Universidad  REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA CEP
Montesvila UNIVERSIDAD MONTEAVILA i
wowcs  COMITE DE ESTUDIOS DE POSTGRADO e

ESPECIALIZACION EN PLANIFICACION,
DESARROLLO Y GESTION DE PROYECTOS

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para la Gerencia
General de Operadores de Telecomunicaciones — CANTV, Caracas -
Venezuela

Trabajo Especial de Grado, para optar al Titulo de Especialista en
Planificacién, Desarrollo y Gestion de Proyectos, presentado por:

Gonzalez Sosa Moénica, Cl 12 663 045

Asesorado por:

Msc. Prince Machado, Marcella

Dr. Gonzalez, Virgilio

Caracas, marzo 2020



Universidad  REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA CEP
Montesvila UNIVERSIDAD MONTEAVILA i
wowcs  COMITE DE ESTUDIOS DE POSTGRADO e

ESPECIALIZACION EN PLANIFICACION,
DESARROLLO Y GESTION DE PROYECTOS

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para la Gerencia
General de Operadores de Telecomunicaciones — CANTV, Caracas -
Venezuela

Trabajo Especial de Grado, para optar al Titulo de Especialista en
Planificacién, Desarrollo y Gestion de Proyectos, presentado por:

Gonzalez Sosa Mdnica, Cl 12 663 045

Asesorado por:

Msc. Prince Machado Marcella

Asesor de Seminario de Trabajo Especial de Grado lli

Dr. Virgilio Gonzalez

Asesor Académico

Caracas, marzo 2020



= TR

; i H
Universidad ‘CEPE
Montedvila T T

Comité de Estudios de Postgrado

Especializacion en Planificacion, Desarrollo y Gestion de Proyectos

Quienes suscriben, profesores evaluadores nombrados por la Coordinacion de la
Especializacion en Planificacion, Desamolio y Gestion de Proyectos de la Universidad
Monteavila, para evaluar el Trabajo Expecial de Grado fulado: “Propuesta de Diseno de
un Cuadro de Mando Integral para la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones — CANTV, Caracas - Venezuela®, presentado por el cudadano:
GONZALEZ SOSA MONICA, cadula de identidad N° 12 663 045, para optar al tiulo de
Espedalista en Planificacion, Desamollo y Gestion de Proyectos, dejan constancia de ko
siguiente:

Su presentacion se realizo, previa convocatora, en los lapsos establecidos por &
Comité de Estudios de Postgrado, el dia 5 de febrero de 2000, en el aula Seminario,
en la sede de |a Universidad.

2. La presentacion consisto en un resumen oral del Trabajo Espedial de Grado por parte

de sus aulores, en los lapsos sefalados al efecto por & Comité de Estudios de

Posigrado; seguido de una discusion de su contenido, a partir de las preguntas y

observaciones formuladas por los profesores evaluadores, una vez finalizada la
icion.

3. Concluida |a presentacion del citado trabajo los profesores decidieron otorgar la

calficacion de Aprobado “A” por considerar que reune iodos los requisiios formales g
de fondo exigidos para un Trabaje Especial de Grado, sin gque elo signifigue
sofidaridad con las ideas y conclusiones expuestas.

En Caracas, el dia 5 de febrero de 2020

Qrunetel 02— VA

[ B — I In'I [

“Prof. Marcella 5. Prince Machado Prof. Marield Del Vallg Martallacei Trujillo
C. 5.3 320 )(rC.I. 11312289



Caracas. 31/01/2020

Sefiores

Universidad Montedvila

Comité de Estudios de Postgrado

Especializacién en Planificacion Desarrollo y Gestién de Proyectos.

Por medio de |a presente le informo que hemos revisado el borrador final del proyecto de Trabajo
Especial de Grado del ciudadano Gonzélez Sosa Ménica, titular de la cédula de identidad No V.-
12,663,045, cuyo titulo tentativo es “Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para
la Gerencia General de Operadores dc Tel wnicaciones — CANTV, Caracas = Venezuela®, 1a

cumple con los requisitos vigentes de esta cas de estudio para asignarles jurado Y Su respectiva

presentacién.

A los 31 dias del mes de enero 2020.

7Y

Dr. Virgilio Gonzalez
Asesor Académico



Asunto: Carta de autorizacion

Sres. Universidad Monteavila

Especializacién en Planificacion, Desarrollo y Gestién de Proyectos
Presente.

Por medic de la presente comunicacién le informamos que como
Gerente General de Operadores de Telecomunicaciones autorizamos al
estudiante de la Especializacion de Planificacion, Desarrollc y Gestion de
Proyectos — Monica Gonzalez Sosa para realizar un estudio con fines
estrictamente académicos denominado: Propuesta de disefio de un
cuadro de mando integral para la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones - CANTV

Quedando & sus ordenes,

Atentamente,

/
Emesto Sandoval a““"'&e GW

Gerente General de Oﬁgﬂd@&%momummmones

Telf 0212 - 212-5001389




DEDICATORIA

A mis hijas Giovanna y Fabianna que me dieron durante todo el periodo de estudio

la leccibn méas grande: No es quien puede, es quien realmente quiere hacerlo.
A mi hermana Cynthia por su acompafiamiento, apoyo y ensefianzas.

A Ysileth quien desde lo distante me brindo ese impulso que me ayudaria a llegar

a la meta.

A ti Salvador quien una vez mas me serviste de apoyo y motivacién para que yo

pudiese cumplir este suefio

Vi



AGRADECIMIENTOS

A ti dios, que permitiste que este suefio fuese realidad.

A la Profesora Msc. Marcella Prince quien no solo me brindo su orientacion, se
convirtié en la mas valiosa fuente de motivacién, sin su profesionalismo y

dedicacioén éste no fuera un reto alcanzado

Al Ing. Ernesto Sandoval por haberme dado la oportunidad y sobre todo por la

confianza depositada.

Quisiera expresar mi mas sincero agradecimiento a la Lic. Amely Caraza, a la
familia de la Gerencia General de Operadores de Telecomunicaciones y al Lic.
Eric D"Alessandri por el apoyo incondicional durante toda la elaboracion de este

proyecto.

A la Universidad Monteavila por todos los conocimientos y la experiencia, pero

esta historia aun no termina.

A todos mil gracias

Vil



Universidad UNIVERSIDAD MONTEAVILA

Monteavila

wownes  COMITE DE ESTUDIOS DE POSTGRADO s

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA CEP:

ESPECIALIZACION EN PLANIFICACION,
DESARROLLO Y GESTION DE PROYECTOS

TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para la Gerencia
General de Operadores de Telecomunicaciones — CANTV, Caracas -
Venezuela

Autores: Gonzalez Sosa Monica
Asesores: Msc. Prince Marcella; Dr. Gonzélez Virgilio

Ano: 2020

viii



Universidad  REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA CEP
Montesvila UNIVERSIDAD MONTEAVILA i
wowcs  COMITE DE ESTUDIOS DE POSTGRADO e

ESPECIALIZACION EN PLANIFICACION,
DESARROLLO Y GESTION DE PROYECTOS

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para la Gerencia
General de Operadores de Telecomunicaciones — CANTV, Caracas -
Venezuela

Autor: Ing. Gonzalez Sosa, Monica
Asesores: Msc. Prince, Marcella
Gonzalez, Virgilio

Fecha: 2020

RESUMEN

El presente trabajo de grado tiene como objeto la formulacién de un modelo
de cuadro de Mando Integral para la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones (GGOT) CANTV, basandose en los modelos de Kaplan y
Norton (2002) y la metodologia por fases de investigacion de Balance Scorecard.
Al ejecutar las actividades en concordancia con los objetivos especificos de la
investigacién se demostré la situacién tanto interna como externa que afecta la
gestién de la GGOT, se logro desarrollar el Mapa Estratégico y se determiné los
indicadores financieros y no financieros para finalmente y siempre enmarcado en
las mejores practicas de la Gestion estratégica se presenta el Modelo del Cuadro
de Mando Integral, el cual se recomienda ser implementado como una eficaz
herramienta para apoyar el uso de mecanismos de Control y seguimiento de las
metas y objetivos de la Gerencia con una clara orientacién hacia el logro de la
vision y mision. Adicionalmente el resultado de este TEG ofrecerd una fuente de
motivacion para gerentes y el equipo que conforma la GGOT, propiciando de
forma clara las consecuencias de una gestion realizada y ejecutada en equipo,
demostrando el cultivo de la conciencia colectiva en lo concerniente a “lo que no
se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no
se mejora, se degrada siempre” W. Thomson.

