunto de objetivos
entre los que se incluyen: rentabilidad, crecimiento en ventas, mejora
de la cuota de mercado, disminucién del riesgo, innovacion, imagen,

etc.”. Esta cita resulta pertinente debido a que en la época actual las
empresas buscan obtener un mayor resultado basado en objetivos
determinantes para alcanzar el éxito empresarial, por lo cual se deben
establecer varios objetivos especificos basados en el objetivo general
de la Unidad, y los objetivos especificos resultaran de la sinergia entre

unidades para su logro.

Por otra parte, en cuanto a las metas es posible senalar que las
metas describen, fijan y cuantifican el camino o direccion que un
objetivo tomara para alcanzar sus propositos en plazo de tiempo
determinado, las cuales se pueden determinar a corto o mediano o
largo plazo. Por lo tanto, las metas son verificables o cuantificables, es
decir al final del periodo determinado debe ser posible observar si la

meta se cumplié o no se cumplié.

Las metas tienen dos ventajas primordiales, la primera es hacer
comprensible y facilitar la planificacion, asi sea de caracter operativo
o0 econdmico y facilita a su vez el control y la evaluacién, debido
mayormente a sus periodos determinados y la existencia de normas
precisas de control y limites exactos de evaluacion comprendidos en
las metas. La segunda ventaja radica en la facilidad de introducir
elementos correctivos, debido al control establecido de tiempo
limitado, simplificado y oportuno, lo que servira de monitoreo para la

factibilidad del logro trazado en los objetivos.
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Igualmente, otro de los elementos que integran los modelos
administrativos son los que atienden al proceso de seguimiento y

evaluacion.

El proceso de seguimiento y evaluacion permite contar con una
visidon mas clara de como se estan llevando cada uno de los aspectos
relacionados con el negocio y que deben ser monitoreados, ya que el
resultado de su medicion y evaluaciéon permiten determinar acciones
de guia. Como lo sefiala Melinkoff, (1990), sobre la dinamica del
proceso de seguimiento: “... el conjunto de procesos, procedimientos
y métodos utilizados por la administracion para el logro de sus fines y
objetivos”. Esto representa la importancia que se le debe dar al
proceso de seguimiento y evaluacién, el cual debe constar de un

meétodo adecuado para su medicion.

Ulrich, Senger vy Smallwood, (2001), determinan que el
seguimiento y evaluacion deben estar atados con actividades, se
define como la toma o la recaudacion de datos sobre una situacion,
una actividad o un proceso, en particular, por medio de un
instrumento técnico, de un sistema de observacion, que permite
evaluar el estado actual de los parametros escogidos y de los

cambios ordenados en el tiempo.

Los procesos de seguimiento y evaluacion se encargan de realizar
una recaudaciéon sistematica y selectiva de datos y constituyen un
filtro pertinente para el analisis de éstos, dentro de los planes. La
informacion generada podra luego ser utilizada, en caso de desvio
mayor de los planes. Mantener y permitir a los entes involucrados
definir y/o redefinir estrategias, planes de accién y formulacion de

recomendaciones para pretender cuadrar y orientar las reformas que
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hay que implantar. Incluso, sirven como material histérico. Finalmente
ayudan, para evaluar los progresos y avances en el cumplimiento de
los planes. En la figura siguiente se puede observar la manera en que
graficamente se puede relacionar el proceso de seguimiento y

evaluacion.

Planeamiento
estratégico

Programacion
y formulacion

Sistema de seguimiento
y evaluacion

Fases de la
Evaluacién Planeacion a Aprobacién
Nivel operativo

Ejecucién

Elaboracion: La autora

Fig. 7: Proceso de seguimiento y evaluacion.

Indicadores
Los indicadores son componentes informativos de control de como

marcha una actividad y hacen referencia a parametros estables que

sirven para dimensionar la comprobaciéon del funcionamiento de la
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actividad. Son elementos fundamentales de las técnicas de control de
gestion. La utilidad y fiabilidad del control de gestion se vincula
necesaria y obligatoriamente a la utlidad y fiabilidad de los

indicadores.

Cuando se determinan los indicadores, se imponen sobre estos
técnicas de seguimiento. Debido a todo lo anterior, los indicadores
son necesarios para poder mejorar, lo que se mide se puede controlar
y lo que se controla se gestiona. Los indicadores son basicos para

poder:

e Interpretar lo que esta ocurriendo

e Tomar medidas cuando alguna variable pasa el limite
establecido.

e Definir la pertinencia de introducir un cambio y poder
evaluar sus consecuencias.

¢ Planificar actividades para dar respuesta a nuevas

necesidades.

Como lo escriben Kaplan y Norton, (2002) pag. 283, “Los
indicadores —la forma en que describimos los resultados y las metas-
son verdaderamente unas poderosas herramientas de motivacion y
evaluacion”. Lo cual determina de manera contundente la importancia

de unos indicadores bien definidos.

En las organizaciones se pueden establecer varios tipos de
indicadores, y conocer conceptualmente a que se refiere cada uno
lleva a concretar en mejor medida las razones de su aplicacion. Los

indicadores ayudan a concretar las tareas operativas que debe realizar
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cada unidad para llegar a los objetivos de las unidades de trabajo y de

la empresa.

En el estudio de las mejores practicas sobre “normas de
desempefo para empresas (indicadores)’ de Alejandro Jauregui G.
(2006), http://www.gestiopolis.com/ informa sobre un breve repaso de
los principales indicadores de gestion, el cual nos lleva a
generalidades que deben considerarse para la construccion de un
modelo del tipo que nos ocupamos en esta investigacion, tales

generalidades las clasifica en: “Tres grandes tipos de normas:

1. Norma de efectividad: Son las que miden el desempefio
general de las ventas y las tendencias de venta segun la

segmentacion de la compaiia.

2. Normas de eficiencia; Son normas relacionadas con los

costos relativos.

3. Normas de efectividad — eficiencia: Son las que mezclan el
desempeno de ventas contra el desempefio de los costos
para generar indicadores que se relacionan con las

utilidades de la empresa “.

Los indicadores impulsan la eficiencia, eficacia y productividad de
cada area, permiten priorizar actividades y procesos basados en la
necesidad de cumplir objetivos a corto, mediano y largo plazo,
identifica oportunidades de mejora y optimizacion en aquellas labores
y procesos que por su comportamiento y tendencias requieren una

reorientacion o esfuerzo.
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De acuerdo con Kaplan y Norton, (2002), la informacién representa
la base fundamental para obtener una clara orientacion a nivel
estratégico, ya que de esta forma se conoce con certeza qué se estara
evaluando en los indicadores de gestion. De acuerdo a esto, cada
area o unidad enfocara sus esfuerzos para cumplir con los objetivos
trazados y conoceran como seran medidos estos. La falta de
informacion o la claridad en la misma pueden hacer que se tomen
decisiones erréneas o un rumbo inadecuado en la unidad y como

consecuencia en la organizacion.

Una de las caracteristicas fundamentales de los indicadores es que
sean un conjunto simple, especifico y claro de entender para todos los
empleados. Con la finalidad de reforzar la estrategia, y que tengan

significado para los empleados de primera linea.

Tipos de indicadores

Existen una cantidad alta de tipos de indicadores, los cuales se
adaptan y trabajan de acuerdo a los objetivos organizacionales
estratégicos y metas a alcanzar los cuales se deben disefiar a la
medida, dependiendo del trabajador o la unidad que los establezca.
Dentro del contexto de este trabajo que determina los tipos de
indicadores mas comunmente utilizados, es necesario conocer los que

se adaptan mejor al modelo de estudio en cuestion.

En la determinacion de los tipos de indicadores se cuidaron los
aspectos mas importantes de estos, como ser: medibles y con
posibilidad de evaluacion, auditables mediante indicadores globales
de gestion. Los tipos de indicadores que se reflejan a continuacién

son los que mejor se adecuaron para los fines de la investigacion.
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Indicadores de servicio

De acuerdo con lo expresado por Serna Gémez, (2002), pag 52:
“... se basan en estandares de calidad que son revisados y
actualizados anualmente; sin embargo este tipo de planes son
flexibles y pueden ser modificados sobre la marcha...” Como se
observa estos indicadores determinan el tema de calidad que
percibe el cliente en un producto o servicio y se relacionan con
mayor exactitud para revisar la atencidn que se le puesta prestar a

este.

Indicadores de desempefio o de cumplimiento alcanzado

Este indicador se determina con la meta alcanzada o lograda en
la ejecucion de las acciones relacionadas. La medicion de este
indicador es el resultado real de las acciones planeadas que

pueden ser en tiempo o cuantitativamente.

Indicador de gestion

Segun Serna Gémez, (2002) pag.32, el indicador de gestion es
el “Resultado obtenido de confrontar las metas planeadas, los
estandares y el desempefo logrado”. Por otra parte Sanchez
Prieto, (2006) pag.86, dice que se pueden definir como “los
procesos integrales que facilitan la medicién de los logros y el
cumplimiento de la mision y objetivos de la organizacion en sus
diferentes areas”. Se observa que ambos autores relacionan el
indicador de gestion como el determinante de otras variables de

interés para su composicion global.
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2.4. Telefonia Inalambrica

La telefonia inalambrica debe sus inicios a partir de finales de los
70 y ha evolucionado en conjunto con las actividades que se
desarrollan diariamente por las personas. Los teléfonos celulares se
han llegado a convertir en un objeto necesario para la gente comun y
de negocios; estando relacionada con el sentido de seguridad,

productividad y conectividad a cualquier hora y lugar.

La telefonia celular se concibi6 inicialmente para la voz y su
evolucion se ha desarrollado con capacidad de brindar servicios de
datos, audio, video ademas de contar con el uso del teléfono celular
fuera de las fronteras de la operadora para los clientes o abonados del

servicio celular.

Enmarcando la telefonia inalambrica dentro del ambito geografico
demuestra que ha crecido aceleradamente en los ultimos afios y
Latinoamérica y el Caribe no es la diferencia, incluso en lo que se
refiere a Venezuela la telefonia inalambrica ha superado en cantidad
de lineas al servicio de telefonia fija, alcanzando en cobertura
geografica mayor penetraciéon y uso., tal como se demostrara en los

cuadros de CONATEL mas adelante senalados.

Como lo demuestra el cuadro preparado por la GSMA (Global
System for Mobile Association), (2007) pag. 18, Venezuela ocupa el
cuarto lugar en la evaluacion de las operadoras celulares por su

aporte en ventas para la region Latinoamericana 2001 — 2006.
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Cuadro 1: Regidon Ranking Ventas Telefonia Movil por Pais 2001-2006

Brasi 62.952 30,5%
Ménico 61.020 29,6%
Argantina 18.496 9.0%
Venzzusla 12.008 5,8%
Colombia 10.285 5,00
Chila 10.152 4.9%
Subtotal & paises 174.912 B4.8%
Total Regién 206225 100.0%)

Fuene: Menoias y Balances Compari s, Entes Ragula-
dires y esimadonss de Convergeanda Ressard

En otro cuadro relacionado con la telefonia celular preparado por la
GSMA, (2007) pag. 80, se muestra el impacto en los empleos directos
e indirectos que determinan las empresas en Venezuela. Se observa
que la telefonia celular ha empleado aproximadamente 29.741
personas durante el 2006. Este mismo afo contrataron 8.131
personas de forma directa y 21.610 puestos de trabajo en forma

indirecta a través del primer eslabén en la Cadena de Valor.

