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INTRODUCCION

Una organizacién es el establecimiento de una estructura, necesaria para la
sistematizaciéon logica de distribucion de los recursos, que mediante la
determinacion de jerarquias, disposicion, correlacion y agrupacion de actividades,
nos permite simplificar funciones en procesos transversales, ademas de cumplir
con la misién y lo establecido dentro del plan estratégico de la empresa.

La cotidianidad de las empresas nos lleva a disefar sistemas de funcionamiento
que permitan crear mapas de la organizacién y asi evidenciar sus diferentes
unidades; las cuales se encuentran estructuradas de acuerdo a procesos que
permita generar una eficiencia maxima de todas aquellas actividades realizadas.
Para que una organizacion sea competitiva, eficiente y genere un buen
desempefio econdmico, necesita desarrollar una buena planeacion estratégica y
emplear sistemas cada vez mas eficaces y eficientes; estas iniciativas deben dar
como resultado un incremento continuo de la calidad y un aumento de la
satisfaccion de los clientes y otros interesados en la organizacion.

La importancia de la calidad de los productos y servicios como elemento
estratégico para la competitividad de las organizaciones, radica en que la calidad
es el principal factor por el cual muchos de los clientes abandonan una
organizaciéon, ya que evaluan las perdidas e inconvenientes que un producto o
servicio de cierta organizacién les ha provocado.

Para EMTEL, una empresa de telecomunicaciones, que se encuentra inmersa en
un entorno de cambios muy dindmicos y donde estos han ocasionado el desarrollo
de normativas y reglamentaciones particulares; el desarrollo de una planeacién
estratégica efectiva que permita establecer los principales lineamientos sobre los
que se trabajara, ademas del disefio y montaje de un sistema de gestion de
calidad que se ajusten a estas normativas se hace indispensable para acoplarse a
las nuevas condiciones del mercado. Es asi como la determinacion de un plan
estratégico y la puesta en marcha de un sistema de gestidén de la calidad se hace
necesaria.

Dentro del sistema de calidad la documentacion de todos los procesos y
procedimientos requeridos en cada una de las actividades permitira evidenciar los
tiempos muertos, demoras e inconvenientes que se presentan a lo largo de cada
procedimiento. Sin embargo solo la identificacibn no basta, se deben realizar
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acciones de mejora las cuales se deben documentar y puestas en marcha,
verificando que se ajusten a las disposiciones pertinentes de cada éarea y
brindando el acompafamiento necesario para efectuar la transicion de un sistema
a otro. La realizacion de todas estas actividades buscan la optimizacion en cada
una de las areas con el fin de lograr una certificacion del sistema de gestion de la
calidad conjunta de todos los procesos que se realizan para garantizar su
permanencia en el mercado siendo mas competitivos y garantizando asi a todos
sus clientes la calidad del servicio de telecomunicaciones.

Por otra parte el desarrollo de un plan estratégico permite establecer cuales son
las directrices estratégicas que guiaran el curso de la empresa, estas estan
determinadas de acuerdo a los andlisis internos, externos y competitivos de la
empresa, con el fin de establecer lineamientos acordes con el mercado y con la
realidad de la organizacion

Por ello, el presente trabajo esta basado en la revisidn, actualizacion y
acompafiamiento en la implementacién del sistema de gestion de la calidad, y el
desarrollo del plan estratégico de La Empresa de Telecomunicaciones de Popayan
EMTEL S.A. E.S.P.

12
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1 ASPECTOS TEORICOS DEL ESTUDIO

1.1 MARCO REFERENCIAL

1.1.1 Ubicacién de la empresa. La Empresa de Telecomunicaciones de
Popayan EMTEL S.A. E.S.P. se encuentra ubicada en el Centro de la ciudad de
Popayan, en la Calle 5 # 5-68.

PBX: 8243333

Direccion electrénica: http://www.emtel.net.co/

1.1.2 Constitucion de la empresa. La Empresa de Telecomunicaciones de
Popayan EMTEL S.A. E.S.P. es una empresa de servicios publicos domiciliarios,
bajo la forma de sociedad andnima por acciones de caracter mixta de nacionalidad
colombiana y con domicilio principal en la ciudad de Popayan.

Creada mediante Escritura Publica No. 1757 del 20 de Octubre de 1998 otorgada
por la Notaria Tercera de Popayan, con registro mercantil No. 13037 del 30 de
Octubre de 1998 y con matricula No. 052984-04. Sociedad que por expreso
mandato de la ley se rige en cuanto a sus actos, contratos y régimen laboral por el
Derecho Privado, a la que también le son aplicables la Ley 142 de Servicios
Puablicos, asi como normas expresas del codigo Civil y codigo Sustantivo del
Trabajo.

1.1.3 Objeto social. Su objeto social es la prestacion del servicio publico
domiciliario de telecomunicaciones, telefonia publica basica conmutada y en
general todas las actividades complementarias y de valor agregado del servicio de
las telecomunicaciones.
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1.14 Plataforma organizacional
VISION

Para el 2025 seremos la primera opcion en servicios basados en tecnologias de la
informacion y la comunicacion (TIC) en el Suroccidente Colombiano.

MISION

Contribuimos al mejoramiento de la calidad de vida de la comunidad, ofreciendo
los mejores servicios basados en tecnologias de la informacién y la comunicacion
(TIC).

VALORES INSTITUCIONALES

Son el conjunto de creencias, actitudes, reglas de conducta personal y
organizacional que enmarcaran y determinaran los comportamientos de los
colaboradores de EMTEL S.A. E.S.P, su forma de trabajar y de relacionarse con
los demas. Estos deberan estar presentes en todo momento, reflejandose en las
acciones diarias de quienes conforman la organizacion.

Mediante Resolucion N° 000005 del 13 de febrero de 2006 “por la cual la Empresa
de Telecomunicaciones de Popayan EMTEL S.A. E.S.P. adopta y reglamenta el
protocolo ético, acorde a la norma MECI 1000:2005.

e Honestidad: Los trabajadores de EMTEL S.A. E.S.P. recuperan el
significado obligatorio de cumplir a cabalidad todo aquello a lo que se
comprometen sin ostentar evidencia de lo pactado, devolviendo la
confianza de saber que si existe coherencia entre lo pensado lo dicho y lo
actuado por cada uno de ellos brindando transparencia en todo su actuar
para asi; brindarle a todos los clientes sean internos o externos el servicio
con total calidad.

e FEtica: La conducta de los trabajadores de EMTEL S.A. E.S.P. estara regida
por la suma de valores y principios para actuar bien de acuerdo a la moral,
a los postulados constitucionales y legales que rigen las actividades de la
entidad.
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Compromiso: Capacidad de todos los funcionarios de EMTEL S.A. E.S.P.
para satisfacer las necesidades del cliente (interno y externo), el cual
implica esforzarse por conocer las necesidades y propender por resolver los
problemas del cliente.

El cumplimiento: Los trabajadores de EMTEL S.A. E.S.P. reconocen el
valor que tiene el tiempo considerando que es uno de los tesoros
invaluables de la productividad y competitividad, respetando, adoptando y
exigiendo; los periodos, plazos y horarios establecidos exterior de la
empresa.

POLITICAS INSTITUCIONALES

El respeto por el ser humano: Los trabajadores de EMTEL S.A. E.S.P.,
son tolerantes, respetan y aceptan las actitudes y comportamientos
individuales y sociales, entendiendo la razon de las diferencias.

Méxima importancia al cliente: Los trabajadores de EMTEL S.A. E.S.P.,
se esfuerzan constantemente por satisfacer las necesidades y expectativas
de los clientes internos y externos y para ello: tienen claramente definido su
espiritu de servicio a la empresa y a las personas con alto sentido de
solidaridad y compaferismo. Estan dispuestos a realizar el trabajo con
base en el conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes.
Mejoran el servicio mediante el didlogo con los clientes y la generacion de
estrategias. Actian en funcién de servicios de éptima calidad.

Trabajo en equipo: En EMTEL S.A. E.S.P., se hace el desplazamiento del
trabajo individual al trabajo en equipo, sus miembros cooperan con los
demas, comparten informacion, enfrentan las diferencias y subliman los
intereses personales para el bienestar del grupo. Caracteristicas del
trabajo:

Hace corresponder a los trabajadores con las funciones adecuadas.
Se compromete con un propdsito comun.

Establece metas concretas.

Estructura que brinda orientacion y direccion.

Decisiones consensuadas.

YVVVY VYV
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POLITICA DE CALIDAD

EMTEL S.A. E.S.P. se compromete a implementar un Sistema de Gestion de la
Calidad enfocado en la mejora continua, la satisfacciébn de las necesidades y
expectativas de sus clientes y demas grupos de interés, el cumplimiento de la
normatividad vigente y el compromiso con el cumplimiento del propoésito, la
estrategia y los objetivos empresariales con criterios de oportunidad, continuidad y
eficiencia en la prestaciéon de sus servicios”.

Objetivos de calidad
e Asegurar gque el cliente disponga siempre del servicio.
e Responder las solicitudes en los tiempos establecidos.

e Cumplir con las especificaciones requeridas para cada servicio.
e Promover la mejora continua del sistema de gestion de calidad.

1.15 Logotipo de la organizacion

Figura 1. Logotipo de la Organizacién

EMTEL

Fuente: EMTEL S.A. E.S.P. 2012.
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1.1.6 Mapa de procesos de la organizacion

Figura 2. Mapa de Procesos EMTEL S.A. E.S.P.
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1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

1.2.1 Descripcion del problema. En la actualidad las organizaciones deben
avanzar hacia la competitividad y por tanto a una mayor exigencia en los
productos ofrecidos, calidad en los procesos, mejor atencion al cliente, una
estructura organizacional sélida y contar con el personal adecuado para el trabajo,
sin el cual no seria viable cualquier programa de innovacién y competitividad
aplicado en la empresa.

La Empresa de Telecomunicaciones de Popayan EMTEL S.A. E.S.P., sociedad
anonima por acciones de caracter mixto, regida por el derecho privado, viene
desarrollando la implementaciéon de un Sistema de Gestion de Calidad, con el
propésito de obtener la certificacion que le permita mejorar y obtener ventajas
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competitivas que la lleven a un alto grado de diferenciacion (satisfaciendo asi las
necesidades de sus clientes y reforzando su imagen de marca), minimizando
costes generados por errores, pérdidas de tiempo, entre otras, y lograr mejoras en
los procesos de la empresa.

Por otra parte, se esta llevando a cabo la elaboracion del plan estratégico de la
organizacién, con este se busca establecer las lineas de accidon que piensa
emprender o seguir la empresa y los principales objetivos y metas a cumplir, todo
con el fin de determinar el rumbo de la compafiia y establecer hacia donde deben
dirigirse todas las iniciativas que se piensen implementar en cada uno de los
procesos.

Dentro de la ejecucion del sistema de gestion de calidad y elaboracion del plan
estratégico, en primer lugar se optd por implementar un sistema de gestidon por
procesos, el cual dando el alcance del Convenio Marco de Cooperacion, firmado
entre EMTEL vy la Universidad del Cauca, gestionado desde el Centro de Estudios
y Servicios, se establecié como objeto la elaboracion del estudio de redisefio de la
arquitectura organizacional en el marco de la gestién por procesos y el disefio y
levantamiento documental de los procesos resultantes y sus respectivos
procedimientos; posterior a la obtencion de estos datos se hace imperioso su
puesta en marcha para evaluar su eficiencia. Es dentro de este punto donde se
hace necesaria una revision, acompafiamiento y actualizacion que permitan un
desarrollo eficiente en el proceso de gestion.

En segundo lugar, dentro del marco del mismo convenio, se establecio el
desarrollo del plan estratégico de la empresa, este enmarcado en las nuevas
condiciones organizacionales y ajustado a las condiciones del entorno.

1.2.2 Justificacion del problema. Las organizaciones deben conocer cual es
el papel que desempefian dentro de las dinamicas sociales, -culturales,
ambientales y econdmicas en las que se encuentra inserta para que desarrollen
sus actividades de acuerdo a lo que el mercado brinda y no sobre falsos
escenarios que la puedan conducir a pérdidas de valor.

La Empresa de Telecomunicaciones de EMTEL S.A. E.S.P. de acuerdo a las
nuevas condiciones que esta enfrentando, tendra que enfrentarse a cambios
sustanciales, debido a que un enfoque en procesos tendra una fuerte influencia
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sobre cada uno de sus stakeholders; se tendra que reformular el pensamiento
estratégico bajo el cual se estaba trabajando, cambiar los paradigmas que
permeaban toda la organizacion y establecer un trabajo mancomunada entre
todas los procesos, todo a fin de que esta nueva forma de trabajar permita
desarrollar una apreciacion mas holistica de la compafiia por parte de cada una de
las areas y asi logren prestar sus servicios con un alto valor agregado.

El desarrollo de una planeacion estratégica permitird estructurar un horizonte para
la organizacion, brindarle un norte y unos lineamientos estratégicos que posibilite
el cumplir con sus objetivos y metas propuestas, ademas con la implementacion
de un sistema de gestidn de calidad, se busca lograr una eficiencia dentro de cada
uno de los procesos y una certificacion que la acredite; con esto obtener un
reconocimiento por parte de los clientes y una mayor fidelizacion de los mismos.

Por lo anterior, la realizacion de la pasantia en la Empresa de Telecomunicaciones
de Popayan EMTEL S.A. E.S.P, es una oportunidad que le permite al estudiante
aplicar y fortalecer los conocimientos adquiridos dentro de la academia durante el
transcurso de la carrera y adquirir experiencia en el campo profesional.

1.2.3 Formulacion del problema. Posterior al disefio y levantamiento
documental de los procesos, se hace necesaria una revision, actualizacion y
acompafiamiento en la implementacion del sistema de gestién de la calidad. Por
otra parte el desarrollo del Plan Estratégico de la Empresa Municipal de
Telecomunicaciones de Popayan EMTEL S.A. E.S.P. proyectado a 5 afios.

1.3 JUSTIFICACION

1.3.1 Justificacién Académica. La realizacién de este trabajo permitira aplicar
los conocimientos adquiridos en el transcurso de la carrera de Administracion de
Empresas, asi como la apropiacién de nuevos en diversas areas, ademas de la
obtencion de experiencia que fortalecera el desarrollo personal para el futuro como
profesional.

El desarrollo de este tipo de actividades propicia el fortalecimiento de los
conocimientos adquiridos ya puestos en practica, genera una interrelacion entre
las organizaciones, sean de origen estatal o privadas y la comunidad académica,
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buscando forjar un desarrollo conjunto de las partes que dinamicen el entorno en
el cual se desenvuelven.

Por otra parte, la realizacibn de este trabajo permite desarrollar actividades
enfocadas hacia la planeacion estratégica y la implementacion de un sistema de
calidad, factores importantes para las empresas de hoy debido a que
organizaciones que no cuenten con una planeacion estratégica y sistema de
calidad bien definido no estaran a la par con las nuevas condiciones del mercado,
y no tendran factores competitivos con los cuales afrontar a sus respectivos
contendientes.

1.3.2 Justificacion Empresarial. La situacion econdmica actual evidencia la
necesidad de generar nuevas condiciones empresariales y laborales, la economia
estd atravesando por fuertes problematicas que han afectado a los principales
orbes mundiales, causando angustias y temores en cuanto al sostenimiento de
algunas organizaciones; este tipo de circunstancias han ocasionado incertidumbre
en la mercado laboral que teme por su estabilidad en los puestos de trabajo.

El entorno actual al que se enfrentan las empresas es un entorno dindmico y
agresivo que exige a las organizaciones el uso de herramientas administrativas
que le permitan ser competitiva para no quedar rezagadas a lo que “deja’ la
competencia; es entonces cuando el concepto de planeacion estratégica
empresarial cobra gran importancia y se convierte en el pilar fundamental para
enfrentar los acelerados cambios tecnoldgicos y la ferocidad de la competencia,
consecuencia de la apertura de mercados.

Sin embargo, hay organizaciones, en las cuales no se presta mucha atencion al
establecimiento de un horizonte de trabajo, lo que hace que las actividades
adoptadas para el alcance de los objetivos se realicen de forma desordenada y
que en el transcurso de su ejecucién se presenten desviaciones ocasionando que
la organizacion no tenga un norte definido.

Por otra parte las organizaciones deben tener presente que la puesta en marcha
de un sistema de calidad es una oportunidad para mejorar su nivel de
competitividad de acuerdo a las condiciones actuales del entorno, permitiendo
alcanzar un alto grado de diferenciacion, a la vez que satisface las necesidades de
los clientes y refuerza su marca, obteniendo ademas una reduccion en costes al
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evitar errores y pérdidas de tiempo, y por ultimo lograr mejoras en los procesos de
la empresa.

La documentacion y el mejoramiento de procesos Yy procedimientos es de suma
importancia en empresas en las que existen gran cantidad de funciones operativas
y administrativas, y que brindan una variedad de servicios a la comunidad, siendo
muy significativo la formalizacion de estas actividades (documentar procesos y
procedimientos). De igual forma la puesta en marcha requiere de un
acompafamiento permanente, una revision y la realizacion de las actualizaciones
pertinentes en cada uno de los procesos resultantes.

Es por esto que EMTEL en la busqueda por generar mayor valor y beneficio a sus
clientes, enmarcandose en el Convenio Marco de Cooperacion EMTEL -
Universidad del Cauca ha considerado pertinente la elaboracion del plan
estratégico y ademas, posterior al disefio, elaboracién y levantamiento de los
procesos y procedimientos, una revision, acompafiamiento y actualizacion de los
mismos que conlleven a la empresa a obtener una ventaja competitiva con
relacion a las empresas del medio.

1.4 OBJETIVOS DE ESTUDIO

1.4.1 Objetivo General. Apoyo en la implementacion del sistema de gestion
de calidad y desarrollo del plan estratégico de la Empresa de Telecomunicaciones
de Popayan EMTEL S.A. E.S.P.

1.4.2 Objetivos Especificos
% Determinar los procesos y procedimientos que se requieren para el desarrollo
de las actividades de EMTEL S.A. E.S.P. y cada una de las acciones que la

componen.

4 Revisar y evaluar la informaciéon existente en EMTEL S.A. E.S.P. de los
procesos establecidos en la empresa.

% Realizar y actualizar los documentos de los procesos que asi lo requieran.
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< Evaluar la informacion acerca del diagndstico de la organizacion (evaluacién de
factores internos, externos y competitivos).