Linea de Trabajo: Proyectos de control de gestion
Palabras clave: Cuadro de mando integral, control de gestion
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INTRODUCCION

En la actualidad una de las principales preocupaciones para los directivos y
gerentes de las empresas es poner en practica un sinnimero de estrategias para
garantizar el objetivo mas comun: mantener la sustentabilidad financiera, pero
para ello es preciso e inevitable obtener el control y la medicidon continua de la
gestién de la empresa, a través de indicadores relacionados con los planes de
accion, orientados a alinear a los integrantes de la organizacion con la estrategia y
tomar decisiones acertadas y oportunas para el logro de todos las metas
impuestas.

A partir de 1992 y luego de la presentacion en la revista Harvard Business
Review del trabajo de Robert Kaplan y David Norton: “Cuadro de Mando Integral’
el mundo corporativo inicio el proceso de expandirse en una clara vision global de
las estrategias corporativas ayudandose asi a expresar los objetivos e iniciativas
necesarias para cumplir con una ruta marcada.

Las instituciones publicas venezolanas como la Compafila Andnima
Venezolana de Telecomunicaciones (en adelante CANTV) no escapan de la esta
realidad y mas aun, en el contexto econdmico que atraviesa Venezuela, es por ello
que este Trabajo Especial de Grado (TEG), tomando en consideracién las
orientaciones emanadas desde la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones de la CANTV, desarrollar4 una propuesta para el apoyo del
equipo hacia el cumplimiento de la misién a través de la canalizaciéon de las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente que conforman a la
gerencia.

Por otra parte, y tomando en cuenta que para llevar las potencialidades
estratégicas desde la visibn hasta la implementacién es necesario el desarrollo
permanente de proyectos e iniciativas de cambio que consideren la evaluacion y la
evolucion de los procesos, tecnologias, recursos humano, estructura y hasta

valores de la organizacion.
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En la actualidad el CMI en la metodologia de Gestion de Proyectos ha
cobrado mayor importancia, dado que permite gerenciar y controlar mejor los
proyectos e iniciativas de la empresa siendo la mejor herramienta de seguimiento.

En este sentido, el propdésito del presente TEG, es desarrollar un cuadro de
mando integral para la Gerencia General de Operadores de Telecomunicaciones
(en adelante GGOT) CANTYV, el cual estara conformado de la siguiente manera:

e Capitulo I: Se desarrolla y expone el problema, los objetivos especificos y
generales y la justificacion que da origen a esta investigacion

e Capitulo Il: Se desarroll6 el marco tedrico con las generalidades del proyecto,
antecedentes asi como las bases tedricas y legales en las cuales se apoya la
presente proyecto.

e Capitulo Ill: Se desarroll6 el marco organizacional de la empresa en la cual se
aplico el presente proyecto.

e Capitulo IV: Se plante6 toda la metodologia aplicada para cumplir con los
objetivos de la presente investigacion

e Capitulo V: Se plantean los resultados del instrumento usado para la
recoleccion de datos.

e Capitulo VI: Se desarroll6 la propuesta que da responde a los objetivos
especificos.

e Capitulo VII: Finalmente se presentardn conclusiones y recomendaciones

originadas de la ejecucion del TEG.
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CAPITULO I. EL PROBLEMA

A continuacién se describe el problema, segun lo cita Arias (2002) pag. 41
“El planteamiento del problema consiste en describir de manera amplia la situacién
objeto del estudio, ubicandola en un contexto que permita comprender su origen,

relacion e incognita por responder”.

1.- Planteamiento del Problema

La compafiia anénima nacional teléfonos de Venezuela desde 1930 ha sido
pilar de las telecomunicaciones en el pais, hoy pese a mdultiples dificultades la
empresa brinda la red de transporte mas robusta apoyando a diferentes sectores
socioeconémicos en Venezuela. Internamente CANTV se encuentra conformada
por 03 vicepresidencias, la de Gestion Interna, la Ejecutiva y la de Prestacion de
Servicio, esta Ultima tiene 4 Gerencias Generales: Mercados Masivos, Empresas e
instituciones publicas y privadas y la de Operadores de telecomunicaciones.

La Gerencia General de Operadores de Telecomunicaciones (GGOT) es la
unidad encargada de establecer y administrar acuerdos entre diferentes
organizaciones y los operadores de telecomunicaciones tantos nacionales como
internacionales que realicen actividades en el pais, accion que convierte a CANTV
en el mayorintegrador de redes de telecomunicaciones en Venezuela.

La GGOT como otras gerencias general es reportan a la vicepresidencia
por medio de algunos indicadores mensuales y anuales el desempefio que se ha
obtenido por la gestion realizada, estos datos son analizados y posteriormente se
generan lineamientos con el objeto de optimizar los recursos generando niveles de
ingresos siempre superiores a lo presupuestado.

Los indicadores antes mencionados responden a solicitudes que se realizan
desde la misma Vicepresidencia eliminado la proactividad de visualizacion de
oportunidades de negocios que podrian verse desaprovecharse o la identificacion
de nichos desatendidos o cuya calidad no esta siendo medida y sobretodo no se
realizan evaluaciones continuas de las estrategias disefiladas en el plan
estratégico 2013-2019, enfatizando asi las debilidades que en este momento
CANTYV padece.
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Asimismo, CANTV por ser una empresa de telecomunicaciones maneja
grandes cantidades de informacion y actualmente hay una carencia importante de
sistemas 0 cuadros resumenes que aporte agilidad en la determinacion de
aspectos relevantes, en consecuencia se hace evidente una fuerte debilidad en los
sistemas 0 procesos para seguimiento.

Por otra parte en la actualmente el mundo corporativo esta afrontando una
muy marcada transformacion la cual se ha denominado como Transformacion
Digital, la cual estda generando cambios importantes en la organizaciéon de
procesos, métodos de trabajo y hasta un importante cambio de estrategias
obteniendo grandes beneficio, otorgdndole a los dato su poder de visualizacién
diferente a la establecida en la transformacion tradicional.

Asimismo estos nuevos ambientes de negocio, los cambios en tecnologia,
los altos niveles de competencia, la innovacién continua en procesos Yy estrategias
asi como la evolucién de la nueva fuerza de trabajo basada en su talento, y
gestion del conocimiento, ha hecho que las organizaciones de enfoquen en
nuevas versiones de gerencia de negocio.

La naturaleza de la competencia empresarial propia de la era industrial
(Pérez, 2004), donde los activos fisicos y la incorporacion de alta tecnologia han
sido lo méas importante, se esta transformando rapidamente. En la actual era de la
informacion y del conocimiento, las empresas ya no pueden obtener ventajas
competitivas sostenibles sélo mediante la aplicacion de nuevas tecnologias a los
bienes fisicos o llevando a cabo una excelente gestion de los activos y pasivos
financieros.

Actualmente el éxito competitivo esta vinculado a la habilidad de la empresa
0 negocio para impulsar sus activos intangibles, asi lo expresa Perez (2004). Esta
situacion, de trasformaciones constantes de ambiente de negocio hace necesario
que las empresas, para mantener e incrementar su participacion de mercado en
estas condiciones, deben tener claro la forma de cémo analizar y evaluar los
procesos de negocios.

La mencionada nueva manera de Gerenciar ha impulsado la funcién del

recurso humano, incorporando una serie de practicas de excelencias, que buscan
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que los mismos contribuyan decididamente al aumento de la creacién de Valor
Tangible e Intangible, el disefio de procesos que incorporen dicho recurso humano
en los objetivos y metas estratégicas de la organizaciéon y en el logro de los
mismos.

En este contexto, la CANTV y la GGOT como parte de su estructura
organizativa han formulado una estrategia de desarrollo vinculado al contexto pais,
impulsando el logro de sus objetivos estratégicos mediante una propuesta de valor
para los usuarios: Vinculacion y trasformacion del entorno, reinversién en la
sociedad, sentido de pertenencia y excelencia en el servicio. Con todos estos
atributos estratégicos la GGOT pretende proporcionar a CANTV la oportunidad de
ser el semillero en la redefinicion del rol del recurso humano en la organizacion,
hasta convertirlo en un verdadero socio estratégico para el negocio, para ello se
desea implementar un modelo de gestion que ayudara a la organizacion a traducir
y convertir su estrategia en objetivos operacionales que direccionen el
comportamiento y el desempefio organizacional, mediante el uso del Cuadro de
Mando Integral que a su vez le proporcione a nuestro talento humano una exacta
compresion de los objetivos y metas trazadas entre otros beneficios.