Total Empleo generado por la
Telefonia Méwvil: 29.741

Fusnie: Estudio mal Fado por Comnomeoncis Fesoamh oo 2ouemo @ datos
oo | orados por o pad as do Telodon'a w sis Piossdonos

Fig. 8: Venezuela Empleo Total (Directo + Indirecto) generado por la
Telefonia Mévil 2006
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En el estudio hecho por Garner, (2008) se reflejan las conexiones y
las proyecciones para el mundo celular en los proximos meses del
2008, lo que demuestra una curva de crecimiento alta. En esta grafica
se observa que todavia existe un mercado por conquistar con una
oferta atractiva de servicios para todos los estratos econdémicos que se
manejan en las industria celular, llevando el servicio a una mayor

cantidad de clientes en los proximos meses.

La tendencia que se puede observar en las estadisticas preparadas
por CONATEL, (2008), en lo que respecta al mercado venezolano, en
donde el crecimiento del uso de la red movil supera al trafico de la red

fija.

Trafico originado en la redes de telefonia fija local y movil

(millones de minutos)

7.608

4.093 4.521
4.037 4.095 4.0434.126

3632 3-735 3.73¢ 3730 345 3664

2,531 2.800 5
22772277

Ca & th & & & & & Cd & d§’ & & & & & &
‘CL @0' & & xo' &Cl- & ¢\G' «,O' «,a' & & & 3 4 3 &
< < < < ¥ < ¥ < a o o o o
v < s{* Q v

=—+—Trafico telefonia fija ——Trafico telefonia movil

Fuente: CONATEL, 2008
Fig.9: Trafico originado en las redes de telefonia fija local y mévil
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En ese mismo estudio, a continuacion se muestran los suscriptores
de la telefonia celular alcanzados para el primer trimestre del ano
2008.

Suscriptores de Telefonia Movil

86,76%
77,05% 80,45%

il

68,03% I1063%

0,
58,450, 00007

25,96% ~27,31%

& & - - - ~ APROXIMADAMENTE
¢ & & g & & & ¢ & ¢« fNEA:
© © -'<\° o‘“ & S e M & MEASDE
¥ s ¥ ¥ & & & @:\ & & ,‘@ & . TELEFONIA MOVIL
R POR CADA 100
HABITANTES
B Suscriptores —+—Teledensidad

Fuente: CONATEL, 2008
Fig.10: Suscriptores de telefonia mévil en Venezuela

Con respecto al estudio realizado por CONATEL sobre el
comportamiento de la telefonia celular las cifras arrojan que existe
aproximadamente soélo un 13% de la poblacién en Venezuela sin

servicio celular, tal como lo demuestra en el cuadro siguiente.
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Cuadro 2: Telefonia Mévil Indicadores Afios 1996 - 2007

TELEFONIA MOVIL
INDICADORES
ANOS 1996 - 07

{*)t Cifras Preliminares basadas en la Encuesta Trimastral Agragada da los Principales Indicadores del Sector. Conaral.

1/ Sz utilizd la peblacidn al cusrts trimestre de cadz afio cbtenido d= la Encussta de Hogares por Musstreo | Fusnte Instnuto Macional de Estadisticas (LM.E.). En & 2006 CONATEL
rezlizd estimaciones propias a partir de cifras del INE en bass al censo de 1950,
... Informacién no disponible

2.5. Roaming Internacional

Roaming Internacional es un nombre que define la facilidad con la
cual un cliente de una empresa celular automaticamente se puede
registrar en una red diferente a la que éste tenga el servicio celular
suscrito y pueda utilizar su teléfono celular, en donde su “operadora
casa” tiene contrato con la empresa celular perteneciente a la red en
la cual se esta registrando y validando el abonado o cliente. El
usuario del Roaming Internacional podra hacer y recibir llamadas de
voz, mensajes de texto y datos cuando esté viajando fuera de su area

de red de cobertura geografica.
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El servicio de Roaming Internacional funcionara si las operadoras

manejan la misma tecnologia celular.

El Roaming Internacional es técnicamente manejado por la
operadora celular implicando a sus areas de gestion de negocios,

operaciones de red y facturacion.

Establecer un contrato de Roaming Internacional conlleva aspectos
relacionados con la red de ambas operadoras y con términos

comerciales relacionados con los servicios a prestarse.

El servicio de Roaming Internacional se maneja como un servicio de
valor agregado y ofrece la conveniencia de utilizar el mismo numero
del cliente con su mismo teléfono celular con una cobertura a nivel
mundial, en donde la operadora del cliente tenga contratos de

ofrecimiento del servicio.

De los basamentos tedricos anteriormente sefialados, se obtiene una
serie de investigaciones y teorias relacionadas con modelos de
administracion e indicadores, incluso de telefonia celular. La informacion
antes sefalada se basa en posiciones particulares de cada uno de los
elementos de la planeacion y el control como lo sefala P. Kotler, e

igualmente el estudio de normas de desempefio realizado por A. Jauregui.

Se requiere unas caracteristicas deseadas en lo particular para un
conjunto de indicadores, deben establecerse sin apuros y tomando en cuenta
una seleccion adecuada, basandose en el resultado de una medicion fiable,

al respecto Kaplan y Norton, (2006), sefala que deben ser:
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Objetivas. Las mejores medidas del desempefio se basan en datos

que no se pueden alterar y por lo tanto son confiables.

Creibles. Sus resultados realmente conducen a la meta.
Oportunas. Resultados sobre una base regular que brindan a los
evaluadores el diagndstico de los resultados a tiempo, para de esta

forma cambiar el comportamiento y asi restablecer la ruta correcta

y poder mejorar el desempeio
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo y disefio de Investigacion

Es necesario establecer en toda investigacion cientifica que los
hechos estudiados, las relaciones, los resultados y las evidencias
reflejen lo mejor posible el resultado que se quiere obtener con el
tema a investigar. Por lo tanto, es imprescindible que las condiciones,
el tipo y el disefio de investigacion estén acordes con el tema a
investigar. La planeacion del marco metodoldgico utilizado orientd de
manera optima lo que debid lograrse y como debié hacerse para un
mejor resultado, con bases ldgicas y racionales. La planeacion de
este aspecto, ayudo a enfocar de mejor manera el tema a investigar,
ya que utilizé técnicas que auxiliaron para una orientacién hacia el

futuro, minimizando riesgos y optimizando recursos.

Segun la informacion manejada para el tema de investigacion de
este trabajo, “Propuesta de un modelo de administracion basado en
indicadores de gestion para el negocio de Roaming Internacional en
una empresa de telecomunicaciones de telefonia inalambrica: Caso
Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet®, se considera que el
presente estudio se corresponde con un proyecto factible, ya que se
encuentra orientado a la elaboracién de un modelo operativo y viable
dirigido a resolver necesidades de un grupo social o institucional, en
este caso de una empresa de telecomunicaciones, que requiere un

modelo basado en estandares para controlar y evaluar resultados.
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Esta conceptualizacién se acopla a lo planteado por Ballestrini, (2006)
para definir proyectos factibles. Dicho proyecto factible, estuvo

sustentado en un tipo de investigacién mixto, de campo y documental.

Una investigacién de campo, porque se apoyd en informaciones
que provienen de fuentes primarias como entrevistas, cuestionarios,
encuestas y observaciones. E igualmente es documental, porque la
investigacion también se realizé basada en documentos impresos o
electronicos de diversas fuentes, relacionados con el tema, como
libros, articulos, ensayos en revistas y periddicos, y materiales que se
encuentran en los archivos de empresas, como cartas, oficios,
circulares, expedientes, etcétera, todos ellos relacionados con los
temas de estrategia, direccién, planeacion y control gerencial, todo lo
cual define la investigacion documental, tal como la conceptua el
Manual de la Universidad Pedagogica Experimental Libertador
(UPEL,1998). Ademas, es importante resaltar que también se
consultaron las fuentes de caracter documental, con la finalidad de

evitar duplicidad de trabajos.

Por otro lado, la investigacion tuvo un nivel descriptivo, ya que
utilizé el método de analisis con miras a caracterizar el modelo,
sefalando sus particularidades y propiedades. Se combinaron con
ciertos criterios de clasificacion que sirvieron para ordenar, agrupar o
sistematizar el objetivo involucrado en el trabajo, lo cual se
corresponde para el caracter descriptivo, segun el Manual de la UPEL
(1998). Igualmente, esta investigacion puede servir de base para
investigaciones que requieran un mayor nivel de profundidad. La
investigacion propone una posible solucion a través de un modelo de

administracién basado en indicadores de gestidén para el negocio de
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Roaming Internacional, modelo éste que puede formar parte de la

metodologia de evaluacion de negocio para gerenciar el sector.

Con respecto al disefio de investigacion, se considera que el
disefio es no experimental porque la informaciéon que se obtuvo no es
de una actividad manipulada por el investigador con el propdsito de
modificar la realidad, sino que el fendmeno mismo se estudia en su
contexto natural y de esta manera examinarlo. Se agrega que este
disefio no experimental es transversal, ya que la recoleccién de los
datos, su interrelacion e incidencia se efectia en un solo momento
espacio-temporal, segun lo sefialado y descrito por M. Balestrini
(2006).

En resumen, se puede afirmar que este estudio es un proyecto
factible, basado en una investigacion mixta, de campo y documental,
de caracter descriptivo, con disefio no experimental y transversal,
todo lo cual se corresponde con las descripciones que para tales

aspectos sefiala M. Ballestrini, (2006).

3.2. Poblacion y Muestra

3.2.1. Poblaciéon

La poblacion segun Balestrini (2006), se define como "cualquier
conjunto de elementos de los cuales pretendemos indagar y conocer
sus caracteristicas, o una de ellas, y para el cual seran validas las
conclusiones obtenidas en la investigacion". (p. 137). Y como sefala
Hernandez Sampieri y otros, (1998), “una poblacién es el conjunto de

todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones”.
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En el referido marco conceptual, para el caso de esta investigacion
la poblacién estuvo conformada por 39 profesionales, hombres y
mujeres, del area de telefonia celular, que trabajan en
CANTV/Movilnet, en Caracas, en las areas operativas que son
responsables de tareas, desempeno, o gestiébn del servicio de
Roaming Internacional, y que forman parte de este tipo de actividades
desde hace al menos un afo. Esta poblacién es conocedora del
servicio de Roaming Internacional, por lo que se estima que la
informacion que suministren se considera confiable, debido al
conocimiento especializado que disponen y requiere este servicio.
Esta poblacién representa en su totalidad las personas que trabajan

directamente con el servicio de Roaming Internacional.