% Elaborar la matriz DOFA para la generacion de estrategias a nivel empresarial.

% Formular estrategias funcionales que contribuyan al posicionamiento de la
empresa.

1.5 MARCO TEORICO

Las organizaciones estan compuestas por una serie de procesos complejos y
simples, con los que se pretende alcanzar los objetivos planteados. La forma
como se desarrollen las actividades dentro de cada proceso definira la eficiencia
para el logro de estos objetivos y el potencial con el que cuenta la organizacion.

Las empresas que posean estructuras organizacionales rigidas, corren el riesgo
de que sus actividades sean desarrolladas con cierta ineficiencia y sin fluidez,
logrando que los objetivos de cada proceso no se alineen con los objetivos
estratégicos organizacionales. Por lo anterior, surge la gestion basada en
procesos como estrategia que pretende proporcionarle a las empresas
herramientas que le permitan adaptarse mas facilmente al cambio, mayor
flexibilidad y generacion de valor agregado.

La gestion por procesos permite que las organizaciones puedan identificar la
interrelacion que existe entre cada uno de sus procesos y las actividades por las
cuales estan conformados, optimiza los insumos que pueden convertirse en
entradas de otro proceso, mejora la comunicacion y distribuye la responsabilidad
entre los diferentes niveles jerarquicos, disminuye tiempos y riesgos, logra
aumentar la interaccién entre las areas de la empresa y el cliente, genera control y
permite la mejora continua en cada proceso entregando finalmente productos y
servicios de mayor calidad.

La utilizacion de un sistema enfocado en procesos genera retos para las
organizaciones, pues se pasa de una gestion basada en funciones, donde los
cargos suelen ser sencillos, con unos procesos generalmente complejos y
actividades simples dando como resultado un desempeiio ineficiente o bajo, con
empleados controlados y directivos controladores; en una gestion basada en
procesos, los roles son mejor elaborados requiriendo de procesos mas sencillos y
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actividades mas complejas, con empleados facultados, resultados prominentes y
con lideres mas que jefes.

151 Procesos™. “Los procesos se definen como una serie de fases o etapas
secuenciales e interdependientes, orientadas a la consecucion de un resultado, en
el que se agrega valor a un insumo y se contribuye a la satisfaccion de una
necesidad.

Figura 3. Contenido de un Proceso
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Fuente: Adaptacion propia. Basado de GONZALEZ, Hugo. Evaluacion de proveedores [en linea], 2009.
[Consultado 19 de Agosto de 2012]. Disponible en internet: http://calidad-
gestion.com.ar/rec_gratuitos/articulos/evaluacion_proveedores.html

Los procesos se caracterizan porque entregan unos productos (salidas), estos son
elaborados para satisfacer a un cliente (interno o externo), son llevados a cabo por
personas, tienen un lider, puede ser medido, puede ser mejorado, son capaces de
cruzar vertical y horizontalmente la organizacién, son de caracter constante”.

Identificacidon de los procesos: El primer paso que se debe realizar para adoptar
un sistema enfocado en procesos es identificar cuales son los ejes principales de
la organizacion, pues estos se convertiran en los instrumentos para el
cumplimiento de la estrategia organizacional, estos deben estar dirigidos a la

' COLOMBIA. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION PUBLICA. Guia para la
racionalizacion de tramites, procesos y procedimientos. Bogota D.C., 2001. 14 p.
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satisfaccion de las necesidades del cliente y de cada uno de sus grupos de
interés.

Los factores que influyen en la identificacion y seleccién de procesos de una
empresa son:

+«+ Direccionamiento estratégico

% Satisfaccion del cliente

« Efectos en la calidad del producto o servicio

« Cumplimiento de requisitos legales del cliente y la organizacion
% Utilizacion de recursos

% Imagen corporativa

Para realizar una adecuada identificacion de procesos, se deben tener en cuenta:

s Que el nombre de un proceso sea representativo con lo que
conceptualmente desea significar.

% Que todas las actividades que se ejecuten en la empresa se encuentren
incluidas en alguno de los procesos, de lo contrario se deben eliminar.

% La cantidad de procesos de una empresa, dependera de la complejidad de
esta.

Tabla 1. Ejemplos: Identificacién de Procesos

ACTIVIDADES NOMBRE REPRESENTATIVO

Planificacion, direccionamiento estratégico, objetivos,
elaboraciéon del plan estratégico, definicion de
indicadores de gestion, estructuracién de mapa de
estratégico y de procesos.

Planificacién de necesidades, seleccion de personal,
induccion, evaluacion de desempefio y competencias.
Planeacion financiera, contabilidad, pagaduria,
facturacién, cartera, tramite de cuentas.
Mantenimiento de infraestructura, almacén, inventario,
juridica, archivo.

Fuente: DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION PUBLICA. Guia para la racionalizacion de
tramites, procesos y procedimientos. Bogota D.C., 2001.

Gestion Estratégica

Gestion Humana

Gestion Financiera

Gestion Administrativa
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Tipos de Procesos?

“Procesos Estratégicos: Incluyen procesos relativos al establecimiento de
politicas y estrategias, fijacibn de objetivos, provisibon de comunicacion,
aseguramiento de la disponibilidad de recursos necesarios y revisiones por la
direccion.

Procesos Misionales: Incluyen todos los procesos que proporcionan el resultado
previsto por la entidad en el cumplimiento de su objeto social o razén de ser.

Procesos de Apoyo: Incluyen todos aquellos procesos cuyos resultados se
convierten en recursos necesarios para la ejecucion de los procesos gerenciales,
misionales, de evaluacion, incluso los de apoyo.

Procesos de Evaluacion: Incluyen aquellos utilizados para medir y recopilar
datos destinados a realizar el analisis del desempefio y la mejora de la eficacia y
la eficiencia. Incluyen procesos de medicidn, de seguimiento y de auditoria interna,
acciones correctivas y preventivas, y son una parte integral de los procesos
estratégicos, de apoyo y los misionales”.

> COLOMBIA. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION PUBLICA. Guia Nacional
para la simplificacion, el mejoramiento y la racionalizacion de procesos, procedimientos y tramites.
Alcaldia Mayor de Bogota, Subdireccion Imprenta Distrital - DDDI. 32 p.
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Figura 4. Clasificacion de los procesos
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FUENTE:
Guia Para La Elaboracién de Manuales de Procedimientos, Un Muevo

Sonara, Febrero De 2010.

Mapa de Procesos®: “Es una herramienta con la cual se representa el conjunto de
procesos que conforman una organizacién y la relacion existente entre ellos”

%ZUNIGA CABRERA. Yudi Patricia. Manual de Procesos y Procedimientos para el Area Gerencial
Administrativa y Asistencial de la Empresa Social del Estado ESE Suroriente. Trabajo de grado
para optar por el titulo de Administradora de Empresas. Popayan-Colombia. Universidad del
Cauca. Facultad de Ciencias Contables, Econdémicas y Administrativas. Programa de

Administracion de Empresas. 2010. 15-19 p.
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Figura 5. Ejemplo: Mapa de Procesos
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Fuente: Mapa de procesos de la Escuela Superior de Guerra [en linea]. Bogota D.C.: Escuela Superior de
Guerra [consultado 24 de Agosto de 2012]. Disponible en internet:
http://www.esdegue.mil.co/node/18427size=_original

Para elaborar un mapa de procesos, es necesario considerar:

% La conformacién de un equipo de trabajo con representantes de las

diferentes areas.

Identificar los procesos actuales de la organizacion.

» Identificar los procesos requeridos para la implementacion de un sistema de

Gestion de Calidad.

¢ Se realiza una comparacion entre los procesos actuales y los requeridos
con el fin de identificar aquellos que no existen y que deben disefarse,
documentarse, socializarse e implementarse dentro de la organizacion.

%+ Secuenciar y relacionar cada uno de los procesos pertinentes al mapa de
procesos.

« Documentar la interrelacién de los procesos en el mapa de procesos.

3

%

DS
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1.5.2 Procedimientos®. “Los procedimientos permiten precisar la forma de
hacer algo; incluyen el qué, el como y a quién corresponde el desarrollo de la
tarea e involucran los elementos técnicos a emplear, las condiciones requeridas,
los alcances y limitaciones fijadas, el nUmero y caracteristicas del personal que
interviene, entre otros.

Una correcta identificacion de procedimientos, elimina las duplicidades, los cuellos
de botella, disminuye los costos, y mejora la gestion.

Aspectos que identifican los procedimientos:
% Son el desarrollo de una fase o etapa de un proceso.
+ No pueden iniciarse sin previos requisitos.
« Generan productos intermedios que constituyen requisitos o insumos de

otros procedimientos”.

Los procedimientos que formen parte de un Proceso seran®:

*0

< “Aqguellos que tienen impacto en la calidad del servicio.
Los que por su complejidad deban documentarse.

Los que pueden provocar insatisfaccion del cliente.
Los que por Ley o Reglamento deban existir.

Los que impliquen un riesgo econdémico.

Los que impacten en la eficiencia y eficacia.

Los relacionados con la competencia del personal’.

X/
°

X3

S

X3

S

X3

S

3

*¢

X/
**

Manual de Procedimientos. Es un documento que registra el conjunto de
procesos de una organizacion, donde se detallan las actividades y tareas que se
realizan para la elaboracion de un producto y/o servicio, a la vez que se identifican
las interrelaciones que pueden existir con departamento o toda una institucion.

* COLOMBIA. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION PUBLICA, Op. cip., p 15.
® PADRES, Elias Guillermo 'y TAPIA, Astiazaran Carlos. Guia para la elaboraciéon de manuales de
procedimientos un nuevo sonoro. Bogota D.C., 2010. 38 p.
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Caracteristicas del Manual.

X/
L %4

X/
L %4

X/
L %4

X/
L %4

Satisfacen las necesidades reales de la institucion.

Cuentan con herramientas apropiadas de uso, manejo y conservacion.
Facilitan los trdmites mediante una adecuada diagramacion.

Su redaccién breve, simplificada y comprensible, facilitar su uso tanto para
el cliente interno como para el externo.

Son flexible, por lo que abarcan diversas situaciones.

Estan sujetos a revision para que una vez implementados, se verifiquen
constantemente y se puedan detectar fallas, oportunidades, o se adapten a
los nuevos requisitos, lo cual permitira su mejora continua.

La representacion de un Procedimiento debe contener: el nombre y/o logotipo de
la entidad, titulo del procedimiento, nombre del proceso, cédigo, version, fecha y
pagina, objetivo, alcance, conceptos, documentos de referencia, politicas,
descripcion de las actividades, registros, responsable, tiempo, anexos (si se
requieren), elaborado por, revisado por, aprobado por.

Ventajas

X/
o

D

X/
o

X/

X/

Ayudar al incremento de la eficiencia, la calidad y la productividad.

Evitar apreciaciones individuales.

Constituyen un instrumento efectivo de consulta, orientacion vy
entrenamiento.

Son un elemento de importante revisidbn y evaluacion objetiva de las
practicas de trabajo institucionalizadas.

Son una fuente importante y constante de informacién sobre los trabajos en
la empresa.

Aumenta la predisposicion del personal para asumir responsabilidades.
Facilita el proceso de hacer efectivas las normas, procesos y funciones
administrativas.

Ayuda a fijar criterios y patrones, asi como la uniformidad en la terminologia
técnica. Con esto, facilita la normalizacion de las actividades administrativas
y productivas.
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153 Enfoque basado en procesos. El funcionamiento eficaz de una
organizacion requiere de la identificacion y gestion de una serie de actividades que
se relacionan entre si. Una actividad que utiliza recursos y que se gestiona con el
fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados,
otorgandoles un valor agregado, se puede considerar como un proceso.
Frecuentemente el resultado de un proceso constituye el elemento de entrada del
siguiente, o el fin cuando se entrega un producto o servicio al cliente.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la
identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion, puede
denominarse como “‘ENFOQUE BASADO EN PROCESOS”.

Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que
proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema,

asi como sobre su combinacién e interaccion.

Figura 6. Interacciéon de los procesos

i ] L ™
w| PROCESOE .
Entrada A
Salida A
FROCESO A
Entrada C PROCESOC Entrada D.; PROCESD D Sahda D
Salida C
—PEmad-:l " PROCESOB
Sabda B
Entrada F Salida F
Client
o PROCESOF |—»f iome
. oy

Fuente: PADRES, Elias Guillermoy TAPIA, Astiazaran Carlos. Guia para la elaboracion de manuales de
procedimientos un nuevo sonoro. Bogota D.C., 2010. 18 p

Por otra parte, el disefio e implementacion de una planeacion estratégica permite
a las organizaciones establecer un curso de accion, que las prepare para afrontar
las condiciones que el entorno les plantee; este documento se convierte en una
guia de lo que se quiere y como se pretende conseguirlo.
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Es asi como para el desarrollo de un plan estratégico se requiere conocer acerca
de las diferentes teorias relacionadas con el pensamiento estratégico, a fin de
estructurar la forma més adecuada de llevarlo a cabo.

154 Planeacion Estratégica. La planeacion estratégica segun Steiner (1969)
“es el proceso que comienza por formular objetivos definir estrategias, politicas, y
planes detallados para alcanzarlos, establece una organizacion para instrumentar
las decisiones e incluye una revision del desempefio y mecanismos de
retroalimentacion para el inicio de un nuevo ciclo de planeacion”, esta definicion
denota la importancia de la realizacién de este trabajo, asi como la necesidad de
profundizar en aspectos conceptuales relacionados con este proceso.

Entre estos constructos, es importante resaltar el concepto de estrategia, el cual
ha sido definido por diferentes autores entre los cuales tenemos:

CHANDLER (1962). Define la estrategia como: “La definicion de las metas y
objetivos a largo plazo de una empresa, y la adopcion de acciones y la asignacion
de recursos necesarios para la consecucion de estos objetivos”.

ANSOFF (1965). La define como “el conjunto de reglas de decision para orientar el
comportamiento de una organizacion”.

ANDREWS (1971). Define la estrategia como “el modelo de objetivos, propdsitos o
metas y de las principales politicas y planes para alcanzarlos, planteados de tal
manera que definan en que negocios esta o0 va a estar la organizacion y la clase
de organizacion que es o va a ser’.

Considerando las anteriores definiciones se denota la importancia de la
formulacion de estrategias para el logro de los objetivos dentro de una
organizacioén. “La utilizacion de técnicas para la planeacion estratégica puede dar
lugar a numerosos beneficios, dicho proceso permite que una organizacion este
en capacidad de influir sobre el medio, y no solo reaccionar ante él, ejerciendo de
modo alguno control sobre su destino.”

® DAVID, Fred R. La gerencia estratégica: Los beneficios de la gerencia estratégica. 9 ed. Bogota:
Legis, 1994. 46 p.
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155 Andlisis organizacional. El andlisis estratégico consiste en el estudio
de la situacion actual de una organizacion, identificando los principales aspectos
internos y externos que influyen de manera positiva 0 negativa en la consecucion y
mantenimiento de ventajas competitivas empresariales.

Anélisis externo

El andlisis externo es una herramienta utilizada en el disefio de estrategias gracias
a que ayuda a definir el entorno de la organizacion y enmarcar las relaciones que
esta sostiene con él. Aquellas fuerzas que influyen de manera positiva son
conocidas como Oportunidades sobre las cuales la empresa ejerce acciones para
aprovechar dicho impacto, por otro lado las que influyen de manera negativa son
denominadas Amenazas y la empresa ejerce acciones para minimizar su impacto
sobre la organizacion.

Para la realizacion de este analisis se puede utilizar una serie de herramientas
entre las cuales se puede considerar el Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas
la matriz de Evaluacion de Factores Externos-EFE y el analisis del medio
ambiente externo MAE, en el que se considera aspectos del entorno de la
organizacion que pueden influir en su operacion y que no son controlables por ella,
como por ejemplo, factores econémicos, politicos, legales, sociales, culturales y
ambientales.

La matriz de evaluacién de los factores externos (EFE) permite a los estrategas
resumir y evaluar informacién econoémica, social, cultural, demografica, ambiental,
politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y competitiva. La elaboracién de una
Matriz EFE consta de cinco pasos:

Haga una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito identificados
en el proceso de la auditoria externa. Abarque un total de entre diez y veinte
factores, incluyendo tanto oportunidades como amenazas que afectan a la
empresa y su industria. En esta lista, primero anote las oportunidades y después
las amenazas. Sea lo mas especifico posible, usando porcentajes, razones y cifras
comparativas en la medida de lo posible.

Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para
alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Las oportunidades suelen tener
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pesos mas altos que las amenazas, pero éstas, a su vez, pueden tener pesos
altos si son especialmente graves o amenazadoras. Los pesos adecuados se
pueden determinar comparando a los competidores que tienen éxito con los que
no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a un consenso. La suma de
todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.

Asigne una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el
éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa estan
respondiendo con eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una
respuesta superior a la media, 2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala.
Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa. Asi
pues, las calificaciones se basan en la empresa, mientras que los pesos del paso
2 se basan en la industria.

Multiplique el paso de cada factor por su calificacion para obtener una calificacion
ponderada.

Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar
el total ponderado de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas
en la matriz EFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la organizacién
es 4.0 y el total ponderado méas bajo posible es 1.0. El valor del promedio
ponderado es 2.5.

Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo de
manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. En
otras palabras, las estrategias de la empresa estan aprovechando con eficacia las
oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las
amenazas externas. Un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de
la empresa no estan capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas
externas

Andlisis interno
El analisis interno del negocio permite determinar las fortalezas y debilidades de la

organizacion respecto a sus competidores, y a partir de ellas evaluar la capacidad
para aprovechar las oportunidades y disminuir el impacto de las amenazas.
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Para el andlisis interno se puede hacer uso de la matriz EFI que es un instrumento
importante para formular estrategias debido a que resume y evalla las fuerzas y
debilidades mé&s importantes dentro de las areas funcionales de una organizacion
y ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones en dichas
areas.

Para construir esta matriz es necesario hacer una lista de los factores que se
constituyen en fortalezas y debilidades de cada una de las areas, para luego
asignar un peso que indique la importancia relativa de los factores en el éxito de la
empresa dentro de la industria, una vez se ha asignado este peso se procede a
colocar una calificacion a estos factores y a multiplicar esta calificacion por el peso
asignado anteriormente, finalmente, se suman las calificaciones para determinar el
total ponderado de la organizacién entera.

El total ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo al
calificacion promedio de 2.5. Los totales ponderados muy por debajo de 2.5
caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno, mientras que las
calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posicion interna fuerte.