Para medir con precision el desempefio de la GGOT dentro de CANTV, es
necesario el disefio de mediciones validas para los resultados esperados, esta
tarea abarca dos cuestiones: la correcta eleccion de los impulsores del
desempefio de la GGOT vy la seleccién de las medidas apropiadas para generar
resultados. Desde la Gerencia General de Operadores de Telecomunicaciones
impera la demanda de indicadores para conocer los niveles de desempefio y se
han adelantado estos esfuerzos con la premisa que lo no se mide no se controla,
aunado a que dia a dia se presentan cambios importante y relevantes dentro del
entorno tecnologico y gerencial.

En resumen, la presente TEG busca responder las siguientes interrogantes:
¢, Como puede un Cuadro de Mando Integral enfatizar la conversion de la vision y
estrategia de la GGOT en objetivos e indicadores estratégicos? ¢Pueden estos
indicadores demostrar la actuacion del equipo y el desempefio de la GGOT como

parte integral de CANTV? En pocas palabras ¢la aplicacion de un Cuadro de
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Mando Integral aportaria a la GGOT beneficios financieros y no financieros con

mirada a resultados futuros?

2.- Objetivos de la Investigacién
Objetivo General

Formular un cuadro de mando integral para la Gerencia General de
Operadores de Telecomunicaciones — CANTV que permita conocer el desempefio
en la gestion realizada.

Objetivos Especificos

Indagar sobre la situacion actual en materia de gestién estratégica en
CANTV: realizar el analisis estratégico externo PEST y el analisis estratégico
interno

Construcciéon de un Mapa estratégico de la GGOT

Disefar los indicadores y elementos financieros y no financieros para la
evaluacion y seguimiento de la gestion de la GGOT

Creacion del modelo para el Cuadro de Mando Integral como herramienta

para el seguimiento de plan estratégico de la GGOT

3.- Justificacion e Importancia
La necesidad que tiene la Gerencia General de Operadores de

Telecomunicaciones, de conocer qué es lo verdaderamente importante para su

gestion y el cumplimiento de los compromisos con CANTV y contar con

informacion actualizada sobre los siguientes factores:

e Situacion de su portafolio de productos y servicios

e Disponibilidad promedio de estos productos y servicios, en funcion al tiempo, a
las interrupciones ocurridas y sus causas.

e La productividad al atender los requerimientos de los usuarios de Unidad
Prestadora de Negocio, y saber como estas satisfacen y contribuyen al
fortalecimiento del sector de telecomunicaciones del pais.

e La medicion del nivel de satisfaccion de los usuarios

e La productividad del personal
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Entre otros determina la iniciativa de definir los elementos del CMI para la
GGOT, con la finalidad de identificar en lineas su situacion, conocer la desviacion
respecto a sus metas y el proponer acciones correctivas.

El avance del plan estratégico de CANTV para el afio 2020 — 2025, de acuerdo
a documento interno recibido por la autora de este trabajo en fecha 11/06/2019,ha
identificado las siguientes estrategias:

Impulsar mejoras para los trabajadores que promuevan una atencion
integral de sus necesidades, para que ello se traduzca en satisfaccion y mejoras
en la calidad vida del personal y familiar.

Brindar una experiencia a muestro usuarios de calidad que satisface la
optimizacién de la atencién y la satisfaccion.

Garantizar el funcionamiento 6ptimo de la infraestructura.

Generar fuentes alternativas de divisas a nivel nacional e internacional.

Estos lineamientos seran insumos para la conceptualizacién y disefio las
actividades de cémo conceptuar, disefiar y determinar los elementos del CMI que
le permita a las Gerencias que conforman la GGOT, reflejar la situacion de la
Unidad, con la finalidad de darle respuesta a la Gerencia General mediante un
instrumento que muestre un esquema de control, claro y sencillo, que contribuya
con una verdadera base para la toma de decisiones gerenciales y que garantice

el cumplimiento de los objetivos definidos.

4.- Alcance y Delimitacion

Este trabajo de investigacion se limita a la presentacién de una propuesta
de control de Gestion, mediante el empleo de una herramienta conocida como
CMI, como una contribucion al mejoramiento y desempefio de la Gerencia General
de Operadores de Telecomunicaciones de CANTV y no incluye ni su
implementacion ni sus evaluaciones posteriores.

El alcance general de la investigacion abarcara los procesos y recursos que
conforman actualmente la estructura de la GGOT asi como a sus objetivos
estratégicos, es por ello que se subscribe al uso conceptual de la herramienta CMI
para el logro del objetivo propuesto y su adecuacibn como modelo para la
medicién, control de gestiéon y toma de decisiones.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

1.- Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes, segun Arias, (2012) son la recopilacion de trabajos
previos sobre algun problema en estudio, en donde los problemas planteados o
estudios realizados guardan alguna relacion sirviendo como marco referencial,
entorno a esto a continuacion se menciona los siguientes:

Mora, N. Y. (2019) Formulacién de un CMI para una empresa de seguros,
en Caracas, Venezuela. Universidad Monteavila.

En esta investigacion se realizo la formulacion de un modelo de CMI para
una empresa de seguros. Se inicio con un estudio de la situacién en materia de
gestién financiera en empresas aseguradoras lo que aporto un insumo para
realizar una andlisis estratégico tanto de los factores internos como externos lo
qgue proporcionaria la definicion de estrategias en base a la construccién de la
matriz DOFA, finalmente se definirian los indicadores financieros y no financieros
para la efectiva evaluacion del seguimientos de las empresas del ramo de
seguros. Palabras clave: Control de gestion, calidad de servicio, CMI.

NRG Consultores C.A. (2009) Cuadro de Mando Integral (Balance
Scorecard) Como Sistema de Gerencia Estratégica.

El objetivo general de esta formacion, fue desarrollar un compendio de
pasos que le permitirian a CANTV pasar de la estrategia a los resultados. La
empresa NRG Consultores C.A. realizé un andlisis de CANTV bajo un enfoque
estratégico y una evaluacién como la principal empresa de telecomunicaciones del
pais con el fin de determinar sus caracteristicas y necesidades, disefiando un
manual ilustrativo de las acciones a seguir por el equipo gerencia de la empresa.

Este trabajo constituye una referencia importante puesto que se enfocé en
plantear una propuesta para la empresa CANTV quien en este momento se
encontraba iniciando su proceso de empresa nacionalizada, partiendo de un
analisis de entorno para determinar los indicadores para el control de gestién.

Palabras clave: Balanced Scorecard, plan estratégico.
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Pietroniro, M. A. (2009), Propuesta de Disefio de un CMI para una Gerencia
de Proyectos de Ingenieria. Universidad Catélica Andres Bello. Caracas
Venezuela

En esta investigacion se destaco el enfoque metodologico de investigacion
usado, en donde se destaca la recoleccion de datos referentes a los aspectos
estratégicos de la empresa estudiada, la elaboracion de la matriz FODA, asi como
la determinacion de relacion causa efecto, lo anterior aporto la formulacién de los
indicadores y metas asi como a la elaboracién del CMI. Palabras clave: Balance

Scorecard, Cuadro de Mando Integral, estrategia.

2.- Bases tedricas

Estratégica

Segun Pimentel (1999) el termino estrategia viene del griego strategos que
significa “Un general”, siendo finalmente un concepto asociado con “ejercito”. El
verbo stratego significa “planificar la destruccion de los enemigos en razon del uso
eficaz de los recursos”. La palabra estrategia se ha usado de muchas maneras y
en diferentes escenarios por muchos afios. Su uso mas frecuente esta asociado
con el aspecto militar, donde el concepto se ha utilizado por siglos.

En la actualidad las empresas con inclinaciones competitivas ve el concepto
de estrategia con un atractivo evidente, aunque no toman la textualidad del
concepto es decir no proyectan la destruccién del enemigo pero si buscan superar
al competidor en la mayor cantidad de aspectos posible logrando un mayor
posicionamiento en el mercado.

Segun Chandler (1962) uno de los primeros autores en tratar el tema de la
estrategia en empresa, nos presenta en su obra Strategy and Structure, la
siguiente definicién estrategia es el elemento que determina las metas basicas de
una empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y la
asignacion de los recursos para alcanzar estas metas, por otro lado un compafiero
de Chandler, Kenneth(1971)ofrecié un concepto similar el cual cautivaria a la
Escuela de Negocios de Harvard y luego al resto del mundo: “La estrategia

representa un patrén de objetivos, propdsitos 0 metas, asi como las politicas y
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planes principales para alcanzar estas metas, presentandolos de tal manera que
permiten definir la actividad a la que se dedica la empresa” .

Asi mismo, Ansoff (1965) investigador de la estrategia de empresa nos
comparte en su libro Corporate Strategy una definicion méas analitica, enfocada en
acciones, considerandola el “hilo conductor” entre las actividades de una empresa
y los productos/mercados, es aqui donde la estrategia se convierte en una regla
para la toma de decisiones.