3.2.2. Muestra

La muestra segun Balestrini (2006), se define como: "un subgrupo
de la poblacion" (p.141); la muestra podra representar en buena
medida a la poblacion y el tamano de ésta dependera del tipo de
estudio que se desee realizar y a la profundidad del mismo, donde
hay que considerar factores como el tipo de distribucion y el nivel de
significacién estadistica, para poder seleccionarla. Por otra parte,
Hernandez Sampieri y otros (1998), sefala “pocas veces se puede
medir a toda la poblacion, por lo que obtenemos o seleccionamos una
muestra y se pretende - desde luego- que este subconjunto sea un
reflejo fiel del conjunto de la poblacién”. Dado que la poblacion es
pequeia y manejable, no hubo necesidad de seleccionar muestra ni
mucho menos trabajar con técnicas de muestreo, vale decir que se

procedio con la totalidad de la poblacién o muestra censal.
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3.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Para los intereses de la presente investigacion, se empled la
técnica de encuesta y el instrumento fue el cuestionario (ver Anexo A)
que de acuerdo a Balestrini (2006), el cuestionario "es considerado un
medio de comunicacion escrito y basico entre el encuestador y el
encuestado, facilita traducir los objetivos y las variables de la
investigacion a través de una serie de preguntas muy particulares
previamente preparadas de una forma cuidadosa, susceptibles de
analizarse en relacion con el problema estudiado." (p.155). Con
respecto al cuestionario, autores como Gonzalez (1997) consideran,
ademas, que “responde a un disefio previo de una investigacion
donde se han formulado interrogantes y objetivos. Esto significa, que
también un cuestionario es un instrumento de trabajo practico guiado

por la teoria.” (p.88).

El cuestionario se ajustd a los objetivos especificos de la
investigacion y fue aplicado en el formato impreso, con preguntas
especificas relacionadas con la tematica de investigacion y las cuales
se formularon en la mejor forma de conocer en qué medida, y como
preparar el modelo de administracién basado en los indicadores de
gestion de la Coordinacion de Roaming. Este instrumento resulto la
manera ideal para conocer los requerimientos necesarios para un

modelo adaptado a las necesidades actuales del sector.

En el caso de esta investigacion el cuestionario fue auto
administrado, llenado por el encuestado sin participacion del
encuestador, y aplicado a los 39 sujetos ya senalados, especialistas,

consultores, coordinadores y gerentes de CANTV/Movilnet,
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involucrados en el negocio de Roaming Internacional, con el objeto de
obtener informacion que permitiese orientar y preparar, de acuerdo a
las preguntas planteadas, los resultados que conformaron los
insumos para la propuesta del modelo de administracion, centro de

atencion de esta investigacion.

Las preguntas del cuestionario se organizaron de lo general a lo

especifico y se relacionaron con:

La nueva visién y misidn de la empresa.
Estrategia

Planes, metas y proyectos

W bdh -

Conocimiento actual del negocio de Roaming

Internacional

5. Impacto de su gestion sobre el negocio de Roaming
Internacional

6. Participacion en los planes de Roaming Internacional

Monitoreo de planes

Las preguntas preparadas se enfocaron para poder analizarse, de
acuerdo a los resultados, en relacion con el problema estudiado y se
consideraron igualmente aspectos referidos a los encuestados para
poder conocer su participacion y la forma en que ésta ayuda a
establecer el objeto de estudio de un modelo de administracion
basado en indicadores de gestion para el negocio de Roaming
Internacional en la Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet. El
cuestionario se estructuré con preguntas cerradas y escala dicotomica
de respuesta, vale decir que la respuesta que podia escoger el

encuestado era Si o No (dicotémica). Sin embargo, se incluyeron dos
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preguntas en donde la opcion escogida solicitaba una breve

explicacion, por lo tanto era de caracter restringida la respuesta.

El cuestionario se disefi6 de la siguiente manera:

e Breve descripcion de la razon del cuestionario

e Unidad organizacional a la que pertenecia el encuestado

e Preguntas enumeradas y cerradas

e 24 preguntas cortas y concretas

e Opciones de respuestas dicotomica (Si o No)

e 2 preguntas con breve explicacion, sea cual fuese la opcion

escogida.

3.3.1. Validez del instrumento

Hernandez Sampieri y otros (1998) anotan que la validez: “en
términos generales se refiere al grado en que un instrumento
realmente mide la variable que pretende medir" (p.236), agregando
que “Se pueden aportar 3 tipos de evidencia para la validez:
evidencia relacionada con el contenido, evidencia relacionada con el
criterio y evidencia relacionada con el constructo”. (p.332).
Dependiendo del tipo de investigacion y de la factibilidad de
aplicacion de las técnicas se determina el tipo o tipos de validacion

mas adecuados al estudio.

Colocando de manera breve la descripcion de cada tipo de
evidencia para la validez, Hernandez Sampieri y otros (1998)
describen que: “La validez de contenido refiere al grado en que un
instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que se

mide”. “La validez de criterio establece la validez de un instrumento

85



de medicidon comparandola con algun criterio externo” (p.236). En
cuanto a la validez de constructo, Hernandez Sampieri y otros (1998)
anotan que: “se refiere al grado en que una medicion se relaciona
consistentemente con otras mediciones de acuerdo con hipétesis
derivadas tedricamente y que conciernen a los conceptos (o

constructo) que estan siendo medidos”. (p.237 y 238).

En el caso de este estudio se procedid con la validez de
contenido, a través del Juicio de Expertos. En este sentido antes de
aplicar el instrumento a la muestra censal considerada para esta
investigacion, se valido, para lo cual se solicito la colaboracion de 3
expertos, uno (1) en organizacion y métodos, uno (1) en
administracién y sistemas, estos dos primeros para comprobar si los
reactivos median lo que se queria medir, y uno (1) en Roaming
Internacional para obtener la validez de los diferentes reactivos
alusivos al tema; para esta validacion se elaboré un borrador con las
preguntas formato de revision del instrumento para la evaluacién
independiente por cada uno de ellos, donde consideraron aspectos
tales como coherencia, claridad, pertinencia, al igual que la extension
del cuestionario y formulacién de las preguntas en base a los

objetivos e interrogantes de estudio.

Al finalizar el Juicio de Expertos, dos (2) de éstos presentaron
personalmente sus comentarios u observaciones; uno envié la
evaluacion del instrumento por correo electrénico. Los mismos, luego
de su revisidn, sugirieron cambiar la escala de medicién, inicialmente
tipo Likert, por respuestas dicotomica de opcion Si o No, eliminar una
pregunta que no tenia relacion del todo con el tema a investigar,
colocacién de breve explicacidon para dos preguntas particulares con

la finalidad de conocer razones, cambios de ciertas preguntas con
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respecto a redaccidon, ademas de presentar correcciones,
principalmente de forma, en siete (7) de las veinte y cinco (25)
preguntas. Dichas sugerencias fueron aceptadas y posteriormente se
hicieron los cambios pertinentes, y asi elaborar a continuacién el
instrumento definitivo, que consté de veinte y cuatro (24) preguntas
que guardan claridad y congruencia con los objetivos planteados en

la investigacion, todo lo cual fue finalmente validado por los expertos.

3.3.2. Confiabilidad del instrumento

Hernandez Sampieri y otros (1998), consideran que ‘la
confiabilidad de un instrumento de medicién se refiere al grado en
que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales
resultados”. (p.235). Por su parte, Penaloza (2005), lo caracteriza de
la siguiente manera “grado de reproductibilidad de los resultados, es
decir al hecho que los resultados obtenidos con el instrumento en una
determinada ocasion, bajo ciertas condiciones, deberian ser muy
semejantes, si se volviese a medir el mismo rasgo con el mismo
instrumento en condiciones parecidas”. (p.28). La confiabilidad
entonces se calcula luego de establecer la validez, hay diversos
procedimientos para calcular la confiabilidad de un instrumento, la
cual se conoce al obtener el coeficiente de confiabilidad, valores que
oscilan entre cero (0) y uno (1), es decir de confiabilidad nula cuando
es cero a confiabilidad total cuando es uno. La escogencia de la
férmula adecuada depende del tipo de investigacion, la cantidad de

items y el tiempo en que se desarrolle el estudio.
El cuestionario ya disefiado y validado por los expertos, se

administré en condiciones semejantes a las reales para probar su

confiabilidad en una prueba piloto a cinco (5) personas, las cuales
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tenian caracteristicas similares a la poblacién en estudio, datos, que
después de tabulados se sometieron a una prueba tipo de
confiabilidad de coeficiente Kuder-Richardson (KR-20).

Esta técnica se basa en el supuesto de que cada item del
instrumento constituye una prueba paralela, de modo que cada item
es tratado como paralelo de todos los demas items. Esta técnica sélo
es aplicable en aquellos casos en que las respuestas a cada item
puede calificarse como 1 6 0 cada una (correcto - incorrecto, presente
— ausente, a favor — en contra, etc.). La formula para calcular la

confiabilidad de un instrumento con n item sera:

k st?-2Pdq
1'\_.']. :‘;tz
La formula 20 de Kuder - Richardson (KR20)

Donde:

T —]

K= numero de items del instrumento.

P= Porcentaje de personas que responde correctamente
cada item

Q= Porcentaje de personas que responde
incorrectamente cada item.

St2= Varianza total del instrumento.

La ecuacion KR20 representa un coeficiente de consistencia interna
del instrumento, que proporciona la media de todos los coeficientes de
division por mitades para todas las posibles divisiones del instrumento

en dos partes.
La formula 21 de Kuder-Richardson (KR21) es:

L by [X-X¥%]

k—f Stz
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Donde:
K= numero de items del instrumento.
X= Media total de los puntajes del instrumento.
N= numero de sujetos.

St2= Varianza total del instrumento y su férmula es

st?= _ (X-X)
1

Para facilitar el calculo de la confiabilidad con la técnica Kuder-
Richardson es conveniente construir la matriz de puntaje del
instrumento, item por item, tal como se presenta en el Infograma (ver

Anexo B) “Calculo del Coeficiente de Confiabilidad”.

La ventaja de la técnica Kuder — Richardson es que permite
calcular la confiabilidad con una sola aplicacion del instrumento y no
requiere el diseno de pruebas paralelas. Su aplicabilidad es solo para
instrumento con items dicotdmicos, es decir, que pueden ser

codificados con 1- 0.

En el caso de la actual investigacién, cuya poblacion esta
delimitada a profesionales especialistas en el servicio de Roaming
Internacional, resulta mas efectivo los calculos orientados a determinar
la consistencia interna de los items empleados. El cuestionario trata
de veinte y cuatro preguntas (24), por lo cual se utilizé la formula
denominada (KR21). La aplicacion de dicha formula arrojo un
coeficiente de confiabilidad r u = 0.92, segun explica Penaloza (2005),
“un coeficiente que oscila entre cero (0) y uno (1), representando cero

(0) una confiabilidad nula y el uno (1) maxima confiabilidad, de ahi que
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los valores cercanos a uno (1) se consideran confiables (generalmente
por encima de 0,61).” Por lo tanto el resultado del coeficiente de
confiabilidad ru= 0,92 se considera es bastante aceptable por
confiabilidad tan cercana a uno (1) en el instrumento preparado para el

proyecto.