Este instrumento fue desarrollado por M. Porter (1985).y proporciona un modelo
de aplicacion general que permite representar de manera sistematica las
actividades de cualquier Unidad Estratégica de negocio (U.E.N.)°, ya sea aislada o
que forme parte de una corporacion. Se basa en los conceptos de costo, valor y
margen.

El Analisis de la Cadena de Valor: es una herramienta gerencial para identificar
fuentes de Ventaja Competitiva. El propdsito de analizar la cadena de valor es
identificar aquellas actividades de la empresa que pudieran aportarle una ventaja
competitiva potencial. Poder aprovechar esas oportunidades dependera de la
capacidad de la empresa para desarrollar a lo largo de la cadena de valor
aguellas actividades competitivas cruciales.

® Son empresas individuales que tiene su propia estructura organizacional y sus propios

lineamientos estratégicos respecto a las materias primas, productos, mercados y competidores,
gue también son propios. Por lo general, las U.E.N. al ser empresas potencialmente autbnomas
adscritas a un centro de decisiébn comun o corporacion de forma multidivisional como lo plante6
Alfred Chandler (1962). BERMEO MURNOZ, José Reinel, Mg y BERMEO MUNOZ, Elver Alfonso.
Mg. Las directrices del costo como fuente de ventajas competitivas [en linea]. 2004. 91 p.
[consultado 03 de Septiembre de 2012]. Disponible en internet:
http://bibliotecadigital.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/345/1/jpermeo_ebermeo-
costo.pdf
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Las actividades de la cadena de valor se clasifican en primarias y de apoyo; las
primeras son aquellas que se encuentran en la linea de agregacion de valor y
tienen que ver con el flujo primario de materiales y servicios, las de apoyo
alimentan a las primarias y a la vez se apoyan entre si.

156 Matriz D.O.F.A”. La matriz de debilidades-oportunidades-fortalezas-
amenazas (DOFA) es un instrumento de ajuste importante que ayuda a los
gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y
debilidades, estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias de fortalezas
y amenazas Yy estrategias de debilidades y amenazas. Observar los factores
internos y externos clave es la parte mas dificil para desarrollar una matriz DOFA y
requiere juicios solidos, ademas de que no existe una serie mejor de
adaptaciones.

a) Las estrategias FO

Usan las fortalezas internas de la empresa para aprovechar la ventaja de las
oportunidades externas. Todos los gerentes querrian que sus organizaciones
estuvieran en una posicibn donde pudieran usar las fortalezas internas para
aprovechar las tendencias y los hechos externos. Por regla general, las
organizaciones siguen a las estrategias de DO, FA o DA para colocarse en una
situaciéon donde puedan aplicar estrategias FO. Cuando una empresa tiene
debilidades importantes, luchara por superarlas y convertirlas en fortalezas.
Cuando una organizacion enfrenta amenazas importantes, tratara de evitarlas
para concentrarse en las oportunidades.

b) Las estrategias DO

Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades
externas. En ocasiones existen oportunidades externas clave, pero una empresa
tiene debilidades internas que le impiden explotar dichos oportunidades.

c) Las estrategias FA

Aprovechan las fortalezas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones

de las amenazas externas. Esto no quiere decir que una organizacion fuerte
siempre deba enfrentar las amenazas del entorno externo. Las empresas rivales

" DAVID, Fred R. La gerencia estratégica, Op. cit., 192 p.
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gue imitan ideas, innovaciones y productos patentados son una amenaza grave en
muchas industrias.

d) Las estrategias DA

Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y evitar
las amenazas del entorno. Una organizacion que enfrenta muchas amenazas
externas y debilidades internas de hecho podria estar en una situacion muy
precaria. En realidad, esta empresa quiza tendria que luchar por supervivencia,
fusionarse, atrincherarse, declarar la quiebra u optar por la liquidacion.

La tabla siguiente contiene una presentaciéon esquematica de una matriz DOFA.
Notese que la primera, segunda, tercera, y cuarta estrategia son: FO, DO, FA, y

DA, respectivamente.

Tabla 2. La matriz DOFA para la formulacion de estrategias.

FORTALEZAS-F DEBILIDADES-D
Dejar siempre en blanco
Anotar las fuerzas o fortalezas Anotar las debilidades

ESTRATEGIAS-DO
OPORTUNIDADES-O ESTRATEGIAS-FO
Superar las
debilidades aprovechando las

oportunidades

Anotar las fortalezas para

Anotar las Oportunidades i
aprovechar las oportunidades

AMENAZAS-A ESTRATEGIAS-FA ESTRATEGIAS-DA
Usar las fortalezas para evitar || Reducir las debilidades y evitar

Anotar las amenazas
las amenazas las amenazas.

Fuente: DAVID, Fred R. La gerencia estratégica. 9 ed. Bogota: Legis, 1994.

Noétese a que la matriz DOFA cuenta con nueve celdas. Como se indica, hay
cuatro celdas para factores clave, cuatro celdas para estrategias y una celda que
siempre se deja en blanco (la celda superior de la izquierda). Las cuatro celdas de
la estrategia llamadas FO, DO, FA, DA se ocupan después de llenar las cuatro
celdas de los factores claves, llamados F, D, O, A. La matriz DOFA se lleva a cabo
en los ocho pasos siguientes:
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a) Hacer una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.

b) Hacer una lista de las amenazas externas clave de la empresa.

c) Hacer una lista de las fuerzas internas clave de la empresa.

d) Hacer una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

e) Adecuar las fuerzas internas a las oportunidades externas y registrar las
estrategias FO resultantes en la celda adecuada.

f) Adecuar las debilidades internas a las oportunidades externas y registrar las
estrategias DO resultantes en la celda adecuada.

g) Adecuar las fuerzas internas a las amenazas externas y registrar las
estrategias FA resultantes en la celda adecuada.

h) Adecuar las debilidades internas a las amenazas externas y registrar las
estrategias DA resultantes en la celda adecuada.

El propésito de cada instrumento de la adecuacion consiste en generar estrategias
alternativas viables y no en seleccionar ni determinar jqué estrategias son
mejores! No todas las estrategias desarrolladas en una matriz DOFA, por
consiguiente, seran seleccionadas para su aplicacion.

1.5.7 Matriz Interna — Externa®. La matriz interna-externa coloca las
diferentes divisiones de una organizacion dentro de un cuadro de nueve celdas
(Véase figura 7). La matriz IE se parece a la matriz BCG ya que en que los dos
instrumentos requieren que las divisiones de la organizacion se coloquen dentro
de un diagrama esquematico; eso explica por qué las dos tienen el nombre de
matrices de cartera.

Sin embargo, existen algunas diferencias importantes entre la matriz del BCG y la
matriz IE. En primer término, los ejes son diferentes. Ademas, la matriz IE requiere
mas informacién sobre las divisiones que la matriz del BCG. Asi mismo, las
implicaciones estratégicas de las dos matrices son diferentes. Por consiguiente,
los estrategas de empresas pluridivisionales suelen elaborar tanto la matriz del
BCG como la matriz IE para formular estrategias alternativas. Una préctica
frecuente consiste en preparar una matriz del BCG y una matriz IE para el
presente y después preparar matrices proyectadas que reflejen el futuro. Este
analisis del “antes y después” pronostica las repercusiones que se espera que las
decisiones estratégicas tengan en la cartera de las divisiones de la organizacion.

® DAVID, Fred R. La gerencia estratégica, Op. cit.,. 205 p.
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La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los totales ponderados del EFI en
el eje x y los totales ponderados del EFE en el eje y. Recuerde que cada division
de la organizacion debe preparar una matriz EFl y una matriz EFE para su parte
correspondiente de la organizacion. Los totales ponderados que se deriven de las
divisiones permiten construir una matriz IE a nivel corporativo. En el eje X de la
matriz IE, se establece un total ponderado de entre 1.0 y 1.99 del EFI representa
una posicion interna débil, una calificacion de entre 2.0 y 2.99 se puede considerar
promedio y una calificacion de entre 3.0 y 4.0 es fuerte. De igual manera, en el
EFE, un total ponderado de entre 1.0 y 1.99 en el eje Y se considera bajo, una
calificacion de entre 2.0 y 2.99 es intermedia y una calificacion de 3.0 a 4.0 es alta.

La matriz IE se puede dividir en tres grandes espacios que tienen diferentes
implicaciones estratégicas. En primer lugar, se puede decir que la recomendacion
para las divisiones que caen en las celdas |, Il o IV seria “Crecer y construir’. Las
estrategias intensivas (penetracion en el mercado, desarrollo del mercado o
desarrollo del producto) o las integrativas (integracion hacia atras, integracion
hacia delante e integracion horizontal) tal vez sean las mas convenientes para
estas divisiones.

En segundo, las divisiones que caen en las celdas Ill, V o VIl se pueden
administrar mejor con estrategias para “Retener y mantener”; la penetracion en el
mercado y el desarrollo del producto son dos estrategias comunmente empleadas
para este tipo de divisiones.

En tercero, una recomendacion frecuente para las divisiones que caen en las
celdas VI, VIl o IX es “Cosechar o desinvertir’. Las organizaciones de éxito son
capaces de lograr una cartera de negocios colocados dentro o en torno a la celda |
en la matriz IE.
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Figura 7. Matriz IE

CRECER Y CONSTRUIR TALES DE LA MATRIZ EFI
souno PROMEDIO DEBIL
30A40 204299 10A 199
3 2
ALTO 4
30A40
MEDID 3
TOTALES DE LA
MATRIZ EFE
20A299
2
BAJO
1.0 A1.99
1 d;/’
| CONSERVAR Y MANTENER | (COSECHAR O ENAJENAR |

Fuente: ESTRELLA, David, Licenciado MBA. Matrices Estratégicas [en linea). 2010. [consultado 15 de
Septiembre de 2012]. Disponible en internet: http://www.slideshare.net/destrella/matrices-estrategicas#btnNext

158 Mapas estratégicos®’. Los mapas estratégicos son una manera de
proporcionar una vision macro de la estrategia de una organizacion, y proveen un
lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas para evaluar su
desempeiio.

Un mapa estratégico, describe el proceso de creacion de valor mediante una serie
de relaciones de causa efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del
BSC (Balance Scorecard).

++ EIl objetivo primordial de una organizacién es crear valor a largo plazo para
los accionistas o para las partes interesadas.

+ La satisfaccion de una propuesta de valor para el cliente genera valor para
la organizacion.

° KAPLAN, Robert y Norton, David. The Execution Premium — Integrando la estrategia y las
operaciones para lograr ventajas competitivas. Barcelona: Deusto, 2008. 125 P.
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+“+ Los procesos internos crean y brindan el valor que satisface a los clientes y
también contribuye a lograr los objetivos de productividad de la perspectiva
financiera.

% Los activos intangibles (la gente, la tecnologia y la cultura) impulsan
mejoras al desempefio de los procesos criticos que brindan valor a los
clientes y los accionistas.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia
utilizando indicadores conocidos, como el retorno sobre la inversion, el valor
agregado economico, los ingresos por cliente y el coste por unidad producida, esta
da como resultado si la estrategia esta brindando beneficios tangibles para los
accionistas.

La perspectiva de cliente comprende los indicadores relativos al cliente, como lo
es la satisfaccion, la retencion y el crecimiento. La propuesta de valor representa
un factor determinante porque demuestra como se diferencia a los ojos del cliente.

La perspectiva de los procesos, demuestra los pocos procesos que soportan los
objetivos financieros y de clientes. El mapa estratégico debe indicar los procesos
clave que tanto directivos como empleados pueden focalizarse en mejorarlos de
forma creciente.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los puestos de trabajo
(capital humano), los sistemas y el clima que sustentan los procesos que crean
valor.
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2 REVISION Y AJUSTE DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS DE EMTEL
S.A. ES.P.

De acuerdo a las nuevas condiciones del mercado, donde hay una mayor
competencia, los clientes son mas exigentes y se requiere innovar constantemente
para estar a la vanguardia del mercado, continuar trabajando bajo sistemas
rigidos, los cuales le dan prioridad a la tecnologia olvidando los aspectos sociales,
causando inconvenientes para las empresas, debido a que limita el
funcionamiento de los individuos o grupos, a datos estadisticos, dejando de lado
las necesidades fundamentales y aspectos como la motivacion y buen
desempefio; esta situacion impide que los nuevos instrumentos innovadores en
tecnologia y las comunicaciones lleguen facilmente a las personas vy
principalmente a muy bajos costos, considerando que en el contexto actual, las
distancias ya no representan ningun inconveniente para el desarrollo de las
actividades y la interaccion entre las personas, lo cual obliga a las organizaciones
a salir de sus pequefios centros de trabajo y expandir sus horizontes hacia algo
mas global, a generar estrategias para este nuevo entorno.

Es asi como el cambio en las estructuras organizacionales se vuelve necesario,
para que las empresas puedan reaccionar y actuar eficazmente frente a los
nuevos retos a los que se veran enfrentadas.

EMTEL S.A. E.S.P. una empresa que opera en un entorno encargado de ofrecer
servicios basados en tecnologias de la informacion y las comunicaciones,
experimenta con mayor rapidez los efectos de la competencia global, debido a que
grandes organizaciones estan incursionando en los mercados locales con nuevas
tarifas que atraigan a los consumidores y productos o servicios con valor agregado
para generar retencién. En busca de afrontar estas nuevas condiciones, las
organizaciones incrementan los servicios ofrecidos brindando un mayor valor, sin
embargo se exponen al riesgo de no estar estructuradas para competir bajo estas
circunstancias.

Pensando justamente en los retos presentes y en los desafios futuros, el objetivo
de EMTEL S.A. E.S.P. se ha centrado en disefiar una estructura organizacional
flexible que le permita satisfacer las necesidades de los clientes y obtener un
crecimiento economico permanente.
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De esta forma, en un trabajo conjunto entre la empresa y la Universidad del
Cauca, se hizo un ajuste de la estructura organizacional, basada en un sistema
por procesos y regido por la Norma Internacional 1ISO: 9001%°.

El desarrollo de esta iniciativa dio como resultado la generacion de «Sistema de
Gestion de la Calidad», en el cual se llevaron a cabo caracterizaciones de cada
uno de los procesos, documentacion de los procedimientos, generacion de
formatos e instructivos, con el cual busca obtener una certificacion de alta calidad
para toda la empresa.

2.1 REVISION DE LOS PROCESOS ACTUALES DE EMTEL S.A. E.S.P.

La implementacién del Sistema de Gestion de la Calidad, dio origen a una
documentacion de cada uno de los procesos, cada uno de estos presentaba sus
respectivas particularidades que se establecian dentro de la caracterizacion
realizada. Sin embargo, para garantizar la veracidad de dicha informacion se llevo
a cabo una revision de cada uno de ellos.

Para conocer a fondo el nuevo disefio organizacional se efectué una revisién de la
documentacion levantada en la primera fase del convenio marco de cooperacion
entre EMTEL S.A. E.S.P. y la Universidad del Cauca, con el fin de conocer cuél es
la constitucion de la organizacién y sus principales procesos, las acciones que los
componen y como dentro de cada uno de estos archivos se establecen o
determinan las interacciones entre cada uno de los procesos. Esta informacion se
encuentra contenida dentro de los documentos del sistema de gestion de la
calidad, obtenidos de cada uno de los procesos.

Dadas las condiciones actuales de la empresa y uno de sus principales objetivos
para este afio 2012, acorde con la estrategia inicial de la empresa, se dio prioridad
a dos procesos fundamentales para la consecucion de la Certificacién de Alta

% Norma Internacional 1ISO 9001, “La ISO 9001 es una norma internacional que se aplica a los
sistemas de gestion de calidad (SGC) y que se centra en todos los elementos de administracion de
calidad con los que una empresa debe contar para tener un sistema efectivo que le permita
administrar y mejorar la calidad de sus productos o servicios”. Tomado de: ;Qué es ISO 90017
Herramientas para Sistemas de Calidad [en linea]. Minnesota, Estados Unidos. 2011 [Consultado
el 25 de Octubre de 2012]. Disponible en internet: http://www.normas9000.com/que-es-iso-
9000.html.
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Calidad; estos procesos son los de Gestion de Mercadeo y Gestidn Tecnoldgica,
los cuales se describen a continuacion:

% Proceso de Gestion de Mercadeo: Es un proceso que se encarga de
fortalecer la imagen empresarial, desarrollando camparfas de promocion y
publicidad que permitan ampliar el mercado de accion, todo basado en un
analisis previo del entorno tanto interno como externo para ajustar el
portafolio de servicios y la determinacién de los precios que se aplicaran,
igualmente identifica los recursos necesarios para la comercializacion de
los servicios; y asi dar cumplimiento a las metas de la empresa.

% Proceso de Gestién Tecnoldgica: Permite disefiar las estrategias para el
desarrollo tecnoldgico, adquirir los recursos tecnoldgicos necesarios para el
cumplimiento con calidad y eficiencia del objeto social, ademas de realizar
el mantenimiento, preventivo y correctivo de las centrales de transmision y
administracion de los servicios de telecomunicaciones, y la investigacion
previa de nuevos proyectos.

En primer lugar, efectuando una revision al proceso de mercadeo, se llevaron a
cabo reuniones con la lider, la doctora Doria Jimena Gémez; con ella se evaluaron
cada uno de los documentos, dentro de los cuales solo se evidencio inconsistencia
en la forma y en ciertos datos, por lo demas se considera que los documentos
tienen en cuenta todas las actividades y las interacciones, sin embargo aclara que
solo se conocera su real efectividad en el momento de su implementacion. Se
hacen las respectivas anotaciones para ser entregadas a la encargada del
proceso de Gestion de la Calidad, la Ingeniera Maria del Mar Mufioz y que se
lleven a cabo las respectivas correcciones.

Por otra parte, revisando las interacciones, se adelantaron reuniones con algunos
funcionarios vinculados al proceso de Gestion de clientes, especificamente con la
sefiora Gerardina Ruiz de atencion al usuario, encargada de la recepcion vy
registro de nuevos servicios, peticiones de cambio, quejas y reclamos; y con la
Ingeniera Claudia Quintero de soporte fisico, quien coordina las instalaciones de
los nuevos servicios, atencion de mantenimientos en los hogares, y mantenimiento
en los nodos.