Finalmente Hax y Majluf (1997) en su obra Estrategia para el Liderazgo
Competitivo, le proporcionaban al concepto de estrategia un caracter
multidimensional y se cita: "abarca todas las actividades criticas de la empresa,
proporcionandole un sentido de unidad, direccion y propésito, y facilitando los
cambios necesarios inducidos por su entorno”, esto conduce a entender lo
importante que es para cualquier empresa el disefiar estrategias que permitan su

evolucién como una linea de tiempo hacia un futuro prometedor.

Planificacion Estratégica

Todas las citas y conceptos anteriores nos proporcional una solida base
para iniciar un proceso sistematico y formal para establecer el propoésito, objetivos
y politicas de una empresa, y estoy incluye la asignacién de los recursos
requeridos, todo esto con las premisas y lineamientos establecidos por los
accionista, al concluir obtendremos una herramienta de direccibn que
denominaremos Planificacion estratégica.

Por lo tanto se puede definir la planificacidén estratégica como un proceso en
donde todos los recursos de una organizacion se alinean y se ponen de acuerdo.
Dicho plan esta conformado por la Visién que es el suefio a largo plazo que desea
obtener la empresa, la Mision que no es mas que lo que hace la empresa, para
que lo hace y sobre todo como se diferencia del resto de competidores que
conforman un mercado.

Por otra parte, un factor que aporta al disefio de un plan estratégico es la

identificacion de la matriz de Debilidades, Oportunidades Fortaleza y Amenazas
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de la empresa (DOFA), la cual servir4 de base para la definicion de las estrategias
que debemos seguir para convertir nuestra Vision en algo tangible.

En definitiva un Plan estratégico es parte de un sistema de control de
gestion como tal y es también una herramienta que pretender guiar a las
organizaciones sin importar su naturaleza hacia el logro de su Vision y esto sera
posible gracias a un conjunto de acciones y compromisos adquiridos entre cada
unos de los integrantes de un equipo para hacer cumplir cada uno de los objetivos
propuestos.

Al mismo tiempo este planteamiento de objetivos, la definicibn de
estrategias y el plan de actividades deben ser oportunamente evaluados en todo el
proceso de forma que apuntemos de forma efectiva a los resultados deseados. Es
alli donde se presentan el Cuadro de Mando Integral como una solucion de
evaluacion, es decir es una forma integrada y balanceada de medir el proceso
actual de la planificacion estratégica permitiendo convertir una Vision en Accién.
En definitiva es de la opinién del autor que un Cuadro de Mando Integral es el

mejor instrumento para garantizar el éxito de un plan estratégico.

Planificacion en empresas del estado

En Venezuela, la planificacion de empresa del estado, esta regida por los
lineamientos que a este fin determina el Ministerio popular para la Planificacién y
Desarrollo quienes determinan un conjunto de conceptos, criterios u orientaciones
estratégicas, que serviran como guia a los ministerios y a sus entes adscritos, en
la planificacion, disefio y programacion de sus proyectos; de manera que las
mejoras en el desarrollo econdmico y social estén al servicios de las mayorias
nacionales. En consecuencia la Compafia Anonima Nacional Teléfonos de
Venezuela (CANTV) desarrolla su Plan Estratégico Institucional (PEl)como
respuesta a los lineamientos establecidos por el MPP para la Ciencia, Tecnologia
e Innovacién tal como se observa en la figura 1.

Actualmente el PEI (2013 — 2019) fue desarrollado respetando nuestra
Vision Estratégica la cual establece a Cantv y sus filiales como una empresa

estratégica, rentable y socialista del estado venezolano, la cual contribuye en
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colectivo a garantizar al pais su derecho a la comunicacion. A partir de esta Vision
se generan politicas claras y bien definidas las cuales tienen 3 dimensione:
Inclusion, Soberania e institucionalidad dentro de las cuales se han desarrollado

politicas claras y acciones estratégicas. A continuacion una breve resumen

Constitucion de la Republica '
Bolivariana de Venezuela

" Programa de la Patria 2%

Plan Nacional de
Telecomunicaciones,
Informatica y Servicios Postales
2012- 2019

Figura 1: Alineacion PoliticoEstratégica de CANTV 2013 — 2019Fuente: Plan estratégico CANTV
2013 - 2019

Cuadro de Mando Integral

Segun Mufiiz y Monfort (2005) se define el Cuadro de Mando Integral (CMI)
como “el proceso que permite traducir los objetivos estratégicos en resultados”, en
otras palabras la utilizacion de esta herramienta provee a la alta gerencia la
posibilidad de centrar su atencion en las variables que conforman los objetos
estratégicos para alcanzarlos eficientemente y de acuerdo a lo planificado,
garantizando que la empresa avanza segun las estrategias definidas.

Asi pues, un CMI es un sistema de Gerencia enfocado en lo estratégico.
Tiene por objetivo fundamenta traducir la estrategia en Accién: transformarla en
ejecutable o como se ha mencionado convertir la visidbn en accién. Dicho de otra
manera: aterriza hasta el nivel mismo de las acciones e iniciativas que hay que
llevar a cabo para ejecutarla. Segun Kaplan y Norton (2002) en su libro Cuadro de
Mando Integral, se describen que esta herramienta complementa los indicadores
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financieros de la actuacion pasada con medidas de los inductores de una
actuacion futura. Es por ello que los objetivos e indicadores de un Cuadro de
Mando Integral derivan de la vision y estrategias de una organizacion.

El siguiente TEG tomara como referencia bibliografia principal la estructura
definida por Kaplan y Norton (2002) en donde se contempla la actuacion desde el
punto de vista de cuatro perfectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso

interno y la de formacion y crecimiento las cuales ampliaremos mas delante.

Ventajas del CMI

Como se ha mencionado el CMI ayuda a convertir la estrategia en accion,
es decir hace la traduccion de la mision y la estrategia en indicadores que puedan
proporcionar una medida de desempefio de las primeras. Su evolucién lo ha
llevado, para aquellas organizaciones que no tienen un esquema estructurado de
planificacion, a ser un instrumento que facilita la planificacion y establecimientos
de objetivos a través de toda la organizacion, brindandole una realimentacion
valiosa para la revision permanente de la estrategia.

El CMI llena asi un vacio existente en la mayoria de los Sistemas de
Planificacion y Gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en practica
una estrategia y obtener una realimentacion que permita un ajuste permanente. El
CMI asiste a la empresa con los siguientes aportes:

Aclara y traduce la misidn y la estrategia: una vez que se establecen de
forma clara los objetivos financieros y de cliente (ingresos, flujos de caja,
crecimiento del mercado segmento de clientes, foco, etc.) la organizacion esta en
condiciones de identificar los objetivos e indicadores para su proceso interno asi
como para su aprendizaje y crecimiento permanente.

Vincula los objetivos e indicadores estratégicos con la mision y la
estrategia: El seguimiento permanente de los objetivos e indicadores provoca el
compromiso de los involucrados en una meta comun.

Asiste en la planificacion estratégica para el mediano y largo plazo:

Los indicadores del CMI son establecidos hacia el futuro en un periodo de
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mediano y largo plazo. Por regla deben ser ambiciosos de modo que cuando son
alcanzados provocan un cambio radical.

Mejora la realimentacion y la actualizacion estratégica: Con el CMI se
facilita el proceso de vigilancia y el ajuste permanente de las estrategias definidas
dentro de la empresas, esto se realiza por medio de las revisiones de la gestidn de
forma periddica (Mensuales y trimestrales) las cuales son Utiles para aprender del
pasado y pronosticar sobre el futuro, es decir evalia como se consiguieron los
resultados pasados y a determinar si las expectativas para el futuro estan en el

buen camino.

Componentes del CMI.

Para formular un CMI que cumpla con las funciones definidas por autores
como Kaplan y Norton (2002) entre otros es necesario que se cumplan ciertos
requisitos a fin de garantizar su éxito dentro del proceso. A continuacién se
mencionan:

Actualizacién de la Vision y Misién: Al iniciar el proceso de planificacion
estratégica de una empresa una buena practica es la revisibn de su vision y
mision, esto es ya sea para su difusiébn o actualizacion en base a lo que es la
empresa y como desea ser en el futuro.

Andlisis Interno y Externo: Un CMI da el seguimiento a estrategias y las
estrategias son consecuencias de estudios y analisis de los factores internos y
externos que afectan el propésito de una empresa u organizacion. Una de las
herramientas mas utilizadas en el DOFA el cual permite la visualizacion de las
Debilidades y Oportunidades considerando los factores internos y las Fortalezas y
amenazas en relacion a los factores externos a la organizacion.