3.4. Procedimientos

Con la finalidad, cumplir con el diagnostico del tema de

investigacion fue necesario cumplir las siguientes fases:

1. Elaboracion del cuestionario a aplicar para la investigacion.

2. Validacion del cuestionario por parte de 3 expertos.

3. Aplicacion de prueba piloto de confiabilidad del cuestionario.

4. Reunion con las personas a ser entrevistadas para informarles
la razén de la investigacion y solicitar su colaboracion para
aplicar el instrumento de la encuesta.

5. Aplicacion del instrumento.

6. Recoleccidon y tabulaciéon de la informacion obtenida a través
del cuestionario.

7. Analisis de los datos y presentacion de resultados.

8. Conclusiones
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CAPITULO IV

4.1. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

El cuestionario aplicado esta conformado por 24 items que buscaban
establecer el conocimiento que tiene cada encuestado sobre los planes
del servicio de Roaming Internacional a nivel general e individual, asi
COMO su opinion para recabar insumos, de acuerdo a las respuestas, para
un modelo de administracion basado en indicadores de gestion para la

Coordinacion de Roaming Internacional en CANTV/Movilnet.

Con la finalidad de facilitar la comprension de la categorizacion y
explicacion de las premisas analizadas, mediante la utilizacion del
cuestionario, en primer lugar se presenta un cuadro y su figura
representativa en grafico con la poblacion a la que se le aplicod el
cuestionario, poblacion que es especializada en el servicio de Roaming
Internacional y que tiene en sus funciones relacion directa con la

operatividad del servicio.

En segundo lugar se presenta un cuadro con los resultados generales

del cuestionario.

Por ultimo, y en tercer lugar, se presenta el comentario item por item
donde se refleja:
1. Comentario de las respuestas obtenidas por item.
2. Gréfico que permite observar la tendencia mostrada por los

encuestados en cada item.
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4.1 Resultados generales

A continuacion en el cuadro siguiente, y su figura representativa en

grafico, se muestra la poblacion que se le aplico el cuestionario,

poblacion que es especializada en el servicio de Roaming Internacional,
de los empleados de CANTV/Movilnet .

Cuadro 3: Distribucién de la aplicacién del cuestionario en la

poblacion perteneciente a las Unidades de CANTV/Movilnet

Valores Valores
Areas de aplicacion del cuestionario nominales | porcentuales
VOC MOVILNET 13 33%
GACNP 9
GM 4
VOS MOVILNET 14 36%
GDIP 2
GCO 4
GCPP 8
GGOT CANTV 10 26%
GNI 3
GAC 4
GAT 2
GPM 1
GGS| CANTV 2 5%
GCF 2
Totales 39 39 100%

Elaboracion: Laautora

GACNP: Gerencia de Atencion al Cliente No Presencial

GM: Gerencia de Mercadeo

GDIP: Gerencia de Desarrollo e Integracién de Productos

GCO: Gerencia de Control Operativo

GCPP: Gerencia de Control y Produccion Pospago

GNI: Gerencia de Negocios Internacionales

GAC: Gerencia de Atencion al Cliente

GPM: Gerencia de Planificacion y Mercadeo

GCF: Gerencia de Control de Fraude

Vicepresidencia de
Operaciones
Comerciales Movilnet

Vicepresidencia de
Soporte Operativo y
Sistemas Movilnet

Gerencia General de
Operadores de
Telecomunicaciones
CANTV

Gerencia General de

Seguridad Integral
CANTV
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5%

m VP Operaciones y Sistemas
Movilnet
0,

26% O VP Operaciones
Comerciales Movilnet

O GG Operadores de
Telecomunicaciones
CANTV

O GG Seguridad Integral
CANTV

33%

Elaboracion: La autora
Fig.11: Grafico de la aplicacion del cuestionario en la poblacion perteneciente
a las Unidades en CANTV/Movilnet

La Vicepresidencia de Operaciones y Sistemas de Movilnet, es la
unidad que destina mas recursos humanos dedicados a la
operatividad del servicio de Roaming, en sus areas de la red celular
como operacién y mantenimiento técnico, ademas de incluir al area de
sistemas de facturaciéon para todo lo relevante de facturacién del
servicio entre operadoras celulares y al cliente final Movilnet, por las
razones anteriores forma parte del 36% de encuestados. Le sigue, con
un 33% de encuestados, la Vicepresidencia de Operaciones
Comerciales de Movilnet, en donde se establecen las politicas de

mercadeo y comercializacion del servicio para el cliente Movilnet, asi
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como la atencion al cliente para la prestacion del servicio de Roaming

Internacional Movilnet.

En relacion a la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones CANTV, con 26% de encuestados, es la unidad
donde se encuentra conformada la Coordinacion de Roaming
CANTV/Movilnet, y vela por la calidad de servicio tanto para los
usuarios Movilnet que utilizan el servicio cuando viajan fuera del pais,
como los usuarios extranjeros utilizando la red de Movilnet. La
Gerencia General de Aseguramiento de Ingresos CANTV, 5% de
encuestados, se encarga de velar por la seguridad a nivel de sistemas
de redes celulares y el fraude celular a nivel de facturacion entre

operadoras y usuarios del servicio dentro y fuera del pais.

En el siguiente cuadro se muestran los resultados generales del
cuestionario aplicado.

Cuadro 4: Resultados generales cuestionario

NUMERO VALORES
Item Si No Si/No (Nula) (%) Si (%) No (%) Si/No | Total Items % Total Encuestados
1 27 12 0 69% 31% 0% 24 100% 39
2 20 17 2 51% 44% 5% 24 100% 39
3 29 8 2 74% 21% 5% 24 100% 39
4 30 9 0 77% 23% 0% 24 100% 39
5 24 15 0 62% 38% 0% 24 100% 39
6 22 16 1 56% 41% 3% 24 100% 39
7 28 10 1 72% 26% 3% 24 100% 39
8 29 9 1 74% 23% 3% 24 100% 39
9 32 7 0 82% 18% 0% 24 100% 39
10 25 14 0 64% 36% 0% 24 100% 39
11 27 10 2 69% 26% 5% 24 100% 39
12 25 14 0 64% 36% 0% 24 100% 39
13 13 26 0 33% 67% 0% 24 100% 39
14 15 22 2 38% 56% 5% 24 100% 39
15 19 18 2 49% 46% 5% 24 100% 39
16 23 15 1 59% 38% 3% 24 100% 39
17 23 16 0 59% 41% 0% 24 100% 39
18 23 16 0 59% 41% 0% 24 100%. 39
19 24 15 0 62% 38% 0% 24 100%. 39
20 33 6 0 85% 15% 0% 24 100%. 39
21 20 19 0 51% 49% 0% 24 100% 39
22 30 9 0 77% 23% 0% 24 100% 39
23 30 9 0 77% 23% 0% 24 100% 39
24 30 4 5 77% 10% 13% 24 100% 39
Fuente: Instrumento aplicado Elaboracién: La autora
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4.2 Andlisis y Gréficos de cada respuesta de los Items que

conformaron el cuestionario.

Se presentan a continuacion los comentarios, con sus respectivos
graficos de las respuestas obtenidas por cada Item, finalizada la

aplicacion del instrumento.

1. ,Segln su opinidn, existe conocimiento,
claridad y entendimiento de la misién y vision
actual de CANTV?
30 - 27
25
20
151 12
10 -
5 _
0
Si No

Se observa que el 69% de los encuestados opina que existe
conocimiento, claridad y entendimiento de la mision y vision actual de
CANTV. El que exista un entendimiento compartido de la mision y
vision de la empresa resulta indispensable para lograr que todos los

niveles actuen en torno a un compromiso por el objetivo comun.
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2.¢Segun su opinién, existe conocimiento de los
actuales objetivos estratégicos corporativos?

20.5 ~ 20
20 -
19.5 1
19
18.5
18
17.5 A 17
17
16.5
16 -
15.5

Si No

El 51% de los encuestados opina que existe conocimiento de los
actuales objetivos estratégicos corporativos. Este resultado resulta
importante porque indica que mas de la mitad del personal
involucrado en el sector conoce los objetivos corporativos, lo cual
implica una identidad de propdsito para su logro, cuando se consigue
esto, los programas de mejora no se realizan en forma fragmentada,
ya que cada unidad no actua segun su propia interpretacion de la
vision y objetivos estratégicos de la empresa. Cuando se comparte la
misma vision hay una actuacion sinérgica entre los distintos equipos
de proyectos y entre las diferentes unidades, para lo cual sus

esfuerzos estaran integrados y seran acumulativos.
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3. ¢Las actividades de su Unidad estan
vinculadas alos objetivos corporativos?
35 -
30 | 29
25 -
20 -
15
10 - 8
5 |
0
Si No

Una alta cantidad de encuestados (74%) reporta que las
actividades de su Unidad estan vinculadas a los objetivos
corporativos, lo que demuestra que existe una conexién con las
estrategias de la empresa, y las lineas de accion ejecutadas,
evidenciando de esta forma la identificacion y compromiso por

alcanzar los objetivos en un periodo determinado.
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4. ¢ Estan vinculados los planes, metas y
proyectos de su unidad con el resto de las
unidades con las que se relaciona directamente?
35 1 30
30
25
20 -
15 -
10 - o
5 |
0
Si No

Con un 77% la mayoria de los encuestados informa que estan
vinculados los planes, metas y proyectos de su unidad con el resto de
las unidades con las que se relaciona directamente. Esta tendencia
indica que la mayoria de los encuestados conoce sobre los planes,
planes, metas y proyectos de su unidad y su vinculacion con respecto
de las unidades relacionadas, lo que conlleva a la ejecucion de
acciones para el logro de lo esperado en su unidad y al respaldo con

respecto a las otras areas.
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5. ¢Enlaunidad se promueve la retroalimentacion
y lacomunicacion relacionada con las metas y los
objetivos a alcanzar para el servicio de Roaming?
30
24
25 -
20 -
15
15 -
10 -
5 4
0
Si No

Un 62% considera que en la unidad se promueve Ila
retroalimentacion y la comunicacion relacionada con las metas y los
objetivos a alcanzar para el servicio de Roaming. Este resultado
puede interpretarse a la luz de la interaccion dada por las reuniones
entre areas relacionadas con el servicio, en donde se manifiestan los
temas operativos del servicio y su impacto en las metas y objetivos a

alcanzar.
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6. ¢ Estan vinculados el conocimiento, aprendizaje
y el liderazgo en su area funcional para realizar
planificaciones continuas que permitan cumplir
con las metas establecidas del servicio de
Roaming?
25 - 22
20 - 16
15 -
10 -
5 _
0
Si No

El 56% considera que estan vinculados el conocimiento,
aprendizaje y el liderazgo en su area funcional para realizar
planificaciones continuas que permitan cumplir con las metas
establecidas del servicio de Roaming. Sin embargo el que en un 41%
no considera que las planificaciones continuas no estan vinculadas al
conocimiento, aprendizaje y liderazgo en su area, pudiese explicarse
por cuanto las unidades operativas de Movilnet el tema de
planificacion de metas, puede plantearse de manera mas flexible que
en las unidades de CANTV.