Con la sefiora Gerardina se reviso el manejo de la plataforma interna de registro
OpenFlex, en la cual son cargados todos los datos y permite la comunicacion
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entre el area de atencién al usuario y todos los procesos que necesiten conocer la
informacion de los clientes. Esta evaluacion permitio evidenciar que no existia
ningun instructivo dentro del sistema de gestion de calidad para esta actividad, se
encuentra un documento impreso que lo explica pero sin ninguna codificacién, se
efectla la anotacion para que sea incluido dentro de los archivos del sistema de
calidad.

Posterior a esta reunidon, se diagnostica con la Ingeniera Claudia Quintero
subgerente técnica lo referente a instalaciones y mantenimiento, tomando en
consideracion lo consignado en la plataforma OpenFlex, se realiza una explicacion
detallada de cada una de las actividades, verificando los formatos necesarios para
los servicios, encontrando que los utilizados no se encuentran relacionados dentro
del sistema de gestién de calidad. Se hace la observacion y se corrobora que los
documentos necesarios para la interaccion con el area de gestiéon de mercadeo,
se encuentran en uso, pero a manera de piloto para verificar su eficiencia, porque
dentro de estos se consideran igualmente la solicitud que se envia al proceso de
gestion tecnoldgica para la adquisicion de los recursos necesarios para la
instalacion de los servicios.

En segundo lugar, se hizo una verificacion con el encargado del proceso de
Gestion Tecnologica, el Ingeniero Yesid Gonzales, con él se evidenciaron ciertos
inconvenientes dentro de algunos de los archivos, en los cuales hacia falta
informacion relacionada con las entradas y los resultados que se generaban
dentro de cada subproceso, igualmente en la informacién acerca de los
procedimientos, formatos e instructivos necesarios para llevarlos a cabo, asi
mismo dentro de cada uno de estos archivos se encontraron problemas en la
argumentacion y datos inconsistentes.

Se hizo una solicitud especial para que fuese ajustado al nuevo formato del
sistema de gestion de la calidad, un archivo considerado como procedimiento
dentro del sistema anterior, denominado PROCEDIMIENTO PARA LA
REALIZACION DE LAS PRUEBAS FCC DOCSIS EN EL SISTEMA DE TV DE
EMTEL S.A E.S.P. realizando un analisis con la Ingeniera Maria del Mar Mufioz,
lider del proceso de calidad, se consider6 que el documento no era un
procedimiento sino un instructivo, de tal forma se ajust6 el archivo de acuerdo al
formato para instructivos. Se envia para verificacion y evaluacion por parte del
Ingeniero Yesid Gonzales, posterior a su revision se deja en consideracion para
afadirlo al sistema de gestion de la calidad.
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Igualmente se llevaron a cabo reuniones con algunos funcionarios adscritos al
proceso, con los cuales se obtuvieron algunas evidencias en las que se hacia
referencia a la falta de documentacién de ciertos datos que se utilizaban dentro del
proceso, como: instructivos relacionados al Mantenimiento de Centrales, Manejo
de Documentacion Magnética, Gestion de Documentacion Central, por otra parte
formatos acerca de Parametros Ambientales, Planillas de Registro de Modelos y
Mantenimiento de Rectificadores. Estos se encontraban dentro del sistema de
calidad anterior, por tal motivo se presenta la solicitud a la lider del proceso de
gestion de la calidad, para que estos sean analizados y dada la necesidad
documentados bajo los nuevos parametros.

2.2 AJUSTE DE LOS PROCESOS ACTUALES DE EMTEL S.A. E.S.P.

Como se observo en la Figura 2 (Mapa de Procesos EMTEL S.A. E.S.P.), los
grandes macroprocesos fundamentales para el desarrollo de las actividades de la
organizacién, dentro de los cuales se encuentran los estratégicos, misionales y de
apoyo, se enmarcan todos y cada uno de los procesos que se lleva a cabo. Esta
discriminacion posibilita conocer cuéales son los principales lineamientos que rigen
a la empresa, en este caso tenemos que sus procesos misionales estan centrados
en la gestion de mercadeo y en su gestion de clientes.

Sin embargo, el solo hecho de conocerlos no permite desarrollar ventajas frente a
los competidores, se necesita de la puesta en marcha de cada uno de ellos para
apreciar su eficiencia y obtener una retroalimentacion a fin de efectuar los
correctivos necesarios.

Con estas condiciones, previo a la implementacion de la nueva estructura
organizativa, se efectlia una revision de todos y cada uno de los documentos que
se elaboraron, una exploracion de la interacciones entre cada uno de los
procesos, con el fin de actualizar o corregir posibles errores.

Tomando en consideracion los procesos seleccionados como iniciales para ser
evaluados por el ente certificador, se hizo un andlisis a profundidad de cada uno
de los archivos, con el fin de encontrar incongruencias en la determinacion del
proceso, en sus procedimientos, o dentro de los instructivos y formatos que se
socializaran y entregaran a cada uno de los lideres de estos.
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2.2.1 Ajuste del proceso de gestion de mercadeo. Se identifico en el
proceso de mercadeo, la necesidad de realizar cambios de forma en algunos de
sus archivos, dentro de los que se encuentran las caracterizaciones codificadas
como 3-CAR-002 Disefio del Servicio y 3-CAR-003 Mercadeo, dentro de las
cuales se mejoraron los procedimientos relacionados y por ende los documentos
dentro de cada uno de ellos.

Lo que se pretende con esta iniciativa, es ofrecer un sistema ordenado dentro de
cada uno de los documentos, verificando las fechas, la version bajo la cual se esta
trabajando y el contenido que se presenta, en este item se hace principal énfasis,
debido a que se presenta la secuencia del proceso y como opera en esta el Ciclo
P.H.V.A . (Véase figura 8)

Con cada uno de los documentos se realiza una revision previa, para generar un
feedback, que permita determinar los cambios y ajustes necesarios, aunque se
debe aclarar que estos cambios se realizan en conjunto con la lider encargada, la
Ingeniera Maria del Mar Mufioz, a fin de realizar la mejor inspeccion y en sesion
de grupo con los lideres de los procesos, llevar a cabo las correcciones
pertinentes.

Consecuentemente, se evaluaron los procedimientos, instructivos y formatos, de
los cuales se tuvieron en cuenta los siguientes:

Procedimientos:
% 3-PR-002 DISENO DEL SERVICIO
< 3-PR-003 DESARROLLO DEL SERVICIO
< 3-PR-006 OFERTA DEL SERVICIO.

Instructivos:
% 3-IT-001 SELECCION Y PLANEACION - RECOLECCION DE DATOS
% 3-IT-002 ANALISIS DE DATOS

1 El ciclo P.H.V.A es una herramienta utilizada en la mejora continua presentada por Deming. Su
implementacion permite que las empresas experimenten una mejora continua e integral en cada
uno de sus procesos, logrando de esta forma incrementar su eficacia, eficiencia y por ende su
productividad. Tomado de: WALTO, Mary. Método de Deming en la préactica [en linea]. Bogota D.C.
2004. [consultado 30 de  Septiembre de  2012]. Disponible  en internet:
http://books.google.com.co/books?hl=es&Ir=&id=9lji5a1jNd4C&oi=fnd&pg=PP11&dqg=ciclo+p+h+v+
a+%2Bdeming&ots=BVfgb1vJQK&sig=y6 NGd2jZzoKhvHdEMfpInL2utw#v=0onepage&qg=ciclo%20p
%20h%20v%20a%20%2Bdeming&f=false
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% 3-IT-004 PROPUESTA DE ALTERNATIVAS DE DISENO.doc
% 3-IT-004 PROPUESTA DE ALTERNATIVAS DE DISENO.xls
% 3-IT-005 DISENO DEL SERVICIO

Formatos:
% 3-FT-001 ANALISIS DE LA COMPETENCIA - COMPARATIVO DE
TARIFAS
% 3-FT-002 TABLA DE CARACTERIZACION
% 3-FT-004 REQUERIMIENTOS PARA EL DISENO DEL SERVICIO.
+ 3-FT-008 TARIFAS SERVICIOS TELECOMUNICACIONES
% 3-FT-009 PROYECCION DE VENTAS.
3-FT-012 PLAN DE MEDIOS
3-FT-013 VENTAS REALIZADAS
3-FT-015 CONTROL DE ENTREGA DE ORDENES DE CAMPANA
3-FT-017 RELACION VENTAS
3-FT-018 INFORME ESTADISTICO DE MERCADEO.
3-FT-019 DOFA

X/
°

X/
°

X/
°

X3

*¢

R/ R/
LA X4

Para mayor informacion de los ajustes realizados véase:
Anexo A. CD-ROM Gestion de Mercadeo

Dentro de estos se efectud una valoracién de cada uno de los archivos, similar a la
realizada con las caracterizaciones, a fin de que estuviesen de acuerdo con las
matrices determinadas para documentarlos (Véase Figura 9 y Figura 10).

De esta forma, se mejoraron apartes textuales de su contenido y los flujogramas
de los procedimientos, ajustandolos a las condiciones descritas, para generar
uniformidad en los archivos y facilitar su entendimiento.
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Figura 8. Formato para la Caracterizacion de Procesos EMTEL S.A. E.S.P.

—u CoDIGo:
—= CARACTERIZACION TR
EMTEL) Pagina1de1
Objetivo:
PROVEEDORES ENTRADAS ACTIVIDADES SIS CLIENTE
RECURSOS REIPONIABLER Procedimientos X Requerimientos | Indicadores REQUERIMIENTO
Relacionados Hine s Rk Legales | de Gestion | | DE LANORMA
6. REGISTRO DE MODIFICACIONES
FECHA VERSION CoDGo MODIFICACION
ELABOROD REVISOD APROBO

Fuente: EMTEL S.A. E.S.P. Sistema de Gesti6én de Calidad-Documentacion. 1 ed. Popayan, 2012.
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Figura 9. Formato Manual de Procedimientos EMTEL S.A. E.S.P.

m MANUAL DE PROCEDIMIENTOS Codga
EMEL] —
PROCESD: SUBPROCESD:

PROCEMMIENTO:

1. INFORMACION GENERAL

OB-JETIWG:

ALCANCE:

DEFINICHINES:

D-OCUMENTACION DE REFERENCIA:

POLITICAS:

Z INFORMACIKON ESPECIFICA DEL PROCEIMIENTO

TEMEE

] Dascripricn da la
o| Scthioad Actheldad ‘.* " Eﬁtmn Reeponasbls | Reglatro
1
2
3
4

3. IDENTIFICACIKIN DE RIESGDS

Actividad | Factorae de riesgs | Acclin para nautrallzar
] ]

4. LI5TA DE HSTRIBUCHKIN

5 CONVENCIONES
OFERACKON INSPECCION TRANSPORTE DEMORA ARCHND

[ ) | | » ) v

& REGISTRO DE MODIFICACIONES
FECHA VERSION CODE0 MODHFICACION

7. MAGRAME DE FLUJD
ELABORO REWVISO APROBO

Fuente: EMTEL S.A. E.S.P. Sistema de Gestién de Calidad-Documentacion. 1 ed. Popayan, 2012.
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Figura 10. Formato Instructivo EMTEL S.A. E.S.P.

—" odig
- INSTRUCTIVO Version: 01
| Coma
PROCESO: PROCEDIMIENTO:
INSTRUCTIVO:
OBJETIVO:
1. CONDICIONES GENERALES
2. DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD
3. REGISTRO DE MODIFICACIONES
FECHA VERSION CODIGO MODIFICACION
ELABORO REVISO APROEO

Fuente: EMTEL S.A. E.S.P. Sistema de Gesti6én de Calidad-Documentacion. 1 ed. Popayan, 2012.
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2.2.2 Ajuste del proceso de gestion tecnoldgica. Al interior del proceso de
gestion tecnoldgica, se evalué toda la documentacién, ademas de verificar las
interacciones que se presentaban con las diferentes areas.

En las caracterizaciones se mejoraron los documentos que intervienen para que
se pueda dar del ciclo P.H.V.A., igualmente en la parte de los requisitos se
ampliaron los registros necesarios. Todo de acuerdo a las evidencias encontradas
dentro de la verificacion.

Los archivos que fueron revisados dentro del proceso de gestion tecnoldgica son
los siguientes:

Caracterizaciones:

% 5-CAR-001 GESTION TECNOLOGICA
% 5-CAR-002 INVESTIGACION Y DESARROLLO TECNOLOGICO
% 5-CAR-003 SOPORTE TECNOLOGICO

Procedimientos:

% 5-PR-001GENERACION DE ALTERNATIVAS PARA EL DISENO

< 5-PR-002 AFINAR Y OPTIMIZAR EL DISENO SELECCIONADO

% 5-PR-003 IMPLEMENTACION DE LA TECNOLOGIA

% 5-PR-004CARACTERIZACION DE RIESGOS

% 5-PR-005 MEJORAS TECNOLOGICAS

% 5-PR-006 MANTENIMIENTO

% 5-PR-007MANEJO DE PLATAFORMAS DE INTERNET Y GRANJA DE
SERVIDORES

< 5-PR-008 CREACION DE CUENTAS DE USUARIO

< 5-PR-009 ADMINISTRACION DE CUENTAS DE USUARIO

Instructivos:

% 5-1T-001 TABLA MORFOLOGICA

% 5-1T-002 INFORME DE RIESGOS

% 5-1T-003 DISENO Y REDISENOS DE RED HFC BIDIRECCIONAL

% 5-IT-004 OPERACION Y MANTENIMIENTO DEL SISTEMA DE
TRANSMISION
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X/
°

X/
°

X/
°

X/
°

X3

*¢

5-IT-005 OPERACION Y MANTENIMIENTO DE EQUIPOS DE CABECERA
DE TELEVISION Y EQUIPOS DE ACCESO A INTERNET

5-IT-006 MANTENIMIENTO CENTRALES

5-IT-007 MANTENIMIENTO PLATAFORMAS DE INTERNET

5-IT-008 MANTENIMIENTO SISTEMAS

5-IT-009 MANTENIMIENTO EQUIPOS DE FUERZA

5-1T-010 OPERACION Y MANTENIMIENTO AIRE ACONDICIONADO
5-IT-011 CREACION DE USUARIOS APOTEOSYS - APLICACION
ADMINISTRATIVA

5-IT-012 CREACION DE USUARIOS OPAMENTE — RECAUDO DE CAJAS
5-IT-013 CREACION DE USUARIOS SQL SOFTWARE- APLICACION DE
TALENTO HUMANO

5-IT-014 INGRESO DE USUARIOS DEL OPENFLEX A LA AUDITORIA DE
INGRESOS Y DE PROCESOS

5-IT-015 CREACION CUENTAS DE USUARIO EN WINDOWS SERVER
2003

5-1T-016 CREACION DE USUARIOS Y GRUPOS

5-IT-017 CREACION DE CUENTAS DE USUARIO EN WINDOWS XP
5-1T-018 ADMINISTRACION DE USUARIOS DIGITURNO

5-1T-019 CREACION DE CUENTAS DE USUARIO EN EL OPENFLEX
5-IT-020 PRUEBAS FCC DOCSIS EN EL SISTEMA DE TV DE EMTEL S.A.
E.S.P.

Formatos:

X/
o

X3

S

X3

S

X3

S

3

*¢

3

*¢

X/
L X4

X/
L X4

X3

S

5-FT-001 MATRIZ DE DISENO IDEAL

5-FT-002 TABLA MORFOLOGICA

5-FT-003 INFORME DE PRUEBAS DISENO TECNOLOGICO
5-FT-004 FORMATO DE SOLICITUD DE COMPRA TECNOLOGICA
5-FT-005 FICHA DE INFORME DE RIESGOS

5-FT-006 SOLICITUD DE MEJORA TECNOLOGICA
5-FT-007 SOPORTE

5-FT-008 HISTORIAL DE TECNOLOGIA

5-FT-009 BACKUP

5-FT-010 CALIBRACION GRILLA DE TV

5-FT-011 CAMBIO DE MODULOS

5-FT-012 FALLAS EN CENTRALES

5-FT-013 MANTENIMIENTO EQUIPOS DE FUERZA
5-FT-014 MANTENIMIENTO EQUIPO DE AIRE
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< 5-FT-015 MANTENIMIENTO DE BATERIAS

Para mayor informacion de los ajustes realizados véase:
Anexo B. CD-ROM Gestién Tecnolébgica

Es asi como con esta valoracion se logran actualizar los diferentes documentos,
para que sean socializados e implementados en cada uno de los procesos.

2.3 AJUSTE AL MAPA DE PROCESOS DE EMTEL S.A. E.S.P.

Dentro de la primera fase del Convenio marco de cooperacién entre la empresa de
Telecomunicaciones de Popayan EMTEL S.A. E.S.P. y la Universidad del Cauca,
como se menciono anteriormente, se llevaron a cabo cambios sustanciales en la
forma en que se encontraba estructurada la organizacion, encaminando a la
empresa hacia la implementacién de un sistema de gestidén de la calidad, basado
en un enfoque de procesos.

Dentro del desarrollo de estas actividades, se dio origen a una estructura
organizacional agrupada en macro-procesos, los cuales guiarian esta nueva
direccion que estaba por iniciar en la empresa. Con el fin de brindar claridad en la
forma en que se agruparian los procesos, buscando la mayor eficiencia y eficacia,
se diagramo la forma mas conveniente para que estos se conectaran y brindaran
su maximo potencial, dando origen al mapa de procesos (véase figura 2. Mapa de
Procesos EMTEL S.A. E.S.P., dentro del apartado 1 del presente trabajo).

Desarrollando una evaluacion del mapa de procesos que actualmente presenta la
empresa EMTEL S.A. E.S.P.; y de acuerdo a las recomendaciones realizadas por
el asesor académico Mg. Héctor Alejandro Sanchez, se plantea la posibilidad de
efectuar modificaciones al disefio de este mapa ya que la forma en la que se
encuentra estructurado actualmente puede causar problemas de entendimiento
del mismo por parte del personal de la empresa, por tal motivo se propone la
siguiente disposicion:
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Lo que se pretende con este nuevo disefio es brindarle una vision més paralela de
como se espera, se establezcan los procesos dentro de la organizacion, con el fin
de evitar que se presenten interpretaciones jerarquizadas por la forma en la que
se encuentra representado.

Esta nueva presentacion espera entregar a quienes consulten el mapa de
procesos una perspectiva mas integrativa, donde lo que no se pretende es que
haya un esquema piramidal, sino que proyecte una panorama mas participativo
entre los encargados de cada subproceso y el lider del macro-proceso al cual
pertenezcan.