Objetivos Estratégicos: Son aquellos que me aportan resultados claves
para el cumplimiento de mi vision y mision, estos se originan del analisis interno y
externo y cuya finalidad principal es disminuir las debilidades, aprovechar las
oportunidades capitalizando nuestros objetivos, Incrementar nuestras fortalezas y

atender oportunamente las amenazas detectadas.
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Indicadores: Es considerado la parte mas relevante de el CMI debido a
que de su eficacia se determinara parte del éxito de la plan estratégico, esto se
debe a que se deben definir elementos que ayuden a cuantificar y calificar si las
actividades estan o no cumplimiento con nuestras expectativas. Es buena practica
hacer uso de una cantidad reducida o suficiente de indicadores que permitan un
eficiente monitoreo pero a la vez debe ser fiable y sobre todo utiles.

Ademas de describir los componentes que forman parte de los CMI es
importante mencionar que los objetivos estratégicos de una empresa no puede ser
o tener un caracter Unicamente financiero, tal situacion no sucede ni siquiera en la
empresas que apuntan solo a rentabilidad, esto se debe a que debe existir
procesos que permitan negociaciones con clientes y terceros, cuyas aspiraciones
busquen los mayores niveles de satisfaccidn posible e incluso superar en sus
productos y servicios la calidad esperada, estos aspectos no pueden ser
alcanzados sin un equipo que haga esto posible, asi como la garantia de un
continuo proceso de aprendizaje y desarrollo de los procesos y hasta del personal
que labora.

En base a estos argumentos para un Cuadro de Mando Integral es
necesario la incorporacién de medidas no financieras que puedan indicar lo bien o
mal que le va a la empresa en el cumplimientos de sus objetivos estratégicos.

Kaplan y Norton (2002) nos presentan 4 perspectivas las cuales se

detallaran a continuacion.

Perspectiva
Financiera

Como responder econdmicamente
ante nuestros accionistas

Perspectiva Cliente

Como debemos

Evolucionar los procesos
forma de alcanzar nuestra vision mtemo_s alcanzandola
excelencia como estandar

Ser ante nuestros clientes de

A

Perspectiva
Aprendizajey
Crecimiento

Mantener la capacidad de realizar

cambios y mejorar continuamente
N
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Figura 2:Esquema que muestre las 4 perspectivas Fuente adaptacién del autor

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera tiene por objetivo responder a las expectativas y
aspiraciones de los accionistas en lo que refiere a temas financieros, mostrando
en esencia altos indices de rendimiento, garantias de crecimiento y un
mantenimiento del negocio. Como en la mayoria de las organizaciones los temas
financieros siempre estan asociados al incremento de ingresos, la reduccion de
costos y el aumento en la generacion de productos pero de forma directa apalanca
y respalda a las otras tres perspectivas.

Los objetivos financieros se originan cuando se alinean el director de la
unidad de negocio con el director financiero de la corporacién y de estos se deja
claramente identificados el rol y el aporte de las partes al conjunto, en este caso la
corporacion, es por ello que son considerados objetivos de largo plazo.

Con la perspectiva financiera, la cual segun Kaplan y Norton (2002) debe
dar respuesta en general a tres (3) temas estratégicos:

e Crecimiento y diversificacion de los ingresos
e Reduccién de costos / mejora de la productividad
e Utilizacion de los activos / estrategia de Inversion

Los CMI manifiestan con claridad y se acoplan con mayor facilidad con los
objetivos financieros de la corporacion siendo este el que siempre resalta y se
muestra pero por si solo no facilitan para los accionistas los factores externos o
bien llamados relaciones Causa — Efecto que apoyan el mejoramiento de estos
objetivos. De lo anterior es que resalta la importancia de las siguientes
perspectivas.

Segun Roncancio (2019) se pueden considerar como los principales
indicadores para esta perspectiva:

Tasa de Crecimiento de Ingresos: Este indicador representa en
volimenes porcentuales el crecimiento de los ingresos de una corporacién, siendo

el que generara acciones para garantizar un indicador con tendencia al alza y que
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a su vez le demostrara a los accionistas el crecimiento de la empresa y un claro
llamado a nueva oportunidades para futuros inversionistas.

Ganancia Neta: Demuestra los ingresos que esta generando la corporacion
luego de eliminar los costos e impuestos, se interpreta también como una medida
de la rentabilidad.

Margen de Utilidad Neta: Con este la corporacion puede enfocarse en la
relacion financiera entre lo invertido y lo generado por concepto de ganancias. Es
agui donde se pueden generar acciones de modificaciones en la corporacién para
mejorar el impacto en las ganancias.

Margen de Utilidad Operativa: Contrario al anterior este indicador permite
poner foco los costos de los bienes y servicios vendidos permitiendo la
oportunidad de realizar acciones en los modelo de negocio que impacten
positivamente las ganancias bruta.

Retorno de Inversion: Siendo uno de los indicadores mas conocidos es el
que permite conocer el volumen de dinero invertido ha sido recuperado en
ingresos.

Ciclo de Conversion en Efectivo: Medicién que se realiza para conocer la
velocidad con la que regresa el dinero invertido, garantizando flujo de caja para la

cancelacién de facturas a proveedores.

Perpectiva del Cliente

En esta perspectiva se responde a las expectativas del cliente en algunos
casos, suele incorporarse a estos otros grupos de Stakeholders como socios,
proveedores o la como el caso de CANTV a la comunidad. Del logro de los
objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida de la
generacion de ingresos y por ende la generacion de valor ya reflejado en el
aspecto mencionado anteriormente.

En la actualidad las empresas conocen la importancia en la atencion a las
necesidades de los clientes, estrategias de querer ser todo para todos no en todos

los casos de traducen en el incremento. Es por lo descrito que se puede
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considerar que la segmentacion de mercado como un punto clave en la
perspectiva de cliente.

En lo que refiere a la perspectiva de Cliente, Kaplan y Norton (2002)
agrupan los siguientes temas estratégicos en esta perspectiva:

e Cuota de mercado

¢ Incremento y Adquisicion de Clientes
e Satisfaccion de clientes

e Rentabilidad de los clientes

. Los indicadores tipicos para este segmento suelen ser:

Satisfaccion del cliente: Es considerado el mejor de los Feekback de las
corporaciones sobre su labor como empresa pero segun lo indicado por Kaplan vy
Norton (2002) no necesariamente es suficiente para mantener niveles aceptables
de fidelidad, retencién y rentabilidad.

Fidelidad: Indicador que permite medir el crecimiento del negocio en base
a los clientes existentes.

Retencién: La corporaciones que pueden identificar facilmente su a su
clientes permite con facilidad la retencién del cliente periodo por periodo.

Adquisicién de clientes: Indicador que mantiene informados a los
directores la participacion y comportamiento de nuestros clientes en las cuotas de
mercado definidas.

Rentabilidad: Finalmente las corporaciones deben querer mas que clientes
satisfechos y felices y es cuanto este indicador recuerda que se debe mantener

niveles satisfactorios de rentabilidad por cliente.

Perpectiva Procesos Internos

Usualmente este expectativa se desarrolla luego de definir los objetivos e
indicadores financieros y de clientes. Esta secuencia permite lograr una alineaciéon
e identificacion de las actividades y procesos claves en una organizacion. Es aqui
donde se hace una revision de la cadena de valor donde se plantea el redisefio y
hasta la innovacion de procesos y actividades, aprovechando asi todas las

oportunidades latentes en cuanto mejoramiento continuo o reingenieria de
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procesos a los que se refiere, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar
costos y crear procesos mas eficientes lo que permitird el uso adecuado de los
activos.

Por consiguiente es en esta perspectiva donde se identifican los procesos
criticos y en los que se deben sobresalir con excelencia si es que se busca
satisfacer los objetivos de los accionista, tal como lo recomienda Kaplan y Norton
(2002)

Siguiendo con el esquema de Kaplan y Norton (2002) se presentan los
objetivos de los indicadores asociados a la perspectiva de Procesos los cuales
impulsan los siguientes temas estratégicos:

e Innovacién
e Operaciones
e Servicios post-venta

Algunos indicadores genéricos que se pueden citar se encuentran:

Tiempo de Ciclo de un proceso: Es un parametro que proporciona el
tiempo en que un proceso se ejecuta, permitiendo con la division de subprocesos
la oportunidad de mejorar la productividad de una corporacion,

Niveles de produccion: Es el indicador que mide el uso de la capacidad de
produccion de la corporacion.