100




7. ¢Sus funciones estan estrechamente
relacionadas entre si paralograr un enlace con
otras unidades e impactar los resultados del
servicio de Roaming?

30 - 28
25
20
15
10 -

10

Si No

Un alto porcentaje, 72%, opina que sus funciones estan
estrechamente relacionadas entre si para lograr un enlace con otras
unidades e impactar los resultados del servicio de Roaming, este
resultado se encuentra afianzado en las unidades operativas (técnica y
de sistemas) de Movilnet, sin embargo en las unidades de Mercadeo de
Movilnet y CANTV se generd una opinidn negativa del 26% restante,
considerando que no existe relacion con sus funciones, quizas porque

sus acciones estan mas dirigidas a lo externo de la empresa.
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8. ¢ Su supervisor apoya mediante su
conocimiento del servicio de Roaming iniciativas
estratégicas?

35

29
30 -
25 -
20
15 -

9

10 -
5 4
0

Si No

El 74% considera que su supervisor apoya mediante su
conocimiento del servicio de Roaming, iniciativas estratégicas, lo que
demuestra que existe un claro apoyo a todo lo relacionado con el

servicio de Roaming en las areas especializadas del servicio.
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9. ¢Consideraque en su unidad se monitoreay se
presta atencién alos temas que impactan el
servicio de Roaming (financiero, cliente,
procesos, tecnologia) asegurandose que el
tiempo y los recursos sean asignados de manera

eficiente?
40 32
30
20
10 !
0 -
Si No

El 82% considera que en su unidad se monitorea y se presta
atencion a los temas que impactan el servicio de Roaming (financiero,
cliente, procesos, tecnologias) asegurandose que el tiempo y los
recursos sean asignados de manera eficiente. Esta mayoritaria
respuesta demuestra que los involucrados, en mas del 80%, manejan
el tema de monitoreo de desempeno, lo que podria derivar en

conocimiento del comportamiento del servicio.
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10. ¢;Conoce lalabor arealizar en el servicio de
Roaming para cumplir con los objetivos de la
Corporacién?
30
25
25
20 -
14
15 -
10 -
5 i
0
Si No

Un 64% opina que conoce la labor a realizar en el servicio de
Roaming para cumplir con los objetivos de la Corporacion, esta mayoria
viene dada por todas unidades de Movilnet y CANTV. Sin embargo el
36% que opina no, procede de al menos una de cada unidad de
Movilnet y CANTV, lo que demuestra que no todos los integrantes, a
pesar de ser especializados en el servicio parecieran no tener claros
sus funciones para cumplir los objetivos de la Corporacién relacionados

con Roaming.
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11. ¢;Conocey se identifica con las necesidades
del cliente interno para el servicio de Roaming?

30 27
25 -
20 -

15

El 69% de los encuestados considera que conoce y se identifica
con las necesidades del cliente interno para el servicio de Roaming, lo
que demuestra un compromiso a alto nivel con el cliente interno para

el logro de las metas y los objetivos del servicio.
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12. ¢(Conocey seidentifica con las necesidades
del cliente externo para el servicio de Roaming?
30
25
25 -
20 -
15 14
10 -
5 4
0
Si No

El 64% conoce y se identifica con las necesidades del cliente
externo para el servicio de Roaming, sin embargo un 36% no opina lo
mismo, lo que lleva a crear una especie de duda sobre la claridad con
la cual se transmite la informacion del cliente externo y debilita la
imagen como empresa de servicio en lo relacionado a Roaming. Debe
recordarse que los encuestados son personas especializadas en el

servicio y trabajan con el compromiso hacia el cliente.
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13. ¢Considera que los tiempos que se establecen
son los adecuados para cumplir con los objetivos
que se determinan para el servicio de Roaming?
30 26
25 A
20 +
15 - 13
10
5 -
0
Si No

El 67% de los encuestados opina que los tiempos que se establecen
no son los adecuados para cumplir con los objetivos que se determinan
para el servicio de Roaming, dando a entender que las metas a cumplir
no estan acordes con tiempos ajustados a la realidad ocasionando,
incumplimiento para alcanzar los objetivos del servicio. En este
resultado es posible que la mayoria de los encuestados refleje su

escasa participacion en dicho aspecto.
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14. Es participe del establecimiento grupal de
tiempos para cumplir con las metas de Roaming?
Entendidas estas como la cuantificacion del
objetivo, indica la cantidad y unidad de medida del
resultado deseado y el tiempo y lugar para

lograrlo.
30 29
20 15
10
0 -
Si No

Un 56% de los encuestados opina que no tiene participacion del
establecimiento grupal de tiempos para cumplir con las metas de
Roaming. Esta opinién estd muy relacionada con el item anterior,
numero 13, ya que consideran que no estan involucrados en un tema
tan importante con el establecimiento de tiempos para las actividades
relacionadas con las metas, creando de esta forma dudas en la

consecucion de resultados.
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15. ¢ Es participe del establecimiento grupal de
tiempos para cumplir con los objetivos de
Roaming? Entendidos estos como un “deseo a
lograr”.
19.5
19
19
18.5 -
18
18
17.5
Si No

Los resultados, aun cuando son ligeramente favorables a la
participacion grupal de los tiempos para cumplir objetivos de Roaming
en términos de posible logro, refleja que en la practica tal participacion

no ha operado y los encuestados mantienen dicha matriz de opinién.
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16. ¢Porlo general, usted considera que siempre
tiene participacion en los objetivos comunes para
el servicio de Roaming?
25 - 23
20 A
15
15 -
10 -
5 |
0
Si No

El 59% opind que de manera general, considera que siempre tiene
participacion en los objetivos comunes para el servicio de Roaming,
por lo que se puede observar que la mayoria de los especialistas del
negocio conocen y manejan el tema de los objetivos comunes del

sector.

110



17. ¢Se observaen su unidad desarrollo de
nuevos procedimientos y métodos con la finalidad
de contribuir de manera constante con los
objetivos trazados para el servicio de Roaming?

25 - 23
20 ~
15
10 ~

16

Si No

A pesar que el 59% de los encuestados opinan que se observa en
su unidad desarrollo de nuevos procedimientos y métodos con la
finalidad de contribuir de manera constante con los objetivos trazados
para el servicio de Roaming, lo cual es favorable, ello contrasta con la
opinién del 41% que sefiala que no es asi. Sin embargo, esta ultima
opinion pudiese explicarse debido fundamentalmente a que la mayoria
de los encuestados que dieron respuesta negativa estan relacionados
con el area de Atencion al Cliente final, es decir los usuarios del
servicio, unidad en la cual considera que no se han desarrollado

procedimientos y métodos nuevos.

111



18. ¢ Considera que entre las personas de otras
unidades con las cuales se relaciona existe
demostracion de una buena disposicion a asumir
responsabilidades para el logro de los objetivos de
Roaming?
25 23
20 + 16
15
10 -
5 |
0
Si No

Con un 59% parte de los encuestados considera que entre las
personas de otras unidades con las cuales se relaciona existe
demostracion de una buena disposicidon a asumir responsabilidades
para el logro de los objetivos de Roaming, lo que demuestra que a
pesar del 41% que respondié No, la posibilidad de colaboracién entre
unidades se logra y de esta manera influye positivamente en lograr

objetivos de Roaming.

112



19. ¢Lacantidad de actividad laboral asignada a
su personaes adecuada para satisfacer las
necesidades anticipadas de objetivos y metas para
Roaming?

30
05 24
20 7 15

15

10 -

5 4

0

Si No

El 62% piensa que la cantidad de actividad laboral asignada a su
persona es adecuada para satisfacer las necesidades anticipadas de
objetivos y metas para Roaming, de esto se infiere que la
especializacion de los encuestados en el servicio hace que la carga de
actividad laboral sea manejable dentro de su rango de control e

influencia.
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20. ¢Usted considera que lo planificado en su
Unidad tiene un impacto positivo para cumplir con
las metas de Roaming?
35 33
30 -
25 A
20 -
15 -
10 ~ 6
5 4
0
Si No

El 85% considera que lo planificado en su Unidad tiene un impacto
positivo para cumplir con las metas de Roaming. Este item refleja que
la planificacién en las unidades de cada uno de los participantes
considera su interrelacion positiva para el logro de metas comunes en

el servicio.
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21. ¢;Conoce las estrategias corporativas y las
estrategias operativas de la organizacién y de la
unidad, respectivamente?
20.2 ~ 20
20 ~
19.8 -
19.6 -
19.4 -
19.2 - 19
19
18.8 -
18.6 -
18.4
Si No

Este resultado con un 59% para el Si, en donde los encuestados
conocen las estrategias corporativas y las estrategias operativas de la
organizacion y de la unidad, respectivamente, con respecto al No con
un 49% en donde refleja desconocimiento. Tales resultados podrian
interpretarse, para sefalar la existencia de areas con carencia en la
comunicacién, ya que los encuestados en donde prevalecio el No,
pertenecen a las unidades de la Vicepresidencia de Operaciones y
Sistemas de Movilnet y a la unidad de negocio Gerencia General de
Operadores de Telecomunicaciones CANTV, donde pertenece la
Coordinacion de Roaming, areas en la que pareciera existir
deficiencias en comunicacion e ineteraccion con las otras areas del

sector de Roaming.
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22. ¢(El plan de su Unidad incluye una frecuencia
de monitoreo regular?
35
30 -
25 -
20 -
15 -
10 - °
3 .
0 -
Si No

El 77% de los encuestados confirma una frecuencia de monitoreo
regular del plan de su Unidad, lo que resulta interesante debido a la
necesidad de este tipo de actividades para el control y la evaluacion de

los planes en ejecucion.
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23. Silarespuesta es Si, la frecuencia se
corresponde con un periodo
25 - 29
20 -
15
11

10
5 3
0

Semanal Mensual Quincenal

La frecuencia semanal de monitoreo del plan es el periodo que
mas se aplica en las unidades a las que pertenecen los encuestados,
contrastando con la frecuencia mensual que se aplica a todas las
unidades de Ila Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones CANTV, donde pertenece la Coordinacion de
Roaming. Esta discrepancia puede tener un posible efecto en los
resultados de las areas interrelacionadas para el logro de los objetivos
comunes, lo que representa un punto de atencidbn y mejora para
unificar la frecuencia de monitoreo con la finalidad de marcar un
tiempo de ejecucion de los planes comunes, y por consiguiente mejora

en las desviaciones en caso de presentarse.
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24. ¢ El plan que se establece en su Unidad se
modifica en respuesta por los resultados de la
evaluacion y el monitoreo?
35 30
30 +
25 A
20 A
15
10 ~ °
5 |
0
Si No

El 77% de los encuestados confirma que el plan que se establece en
su Unidad se modifica en respuesta por los resultados de la evaluacion
y el monitoreo. En este item, es necesario resaltar que las Unidades de
Movilnet pueden modificar los planes, sin embargo en las unidades
pertenecientes a la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones CANTV, donde pertenece la Coordinacion de
Roaming, esta condicion no se aplica, es decir los planes establecidos
permanecen fijos y no se acepta una replanificacién de manera libre,

como si sucede en Movilnet.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de aplicado el cuestionario, procesados los datos y recabada
la informacién que se generd y conjuntamente con los respectivos analisis
realizados, de los resultados obtenidos, permiten presentar las siguientes

conclusiones.