Esta propuesta es puesta a disposicién de la lider encargada del sistema de
gestion de calidad la Ingeniera Maria del Mar Mufioz, para su evaluaciéon y dada la
necesidad, para los respectivos ajustes, con el fin de que sea implementada en la
organizacion.

Por otra parte, con el fin de aprovechar el diagrama que se esta trabajando hasta
el momento como mapa de procesos, se sugiere que este sea considerado como
un posible organigrama, el cual muestra como se encuentran catalogadas las
lineas de mando y los responsables de cada procesos, ademas de quienes
dependen de cada proceso 0 a quienes tienen que brindar reportes de
desempeiio.
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3 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

El desarrollo de una adecuada planeacion estratégica permite a las
organizaciones establecer un horizonte de accion bien definido, evitando dejar
cuestiones importante al azar, ya que permite de manera global tener el control de
la empresa y conocer cuales son las principales lineas de accion que se trabajaran
para generar rentabilidad en la organizacion, ademas de un posicionamiento y una
recordacion en cada uno de los clientes, llegando a ellos con productos de calidad
y elaborados de manera eficiente.

EMTEL S.A. E.S.P, viene de terminar un ciclo de planeacién estratégica
desarrollado por CINTEL, una organizacion especializada en desarrollar esta
actividad, quien habia estructurado un plan con proyeccién a 5 afios para ser
desarrollado de 2006 a 2010.

En la evaluacion realizada por EMTEL S.A. E.S.P. a dicha planeacion, se obtuvo

Permiti6 a la organizacion recorrer un camino con direccién hacia el logro de
objetivos especificos, convirtiéndola en la empresa de servicios convergentes lider
en el mercado local de la telefonia e internet y cada vez ganando mas espacio en
el servicio de television con un tercer lugar en el mercado local. Gracias a las
metas alcanzadas y la forma en que, mediante inversion y acciones técnicas,
informaticas, de calidad y comerciales ha logrado consolidar su presencia en el
mercado corporativo y aumentar el nivel de satisfaccion de sus usuarios.

En este ciclo EMTEL S.A. E.S.P pas6 de ser un operador de servicios de telefonia
a ser una empresa de telecomunicaciones logrando dar la iniciativa para generar
ofertas empaquetadas sobre plataformas y conversiéon a redes convergentes para
la prestacion de los servicios Doble y Triple Play (Telefonia tradicional, Vo IP,
Banda Ancha, Television y préximamente sobre internet, IPTV o contenidos como
musica y juegos). Ademas de los servicios de valor agregado que generan
soluciones de transporte de datos, redes corporativas, canales dedicados, acceso
a internet e integracion de soluciones en Tecnologias de la Informacion TIC.

De la mano de las anteriores iniciativas, es de resaltar la ampliacion de la red de
banda ancha HFC en mas de 4000 Home Pass de red y una ampliacién de la red
de acceso por fibra 6ptica en cerca de 12,75 Km con la cual se logré una cobertura
total de cerca de 28.132 Home Pass de red HFC distribuida a lo largo y ancho de
la ciudad de Popayan. Asi mismo, conscientes de la convergencia de las
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telecomunicaciones y la difusion de los servicios de internet y teniendo en cuenta
la inexistencia de cobertura de servicios en el sector suroccidente se desarrollo el
proyecto: Red de acceso inaldambrico de banda ancha para dar conectividad de
internet y telefonia en los sectores que no se tenia cobertura.

Mejoré su infraestructura técnica, lo que le permiti6 a EMTEL S.A. E.S.P.
consolidarse como la Unica empresa que cuenta con una infraestructura disefiada
especialmente para la atencion personalizada y comodidad de los clientes,
desarrollando procesos mutuamente relacionados, basados en la comunicacion y
relaciébn cordial de sus grupos de interés, buscando la satisfaccion de sus
necesidades y atencion a sus expectativas.

De la mano con otras iniciativas, la empresa desarroll6 el plan de mejoramiento del
proceso contable y de costos consistente en la adquisicion e implementacion de
un nuevo software denominado «Apoteosys» para la gestion de optimizacion de
recursos financieros, de costos y generacion de valor econdmico mediante la
administracion del presupuesto, almacén con los activos fijos en linea directa con
contabilidad.

El cumplimiento de las anteriores metas ha contribuido a incrementar el valor de la
empresa y posicionarse en el mercado local de servicios de telecomunicaciones,
estando cada vez mas cerca de su vision empresarial.*

Dadas estas condiciones EMTEL S.A. E.S.P. culmina este ciclo y emprende uno
nuevo a fin de estar a la par con las nuevas condiciones del mercado, es asi como
dentro del convenio marco de cooperacion que suscribe con la Universidad del
Cauca, el cual definiria el nuevo rumbo a dar a la organizacién, teniendo como
base la restructuracién que dentro de la primera etapa del convenio se ha
efectuado, en la cual se adopto una administracion basada en procesos.

3.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Debido a las nuevas condiciones planteadas para EMTEL S.A. E.S.P., en la
primera fase del convenio marco de cooperacion se efectué una modificaciéon a la
mision, vision, valores y politicas institucionales, modificando su razon de ser y la
perspectiva hacia futuro.

'2 Evaluacién Planeacién Estratégica 2006-2010. EMTEL S.A. E.S.P. Desarrollada por CINTEL.
Popayéan. 2011.
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3.1.1 Misién. La mision de EMTEL S.A. E.S.P. es la que expone su razén de
ser, describiendo su principal actividad y dejando claro qué la distingue de
cualquier otra organizacion. En ella se describe qué es lo que se le ofrece a sus
clientes y a la comunidad en general.

“Contribuimos al mejoramiento de la calidad de vida de la comunidad,
ofreciendo los mejores servicios basados en tecnologias de la informacién y
la comunicacion (TIC)”.

Cuando cada uno de nosotros sabemos ¢ Por qué esta haciendo lo que hace? y de
qué forma apoya la organizacién, somos capaces de actuar independientemente
y creativamente para cumplir la mision. La manera méas eficaz es conociendo la
significacion de las expresiones y palabras que debemos interpretar de la
siguiente manera:

Soluciones integrales en tecnologias de la informacion vy |las
comunicaciones:

Con calidad. Es el proposito permanente de la organizacion satisfacer las
necesidades como las expectativas de nuestros clientes, aplicando creatividad y
esquemas de calidad y de servicio, mediante la estandarizaciébn de procesos,
control a los planes de calidad y mejoramiento continuo.

Generando mayor valor y beneficio a nuestros clientes. Es la forma como la
organizacién impacta positivamente en la relacion calidad y precio, lo que se
traduce para el cliente en numerosos beneficios como: acceso al mercado de
trabajo, la salud, la gestidn burocrética, la gestion econdémica, el disefio industrial y
artistico, el entretenimiento, la comunicacion, la informacion, la organizacion de las
empresas e instituciones, sus métodos y actividades, la forma de comunicacion
interpersonal, la calidad de vida y la educacion.

Brindando bienestar y desarrollo a nuestro talento humano. Gestionando
nuestro talento humano como eje de cambio y generador de valor, con la
participacion y la generacion de condiciones laborales que promuevan la
creatividad y la innovacion.

Crecimiento y rentabilidad. Significa que la organizacion en desarrollo de su
objeto social lograra la capacidad para incrementar, consolidar y mantener la
presencia en el mercado.
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Vinculados siempre al desarrollo de nuestra comunidad. Por mas de 50 afios
EMTEL ha sido motor de desarrollo y ha venido creciendo con la ciudad generado
empleo, apoyando su patrimonio cultural y deportivo, creando sinergia con la
administracion municipal en la solucidon de informacién y comunicacion en los
sectores mas desprotegidos en la ciudad.

3.1.2 Vision. Constituye la declaracion que guiard a EMTEL S.A. E.S.P en el
contexto interno y externo cambiante en el que se mueve. La vision refleja lo que
debiera ser la organizacion en los proximos afios, donde deberia estar, representa
la imagen futura de la institucion.

“Para el 2025 seremos la primera opcion en servicios basados en
tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC) en el suroccidente
colombiano.”

Para interpretar las expresiones y palabras de la visibon debemos conocer su
significacién asi:

Seremos la primera opcidn en servicios basados en TIC: EMTEL S.A. E.S.P.
ofrecera servicios de tecnologia con altos estandares de calidad; incursionando en
la implementacion de nuevas plataformas de transmision en la regién para estar a
la vanguardia del mercado y satisfacer todas las necesidades y gustos de sus
clientes.

Tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC): Es la manera como
EMTEL S.A. E.S.P satisface de forma integral las necesidades a sus clientes en
los sistemas avanzados de comunicacién como el video, la informatica y las
telecomunicaciones, los cuales son el conjunto de recursos, herramientas,
equipos, programas informaticos, aplicaciones, redes y medios, que permiten la
compilacién, procesamiento, almacenamiento, transmision de informacion como
voz, datos, texto, video e imagenes y soluciones empresariales que el cliente
pueda demandar con aliados estratégicos.

Servicios basados en TIC: EMTEL S.A. E.S.P. prestara sus servicios de base
tecnoldgica, de acuerdo a:

+ Conectividad: Representan las diferentes redes de acceso disponibles actuales
en la empresa. Telefonia fija (cobre) VolP, banda ancha, fibra éptica, xDSL,
HFC (hibrido fibra éptica coaxial), WiFi, WiMax etc.
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X/

% Educacion: Hace referencia a todos los servicios y tipos de ensefianza que
puede ofrecer EMTEL S.A. E.S.P. utilizando internet como canal de distribucion
del conocimiento y como medio de comunicacion. Entre los beneficios se
encuentran el acceso a la cultura y a la educacion.

< Entretenimiento: Hace alusion a todos los servicios que ofrece la organizacion

utilizando el video, como la television por cable y como diferencial redes de

television IP, igualmente todos los servicios de video juego on line que consiste
en contenidos en modalidad de video interactivo.

% Contenidos: Representan los servicios de guias electrénicas de programacion,
servicios de informacion ciudadana, educaciéon y los relacionados con la
administracion y el comercio electrénico.

3.1.3 Valores Institucionales. Son el conjunto de creencias, actitudes, reglas
de conducta personal y organizacional que enmarcaran y determinaran los
comportamientos de los colaboradores de EMTEL S.A. E.S.P, su forma de trabajar
y de relacionarse con los demés. Estos deberan estar presentes en todo
momento, reflejandose en las acciones diarias de quienes conforman la
organizacion.

Mediante Resolucién N° 000005 del 13 de febrero de 2006 “por la cual la Empresa
de Telecomunicaciones de Popayan S.A. EMTEL E.S.P. adopta y reglamenta el
protocolo ético, acorde a la norma MECI 1000:2005.

« Honestidad: Los trabajadores de EMTEL S.A. E.S.P. recuperan el
significado obligatorio de cumplir a cabalidad todo aquello a lo que se
comprometen sin ostentar evidencia de lo pactado, devolviendo la
confianza de saber que si existe coherencia entre lo pensado, lo dicho y lo
actuado por cada uno de ellos brindando transparencia en todo su actuar
para asi; brindarle a todos los clientes sean internos o externos el servicio
con total calidad.

% Etica: La conducta de los trabajadores de EMTEL S.A. E.S.P. estara regida
por la suma de valores y principios para actuar bien de acuerdo a la moral,
a los postulados constitucionales y legales que rigen las actividades de la
entidad.
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« Compromiso: Capacidad de todos los funcionarios de EMTEL S.A. E.S.P.
para satisfacer las necesidades del cliente (interno y externo), el cual
implica esforzarse por conocer las necesidades y propender por resolver los
problemas del cliente.

< El cumplimiento: Los trabajadores de EMTEL S.A. E.S.P. reconocen el
valor que tiene el tiempo considerando que es uno de los tesoros
invaluables de la productividad y competitividad, respetando, adoptando y
exigiendo, los periodos, plazos y horarios establecidos al exterior de la
empresa.

3.14 Politicas institucionales.

X/
L X4

El respeto por el ser humano: Los trabajadores de EMTEL S.A. E.S.P., son
tolerantes, respetan y aceptan las actitudes y comportamientos individuales y
sociales, entendiendo la razén de las diferencias.

Maxima importancia al cliente: Los trabajadores de EMTEL S.A. E.S.P., se
esfuerzan constantemente por satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes internos y externos y para ello: tienen claramente definido su espiritu
de servicio a la empresa y a las personas con alto sentido de solidaridad y
comparferismo. Estdn dispuestos a realizar el trabajo con base en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes. Mejoran el
servicio mediante el didlogo con los clientes y la generacion de estrategias.
Actian en funcion de servicios de 6ptima calidad.

Trabajo en equipo: En EMTEL S.A. E.S.P., se hace el desplazamiento del
trabajo individual al trabajo en equipo, sus miembros cooperan con los demas,
comparten informacién, enfrentan las diferencias y subliman los intereses
personales para el bienestar del grupo. Caracteristicas del trabajo:

Hace corresponder a los trabajadores con las funciones adecuadas.
Compromete con un propdésito comun.

Establece metas concretas.

Estructura que brinda orientacion y direccion.

Decisiones consensuadas.

YV VV VY
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3.2 ANALISIS ESTRATEGICO

Posterior al direccionamiento estratégico se da inicio al analisis de las condiciones
tanto internas como externas, esta etapa es puesta en marcha por la sefiorita
Paola Castillo, persona designada por la empresa para desarrollar el plan
estratégico, con acompafiamiento de la Universidad del Cauca. Se efectian
reuniones con cada uno de los procesos para conocer cuales son las
oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas que los afectan, y de igual
forma determinar las de la organizacion.

Para su desarrollo se utilizaron herramientas como los perfiles de capacidad
interna y externa, y la elaboracion de las matrices EFl y EFE donde fue
considerado el impacto de la competencia.

3.2.1 Andlisis interno. La situacion de la situaciéon de la empresa de a
deteriorado debido al aumento de los gastos de personal. Los cuales pasaron de
representar el 21% en el 2.005 al 38% de los ingresos operacionales mientras e
promedio de la industria se acerca al 18%.

La caida en el consumo y el retiro sostenido de usuarios en telefonia basica, que
es la tendencia del sector que ha disminuido los ingresos de la compafia. Un
modelo de negocio y una organizacién basada en la telefonia basica y sin mucho
valor agregado, que se han convertido en los principales puntos de desarrollo del
sector.

Disminucion del margen EBITDA que se ha deteriorado en 12 puntos en los
altimos cuatro afios. El endeudamiento, debido a la disminucién sostenida de la
caja operacional ocasionando problemas para cumplir con las obligaciones y/o
hacer inversion, razén por la cual acude a mas endeudamiento para cubrir los
déficits.

La evolucion financiera esta perdiendo rentabilidad de manera sostenida, esto se
evidencia en la caida del margen operacional, asi como los indicadores de
rentabilidad del activo y de la inversion.

Disminucion del indicador ROA en los ultimos afios (0.72% afo 2009) lo cual
quiere decir que los activos de la compaiia no estan generando los niveles
adecuados de ingresos para producir retornos atractivos.
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3.2.2 Andlisis Externo. En términos generales el evento que genera el mayor
impacto sobre la organizacion, es la nueva Ley 1341 de julio de 2009 que plantea
nuevas expectativas para un sector que venia cobijado por una normativa dispersa
y en esa medida desconocia la evolucion de la industria y en especial el fenémeno
de la convergencia a nuevas plataformas.

Asi mismo el Sector de las Tecnologias de la informacion y las comunicaciones
estd compuesto por industrias de servicios de las que hace parte EMTEL S.A.
E.S.P. y cuyos productos deben estar disefiados para permitir el tratamiento de la
informacion y la comunicacion por medios electronicos, sin afectar negativamente
al medio ambiente. Esta categoria nos permite desarrollar servicios que recogen,
procesan, crean, transmiten o muestran datos e informacion electronicamente,
abriendo para la compafia un amplio horizonte de servicios que fueron incluidos
recientemente en su objeto social.

La fortaleza de la cobertura en las diferentes redes de acceso, redes de telefonia
convencional, HFC e inalambricas, unidas con las modernas infraestructuras
técnicas para la prestacion de diferentes servicios, ha permitido a la compafiia la
posibilidad de una rpida reaccion a la competencia, ya que contamos con la
posibilidad de atender a clientes en casi el 80% del area urbana y en bajo
porcentaje del area rural. La implementacion de la infraestructura convergente de
redes y servicios de EMTEL S.A. E.S.P. conlleva unas ventajas competitivas entre
las cuales se pueden destacar las siguientes:

% La Red de valor agregado y redes de acceso

Contar con redes de acceso inalambricas y alambricas (cobre y HFC), ha
permitido flexibilidad en la solucién técnica entregada al cliente, ya que aparte
de la cobertura se cuenta con alternativas en el momento de la entrega del
servicio.

++ El servicio ISP

Se mantiene el esquema de redundancia con dos proveedores para el acceso
dedicado a internet nacional e internacional, lo cual garantiza a nuestros
clientes una conexion permanente, porque que en el caso de tener una falla
cualquiera de ellos, los otros dos entran a asumir el trafico de manera
automatica, gracias al protocolo de enrutamiento dinamico BGP que se posee
en los routers del Backbone de Internet.
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X/
°

Entre

Seguridad informatica

EMTEL S.A. E.S.P., consciente de que la calidad del servicio de internet no se
encuentra solo en la velocidad o ancho de banda contratada, sino en la
confidencialidad y seguridad de la informacién privada del mismo por la red,
implemento este proyecto durante el presente afio. Con esta nueva plataforma,
todas las plataformas de EMTEL, se encuentran protegidas contra las
amenazas de internet (spam, phishing, virus, malware).

las amenazas mas evidentes contindan

los atentados contra la

infraestructura de redes, acentuados en el segundo trimestre del 2010, con el
atentado reiterado en varios sectores de la red, en diferentes sitios de la ciudad de
Popayan, viéndose afectados los clientes por la suspension del servicio.

3.2.3

Perfil de Capacidad Interna. La siguiente es la matriz donde se

identificaron las Fortalezas y las Debilidades de la empresa por parte del Equipo
Directivo de la compafiia.