Costo unitario por producto: Relacion que mide los costos fijos y
variables que se originan por la produccién de un producto entre la cantidad
producida.

Costos de fallas: La generacion de fallas dentro de un producto o dentro
de la linea de produccion traen como consecuencia un aumento en los costos y en

algunos casos una disminucién de ingresos cuando se generan notas de crédito.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven
para impulsar el desempefio futuro de la empresa u organizacion. Segun lo
mencionado por Kaplan y Norton (2002) esta perspectiva proporciona la

infraestructura que permite que se alcance los objetivos de las anteriores
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perspectivas. La tendencia actual es el de considerar este elemento como activo
importante en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante.

La capacidad de alcanzar los objetivos asociados a las tres perspectivas
anteriores dependera de la capacidad de crecimiento y aprendizaje de las
organizaciones y esta dependera de los empleados, el sistema y la equiparacion
de la organizacion.

Considerando la cuarta y Ultima perspectiva, los objetivos de indicadores
qgue impulsan el aprendizaje y crecimiento de la organizacion son los inductores
requeridos para conseguir resultados excelentes en las tres primeras perspectivas.
Es asi por lo que el foco de un CMI es invertir en el futuro y no solo en las areas
tradicionales.

Como lo siguiere Norton y Kaplan (2002) la perspectiva de aprendizaje
pone en relieve tres categorias principales de variables:

e La capacidad de los empleados

e La capacidad de los sistemas de informacién

e Motivacion. Delegaciéon de poder (empowerment)y coherencia de los
objetivos.

Los indicadores para esta sesion podrian ser:

Desarrollo de competencias claves: La formacién de los empleados
influye directamente en el desarrollo profesional de una organizacién, optimizando
la productividad.

Retencién del personal: Este indicador proporciona un conocimiento
increible del bienestar de un equipo en cada departamento dentro de la
organizacion

Satisfaccion del personal: Propiciar un alto nivel de materia de clima
organizacional es un indicador relevante en la medicibn de desempefio del

personal de una organizacion.

3.- Bases Legales
En Venezuela, segun el material para entrenamiento de la NRG

Consultores (2009), la planificacion para empresas del estado, esta regida por los
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lineamientos que a este fin determina el Ministerio del Poder Popular para la
planificacion y Desarrollo. La normativa legal al respecto incluye:

Compete al Ministerio del Poder popular para la planificacion y Desarrollo
dictar los lineamientos para la elaboraciéon y seguimiento del Plan Operativo Anual
(POAN) y el Plan Operativo Anual Institucional (POAI), segun lo establece la Ley
Orgénica de Presupuesto (LOP).

El POAN debe presentarse a la Asamblea Nacional antes del 15 de Octubre
de cada afio, junto con el proyecto de ley de presupuesto y la Ley Especial de
Endeudamiento Anual (LEEA) (Art 10 y 38 LOAF / art 37 LOP)

Los POAI deben presentarse junto con los proyectos institucionales de

presupuesto (LOAF).
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CAPITULO Ill. MARCO ORGANIZACIONAL

A continuacion se describe la Organizacién en la cual se realizé el presente
trabajo especial de grado, en este sentido la informacién institucion la fue extraida

de la pagina web de la empresa en el link: https://www.cantv.com.ve/somos_cantv

en la cual se detalla la vision, valores, el perfil de la compafiia, entre otros

1.- Historia de la Organizacion

La Gerencia General de Operadores de Telecomunicacion adscrita a la Vice
Presidencia de Prestacion de Servicios de CANTV fue creada el 15 de enero de
2005asignandole la figura de Gerencia General. Desde sus inicios la GGOT tiene
como razon el de administrar y gestionar los procesos inherentes para proveer los
servicios de telecomunicaciones de CANTV al segmento de usuarios Operadores
de Telecomunicaciones (nacionales e internacionales). Adicionalmente, es
responsable de administrar y gestionar los servicios internacionales y nacionales
qgue requiere Cantv/Movilnet para la prestacion de los servicios a sus usuarios
finales, tales como larga distancia internacional, Internet, roaming, servicios
satelitales y transporte en alineacién con el Plan Estratégico, el marco normativo
legal vigente, las regulaciones del sector de telecomunicaciones y los lineamientos

de la empresa.

2.- Marco Filosofico

Vision

Ser el integrador de las redes de los operadores nacionales e
internacionales de telecomunicaciones, comprometidos con el desarrollo del
sistema nacional de telecomunicaciones y corresponsable de la integracion
regional.

Misién

‘Somos la unidad encargada de establecer y administrar acuerdos
sustentables entre la organizacion y los operadores de telecomunicaciones,

nacionales e internacionales, a fin de satisfacer necesidades de conectividad que
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apalanquen el desarrollo del sector de las telecomunicaciones, impulsen la
soberania tecnoldgica y la inclusion social’.

Valores

Actualmente el desempefio de las actividades de la Gerencia General de
Operadores de Telecomunicaciones giran alrededor de los siguientes valores y
principios:

Figura 3: Esquema de valores de la Gerencia general de Operadores de Telecomunicaciones.
Fuente: Elaborado por el Autor

Organigrama

Vicepresidencis
de Prestacion

de Servicios
—

Gemencia Generslde Operadores de
Telecomunicaciones

L

Gerencia da Gerencia da Gemncia de Gemrncia de Germrncia de
Planificacion de Prestacion de Gestion Senicios COperaciones
Mercadeo Sernvicio Financiers Administrados Tecnicas

A L J 4 L

Figura 4: Organigrama de la Gerencia General de Operadores de Telecomunicaciones 1 Nivel.

Fuente: Elaborado por el Autor
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Estructura Fisica

La Gerencia General de Operadores de Telecomunicaciones se encuentra
fisicamente en la Av. Libertador, Edificio NEA Urbanizacion Maripérez, pisos 19 y
20. Caracas Venezuela.

Personal

El equipo que conforma la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicacion esta conformado por 96 profesionales bajo la siguiente
estructura:

5 Gerentes: Profesional Universitario en Administracion, Economia,
Ingenieria en Telecomunicaciones o carreras afines, Con estudios de postgrado
afin de su funcién, bilinglies, con competencias asociados al liderazgo y con
experiencia minima de 7 afos en el area a ser atendida.

18 Coordinaciones: Universitario en Ingenieria, Mercadeo, Administracion,
Comunicacion Social, o carreras afines con competencias asociados al
supervision, alto y solidos conocimientos de area atendida por mas de 5 afios.

44 Consultores: Profesional Universitario en Administracion, Contaduria,
Ingenieria, Mercadeo, Economia, Computacién y/o Ciencias Estadisticas. Con
experiencia minima de 3 afios en funciones afines con alto, con competencia
asociadas a niveles de compromiso, esfuerzo y trabajo colectivo.

16 Especialistas: Profesional Universitario en Administracién, Contaduria,
Ingenieria, Mercadeo, Economia, Computacién y/o Ciencias Estadisticas. Con
experiencia minima de 1 afio en funciones afines, con competencia asociadas a
niveles altos de aprendizaje, Conciencia y compromiso organizacional y
responsabilidad personal.

12 Analista: Profesional Universitario en Administracion, Contaduria,
Ingenieria, Mercadeo, Economia, Computacion y/o Ciencias Estadisticas. Quienes

son entrenados en diferentes areas.
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CAPITULO IV. MARCO METODOLOGICO

1.- Linea de trabajo de investigacion

Los trabajos de grado asociados con técnicas, practicas y experiencias de
gestidbn exitosa pertenecen a lineas de trabajo De proyectos de Control de
Gestion, es por ello que el presente TEG considerando su objetivo principal el cual
es la construccion de una propuesta para un Cuadro de Mando Integral esta
enmarcado en el &mbito de la gerencia operacional exitosa, donde se propondra
un disefio de una herramienta que vinculara la parte administrativa y la de gestion
de proyecto.

De lo anterior se quiere destacar que el desarrollo de esta TEG refuerza
indudablemente los conocimientos adquiridos durante el estudio en la
Especializacién de Planificacion, Desarrollo y Gestién de Proyectos debido a que
se resalta los conocimientos administrativos, se potencia las habilidades para el
trabajo gerencial y sobre todo se fomenta los valores a la excelencia.

2.- Tipo de investigacion

El siguiente proyecto estd enmarcado segun su objetivo en modalidad de
estudios de investigacién denominada Proyecto Factible, definida en el Manual de
Trabajos de grado de la especializacion y maestrias y Tesis doctorales (2016)
pag.13, como lo indica la siguiente cita: “consiste en la investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar
problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones”, es por ello que
debido su naturaleza el presente ofrecera a Cantv una solucion concreta a un
problema establecido de visualizacion del cumplimiento de los objetivos
establecidos.