5.1Conclusiones

o En cuanto a determinar y establecer el conocimiento de los
planes del negocio de Roaming en las unidades interrelacionadas
con la Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet para evaluar
los criterios de alineacién de funciones, los resultados son
mayormente positivos, por o que se concluye la existencia de un
conocimiento de los planes y que consideran que sus funciones
estan estrechamente relacionadas entre si para lograr un enlace
entre unidades. Bajo tal perspectiva puede inferirse que al conocer
la labor a realizar en el servicio, representa una ventaja al tener los

involucrados en el negocio conocimiento de los planes.

o Igual situaciéon positiva se presenté en el resultado de examinar
y precisar la participacion en los planes, monitoreo, metas,
proyectos, tiempos, necesidades de clientes de las unidades en
CANTV/Movilnet interrelacionadas con la Coordinacion de
Roaming para los planes de la Coordinacién relacionados con la

planificacion estratégica y los indicadores de gestién determinados
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en el area, en donde la mayoria opina que existe conocimiento,
claridad y entendimiento de la misién y vision actual de CANTV, de
todo lo cual es posible concluir la existencia de identidad,
compromiso y claridad en lo que requiere la Corporacion del
servicio de Roaming Internacional, como objetivo estratégico en la

nueva realidad de la implementacién del estandar GSM.

Con respecto a analizar el conocimiento, tiempos, aprendizaje,
labor del negocio con las funciones de las unidades en
CANTV/Movilnet que impactan el servicio de Roaming en las areas
financieras, cliente, procesos y tecnologia relacionados con las
funciones del negocio de Roaming Internacional, se evidencio una
combinacion de resultados entre positivos y negativos. En relacion
a los positivos la mayoria considera que en su unidad se presta
atencion a los temas que impactan el servicio de Roaming en las
areas anteriormente sefialadas, sin embargo un resultado de 67%
de encuestados, arroja que considera que los tiempos
establecidos no son los adecuados para los objetivos que se
determinan para el servicio y otro 56% de los encuestados
considera que no es participe del establecimiento grupal de
tiempos para cumplir con las metas de Roaming, al observarse
esta inconformidad impacta los tiempo de consecucién de planes,
por lo que es posible concluir que si bien hay atencion sobre los
aspectos que afectan al servicio de Roaming, ahi afloran
discrepancias en el tema de los tiempos para el cumplimiento de

las metas establecidas.
Igualmente, se evidencia que no existe una metodologia, una

relacion entre la manera de llevar los planes, para el logro de los

objetivos, de forma interrelacionada entre las areas de Movilnet
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con respecto a la Coordinacion de Roaming, en donde los
resultados no pueden modificarse si existen cambios
determinantes que afecten la obtencién de las metas, ya que el
monitoreo de los planes, no importa en los tiempos que se
establezcan para ello, no pueden ser modificados por parte de la
Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet, algo que si esta
permitido en la empresa asociada Movilnet. Lo anterior crea una
especie de disonancia en la forma de presentar los resultados de
gestion de la Coordinacion de Roaming a nivel corporativo, ya que
la Coordinacién depende de parte de la gestion de las unidades de

Movilnet con las que se relaciona para cumplir sus objetivos.

Los resultados obtenidos anteriormente, permiten concluir que el
proceso de gestion de monitoreo que se desarrolla dentro de la
empresa Movilnet, particularmente en las unidades investigadas,
presenta debilidades para integrarse con los indicadores de la
Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet, pues tal como se ha
indicado en la teoria lo anterior determina que los objetivos obedecen a
un grado y clasificacion, siendo el grado del objetivo lo mas importante,
debido a que existe la necesidad de darle un orden de prioridad de
acuerdo a los intereses de la empresa u organizacion. Es necesario el
establecer la reduccion de objetivos a una unidad comun, con la
finalidad de que sean definibles y cuantificables, asi como determinar
que sin una buena formulacion resultara dificii mantener un plan
coherente relacionado, ya que poca comunicacion por lo general se
asocia a un resultado ineficiente porque la explicacion no cuenta con
suficiente claridad, llevando a los ejecutores de los objetivos a no
planear de manera correcta las acciones que lleven al éxito de la

consecucion del objetivo en el tiempo.
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Es necesario e indispensable implementar un modelo de
administracién basado en indicadores de gestién para la Coordinacion
de Roaming, vinculado también con el desempefio de las unidades que
apoyan la gestion del negocio. El modelo contribuira con la mejora de la
gestion, para lo cual se requiere contar con un marco adecuado para
gestionar las metas y mejoras, y con la necesidad de tener la capacidad
de vincular la estrategia con los objetivos a corto, mediano y largo

plazo.

Es importante entonces, resaltar y tener en cuenta puntos que
pueden resultar criticos y que por lo tanto merece la pena tener en
cuenta para poder llevar a cabo un modelo de administracion basado
en indicadores de gestion en forma exitosa. Entre los cuales, se
considera el mas importante, y donde se observo en los resultados de
la investigacion, la factibilidad en el tiempo de cumplimiento de las
metas de Roaming y una efectiva comunicacion a todo nivel de los
temas relacionados para medir de la mejor manera la gestion de la
Coordinacion de Roaming en los nuevos proyectos relacionados con el
servicio, como es la implementacién del nuevo estandar tecnoldgico

GSM y su posicionamiento en la preferencia del cliente Movilnet.

5.2Recomendaciones

El presente proyecto plantea la propuesta de un Modelo de
Administracion basado en indicadores de gestion eficaces para el
desarrollo del negocio de Roaming Internacional, el conectar este
modelo con los nuevos objetivos estratégicos de CANTV/Movilnet, que
resulta fundamental para tener una relacion clara entre los planes

operativos del dia a dia y la vision de largo plazo de la organizacion.
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El modelo de administracion basado en indicadores de gestion
cuenta con una medicion adecuada en cuanto al tiempo y la exactitud,

algo que requiere la empresa para afrontar sus nuevos retos.

En cuanto al tiempo, el modelo responde en forma rapida a los
cambios del entorno y proporciona la informacién en el momento
adecuado para que se tomen las medidas correctivas requeridas, sin
necesidad de afectar los resultados al final de mes tal como se
establece en la politica interna por la cual se rige la Coordinacion de
Roaming en CANTV/Movilnet.

Referente a la exactitud, la informacién que presenta el modelo es
relevante en cuanto a la calidad de la informaciéon proporcionada, y

adaptada a las necesidades de la organizacion.

Por tales consideraciones, se recomienda la implementacion vy
utilizacion del Modelo Administrativo basado en indicadores de gestidon
para el negocio de Roaming Internacional, en el caso particular de la
Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet por tratarse de un
modelo administrativo que presenta una metodologia basada en la
forma de llevar los planes a acciones concretas para que puedan ser
medidos de acuerdo a la planificacion y objetivos estratégicos de la
empresa. Adicionalmente, el modelo brindara conocimiento a las
unidades interrelacionadas con la Coordinacion de Roaming en
CANTV/Movilnet para conocer de primera mano, qué acciones tomar
en los tiempos determinados para contribuir con el logro de la Unidad
de Negocio a la cual pertenece la Coordinacién y su impacto en su

impacto ademas en los resultados del servicio de Roaming.
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Se recomienda la utilizaciéon de este modelo para poder contar con
un forma de gestion y medicién de resultados adecuados a la nueva

vision de CANTV en la Coordinacion de Roaming.
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CAPITULO VI

PROPUESTA

En este capitulo se presenta, la justificacion, objetivos, fundamentos,
estructura y factibilidad de la propuesta del Modelo de Administracion
basado en indicadores de gestion para el negocio de Roaming
Internacional en la Coordinacion de Roaming CANTV/Movilnet, con la
finalidad de mejorar los indicadores en que se basa la gestion del negocio

a nivel operativo fundamentado en la estrategia corporativa.

6.1. PRESENTACION

La propuesta se basa en el modelo que deriva de una valoracion
previa referente a la forma en que la Coordinacién de Roaming
interactia con las otras areas funcionales de la corporacién para
apoyarla en la obtencion de sus objetivos y por lo tanto de sus metas.
La propuesta plantea un modelo de administracion que ayudara,
metodolégicamente, a establecer indicadores de gestién para el
negocio de Roaming de manera dinamica y eficaz, igualmente
establece la forma de llevar los objetivos estratégicos corporativos para
adecuarlos de la mejor manera para que formen parte de los objetivos
que debe cumplir la Coordinacion y contribuir con el logro en su area de
negocios particular, a la cual pertenece. El Modelo de Administracion
propuesto podra modificar los indicadores, los cuales se sugiere sean

modificados anualmente, si es necesario, para lograr mas coherencia
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con los objetivos corporativos. En fin, resulta una herramienta de control
enfocada al seguimiento de variables operativas. La periodicidad de los
elementos que forman parte de los indicadores puede ser diaria,
semanal o mensual, y esta centrada en indicadores que generalmente
representan procesos, por lo que su implantacion y puesta en marcha

es mas sencilla y rapida

6.2. JUSTIFICACION

Con esta propuesta de Modelo Administrativo se busca
transformar la manera en que la Coordinacién de Roaming determina
sus indicadores y como deberia trabajar, de cara a una cultura que se

oriente hacia los resultados medibles de su gestion.

Los indicadores de gestion que forman parte de este Modelo
Administrativo son adecuados en cuanto al tiempo, ya que deben
responder en forma rapida a los cambios del entorno y proporcionar
la informacion en el momento adecuado para que se tomen las
medidas correctivas requeridas. Igualmente la informacién que
presentan los indicadores de gestién es relevante en cuanto a la
calidad de la informaciébn que se proporciona, y adaptada a las
necesidades de la organizacion, lo ideal es equilibrar el tiempo y la

calidad de la informacion.
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6.3. OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

6.3.1. Objetivo General

Optimizar el proceso actual de creacion de indicadores de gestion
adaptandolo a la mejor forma de creacion metodologica involucrando
a todas las areas operativas del servicio de Roaming, asi como los
tiempos necesarios a determinar para el logro de las metas y
objetivos estratégicos, logrando una mayor coherencia en los planes
determinados para el servicio de Roaming entre las areas

interrelacionadas.