Tabla 3. Perfil de Capacidad Interna

No. Variables Fortaleza | Puntaje | Debilidad | Puntaje

FUNCION DIRECTIVA

1 | Estabilidad y continuidad gerencial. X 0,15

2 | Influencia politica en las decisiones empresariales X 0,30
_Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes 0.20
internas y externas '

4 Manuales de funciones, procesos y procedimientos X 010
definidos y actualizados. '

5 | Estructura organizacional definida y actualizada X 0,10
Control por medio de indicadores para la

6 evaluacion de la gestién en la empresa. X 0,05

7 | Estilo de direccion. X 0,10
FUNCION FINANCIERA

1 | Capacidad de endeudamiento X 0,70

2 | Rentabilidad financiera X 0,40

3 | Liquidez X 0,20
Sistema de costos que respalde las decisiones de

4 la empresa y un sistema de informacién asociado X 0,30

5 | Recuperacion activa e inactiva X 0,40
FUNCION COMPETITIVA Y MERCADEO

1 |Participacion de EMTEL S.A. E.S.P. en el mercado. X 0,30

2 | Ilmagen corporativa y posicionamiento de marca X 0,30
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No. Variables Fortaleza | Puntaje | Debilidad | Puntaje
Estructura organizacional integral de todos los
3 | procesos del cliente. Comercial y ventas, atencion X 0,30
y servicio al cliente, Call Center, facturacion.
4 | Personal especializado en comercial y ventas X 0,10
5 | Portafolio de servicios X 0,10
Conocimiento del mercado: Investigacién de
6 X 0,20
mercado y plan de mercadeo.
Instalaciones fisicas para la atencién personalizada
7 : X 0,30
de clientes.
8 | Programa Post-venta y fidelizacion de clientes. X 0,20
9 | Atencion y servicio al cliente X 0,20
FUNCION TECNOLOGICA Y PRODUCTIVA
Estructura organizacional que integre todos los
procesos técnicos (todo en uno) para la instalacion
1 e ) ) X 0,30
y mantenimiento preventivo y correctivo de los
servicios triple play.
Estructura organizacional que integre todos los
2 | procesos técnicos de servicio al cliente 7 dias por X 0,20
24 horas.
3 Planes_de mantenimiento predictivo, preventivo y X 0.20
correctivo.
Sistemas de gestion que soporten de manera
4 |integrada la operacion del negocio (TPBC, X 0,30
TVADSL, Internet, VoIP, Inalambrica
5 | Disefio y desarrollo de nuevo servicios. X 0,20
Plataformas para servicios de: telefonia basica,
6 Internet alta velocidad (ADLS, cable modem), X 030
Television, VolP, multiservicios, banda ancha '
inalambrica y servicios de NGN, WiFi, Wimax.
Infraestructura instalada en la ciudad de redes de
7 |acceso: cobre, HFC, fibra éptica, estructurada, X 0,30
inalambrica.
8 | Grado de utilizacion de la capacidad instalada. X 0,20
FUNCION DEL TALENTO HUMANO
1 | Rotacion del personal X 0,05
2 | Clima organizacional X 0,20
3 | Capacitacion a trabajadores X 0,15
4 | Experiencia del talento humano. X 0,40
5 | Comunicacion interna X 0,10
6 | Personal con limitaciones X 0,20
7 | Trabajo en equipo X 0,20
8 | Pertenencia con la empresa X 0,40
9 | Convencion colectiva de trabajo X 0,30
FUNCION DE VALOR
1 Viabilidad de disminucion del precio de los X 0.40

productos
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No.

Variables Fortaleza | Puntaje | Debilidad | Puntaje

Viabilidad de disminucién de costos para llevar el

servicio hasta el distribuido. X 0,20

Viabilidad de disminuciéon de costos de transaccion.
(Facilitarle al cliente grandes desplazamientos para X 0,60
gestiona el servicio).

Viabilidad para disminuir los costos de produccién X

del servicio. 0,40

Disposicién para disminuir los beneficios o
utilidades

X 0,40

El analisis de la informacion interna se establecié de acuerdo a los parametros
establecidos:

Funcion Directiva: Hay que mencionar en este aspecto que hay gran debilidad
en los relacionado a la gestién desarrollada en la empresas, un aspecto que
puede mejorar considerando que aun no se implementan la nueva estructura
organizacional definida en el convenio marco desarrollado en las dos etapas
junto con la Universidad del Cauca.

Funcion Financiera: Hay una capacidad de endeudamiento que se destaca
como fortaleza, es importante considerar que la rentabilidad es débil, aspecto
identificado por la lenta rotacion de cartera y los pasivos que acumula la
empresa.

Funcion Competitiva y Mercadeo: Hay aspectos de promocién destacados:
posicionamiento, Good Will, portafolio de servicios y las instalaciones fisicas
para los clientes, no obstante se debe mejorar la estructura organizacional y
desarrollar mas | & D.

Funcion Tecnoldgica y Productiva: Existe debilidad en los aspectos
relacionados con la atencion y prestacion de los servicios relacionados con la
tecnologia, sin embargo se destacan el afan de EMTEL S.A. E.S.P. por mejorar
la infraestructura de tecnologia.

Funcién del Talento Humano: Hay gran debilidad en los aspectos de desarrollo
del personal, sin embargo, para el presente estudio se ejecutaban procesos de
capacitacion e implementacion de herramientas para mejorar esto.

Funcion de Valor: Hay paridad entre la disminucion de costos y precios de
acuerdo a las condiciones del mercado y de la empresa.
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3.24

Perfil de Capacidad Externa. La siguiente es la matriz donde se

identificaron las Oportunidades y Amenazas de la empresa por parte del Equipo
Directivo de la compafiia.

Tabla 4. Perfil de Capacidad Externa

No.

Variables

Oportunidad

Puntaje

Amenaza

Puntaje

FACTORES ECONOMICOS

Tasa de cambio (Ddlar)

0,10

Exencion de IVA al valor de compra de
computadores

0,20

Tasas de interés

0,10

A WO DN |-

Reduccion de los precios generales de los
equipos e insumos de telecomunicaciones

X [ X| X | X

0,20

Ingresos de grandes grupos econémicos en el
mercado nacional de las telecomunicaciones con
poder de negociacion y musculo financiero

0,40

Bajo nivel de ingreso en la ciudad por
consiguiente falta de capacidad de pago en los
servicios

0,30

Acceso a recursos del Fondo de Comunicaciones

0,40

Preferencias del mercado hacia la telefonia moévil

0,30

FACTORES POLITICOS

Favorecimiento en la reglamentacion CRT a
favor de operadores internacionales

0,30

Reglamentacion de la interconexion indirecta.
(Resolucién 1301 de 2005)

0,20

Tratado de Libre Comercio TLC

0,05

Politica sectorial por parte del gobierno en
relacion con las TIC para masificacion del
internet

0,70

Tendencia general de la regulacion del sector
hacia la competencia en convergencia de
servicios

0,30

Reglamentacion con respecto a la desagregacion
del bucle de abonado y comparticion de
infraestructura

0,40

Politicas salariales

0,15

FACTORES SOCIOCULTURALES

Adaptacion al cambio tecnologico

0,20

Bajo conocimiento en la ciudad de las
tecnologias de la informacion

0,10

Hurto de cable de telecomunicaciones

0,30

Preferencia del mercado hacia la telefonia moévil

0,30

AW N |

Movilidad de los usuarios entre operadores

X[ X|X| X

0,30
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No.

Variables

Oportunidad

Puntaje

Amenaza

Puntaje

Percepcidn de los clientes frente a EMTEL S.A
E.S.P.

X

0,40

Tendencia de los usuarios de adquirir mayores
velocidades que garantiza el desempefio y abre
la puerta a nuevas aplicaciones

X

0,40

FACTORES TECNOLOGICOS

Masificacion de los servicios de telefonia movil

1,00

Dinamica de la oferta que permite empaquetar
servicios de vos, datos, TV (Triple play)

0,20

Convergencia tecnologica de plataformas bajo
multiples protocolos, servicios y redes
tradicionales con internet, intranet, con nuevas
caracteristicas de personalizacion,
independencia del terminal de acceso,
universalidad e inteligencia

0,20

Crecimiento de voz sobre IP en el mercado (el
70% de las telecomunicaciones de voz seran a
través de IP en 2010)

0,20

Orientacién del mercado hacia la competencia

multimedia y contenidos

basada en servicios que se prestan en ambientes

0,20

Masificacion del acceso a internet

0,20

FACTORES COMPETITIVOS

Entrada de nuevos operadores (TELMEX, UNE)
con alto poder de negociacion y musculo
financiero (Voz-datos y video)

0,30

Ingreso al mercado de voz de los cable
operadores que son competencia

0,10

Establecimiento de operadores virtuales de
Telecomunicaciones

0,10

Poder de negociacion de los clientes (Proteccion
al usuario)

0,20

El andlisis se especifica de acuerdo a los factores calificados:

a. Factores Econ6micos: Hay grandes oportunidades considerando la realidad del
mercado con la revaluacion del peso y las politicas de importaciones de

nuevas tecnologias.

Factores Politicos: No hay consenso en este factor, porque la regulacion afecta
en algunos aspectos positivamente y negativamente, positiva cuando se regula
la prestacion de servicios de television, internet y telefonia por parte de todos
los operadores, y negativa cuando se busca, a través de la ley, favorecer a

operadores internacionales.
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c. Factores Socio-Culturales: Se miden variables que son importantes para
EMTEL S.A. E.S.P., como por ejemplo, el desconocimiento en TIC de las
personas en el municipio y el hurto de cables que es una accién exdgena y de

dificil manejo por la entidad.

d. Factores Tecnoldgicos: Es muy positiva la calificacién por la mejora sustancial
que ha tenido la empresa en mejorar el portafolio de servicios y masificar el
acceso a los procesos de informacion.

e. Factores Competitivos: Se debe tener cuidado y aplicar medidas para
contrarrestar la competencia de la empresa y el servicio al cliente.

Con el desarrollo de las matrices de perfil competitivo interno y externo se
desarrollaron la Matriz de Evaluacion de Factores Externos —EFE- y la Matriz de
Evaluacion de Factores Internos -EFI-, debido a que son demasiados los items
gue se obtuvieron como resultado de esta evaluacion, estos se resumieron a

través de las matrices mencionadas:

3.25 Matriz de Evaluacion de los Factores Internos EFI. Este instrumento
para formular estrategias, resume y evalla las fortalezas y debilidades mas
importantes dentro de las areas funcionales de un negocio ofreciendo una base
para identificar y evaluar la relacion entre dichas areas.

Tabla 5. Factores Internos — EFI

p RESULTADO
No FACTOR INTERNO CLAVE F/D | PESO | CALIFICACION PONDERADO
1 Capacidad de endeudamiento F 0,08 4 0,32
2 Slst_er_na de costos que respalden las = 0.03 3 0.09
decisiones de la empresa
3 Participacion de EMTEL S.A. E.S.P. en F 0.04 3 012
el mercado
4 Imagen corporativa y posicionamiento = 0,03 3 0,09
de marca
5 Instalacu_)nes f|5|ca$ para la atencién F 0,03 3 0,09 1,80
personalizada de clientes
Infraestructura avanzada en
telecomunicaciones. Plataformas para
servicios de: telefonia bésica, Internet
6 | alta velocidad (ADSL, cable modem), F 0,04 3 0,12

televisiéon, Vo IP multiservicios, banda
ancha inaldmbrica y servicios de NGN,
WiFi, Wimax.

69




APOYO EN LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD Y DESARROLLO DEL PLAN
ESTRATEGICO DE LA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE POPAYAN EMTEL S.A. E.S.P.

- RESULTADO

No FACTOR INTERNO CLAVE F/D | PESO | CALIFICACION | oo o

” Infraestructura instalada en la ciudad de = 0.03 3 0.09
redes de acceso.

8 Experiencia del talento humano F 0,05 4 0,20

9 | Pertenencia con la empresa F 0,05 4 0,20

10 V|ab|I|daq, de disminucion de costos de = 0,07 4 0.28
transaccion.

11 Dlspo§|p|on para disminuir los = 0.05 4 0.20
beneficios o utilidades.

1 | Influencia politica en las decisiones 0.05 1 0,05
empresariales

2 | Rentabilidad financiera D 0,06 1 0,06

3 _Recu_peramon de cartera activa e D | 006 1 0,06
Inactiva
Estructura organizacional integral de

4 | todos los procesos del cliente, D 0,05 2 0,10
comercial y ventas, entre otros.
Estructura organizacional que integre

5 f[odos Io_s, procesos técnicos para la _ b | 005 1 0,05 0.66
instalacién y mantenimiento preventivo '
y correctivo de los servicios.
Sistemas de gestion que soporten de

6 | manera integrada la operacion del D | 0,06 2 0,12
negocio.

7 | Convencion colectiva de trabajo D 0,05 2 0,10

3 Viabilidad de disminucién del precio de 0.06 1 0,06
los productos

9 Vlabllldgq para dISI’T_]II’_'IUII’ los costos de D 0.06 1 0.06
produccion del servicio
RESULTADO TOTALES
PONDERADOS 1,00 2,46 2,46

Se puede apreciar, de acuerdo a la matriz anterior que la fortaleza mas grande
con la que cuenta la empresa es su capacidad de endeudamiento, ya que se
encuentra por debajo del promedio de la industria, lo que le da una mayor
capacidad de conseguir recursos para nuevas inversiones. En orden de
importancia le siguen la viabilidad de disminuir costos de transaccion con lo que se
busca brindar un buen servicio a precios para econémicos y con esto llegar a mas
usuarios.

La pertenencia con la empresa, la experiencia del talento humano y la disposicién
para disminuir los beneficios son otras de las cualidades, en menor grado, con las
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que cuenta la organizacion y representan factores benéficos para el desarrollo de
las actividades, y que permiten llegar y entregar a los clientes servicios de calidad.

Sin embargo, en cuanto a las debilidades, la mas representativa es la falta de un
sistema de gestion que soporten de manera integrada la operacion del negocio, ya
gue de acuerdo a las nuevas condiciones del entorno el sistema bajo el cual
desarrolla sus labores la empresa, no es el mas conveniente y se hace imperativo
la puesta en marcha de una nueva estructura, dandole otro enfoque a la
organizacion.

Por otra parte, la falta de una estructura organizacional integral de todos los
procesos del cliente, comercial y ventas, entre otros, y una estructura
organizacional que integre todos los procesos técnicos para la instalacion y
mantenimiento preventivo y correctivo de los servicios, causa graves perjuicios a
la prestacion del servicio ya que cada una de las areas trabaja de manera
independiente, haciendo lo que le corresponde sin tener en cuenta las demas
dependencias, lo que causa serios inconvenientes en el manejo de los recursos;
igualmente el tener el manejo de la infraestructura en diferentes sectores que no
se complementan ni se comunican, ocasiona muchas veces la duplicacion de las
tareas asi como la perdida de recursos.

De igual forma no hay que olvidar otras de las principales debilidades que afectan
a la organizacion como lo son su rentabilidad financiera y su recuperacion de
cartera activa e inactiva, estos factores ocasionan que la empresa no sea
sostenible a través del tiempo, ya que no posee una liquidez que le permita
maniobrar y emprender nuevos proyectos, y aunque posea una fuerte capacidad
de endeudamiento, este no puede ser su escape para cubrir estos problemas.

Una vez desarrollada la matriz, el resultado de la misma es de 2.46, es decir que
EMTEL S.A. E.S.P. esta por debajo de la calificacion promedio (2.5), lo que
significa que la empresa en este momento se encuentra en una posicion débil en
sus aspectos internos, no de manera radical, donde las debilidades estan pesando
mas que las fortalezas, surgiendo asi la necesidad de emplear pautas de accion
gue conlleven a eliminar dichos aspectos negativos y fortalecer aquellos positivos.
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3.2.6 Matriz de Evaluacion de los Factores Externos EFE. La matriz de
evaluacion de los factores externos (EFE) nos permite resumir y evaluar la
informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, juridica, tecnologica y competitiva.

Tabla 6. Factores Externos EFE

. RESULTADO
No FACTOR EXTERNO CLAVE O/A | PESO | CALIFICACION | 5 \nepaDo
1 | Tasa de cambio O | 0,02 3 0,06
9 Acceso a recursos del Fondo de o 0,06 4 0,24

Comunicaciones

Politica sectorial por parte del
3 | gobierno en cuanto a las TIC para (0] 0,11 4 0,44
masificacion de internet

Tendencia general de la regulacion
4 | del sector hacia la competencia en (0] 0,05 3 0,15
convergencia de servicios

Percepcion de los clientes frente a

1,89
EMTEL S.A. E.S.P o | 005 4 0,20

Tendencia de los usuarios a adquirir
mayores velocidades que garantiza
el desempefio y abre la puerta a
nuevas aplicaciones

o | 006 4 0,24

Difusion de la red Wimax que facilita
7 | el acceso a los clientes a la banda (@) 0,05 4 0,20
ancha

Alianzas estratégicas en nuevos

; e O 0,09 4 0,36
negocios y servicios

Ingreso de grandes grupos

econdmicos en el mercado nacional

1 L A 0,08 1 0,08
de las telecomunicaciones con poder

de negociacion y musculo financiero

Bajo nivel de ingreso en la ciudad
2 | por consiguiente falta de capacidad A 0,06 2 0,12
de pago en los servicios

Preferencia del mercado hacia la

3 R A 0,06 1 0,06

telefonia movil

Favorecimiento en la reglamentacion 0,63
4 | CRT afavor de operadores A 0,06 2 0,12

internacionales

Reglamentacion con respecto a la
5 | desagregacion del bucle de abonado A 0,08 1 0,08
y compatrticion de infraestructura

6 Hurto de C_able_ de A 0.06 1 0.06
telecomunicaciones

” Movilidad de los usuarios entre A 0.05 1 0.05
operadores
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< RESULTADO
No FACTOR EXTERNO CLAVE O/A | PESO | CALIFICACION PONDERADO
Entrada de nuevos operadores
g (TELI\/.IE>.<,’ UNE) con alt(_) podgr de A 0,06 1 0,06
negociacion y musculo financiero.
(Voz-datos y video)
RESULTADO TOTALES 1,00 2,52 2,52

PONDERADOS

De la matriz anterior se puede observar que las mayores oportunidades se
encuentran en las politicas sectoriales por parte del gobierno en cuanto a las TIC
para la masificacion del internet, y la consolidacion de alianzas estratégicas con
nuevos Negocios Yy servicios, las cuales abren un nuevo espectro de trabajo para
la organizacion en el que presentan posibilidades de llegar a mas clientes debido a
la tendencia del mercado, apoyado en el desarrollo de mas y mejores acuerdos
con diferentes organizaciones para prestar servicios de calidad, con un mayor
valor agregado y basado en una economia de escala, un escenario ideal para la
organizacién ya que genera un mayor valor y fortalece su marca.