Adicionalmente se complementa el enfoque de investigacion de Proyecto
Factible con elementos de investigacion documental y de campo como lo
recomienda Manual de Trabajos de grado de la especializacion y maestrias y
Tesis doctorales (2016) pag. 21, ya que consiste en la exploracion de las

necesidades de informacion que seran necesario para la elaboracion del plan
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esperado, por lo expuesto se define como un Proyecto Factible con componentes
formulativos y exploratorios.

El enfoque de investigacion de proyecto factible, estd conformado por cinco
fases: Diagnostico, disefio, ejecucion, validacion y por dltimo la exposicion de
resultados, sin embargo como se indico inicialmente este trabajo de grado tiene
como obijetivo alcanzar solo la presentacion de la propuesta a la Gerencia General

de Operadores de Telecomunicaciones / CANTV.

3.- Disefio de la Investigacion

Segun Arias (2012), el disefio de la investigacion es “la estrategia general
que adopta el investigador para responder al problema planteado”, por
consiguiente y considerando el tipo de disefio la investigacion se clasifica en
documental, de campo y experimental.

Debido a las herramientas utilizadas para el desarrollo del presente TEG se
define el disefio como mixto ya que se incluird: Documentos escritos, documentos
en Internet, entrevistas que segun Arias (2012) son representaciones de
Investigaciones Documentales y en lo que refiere a investigacion de Campo

tenemos la encuesta como método para la obtencién de datos.

4.- Poblacion y Muestra

Segun Hernandez, Fernandez y Batista (2006), poblacién es: “conjunto de
todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones”

Para este estudio se consider6é como poblacién el universo conformado por
la Gerencia General de Operadores de Telecomunicaciones para dic 2019.

Por otro lado Fernandez y Batista (2006) define Poblacion como” subgrupo
de la poblacién del cual se recolectan los datos”.

Dadas las caracteristicas del presente TEG y considerando las vacantes y
personal en periodo de vacaciones se tomara como un muestra representativa le

70% de los talentos de la Gerencia.

5.- Cuadro de Operacionalizaciéon de Variables
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Técnicas y

Objetivos especificos Variables Dimension Indicadores herramientas de Fuente
recoleccion de datos
Indagar sobre la situacién actual o
o d ~ o * Misién » Documentos de
en materia de gestion estratégica | . [ i . Visi6 . ificacio
g g9 Lineamientos Diaanéstico Vision . Analisis documental planificacion
en CANTV: realizar el andlisis | EStrategicos 9 * Objetivos « Encuesta previos
o » Gestion estratégica Estratégicos * Resultados de la
estrategICO externo PEST Yy el « Matriz DOFA encuesta
analisis estratégico interno aplicada
+ Perspectiva Financiera * Representacion R S
L . . . » Recopilaciéon
Construccion de un  Mapa | * Perspectiva Clientes Di Ssti visual de la . * Campo
. lagnostco ; documental mediante
£ * Perspectiva Procesos estrategias para la ' * Resultados de
estratégico de la GGOT : S - fichas )
* Perspectiva Innovacion gestion global de la . . entrevistas
. * Entrevista Abierta
y Aprendizaje GGOT
Disenfar los indicadores vy
elementos  financieros 'y no . . * Indicadores de * Mapa estratégico . Campo
. . . * Indicadores financieros Diagnéstico actuacion e » Recopilacién . Resultados
financieros para la evaluacion y | . |ndicadores No Impulsores documental .
imi i6 fi i * Indicadores de » Entrevista Abierta entrevistas
seguimiento de la gestién de la Inancieros L « Andlisis
Resultados * Formulas matematicas
GGOT
Creacion del modelo para el Analis - Objetivos . Camoo
Cuadro de Mando Integral como nalisis y * Indicadores * Mapa estratégico b
Cuadro de Mando . . . S * Resultados
. o disefio * Responsabilidades * Lista de indicadores )
herramienta para el seguimiento | Integral . Metas entrevistas
* Andlisis

de plan estratégico de la GGOT

Rangos de Alertas

Tabla 1: Cuadro de Operacionalizacion de Variables 1 Nivel. Fuente: Elaborado por el Auto
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Tal como se muestra en el cuadro anterior, la Operacionalizacion de
variables lo define claramente Darwin, (2018) como “el proceso metodoldgico que
descompone deductivamente las variables que componen el problema de
investigacion, partiendo desde lo mas general a lo mas especifico”, con esa base

se mostré la Operacionalizacion de variables para este TEG.

6.- Técnicay herramientas de recoleccion

Como hemos mencionado anteriormente el presente se desarrollé bajo los
lineamientos de la modalidad de Proyecto factible, desenvolviéndose en un
ambiente real. Es por ello que debemos ser precavidos con las técnicas de
recopilacion de datos que adoptaremos. Rojas, (1996) sefala al referirse a las
técnicas e instrumentos para recopilar informacion lo siguiente: Que el volumen y
el tipo de informacién-cualitativa y cuantitativa- que se recaben en el trabajo de
campo deben estar plenamente justificados por los objetivos e hipotesis de la
investigacién, o de lo contrario se corre el riesgo de recopilar datos de poca o
ninguna utilidad para efectuar un analisis adecuado del problema.

Por otro lado segun Galindo (1998) la técnica de la encuesta proporciona
un excelente instrumento heuristico para combinar el enfoque préctico, analitico e
interpretativo implicito en todo proceso de comunicacion, por otro lado Sabino
(1992) toca aspectos de interaccion social dentro del concepto, es importante
mencionar que se usara el cuestionario para el cumplimiento del primer objetivo

del presente TEG.

7.- Procesamiento y analisis e interpretacién de datos

Segun Hurtado (2010) el propdésito del analisis es aplicar un conjunto de
estrategias y técnicas que le permitan al investigador obtener el conocimiento que
estaba buscando, a partir del adecuado tratamiento de los datos recogidos. De alli
partird la clasificacion del material obtenido desde varios puntos de vista
determinandose el mas preciso y/o convencional.

Finalmente segun Tamayo (2003), el analisis permitird la reduccion y

sintetizacion de los datos, se considera entonces la distribucion de los mismos.
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En lo que refiere al cuestionario disefiado se aplico el escalamiento tipo
Likert, conformado por (10) veinte preguntas, en donde se valora cada respuesta
con una escala de (05) cinco alternativas que indican el grado de aceptacion sobre
los enunciados planteados, contemplando las siguientes opciones: Totalmente de
Acuerdo (TA), Medianamente de Acuerdo (MA), Ni en Acuerdo Ni en Desacuerdo
(NA), Parcialmente de Desacuerdo (PD), En Desacuerdo, dicho cuestionario se
desarrollo con apoyo de una herramientas on line llamada Survioy de alli se
procedi6 a realizar el analisis que mostraremos en el siguiente capitulo.

Para esta investigacion, la validez, confiabilidad y no menos importante la
objetividad de los instrumentos de recoleccion de los datos esta garantizada por la
revision cuidadosa de las fuentes documentales y aquellas fuentes de datos

cuantitativos que se tengan disponibles para su clasificacion y posterior analisis.

8.- Fases de la investigacion

A continuacion, se describen las etapas del desarrollo de trabajo de
investigacion, con el orden légico y haciendo uso de una estructura metodoldgica
acorde con los Balance Scorecard (BSC) y que da respuesta a los planteamientos
y conceptos presentados en el capitulo 3.

Revision de los aspectos estratégicos de la GGOT: Iniciamos
conociendo la situacion actual de la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones en los aspectos de indole estratégicos, como lo son
lineamientos, iniciativas y se define con apoyo del la poblacién una vinculacion
entre los proyectos o tareas diarias con los objetivos estratégicos de la gerencia,
adicionalmente y como punto de partida para la siguiente fase se elabora la matriz
estratégica donde se usan el andlisis externo e interno.

Construccion del Mapa estratégico de la GGOT: Es esta fases se realiza
la construccion del mapa estratégico, como modelo a ser aplicado a la gestion, y
es aqui donde evallan los factores claves para la determinacion de las estrategias
para la eficiente gestion desde la perspectiva financiera, de proceso, del cliente e

innovacion y aprendizaje.
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Disefio de los indicadores Financieros y No financieros: comprende la
formulacion de los indicadores tanto financieros como no financieros que daréan a
la GGOT una visual grafica de la gestion en base a las estrategias disefiadas.

Creacion del modelo de Cuadro de Mando Integral: Finalmente se
formula un esquema agrupado de objetivos, indicadores y metas para cada una de
las cuatro perspectivas. Cada una de las mencionadas fases da respuesta a los
objetivos establecidos en el capitulo I, tendientes al logro de los objetivos general
del presente TEG.