6.3.2. Objetivos Especificos

e Definir la metodologia y procedimientos actualizados para el
modelo de administracion basado en indicadores de gestién para el
negocio de Roaming Internacional de la Coordinacion de Roaming
en CANTV/Movilnet:

e Preparar indicadores de desempefo que se puedan vincular a los
indicadores de gestion de la Coordinacion de Roaming.
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6.4.

FUNDAMENTOS

Este modelo tiene su fundamentd sobre las bases de:

e La escuela sistematica de la administracidon en donde se estudia la

organizacion reconociendo la importancia de las relaciones entre

las partes para alcanzar el propésito del todo.

¢ El modelo de calidad total en donde la presentacién de un enfoque

de analisis integral de la organizacién, en donde su principal aporte
es la propuesta de la idea que todos dentro de la organizacién
forman un esquema de Proveedor - Cliente y donde la meta
principal es la busqueda de la calidad en funcion de las exigencias

del cliente.

Para la creaciéon de requerimientos del modelo propuesto, se
contd con la comunicacion realizada a través del cuestionario
aplicado a los responsables operativos del servicio de Roaming
Internacional en CANTV/Movilnet. Igualmente, se hizo necesario el
estudio a través de la matriz DOFA de la posicion actual de
CANTV/Movilnet con respecto al servicio de Roaming Internacional,
con la finalidad de obtener informaciéon en cuanto a la importancia
relativa de los factores internos y externos que permite generar y
evaluar estrategias alternativas con mayor eficacia, se requieren
buenos juicios intuitivos para determinar los pesos y las calificaciones
adecuados. Igualmente se enfocd en la Mision y Visidn actual de
CANTYV para llevar los objetivos estratégicos al nivel operativo de la

Coordinacion de Roaming.
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Cuadro 5: Matriz Debilidades —Oportunidades - Fortalezas -

Amenazas. Negocio Roaming Internacional CANTV/Movilnet

FORTALEZAS -F

DEBILIDADES -D

1. Movilnet ocupa el segundo lugar en
patticipacion de mercado

1. Existe todavia incentidumbre en la nueva
orientacion de la empresa

2. Nuevos sistemas tecnddgicos en CANTV de
redes de nueva generacion

2. Los nuevos sistemas tecnoldgicos de redes en
CANTV y Movilnet se encuentran con retrasos en
suimplementacion

3. Empleados altamente capacitados y
espedializados

3. Fuga dd personal especializado hadia dras
empresas del sector

4. Nuevo standard celular GSM en Movilnet

4. Los incentivos para los empleados no han sido
eficaces

OPORTUNIDADES - O

ESTRATEGIAS -FO

ESTRATEGIAS - DO

1.Entorno modelado en funcién de mayor
penefraciony cobertura de las tedecomunicaciones
en d pais

1.Estrechar el margen participadén de mercado
con @ nimero uno aprovechando la nueva
tecndogia. (F1, F2, 02)

1. Fortalecer las relaciones con las operadoras
extranjeras para mayar uso de lared Movilnet.
(D1, 02, 02)

2. La telefonia movil sigue siendo preferida con
respecto a las aras formas de comunicacion

2. Penefrar en la frontera con el servicio a nivel
domestico y con Roaming Interecional. (F3, F4,
03, 04)

2. Desarrdlar comunicaciones con sentido de
compromiso de la empresa a sus dientes. (D1,
01, 02)

3. Mayar conodmiento de los dientes en los
senvicios de telecomunicaciones

3. Desarollar planes de senvicio diferenciados por
usuarios Roaming. (F4, 04, 03, F3, F1)

4. Telefonia Movil en Venezuea posee 86% de
penetracidn, significativamente superior al
promedio de la region latinoamericana que
alcanza 66%

4. Crear estrategia de predios con gperadoras
extranjeras por zonas de influencia. (F3, O1, F4,
02, 04)

AMENAZAS -A

ESTRATEGIAS -FA

ESTRATEGIAS - DA

1. Desaceleracion de crecimiento del mercado
cdular en el pais

1. Desarrollar nuevos servicios de valar agregado
para el servicio de Roaming (F1, A1, F3, F4)

1. Incentivar la participacion del personal con
comunicadones eficaces. (D1, D3, D4, A4)

2. Restriccion de la entrega de divisas por CADIVI
para campra de equipos celulares

2. Aliarse con proveedores de equipos celulares
para posicionar marcas (F1, A2, F4, A4)

3. Entorno nacional como eje centrd para
sdtisfacer las necesidades y requerimientos de los
clientes en el pais

3. Propidiar el uso del senvido de Roaming basadg
en lacomunicaion constante. (F3, A4, F4)

4. Altainflacion que afecta el poder adquisitivo del
consumidor

Elaboracion: La autora

Con la informacidén obtenida se pudo establecer que ademas de

las debilidades evidenciadas en la etapa de investigacién previa, se

puede establecer el modelo ya que se cuenta con los recursos

necesarios para obtener la informacion permitiendo de esta manera,

optimizar el proceso de control efectivo de los indicadores de gestion

del servicio de Roaming Internacional, ya que cuenta la Corporacion

CANTYV vy, particularmente, la Coordinacion con todos los elementos

necesarios para la realizaciéon y puesta en funcionamiento de la

propuesta.

129




6.5. Estructura

El modelo propuesto de administracién basado en indicadores de
gestion para el negocio de Roaming Internacional en la Coordinacion
de Roaming CANTV/Movilnet se basa en el conjunto de indicadores
medibles derivados del nuevo plan estratégico corporativo, en donde
se pueda determinar el desempefio de la Coordinacién de Roaming
frente al direccionamiento estratégico que lleva la Unidad de Negocio

a la que pertenece.

6.5.1. Componentes del modelo

6.5.1.1. Objetivos.

Aquellos en los cuales la Coordinacion de Roaming tiene
influencia y control para poder llevarlos a cabo dentro del entorno

del servicio de Roaming Internacional

6.5.1.2. Indicadores.

El conjunto de variables cuantitativas o cualitativas que se van a

medir la gestién de la Coordinaciéon de Roaming.
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6.5.1.3. Indices.

Relacion cuantitativa entre metas planeadas, los objetivos
establecidos, lo esperado a alcanzar con los indicadores y los
resultados alcanzados. Las metas determinantes se basan en este
modelo en proyecciones del comportamiento para el servicio en un

periodo. Las metas determinan el punto de exigencia.

6.5.1.4. Ponderacion de cada perspectiva

Es necesario, igualmente, definir el peso de cada perspectiva
para conocer su aporte dentro de los objetivos de la Unidad de
Negocio a la que pertenece la Coordinacibn de Roaming
CANTV/Movilnet. Es importante destacar que esta ponderacion
debe hacerla directamente el Coordinador de Roaming
Internacional CANTV/Movilnet, con la asesoria y el lineamiento del
area de Planificacion y Control de Gestion de la Unidad de
Negocio, ya que es un tema de compromiso a alcanzar en donde

todas las partes tengan consenso para el mismo.

Se propone una ponderacion dada por los objetivos
estratégicos de la nueva CANTV/Movilnet, que viene a ser:

Cuadro 6: Ponderacion Tipo de Perspectiva

Tipo de Perspectiva Ponderaciéon porcentual
Financiera 40
Cliente 20
Interna 20
Formacion y crecimiento 20
Total 100

Elaboracion: La autora
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La mayor ponderacion la lleva la perspectiva Financiera debido al
reforzamiento dentro de la comunicacién interna de la empresa,
Contacto Diario CANTV - Octubre 2007, en donde se senala:

“Garantizar la autosostenibilidad de la empresa: La nueva Cantv
sera eficiente en sus operaciones, de manera de generar los recursos
requeridos para acometer proyectos con rentabilidad social, pero

siempre asegurando la viabilidad econémica de la empresa.”

“Convertirnos en empresa socialista del Estado: La empresa se
ajustara al marco legal de empresa publica e implantara el modelo
laboral socialista, impulsando la participacion protagonica de los
trabajadores como servidores publicos, bajo un espiritu de solidaridad
y abriendo espacios para los Esquemas Asociativos Solidarios con el

fin de desarrollar el modelo de economia social”

6.5.2. Condiciones para la definir de los indicadores de

gestion

6.5.2.1. Denominacion

Se expresa en cantidad, tasa, proporcidén o porcentaje.

6.5.2.2. Datos

Con la finalidad de efectuar el calculo se requiere conocer la

fuente de datos para procesarlos y obtener la informacion.

6.5.2.3. Patron de comparacion

Se busca establecer los criterios de medida y analisis para

comparar contra la medicion.
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6.5.2.4. Frecuencia.

Se establece la frecuencia de evaluacion y medicion dentro de
un periodo determinado. En la investigacion se observé que la
frecuencia en Movilnet era semanal, sin embargo en la
Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet la frecuencia es
mensual. Por lo que se sugiere hacer revisiones semanales y
presentaciones mensuales, ya que de esta forma si se pueden, en
base a la revision semanal, hacer cambios que muestren la
evolucion mensual sin mayores desviaciones a la hora de su

presentacion.

6.5.3. Vision de sistemas / relacion causa — efecto

Una visién holistica donde las interrelaciones entre Unidades lleven
a un fin comun, en esto se basa la determinacion de los tiempos en
los indicadores de gestion de la Coordinacibn de Roaming en
CANTV/Movilnet. Es necesario que los integrantes de las otras
unidades con las cuales se relaciona la Coordinacion conozcan y sean
participes de los tiempos para establecer las metas dentro de sus
unidades, las cuales repercutiran en el logro de las metas de la

Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet.

6.5.4. La medicion

En el entorno de la Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet
se requiere medir los procesos de la organizacion tanto internos como
los relacionados con el entorno, el mercado y el cliente. La unidad

debe ser la encargada de evaluar su propio desempeio, con la
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finalidad de mejorar continuamente en base a sus metas. Igualmente
se parte de la premisa del trabajo en equipo con todas las unidades
interrelacionadas para mejorar lo que se puede mejorar y adecuar la
planificacién de acuerdo a cada uno de los responsables en el logro

de las metas.

Es necesario que existan unas bandas en las cuales se lleve a cabo
el control de manera visual y grafica de los limites involucrados en la
medicion y de los cuales se puede establecer una especie de modelo
“semaforo”, como el de la figura 12, en donde dependiendo del color

se establece:

AREA VERDE DE
COMPORTAMIENTO
DENTRO DE LO NORMAL

AREA AMARILLA DE
COMPORTAMIENTO DENTRO DE

SEGURIDAD
AREA ROJA DE COMPORTAMIENTO
CREANDO ALERTA POR LOS LIMITES
ESTABLECIDOS

Elaboracion: La autora

Figura 12: Semaforo de comportamiento

6.5.5. Propuesta de indicadores de la Coordinaciéon de
Roaming en CANTV/Movilnet

De acuerdo con el modelo planteado se proponen los siguientes
indicadores de gestion, basados en la investigacion y lo que se espera
de la Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet segun los
objetivos estratégicos corporativos de CANTV. Es importante resaltar

que estos indicadores deben ser enfocados tanto al estandar CDMA
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como al estandar GSM de Movilnet. Es decir, los indicadores

manejados deberan ser separados por tipo de estandar tecnologico.