Seguidamente, otra oportunidad representativa para la organizacion es la
tendencia de los usuarios a adquirir mayores velocidades que garanticen el
desempeiio y abre la puerta a nuevas aplicaciones, esto permite ampliar el
espectro de trabajo hacia infraestructuras mas avanzadas que permitan prestar un
mejor servicio y lo diferencie de los competidores, debido a que la demanda por el
servicio ya estd latente, solo se debe entrar a satisfacerla mejor que la
competencia. De igual forma, otra oportunidad representativa es el acceso a los
recursos del fondo de comunicaciones, los cuales representan una muy buena
fuente de capitalizacion para emprender nuevos negocios que diversifiquen el
accionar de la compafia, haciendo multifuncional dentro de la industria de las
telecomunicaciones, brindando soluciones integrales para todos sus clientes.

La percepcion de los clientes frente a la empresa, asi como la difusion de la red de
Wimax que facilita el acceso a banda ancha, brinda la posibilidad a la organizacion
de llegar a un mayor grupo de personas, debido a que el sentimiento de la ciudad
hacia la compafiia genera un apoyo colectivo, ya que es percibida como un
negocio de toda la comunidad y a la cual hay que apoyar para que se sigua
desarrollando y generando nuevas fuentes de empleo para la region; es asi como
cuando se piensa en servicios de telecomunicaciones, la primera opcion es
EMTEL S.A. E.S.P. De igual forma frente a la red Wimax, esta permite llegar con
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una mayor calidad de servicio a la comunidad, posicionandose en la mente del
consumidor e impulsando esta linea para lograr ser los primeros y los mejores.

En cuanto a las amenazas, aquellas que tiene un gran impacto sobre la empresa
son las relacionadas con el bajo nivel de ingresos de la ciudad y el favorecimiento
en la reglamentacion por parte del a CRT hacia operadores internacionales. En
cuanto a la primera, la ciudad al ser catalogada con la mayor tasa de desempleo,
dificulta para la comunidad la adquisicion y pago por los diferentes servicios, 1o
cual genera el aumento de la cartera morosa y una disminucion en la venta de los
servicios, ocasionando disminuciones sustanciales en los ingresos y en el valor de
la organizacion. Con respecto al segundo factor, la apertura, en cierta medida, del
mercado debido a las nuevas regulaciones por parte del gobierno dificulta el
accionar de la empresa, debido a que la enfrenta con grandes conglomerados con
un mayor poder de negociacion, lo que puede traer para EMTEL S.A. E.S.P. serios
inconvenientes en cuanto a su rentabilidad.

Adicionalmente, otra amenaza que afecta el servicio que presta la empresa es el
hurto reiterado de cable, lo que ocasiona fallas en los servicios que se prestan
causando incomodidades en la comunidad y deteriorando su imagen, dificultando
a un mas el desarrollo de la compafia. Ademas, a esto se le debe afiadir el auge
qgue ha tenido la telefonia mdvil, un servicio que no solo se ha concentrado en
brindar comunicacién por voz sino que ademas esta incursionando con paquetes
de conectividad, para que quien lo desee no dependa de una linea domestica para
conectarse al mundo de la red, sino que en un pequefio dispositivo posea todo lo
gue pueda necesitar.

Una vez desarrollada la matriz el resultado de la misma es de 2.52, es decir
EMTEL S.A. E.S.P. estd por encima de la calificacion promedio (2.5), lo que
significa que la empresa cuenta con muy buenas expectativas para aprovechar las
oportunidades que el entorno le presenta, sin embargo el margen con respecto al
promedio es muy cerrado lo cual quiere decir que no debe dejar de lado las
amenazas que se presentan ya que un pequefio descuido y estas pueden
ocasionar que la organizacién pierda valor y se enfrente a serios inconvenientes,
por lo tanto debe tomar las oportunidades y evitar o disminuir el impacto de las
amenazas.
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3.3 MATRIZD.O.F.A

Con el fin de generar las posibles estrategias a implementarse dentro de la
organizacion, se hace uso de esta herramienta para efectuar una evaluacion del
diagnostico anteriormente descrito y asi obtener las mejores iniciativas para ser
llevadas a cabo.

En primer lugar se hard una priorizacion de los factores mas urgentes, tanto
internos como externos para la empresa y de acuerdo a ellos se planteara el
cuadro evaluativo:

Las fortalezas mas representativas son:

Capacidad de endeudamiento.

Viabilidad para la disminucién de costos de transaccion.

Disposicion para disminuir los beneficios o utilidades.

Pertenencia con la empresa.

Participacion de EMTEL en el mercado.

Infraestructura avanzada en telecomunicaciones. Plataformas para servicios
de: telefonia basica, Internet alta velocidad (ADSL, cable modem),
television, Vo IP multiservicios, banda ancha inalambrica y servicios de
NGN, WiFi, Wimax.

Las debilidades que mas se destacan son:

Estructura organizacional integral de todos los procesos del cliente,
comercial y ventas, entre otros.

Sistemas de gestiobn que soporten de manera integrada la operaciéon del
negocio.

Estructura organizacional que integre todos los procesos técnicos para la
instalacion y mantenimiento preventivo y correctivo de los servicios.
Rentabilidad financiera.

Recuperacion de cartera activa e inactiva.

Viabilidad para disminuir los costos de produccion del servicio.
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Las principales oportunidades son:

*
L X4

X/
L %4

X/
L %4

Politica sectorial por parte del gobierno de las TIC para masificacion de
internet.

Alianzas estratégicas en huevos negocios Yy Servicios.

Tendencia de los usuarios a adquirir mayores velocidades que garantiza el
desemperio y abre la puerta a nuevas aplicaciones.

Acceso a recursos del Fondo de Comunicaciones.

Percepcion de los clientes frente a EMTEL S.A. E.S.P.

Difusién de la red Wimax que facilita el acceso a los clientes a la banda
ancha.

Las amenazas mas urgentes son las siguientes:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Bajo nivel de ingreso en la ciudad por consiguiente falta de capacidad de
pago en los servicios.

Favorecimiento en la reglamentacion CRT a favor de operadores
internacionales.

Ingreso de grandes grupos econdémicos en el mercado nacional de las
telecomunicaciones con poder de negociacion y musculo financiero.
Reglamentacién con respecto a la desagregacion del bucle de abonado y
comparticion de infraestructura.

Preferencia del mercado hacia la telefonia movil.

Hurto de cable de telecomunicaciones.

Posterior a esta ponderacién se condensan en una tabla en la cual se establezca
un cruce entre ellas y se obtengan un grupo de estrategias acordes con las
condiciones del entorno.
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Tabla 7. Matriz D.O.F.A.

MATRIZ DOFA - EMPRESA DE
TELECOMUNICACIONES DE
POPAYAN EMTEL S.A. E.S.P.

OPORTUNIDADES
Politica sectorial por parte del gobierno de las TIC para
masificacion de internet.

FORTALEZAS

Capacidad de endeudamiento.

DEBILIDADES

Estructura organizacional integral de todos los
procesos del cliente, comercial y ventas, entre otros.

Viabilidad para la disminucion de costos de transaccion.

Sistemas de gestion que soporten de manera
integrada la operacién del negocio.

Disposicion para disminuir los beneficios o utilidades.

Estructura organizacional que integre todos los
procesos técnicos para la instalacion y
mantenimiento preventivo y correctivo de los
Sservicios.

Pertenencia con la empresa.

Rentabilidad financiera.

Participacion de EMTEL en el mercado.

Recuperacion de cartera activa e inactiva.

Alianzas estratégicas en nuevos negocios y servicios.

Tendencia de los wusuarios a adquirir mayores
velocidades que garantiza el desempefio y abre la puerta
a nuevas aplicaciones.

Acceso a recursos del Fondo de Comunicaciones.

Percepcion de los clientes frente a EMTEL S.A. E.S.P.

Difusion de la red Wimax que facilita el acceso a los
clientes a la banda ancha.

AMENAZAS
Bajo nivel de ingreso en la ciudad por consiguiente falta
de capacidad de pago en los servicios.

Favorecimiento en la reglamentacion CRT a favor de
operadores internacionales.

Ingreso de grandes grupos econémicos en el mercado
nacional de las telecomunicaciones con poder de
negociacion y musculo financiero.

Reglamentaciéon con respecto a la desagregacion del
bucle de abonado y comparticiéon de infraestructura.

Preferencia del mercado hacia la telefonia movil.

Hurto de cable de telecomunicaciones.

Infraestructura avanzada en telecomunicaciones.
Plataformas para servicios de: telefonia basica, Internet
alta velocidad (ADSL, cable modem), televisiéon, Vo IP
multiservicios, banda ancha inalambrica y servicios de
NGN, WiFi, Wimax.

FO

1.Ampliar la participacién en nuevos mercados.
2.Inversion en nuevas plataformas tecnoldégicas.
3.Desarrollar una cultura enfocada hacia el cliente.
4.Realizar procesos de emprendimiento que generen
nuevas empresas en el municipio de Popayan.
5.Controles alos paquetes de servicios que ofrece
EMTEL S.A. E.S.P.

FA

1. Ajustar portafolio de servicios de acuerdo a los
nichos de mercado.

2. Establecer una politica de responsabilidad social.
3. Adaptarse a las nuevas reglamentaciones emitidas
por el Ministerio de Tecnologias de la Informacién y
las Telecomunicaciones.

4. Realizar estudios frente a los beneficios de la
telefonia fija con los clientes actuales.

5. Habilitar lineas de comunicacion para el reporte de
hurto de cable. Lineas de emergencia.

Viabilidad para disminuir los costos de produccion
del servicio.

DO

1.Establecer un cronograma para la
implementacion de la nueva estructura
organizacional.

2.Ajustar la politica y sistemas de cobro de
cartera.

3.Mejorar larelacion con los proveedores y
distribuidores.

DA

1.Acuerdo de pago con los clientes en mora.
2.ldentificacion de no conformidades y
eliminacion de las causas.

3.Establecer politicas de fidelizacion de clientes.

'd’SH V'S THLINA NVYAVdOd 3d SANOIDVIINNWOIATAL 4d VSHYdINA VT 4d 0JI1D1.LVU.LSH

NV1d T4d OTT10¥YVSdd A AVdITVD 3d NOILLSED 3d VINALSIS TAd NOIDVILNAWATII VT Nd OAO0dV

z



APOYO EN LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD Y DESARROLLO DEL PLAN
ESTRATEGICO DE LA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE POPAYAN EMTEL S.A. E.S.P.

Las estrategias propuestas de acuerdo a la ponderacién desarrollada en las
matrices EFE Y EFI son:

Estrategias de crecimiento FO

Estas estrategias se caracterizan por el hecho de ser consideradas como
ofensivas, con las cuales se puede establecer que la organizacion se encuentra en
una posicion ideal, donde se presenta un rapido crecimiento y un cumplimiento de
los objetivos propuestos.

Brinda a la empresa la posibilidad de incrementar su valor, de aumentar su
participacion en el mercado, asi como ofrecer servicios de calidad y que son
desarrollados de manera eficiente, imprimiendo un valor agregando a los mismos;
se establece una relacion gana — gana con el cliente.

Dentro de la evaluacion realizada se determinaron las siguientes estrategias:

X/
°

Ampliar la participacién en nuevos mercados.

Inversion en nuevas plataformas tecnoldgicas.

Desarrollar una cultura enfocada hacia el cliente.

Realizar procesos de emprendimiento que generen nuevas empresas en el
municipio de Popayan.

% Controles a los paquetes de servicios que ofrece EMTEL S.A. E.S.P.

X/
°

X/
°

X3

*¢

Estrategias de mejoramiento DO

Este tipo de estrategias permiten generar una orientacion que posibilite superar las
debilidades, buscando con ello aprovechar las oportunidades que el mercado
presenta, es decir que se pretende es darle la oportunidad a la organizacién de
gue mejore sus puntos débiles con iniciativas oportunas y creativas para obtener
un reposicionamiento y pueda aprovechar lo que el mercado le brinda.

Estas estrategias brindan la posibilidad a la compafia de que se mantenga en el
mercado, pero con la condicion de que se vuelva innovadora en la forma en que
afronta sus debilidades y no se deje absorber por el entorno.
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La evaluacion anterior permitié obtener las siguientes estrategias:

% Establecer un cronograma para la implementacién de la nueva estructura
organizacional.

¢ Ajustar la politica y sistemas de cobro de cartera.

%+ Mejorar la relacion con los proveedores y distribuidores.

Estrategias de proteccién FA

Estas estrategias permiten que la organizacion en cierta media se proteja de los
factores externos que la pueden afectar, en ese sentido la organizacién tiene que
emplear sus fortalezas en busca de sortear las amenazas que el entorno le
plantea y que estan fuera de su control.

Las organizaciones en este sentido desarrollan estrategias que permitan mejorar
su imagen frente a la comunidad, para que posibilite el atraer y retener tanto a sus
clientes actuales como a los nuevos nichos de mercado donde piense incursionar.

De acuerdo al andlisis anterior, las estrategias obtenidas son las siguientes:

X/

% Ajustar portafolio de servicios de acuerdo a los nichos de mercado.

X/

++ Establecer una politica de responsabilidad social.

% Adaptarse a las nuevas reglamentaciones emitidas por el Ministerio de
Tecnologias de la Informacion y las Telecomunicaciones.

“ Realizar estudios frente a los beneficios de la telefonia fija con los clientes
actuales.

% Habilitar lineas de comunicacién para el reporte de hurto de cable. Lineas

de emergencia.

Estrategias de reduccion DA

Estas estrategias se fundamentan en la vision de combatir las amenazas cuando
no se tienen las fortalezas necesarias, es decir que se pretende reducir al maximo
los posibles inconvenientes que se estén presentando y asi seguir funcionando, ya
que dado el caso de que la situacidbn no pueda ser controlada se tienen que
buscar acciones para eliminar totalmente la crisis, dando un nuevo enfoque a la
organizacion.
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Dentro de muchos aspectos a tener en cuenta, uno de los principales es fidelizar
al cliente para que asiera la empresa se pueda sostener y desarrollar acciones
correctivas que la impulsen nuevamente en el mercado y le dé nuevamente un
posicionamiento para competir con los grandes conglomerados.

La evaluacion, de acuerdo a la matriz D.O.F.A. arrojo las siguientes estrategias:
+«+ Acuerdo de pago con los clientes en mora.

+ ldentificacion de no conformidades y eliminacion de las causas.
% Establecer politicas de fidelizacioén de clientes.

*0

*0

De esta forma, cada uno de los cuadrantes dentro de la matriz D.O.F.A. arrojo un
grupo de estrategias pertinentes para la organizacion a fin de que esta pueda
afrontar los desafios que se le presentan, asi como aprovechar las oportunidades
del entorno de acuerdo a sus fortalezas y debilidades, buscando hacerse mas
competitiva y entregar un mayor valor a los clientes.

3.4 EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS — MATRIZ IE.

Posterior a la etapa de diagnostico, se analiza cada una de las estrategias en la
matriz Interna-Externa la cual complementd el estudio para definir la toma de
decisiones. La matriz IE consta de nueve celdas, que se dividen en tres grandes
grupos que tienen diferentes implicaciones estratégicas; las celdas I, I, IV
corresponden a estrategias para crecer y construir. Las celdas I, V, VI
corresponden a estrategias para conservar y mantener. Finalmente las celdas VI,
VII, IX corresponden a estrategias para cosechar o enajenar.
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Tabla 8. Matriz IE

| TOTALESDELAMATRIZEFI

MATRIZ INTERNA - EXTERNA DE LA
EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES SOLIDO PROMEDIO DEB”_
DE POPAYAN EMTEL S.A. E.S.P. 3.0A 4.0 2.0A 2.99 1.0A 1.99
ALTO FO-1 FO-2 FO-
30A 4.0 3 FO-4 FO-5 Do ez bose
TOTALES DE LA T Sl
MATRIZ EFE 20 A 209
BAJO FA-2 FA-3 FA-4
1.0 A 1.99 FA-5 A DA-2 DA3

La nomenclatura empleada para representar las estrategias dentro de la matriz se
establecié de acuerdo al lugar donde se originaron, es decir el punto de cruce y el
namero de la estrategia en ese cuadrante. lgualmente para determinar su
ubicacion dentro de la matriz, se utilizo la sumatoria de los resultados ponderados
de las fortalezas, debilidades, oportunidades o amenazas que pretendian
potencializar o contrarrestar, claro esta de acuerdo al cuadrante en el que se
crucen dentro de la matriz D.O.F.A.

Como se puede apreciar en la Matriz IE, las estrategias planteadas se encuentran
distribuidas en toda la tabla, lo cual permite evidencia que las mismas estan
buscando afrontar desde diferentes angulos los diversos factores que impactan a
la organizacion, ya sea para potencializarlos o neutralizarlos, es decir que la
empresa pretende obtener un buen posicionamiento que le permita sobre salir
frente a sus competidores, buscando ofrecer servicios completos, de calidad,
acordes a las necesidades de los clientes, con un mayor valor agregado y que le
posibilite convertirse en el lider de mercado, con ventajas competitivas fuertes
frente a la competencia.

Por otra parte, si se decide hacer un andlisis mas general frente a la organizacion,
haciendo uso de la misma matriz se obtiene que:
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Tabla 9. Matriz IE- General

MATRIZ INTERNA — EXTERNA GENERAL, [ECAVN=Syn) =N =

DE LA EMPRESA DE -
TELECOMUNICACIONES DE POPAYAN SOLIDO PROMEDIO DEBIL
EMTEL SA ESP. 3.0A 4.0 2.0A 2.99 1.0A 1.99
ALY | I 11
3.0A 4.0
TOTALES DE LA MEDIO @
MATRIZ EFE 20A 2.99 v Vi
q gﬁ\]logg Vil Wil IX

Para el analisis de esta matriz se tuvo en cuenta las calificaciones totales arrojas
por las matrices de evaluacion de los factores internos y externos (EFl y EFE); de
acuerdo a los resultados el punto donde convergen es en el cuadrante V, dentro
del cual la recomendacién estratégica es retener y mantener, lo cual conlleva a un
gran esfuerzo por parte de la empresa para mejorar su posicion en el mercado,
buscando incrementar sus clientes con los servicios actuales, asi como desarrollar
mejoras innovadoras igualmente para atraer clientes.