6.5.5.1. Perspectiva financiera

En este modelo se le presta atencidn y relevancia a este
indicador en el cual deberan medirse:

Crecimiento en los ingresos:

e Los ingresos por el servicio de Roaming Internacional
prestado a los clientes Movilnet fuera de Venezuela.

e Los ingresos por el servicio de Roaming Internacional a
clientes de otras operadoras en la red de Movilnet en

Venezuela.

Los ingresos se podran evaluar desde su parte individual,
clientes Movilnet usando el servicio fuera de Venezuela y
clientes extranjeros usando la red de Movilnet. Al consolidarse

estos resultados podra observarse el ingreso total.

Los indices para medir los ingresos del servicio Roaming

Internacional vendran dados por:

1) Ingresos totales Roaming Internacional = Ingresos
Reales clientes de Roaming Internacional (Movilnet y
Extranjeros) mes y afo actual/ Ingresos Reales clientes de
Roaming Internacional (Movilnet y Extranjeros) mes y afo

anterior

2) Ingresos clientes Movilnet servicio de Roaming

Internacional = Ingresos Reales Movilnet servicio de Roaming
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Internacional mes y afio actual/ Ingresos Reales Movilnet

servicio de Roaming Internacional mes y afio anterior .

3) Ingresos clientes extranjeros usando servicio de
Roaming Internacional en red Movilnet = Ingresos Reales
clientes extranjeros servicio de Roaming Internacional mes y
ano actual/ Ingresos Reales clientes extranjeros servicio de

Roaming Internacional mes y afio anterior .

Este indicador debe ser siempre seguido con atencion,
debido a la orientacion estratégica de CANTV en donde uno de
los temas es “garantizar la autosostenibilidad de la empresa’, el
estado venezolano que invierte el dinero espera, en forma
legitima un rendimiento adecuado. Por lo tanto, se espera
conocer y esperar contribucion de la Coordinacion de Roaming

a la Unidad de Negocios a la que pertenece.

Evaluacion de los costos:

e Los costos asociados al servicio relacionados por la
prestacion del servicio Roaming Internacional a los clientes
Movilnet y a los clientes de las operadoras extranjeras en la
red Movilnet , requiere un indicador que demuestre que
estos costos deben ser acordes al ingreso, mantenerse o

mejor aun disminuir con respecto al periodo anual anterior.

Los indices para medir los costos del servicio Roaming

Internacional vendran dados por:
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1) Costos totales Roaming Internacional = Costos Reales
clientes de Roaming Internacional (Movilnet y Extranjeros) mes
y afo actual/ Costos Reales clientes de Roaming Internacional

(Movilnet y Extranjeros) mes y afio anterior

Crecimiento Nuevos Mercados

En este indicador se requiere evaluar la gestion para la
captacion del crecimiento de nuevos mercados en los cuales la
penetracion del servicio de Roaming Internacional contribuira
con otro punto de la orientacion estratégica como lo es “apoyar
la integracion nacional e internacional”, en donde ésta llevaria a
ampliar la cobertura en diferentes paises a nivel internacional,
iniciandose la cobertura en el estandar GSM en la primera fase
en América Latina y el Caribe por ser el mercado natural de
integracion, seguido por Norteamérica. En una segunda fase la
cobertura se ampliaria al resto del mundo, iniciandose en el
continente europeo y después los continentes restantes, para

lo cual el indicador se manifiesta de la siguiente forma:

1) Crecimiento Nuevos Mercados = Numero de convenios
firmados por pais al mes Vs Numero de convenios

requeridos por pais al mes

6.5.5.2. Perspectiva del cliente

El buen servicio al cliente es la plataforma para poder
permanecer en un mercado en competencia. La Mision de CANTV

coloca énfasis en este punto. En cuanto a la telefonia celular y
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particularmente al servicio de Roaming Internacional, los clientes
esperan un servicio de buena calidad, con un precio apropiado,
cobertura celular amplia, comunicacién constante y que su
rendimiento sea el ofrecido. En la orientacion estratégica se
enuncia “Ser lider en calidad del servicio, portafolio de productos y
atencion al Cliente”, por lo tanto hay dos indicadores necesarios e

importantes a determinar aqui:

1) Indice de satisfaccion de clientes. En este punto es
importante resaltar que se pueden seguir las recomendaciones

de Merz, (2008), las cuales son:

* Es fundamental tener un indice de satisfaccién de clientes

elevado, tratar de que sea el mas alto del sector.

« Evitar los bajos indices de satisfaccion de clientes.

* No deben establecerse reducciones en los precios como

solucion a largo plazo

» La calidad y la innovacion son apuestas seguras.

Debido a lo anterior, se propone el siguiente indicador de
Valor Agregado, el cual pesa el indice de percepcion global
sobre el servicio de Roaming Internacional, en términos de
valor agregado. Lo cual resulta de utilidad debido a que a su
vez el servicio de Roaming Internacional, representa
igualmente un servicio de valor agregado dentro de la cartera
global de servicios que presta CANTV/Movilnet. Se mide de la

siguiente forma:
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Valor Agregado = Calidad del servicio / Precio competitivo +

Activacion Oportuna + Servicio Posventa

6.5.5.3. Perspectiva interna

Esta evalua en qué se puede destacar, en qué hacer dentro de
la empresa para cumplir con las expectativas de los clientes, tanto
internos como externos. Los procesos de la empresa deben
estudiarse y evaluarse de manera regular para conseguir la

satisfaccidon de los consumidores.

En el caso particular de la Coordinacion de Roaming en
CANTV/Movilnet se considera manejar un Cronograma de Control
bajo la figura del “Diagrama de Gantt’, debido principalmente a
revisar los procesos de actividades relacionados con la
implementacion técnica de los pais con los cuales se firme
convenio de cobertura a nivel internacional. El uso del diagrama
permitira modelar la planificacion de las tareas necesarias para la

realizacion de las actividades y su ejecucion. El indicador sera:

1) Control del cronograma. Controlar la desviacién de tiempo
determinado entre la fecha establecida para cumplir una actividad y

Su ejecucion.

6.5.5.4. Perspectiva de formacién y crecimiento

El ambiente de trabajo en CANTV/Movilnet donde gente

talentosa y diversa debe estar cambiando para innovar y capitalizar
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las fuerzas del cambio con la finalidad de crecer y llevar a cabo con
éxito los objetivos corporativos de clientes y financieros, en un
mundo tan cambiante y dinamico como el de telecomunicaciones y
mas con el desarrollo e implementacion de un nuevo estandar
tecnolégico como es GSM, sin embargo la documentacion de los
procesos y procedimientos no se encuentra acorde con la dinamica
del trabajo, dejando en manos de unos pocos, los especializados,
el conocimiento, para lo cual debe invertirse en la transferencia del
conocimiento del negocio, el cual de estar documentado en

procesos y procedimientos.

El indicador vendria dado porque todos los involucrados en la
prestacion del servicio de Roaming Internacional, tengan el
conocimiento y las competencias que engranen con el ambiente
orientado al cliente, y este se reflejaria en los procesos que se
deben cumplir y la documentacién de los mismos. Se debe guiar a
los empleados para generar los procesos y procedimientos

adecuados, por lo que el indicador sera:

1) Documentacion de procedimientos del servicio Roaming

Internacional = Total Realizado/ Total Asignado

6.5.6. Comunicacion de los Indicadores

La comunicacion de los indicadores que forman parte del Modelo
de Administracién debe ser presentado a todos los involucrados en el
negocio de Roaming Internacional, en CANTV y Movilnet para que
conozcan los retos establecidos en la Coordinacion de Roaming

Internacional en la Unidad de Negocio, con la finalidad de dar soporte
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para el logro de las metas y objetivos establecidos. Si se espera una
ejecucion intachable de los procesos, exceder las expectativas de los
clientes y crear valor para los accionistas de la empresa, es necesario
una sélida base de comunicacién para operar y crear un robusto
sistema entre las personas que forman parte para el logro y que hacen
la diferencia en que el negocio de Roaming Internacional llegue a

cumplir con el éxito esperado en el estandar tecnolégico GSM.
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6.6. Entregable del Modelo

A continuacién el procedimiento de creacion para el modelo de

administracion basado en indicadores de gestion para el negocio de

Roaming Internacional para el caso de la Coordinacién de Roaming en
CANTV/Movilnet

FASE HACER

Ejecucion de las
actividades
i relacionadas con
los Objettivos y Metas

EASE VERIFICAR

A 4

Seguimiento, control
y correccion de las
actividades relacionadas
con
los Objettivos y Metas

Elaboracion: La autora

Fig 13: Procedimiento de creacion para el modelo de Administraciéon

basado en Indicadores de Gestion
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6.6.1. Plantilla del modelo

La siguiente plantilla sirve de herramienta para poder mantener un

registro de la informacién para la creacién de los indicadores

asociados al modelo de administracion.

Cuadro 7: Plantilla del Modelo de Administracién basado en

Indicadores de Gestién

Perspectiva

QObjetivo Estrategia
estratégico

QObjetivo Unidad

Indicador

Meta

Estandares de
medicion

Indice

Frecuencia de
control

Fecha de elaboracion:

Equipo de trabajo

conformado por:

Elaborado por:
Revisado por:

Aprobado por:

Elaboracion: La autora
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6.6.2. Factibilidad

Segun los estudios realizados y reflejados en este capitulo el proyecto
es completamente factible y util de implementar, ya que contribuira a
auxiliar a la Coordinacion de Roaming en CANTV/Movilnet a lograr sus
objetivos y cumplir las metas con los recursos actuales. CANTV cuenta
con los recursos necesarios para llevar a cabo los objetivos del proyecto,

la factibilidad esta apoyada en los siguientes aspectos basicos:

o Factibilidad técnica. CANTV dispone de tecnologia que

satisface las necesidades y cuenta actualmente con los
recursos de equipos computacionales de ultima generacion con
versiones de software actualizados, necesarios para la
preparacion del Modelo de Administracion. El Modelo puede ser
generado en Microsoft Excel, Microsoft Project y Microsoft
Word, sistemas que posee la empresa y que mantiene su

licencia.

o Factibilidad operativa. CANTV cuenta con los equipos para

actualizar los procesos y las actividades necesarias para llevar
a cabo la implementacion, con integracidn de todas las areas
que participan en el logro del servicio. Se dispone del recurso
humano capacitado para la implementacion del proyecto con
reduccion en el tiempo de procesamiento y ejecucion de las

tareas.

° Factibilidad econdmica. CANTV tiene recursos econémicos en

presupuesto de programa GSM, con una partida para
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entrenamiento de recursos humanos para el estandar GSM e

indicadores de gestion relacionados con el proyecto.
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