Si se observa, las recomendaciones en las dos evaluaciones tienden a ser muy
similares, ya que ambas recomiendan que busque entregar cosas nuevas, que
impacten y le permitan mejorar su posicion en el mercado.

Con estas evaluaciones se logra obtener un panorama bastante claro de que es lo
que la empresa necesita, con lo cual se pueden disefiar y llevar a cabo las
iniciativas pertinentes para impulsar a la organizacion y que sea capaz de afrontar
las condiciones que el entorno le proponga.
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4 PLAN ESTRATEGICO

La Gerencia de EMTEL S.A. E.S.P ha propuesto la elaboracion de un Plan
Estratégico 2012-2016, para lo cual se han definido unos lineamientos y objetivos
que guiaran el logro de los resultados esperados de la ejecucion de dicho Plan.

El objetivo principal del plan es brindarle a la organizacion una guia con la cual
desempefiarse en el entorno, debido a que en él se representan las metas que la
empresa desea cumplir, y de manera muy general como espera alcanzarlas.

La identificacion de los Lineamientos Estratégicos se fundamenta en el analisis
previo realizado a EMTEL S.A. E.S.P., dentro del cual se tuvo en cuenta la
situacion del entorno externo e interno de Empresa.

4.1 LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

a) Maximizar ingresos

X/
X4

L)

Recuperar reconocimiento y fidelizacion del cliente.

Optimizar los canales de comunicacion con los clientes.

Establecer directrices de cultura de pago.

Fortalecer la venta de los diferentes servicios que presta la empresa.
Potencializar la ampliacion de la infraestructura para una mayor
cobertura en la region.

K/ R/ R/
L X I X4

e

AS

b) Racionalizar costos

3

*¢

Actualizar la plataforma tecnoldgica a fin de reducir los costos.
Consolidar el sistema de informacion de la empresa.
Implementar un sistema de gerencia financiera.

Establecer un plan de inversiones.

3

*¢

X/
L X4

X/
L X4

c) Desarrollo integral del Talento Humano

% Desarrollar un sistema de capacitacion y entrenamiento del talento
humanao.
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% Fortalecer positivamente el clima organizacional.
% Adecuar la cultura organizacional a las nuevas dinamicas en las que se
desenvuelve la empresa.

d) Optimizar la calidad en la prestacion del servicio

% Optimizar las plataformas existentes para la prestacion de los servicios.
% Disefar y desarrollar un plan de mantenimiento de la infraestructura.

e) Fortalecer el sistema de gestion de calidad.

Los lineamientos se enfocan en las principales metas que la compafia desea
alcanzar.

4.2 EJES ESTRATEGICOS

De acuerdo a los lineamientos planteados, y con el fin de poder alcanzarlos, se
establecen los ejes estratégicos que se acoplarian a la vision de la empresa; los
considerados para el desarrollo del plan estratégico de EMTEL S.A. E.S.P. son los
siguientes:

% Crecimiento econdmico sostenible
% Optimizar la calidad del servicio
« Optimizar la eficiencia de los procesos de la empresa

% Desarrollo integral del talento humano

4.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los principales objetivos tenidos en cuenta para el desarrollo del plan, que guiaran
y bajo los cuales se alinearan y desplegaran los planes operativos, procesos y
demas, se enfocan en lograr que la organizacion obtenga un crecimiento y
sostenibilidad dentro del mercado, potenciando todas sus actividades para hacerla
mas competitiva y adaptable al cambio.
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Para lograr su cumplimiento y eficacia, los objetivos estratégicos corporativos
fueron definidos, teniendo en cuenta el estudio previo de las oportunidades y
amenazas, fortalezas y debilidades analizadas en el DOFA de EMTEL S.A. E.S.P.

Ademas, los objetivos se determinaron en funcion de la vision y misidén corporativa
de la empresa.

La Empresa de Telecomunicaciones de Popayan EMTEL S.A. E.S.P. definio
trabajar con ocho objetivos estratégicos, los cuales presentan igual grado de
importancia para las aspiraciones de la organizacion, ajustados a su mision y
encaminados a cumplir las metas proyectadas. Ellos son:

a) Maximizar ingresos.

b) Racionalizar costos.

c) Ampliar el mercado local y regional.

d) Mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes.

e) Fortalecer el sistema de gestion de calidad.

f) Fortalecer la plataforma tecnoldgica de la empresa.
g) Mejorar el clima organizacional.

h) Mejorar las competencias del talento humano.

4.4 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Las iniciativas estratégicas como los objetivos estratégicos se determinaron desde
las cuatro perspectivas estratégicas seleccionadas para el desarrollo de la
empresa. Las perspectivas a considerar son: Financiera, Clientes y Mercadeo,
Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento; como resultado de ello, se
determind lo siguiente:

a) Iniciativa Financiera

¢ Realizar los activos improductivos de la empresa.
%+ Disminuir los tiempos de rotaciéon de cartera.
% Desarrollar un programa de administracién financiera.
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b) Iniciativa Clientes y Mercadeo

Expandir servicios a nichos de mercado no atendidos.
Fortalecer el portafolio de servicios.

Mantener e incrementar el nivel de ingresos por servicios
Desarrollar alianzas estratégicas.

Optimizar el sistema de atencion de clientes.

7 7 7 X/ X/
RS X XC IR X QI X 4

c) Iniciativas Procesos Internos
% Certificacidn del sistema de gestion de calidad.

% Establecer plan de inversiones a largo plazo.
% Fortalecer la infraestructura tecnolégica y de conectividad.

d) Iniciativas Aprendizaje y Crecimiento

RY

% Promover una cultura de reconocimiento al logro de resultados y
fortalecimiento de la comunicacion interna.

Fortalecer el desarrollo de ambientes de trabajo saludables.

Optimizar las habilidades del personal de EMTEL S.A. E.S.P.

Optimizar el sistema de contratacion.

R/ R/
L XA X4

X3

*
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45 PROPUESTA DE MAPA ESTRATEGICO
Figura 12. Mapa Estratégico de EMTEL S.A. E.S.P.
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De acuerdo con las disposiciones anteriormente planteadas, y tomando en
consideracion las diferentes opiniones que dentro de las reuniones fueron
planteadas por los lideres de los procesos; se realizo el anterior diagrama el cual
se propone como mapa estratégico, dentro de este se pretende brindar, de
manera general, como se encuentra pensada la organizacion y cual es la
incidencia de cada uno de los procesos dentro de esta macro-estructura
organizacional.

Se pretende que este mapa establezca una nueva forma de ver y entender la
empresa y lo que se pretende entregar como valor al cliente para que este nos
reconozca, se fidelice y atraiga a nuevos usuarios.

El mapa estratégico pretende comunicar la estrategia la estrategia a todas las
personas que tiene que ejecutarla, es decir los empleados de la empresa. El mapa
cuenta la historia de la estrategia, muestra cdmo la empresa lograra su vision a
través de objetivos concretos.

4.6 PROYECTOS ESTRATEGICOS

La documentacion de los proyectos que se propusieron para que fuesen llevados
a cabo por EMTEL S.A. E.S.P. se encuentra referenciada en un archivo de Excel,
gue esta contenido en el CD-ROM de anexos del presente trabajo.

(Anexo C CD-ROM Cuadro de Planeacion Estratégica)13

Dentro del archivo lo que se pretende es brindar una imagen global de como se
estructuré el plan estratégico y hacia a que apunta cada una de las
determinaciones planteadas, ya que permite ver el desencadenamiento desde las
perspectivas hasta el presupuesto de cada uno de los proyectos.

El desarrollo de un diagrama de este estilo, permite que toda la organizacion se
ubique dentro sistema y vea cuales son las incidencias de su trabajo, que afectara
y como sus aportes se veran reflejados dentro de toda la organizacion.

Un plan estratégico presentado desde este angulo, permite al responsable del
seguimiento y la medicion de los resultados, conocer donde tiene que intervenir si

¥ Nota aclaratoria: El documento gue se entrega, es un desarrollo personal, estructurado de
acuerdo a las recomendaciones efectuadas por el asesor académico Mg. Héctor Alejandro
Sanchez, y contiene informacién destinada solo para consulta.
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se presenta algun inconveniente y no afectar todo el plan, se concentra en las
areas especificas.

Igualmente el cuadro, facilita el entendimiento por parte de los lideres y la
realizacion de las actualizaciones que se consideren necesarias, ya que lo que se
ha estructurado no representa un “dogma” inmodificable.

4.7 PROPUESTA DE BALANCE SCORECARD - BSC

Dentro de toda planeacion estratégica se hace imperioso el poder llevar un control
y seguimiento de las diferentes actividades planteadas, sin embargo el estar
remitiéndose al archivo macro donde se encuentra depositado todo el plan se
vuelve dispendioso y puede causar confusiones, por tal motivo el contar con una
herramienta mas sencilla pero que enmarque todo el pensamiento estratégico, se
convierte en un instrumento esencial para facilitar el control por parte del lider
encargado de la planeacién, debido a que se centra principalmente en las alertas
que el sistema le pueda generar, de esa forma se remite al punto especifico
encargado, y evalla las diferentes acciones que dentro de él realicen para
encontrar el problema.

Con el fin de brindar esta herramienta, se plantea una propuesta general de como
se podria estructurar el BSC. Sin embargo, se deja claridad que este solo
representa un modelo base, que dadas las condiciones de la organizacion se debe
adaptar para cumplir con los requisitos que sean necesarios.
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Figura 13. Diagrama de Balance Scorecard
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El diagrama pretende evidenciar como se desarrollan las interacciones entre las
diferentes perspectivas e igualmente de los procesos que se encuentran dentro de
cada uno de ellos.

Esta presentacion representa como las diferentes iniciativas buscan encadenarse
de tal forma que se logre a satisfaccién la vision de la empresa.
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Tabla 10. Propuesta de Balance Scorecard

PERSP OB O ESTRA 0 DICADOR ORMULA A ATIVA ESTRA A
REALIZAR LOS ACTIVOS NO
F PRODUCTIVOS DE LA EMPRESA
' DISMINUIR LOS TIEMPQOS DE ROTACION
N MAXMZAR NGRESOS | MErementoen Dgresos anuales gy |DE CARTERA
A los ingresos | Ingresos anuales del periodo anterior INCREMENTAR LAS VENTAS DE LOS
N SERVICIOS
(I: INCURSIONAR EN NUEVOS SECTORES
E IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE MANEJO
Reduccion de Total costos reducidos al afio DE EFECTIVO
i RACIONALZAR COSTOS costos  |Total costos reducidos del affo anterior Wt IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE MANEJO Y
REDUCCION DE COSTOS
EXPANDIR LOS SERVICIOS ANICHOS NO
% de ampliacion dentro del sector a ATENDDOS
C ] L FORTALECER EL PORTAFOLIO DE
LM | AVPLRELVERCIDOLOCAL | alender (comunas 0 muricipios) s, [SERVCOS
| E Y REGIONAL No de nuevos clientes en las zonas MANTENER E INCREMENTAR EL NIVEL DE
ER No (ot de dlienes INGRESOS POR SERVICIOS
? f\ DESARROLLAR ALIANZAS ESTRATEGICAS|
ED OPTIMIZAR EL SISTEMA DE ATENCION DE
SE - ) CLIENTES
Y CLIENTES cliente satisfacion SATISFACCION DEL CLIENTE
DESARROLLAR BUENAS PRACTICAS DE
TRABAJO
P % de implementacion del SGC
Y FORTALECER EL SISTEMADE | Certificacion de 100% FORTALECER EL SISTEMA DE GESTION
0T GESTION DE CALIDAD Calidad No de activades realizadas DE CALIDAD
CE No de actividades programadas
ER DESARROLLAR UN PLAN DE
SN FORTALECER LAPLATAFORNA Mejora de las  {% de mantenimiento y actualizacion de IVERSIONES ALARGO PLAZQ
00 TECNOLOGICADE LA plataformas la plataformas de la empresa 80% |[FORTALECER Y OPTIMIZAR LA
Ss EMPRESA INFRAESTRUCTURATECNOLOGICAY DE
CONECTIVIDAD
A PROMOVER UNA CULTURA DE
p waconel | 9 o saisaciondl ) REgONOCI(I\)/IgENTOALLOGRO DE
D Evaluacion del | % de satisfacion de los empreados RESULTAD
E E ’g?f;ﬁziégﬂ% c!img se llevarana gabo gncuestas de 100% |FORTALECER LA COMUNICACION
N S organizacional satisfacion INTERNA
D A FORTALECER EL DESARROLLO DE
| R AVBIENTES SALUDABLES DE TRABAJO
YA g OPTIMIZAR LAS HABILIDADES DEL
A L PERSONAL
No de capaciaciones realizadas
L s i st | o ForEGRE SSORRERTRD
0 VOLUNTARIO
v OPTIMIZAR LA TERCERIZACION DE
SERVICIOS DE INSTALACION
Véase:

Anexo D. CD-ROM Propuesta de Balance Scorecard
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Esta propuesta pretende enmarcar a toda la organizacion dentro de un sistema
que permita hacer un seguimiento a los principales lineamientos que guian la
empresa y que buscan cumplir con la vision planteada.

El sistema se enmarca dentro de los principales objetivos estratégicos, con el fin
de evaluar su evolucion y si se estan alcanzando como se habia planteado. Cada
uno de estos objetivos cuenta con un grupo de iniciativas con la cuales se espera
gue se pueda llegar a un pleno cumplimiento de lo establecido.

Con el fin de brindar un medio para evaluar el alcance de los objetivos se
establecen algunos indicadores que brinden en que escala de logro van dichos
planteamientos, de tal forma que se puedan establecer los correctivos necesarios
para ajustarlos y poder obtener los resultados esperados.

Esta forma de organizacion permite que el lider encargado de coordinar el proceso
de planeacion, tenga las herramientas suficientes para hacer un seguimiento mas
practico, enfocandose en el area problemética, y no realizando una evaluacion de
todo el sistema para encontrar el punto critico.

Finalmente, se establece una escala seméforo en la que de acuerdo al porcentaje
o cantidad alcanzada se situara en un punto especifico y de tal forma hacer la
inferencia, de si se esta acorde con lo planeado o hay que efectuar una revision
mas profunda. Es de aclarar que se encuentran disponibles software que arrojan
este tipo de alertas de manera automatica, solo se debe alimentarlo y estar
efectuando las respectivas retroalimentaciones, para que se encuentre actualizado
y brinde datos veridicos.
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5 CONCLUSIONES

De acuerdo al trabajo realizado, se evidencia que EMTEL S.A. E.S.P. desarrolla
sus actividades, de forma que pueda brindar un buen servicio y que este no le
genere sobre costos de produccién, sin embargo esto no se encuentra
estructurado de ninguna forma que permita ser eficientes en la produccion y que
entregue el maximo margen de beneficios. Dadas estas condiciones se puede
concluir que:

% No se cuenta con un sistema que soporte las nuevas dindmicas del
mercado, que integre las diferentes areas y mejore la eficiencia de la
organizacion.

L)

L)

% EMTEL S.A. E.S.P. posee una gran capacidad para afrontar las
condiciones del mercado, pero la falta de una planeacién, que guie sus
acciones o establezca unos lineamientos la vuelve vulnerable a las
condiciones competitivas del entorno.

% Las nuevas reglamentaciones planteadas para la industria, generan
tanto oportunidades como amenazas, ya depende de la organizacién, en
este caso EMTEL S.A. E.S.P., determinar las pautas a seguir para
afrontarlas, y no dejarse consumir por el mercado.

% La implementacién de un plan estratégico contribuira al fortalecimiento
de las actividades de la empresa y a la generacién de ventajas
competitivas.

<3

» El plan estratégico permite que la organizacién encaminen la energia de
la organizacion hacia una vision compartida y con conviccion de que
puede llevar a cabo todos los objetivos propuestos.
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% EI compromiso con la organizacion y la comunicacion fluida y eficaz son
dos de los requerimientos que permiten la elaboracion de un plan
estratégico real, efectivo y sobre todo viable.

X/
°

La planificacion estratégica implica el trabajo de equipos
interdisciplinarios y herramientas propias de las disciplinas que
participan en su elaboracion e implementacion.

% La planeacion estratégica permite que la organizacion tome parte activa,
en lugar de reactiva, en la configuracion de su futuro, es decir, la
organizacion puede emprender actividades e influir en ellas y, por
consiguiente, puede controlar su destino.
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6 RECOMENDACIONES

Tomando en consideracion las evidencias arrojadas dentro del diagnostico
organizacional, se plantean las siguientes recomendaciones

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Se hace imperativo la puesta en marcha de un sistema que integre todos
los procesos, bajo un nuevo enfoque, el cual le permita ser mas eficientes,
mejorando la calidad de los servicios y que logre incrementar los margenes
de rentabilidad.

Debido a las nuevas reglamentaciones emanadas por el gobierno, se han
puesto a disposicion de este sector recursos y proyectos para dinamizarlo y
lograr un crecimiento del mismo, sin embargo también se han abierto
entradas a grandes conglomerados; dadas estas condiciones, el protegerse
fidelizando clientes y realizando un reposicionamiento de marca, se
convierten en algunas de las estrategias necesarias para mantenerse en el
mercado. Igualmente aprovechando los nuevos recursos, se deben
gestionar propuestas productivas para realizar inversiones rentables y asi
diversificar los servicios que se prestan, buscando satisfacer en su totalidad
las necesidades de los usuarios.

Establecer un programa efectivo de recuperacion de cartera, por medio del
cual se logren evidenciar las causantes de este problema y se implementen
las acciones necesarias para contrarrestarlas.

Optimizar las alianzas estratégicas con las diferentes empresas, para
ofrecer un mejor servicio y con una variedad mas amplia de recursos para
satisfacer las necesidades de los usuarios. Igualmente potencializar la
alianza con la fuerza publica para contrarrestar el hurto de cable.

Enfatizar en el servicio al cliente debido a que este es su factor
diferenciador.
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% Mantener una constante retroalimentacion de los procesos empresariales.

% Socializar el plan estratégico para conocer las apreciaciones de cada una
de las areas y de esa forma obtener un feedback que permita ajustarlo.

« Determinar un responsable para el liderazgo y coordinacion del plan
estratégico, que este al dia con la implementacion del mismo y que sus
lineamientos son entendidos.

% El desarrollo del plan debe ser monitoreado a través del grupo de
indicadores determinados, con el fin de efectuar un seguimiento
permanente y de esa forma llevar a cabo las actualizaciones y ajustes
necesarios.
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X/
L X4

X/
L X4

X/
°

X/
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