La figura 5 muestra graficamente el flujograma de las fases de la

investigacion:

[ Fases de la Investigacion ]
‘ *Mision

. o c *Vision
[ Situacién Actual ] E> *Objetivos Estratégicos
*Matriz DOFA

¢=

*Perspectiva Financiera

( h *Perspectiva del Cliente
Mapa Estratégico E> *Perspectiva Procesos Internos
\. J *Perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento

&

Formulacion de Indicadores de
Gestion

.,

Esquema del cuadro de Mando
Integral Propuesto

Figura 5: Flujograma del Trabajo de Investigacion. Fuente: adaptacion del Autor.
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CAPITULO V. ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS
RESULTADOS

Después de haber recopilado y analizado toda la informacion de la
investigacion haciendo uso de la herramienta descrita en el capitulo IV y con el
objeto de diagnosticar la gestion estratégica en la GGOT.

De lo expuesto se procede a presentar los resultados y su respectivo
andlisis, presentando las preguntas, tablas y graficos en el mismo orden que se
presentaron en el instrumento de recoleccion de informacién.

Segun Arias (2012) la interpretacion de resultados expone los hallazgos
obtenidos para compararlos con los antecedentes de la investigacion para
establecer semejanzas, coincidencias, diferencias y contradicciones.

Es importante mencionar que la interpretacion y andlisis de los resultados
como producto no solo tienen la informacion recopilada en el instrumento, sino que
también se incorporan elementos resultantes de las entrevistas informales

realizadas antes y durante la ejecucion del instrumento.

Resultados de la Encuesta

Pregunta N°1: Indique cual es su cargo dentro de la GGOT?

Gerente 4 6%
Coordinador 18 26%
Consultor 32 47%
Especialista 12 18%
Analista 2 3%

N 68 100%

Tabla 2 Resultados de la pregunta N°1 Fuente: Elaborado por el Autor
Pregunta N°2: ¢ Cuanto tiempo tiene formando parte del equipo de la GGOT?
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1 ano o menos 28 41%

Entre 2 a 5afos 6 9%
Entre 5a 10 anos 20 29%
Mas de 10 afos 14 21%

N 68 100%

Tabla 3Resultados de la pregunta N°2 Fuente: Elaborado por el Autor
Andlisis:Como se puede observar en la tabla anterior la antigliedad del los

talentos que conforman la GGOT mantienen en un 50% mas de 5 afios en la

empresa y un importante 41% para los nuevos ingresos.

Pregunta N°3: Durante el tiempo que ha formando parte del equipo de la GGOT,

¢ha participado usted en algun proceso de planificacion estratégica?

Sl 32 47%
NO 30 44%
No responde 6 9%

N 68 100%

Tabla 4Resultados de la pregunta N°3 Fuente: Elaborado por el Autor

Andlisis: El 53% de los talentos que conforman el equipo de la GGOT
niega o desconoce haber participado en el proceso de planificacion estratégica, lo
gue induce que es posible que la sean aquellos recursos ingresados en periodos
inferiores a los 5 afos, esto puede ser considerado como posible evidencia de la
debilidad en lo que se refiere a la participacion del nuevo equipo en la Gestion
Estratégica de la GGOT.

Pregunta N°4: La mision de la GGOT es: “Somos la unidad encargada de
establecer y administrar acuerdos sustentables entre la organizacion y los
operadores de telecomunicaciones, nacionales e internacionales, a fin de
satisfacer necesidades de conectividad que apalanquen el desarrollo del sector de
las telecomunicaciones, impulsen la soberania tecnolégica y la inclusion social”.

¢ Practica usted o trabaja en PRO de la mision de la GGOT?
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Sl 48 71%

NO 14 21%
No responde 6 9%
N 68 100%

Tabla 5Resultados de la pregunta N°4 Fuente: Elaborado por el Autor

Andlisis: Este item responde al desarrollo de la gestion de la empresa
conforme se evidencia que el 71% confirma el conocimiento de sobre el objeto

principal de la GG.

Pregunta N°5: La vision de la GGOT es: “Ser el integrador de las redes de los
operadores nacionales e internacionales de telecomunicaciones, comprometidos
con el desarrollo del sistema nacional de telecomunicaciones y corresponsable de
la integracion regional”’.¢ Practica usted o trabaja en PRO de la vision de la
GGOT?

Sl 64 94%
NO 4 6%
No responde 0 0%

N 68 100%

Tabla 6Resultados de la pregunta N°5 Fuente: Elaborado por el Autor

Analisis: Por medio de este item se evidencia como con un importante
94% la mayoria de los talentos de la GGOT manifiesta conocer hacia dénde va la

Gerencia General asumiendo su rol como parte fundamental de este enunciado.

Pregunta N°6: ¢ Le han comunicado los objetivos estratégicos de la GGOT?

Sl 68 100%
NO 0 0%
No responde 0 0%

N 68 100%

Tabla 7Resultados de la pregunta N°6 Fuente: Elaborado por el Autor
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Analisis: La respuesta de este item demuestra que es de conocimiento de
todo el equipo los objetivos estratégico propuestos para el 2020 de la GGOT.

A partir de la pregunta N°7 se uso tal como se indicard en el Capitulo IV el

escalamiento Likert, a continuacion la tabla (8) con los valores que de referencia

Totalmente de Acuerdo
De acuerdo

Indeciso

En desacuerdo

R N WA~ WO

Totalmente de desacuerdo

Tabla 8 Valores de la escala Likert Fuente: Elaborado por el Autor
Pregunta N°7: De los siguientes Objetivos Estratégicos propuestos, indique de
acuerdo con su opinibn ¢cudl es su percepcion sobre los siguientes

planteamientos?

Disminucion de costos de interconexion

. . 232 4 340 68
internacionales

Incr.ementar los |ngre§os por concepto de servicios 316 3 340 68
nacionales e Internacionales

Incrementar inventarios de servicios instalados a 300 5 340 68

usuarios nacionales e Internacionales

Brindar una experiencia a nuestros usuarios de

calidad que garantice la optimizacion de la atenciéon y 306 5 340 68
la satisfaccion

Promover la creacion de nuevas iniciativas que

mejoren los procedimientos y optimicen los procesos 306 5 340 68
internos

Cumplir con los procedimientos internos, en terminos

de tiempos y con los niveles de calidad que faciliten 310 5 340 68

el proceso y minimicen el retrabajo

Asegurar la calidad de los productos y servicios
ofrecidos a nuestros usuarios nacionales e 310 5 340 68
internacionales

Promover la Integracion del equipo a la gestion

L 306 5 340 68
estratégica
Medir la participacion del personal en los diferentes
planes de formacion, cursos de actualizacion y 288 5 340 68
talleres para equipos de alto desempefio
Promover la innovacion y el mejoramiento continuo 312 5 340 68

Tabla 9Resultados de la pregunta N°7 Fuente: Elaborado por el Autor
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2% 4%

HTA
28%
mNA

NA

61% mPD

mD

Gréfico 1 Resultados de la pregunta N°7 Fuente: Elaborado por el Autor

Analisis: En la grafica (1) se evidencia que el 89% de los talentos de la

GGOT entienden y/o apoyan los objetivos estratégicos de la GGOT.

Pregunta N°8: De los siguientes factores Internos, indique segun su opinién y su

experiencia el de mayor impacto para la GGOT.

B Crecimiento en negociaciones personalizadas

impacta el tiempo de respuesta y homologacion de 248 4 340 68
estructura de precios

Existe un incremento de atencién a usuarios sin el

cumplimiento de los procesos existentes 224 3 340 68
Existe una deficiente participacion en eventos
internacionales y poca existencia de herramientas de
consulta que le permita a las unidades desarrollar 276 4 340 68
inteligencia de negocio
Existe insuficiente seguimiento de proyectos,
iniciativas y cumplimiento de metas 214 3 340 68
Existe rezago en la adopcién de nuevas tecnologias

g peton de ne 9 270 4 340 68
de redes, sistemas y modernizacion de plataformas
Existe debilidad en las estrategias para la retencion e
incorporacion de talento humano 256 4 340 68
Existe carencia de planes de formacion ajustado a las
nuevas tendencias y actualizacion de los ya 258 4 340 68
existentes
Existe deficiencia y/o carencia de documentacion de

Y 258 4 340 68

los procesos internos

Tabla 10Resultados de la pregunta N°8 Fuente: Elaborado por el Autor
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Grafica 2 Resultados de la pregunta N°8 Fuente: Elaborado por el Autor

Analisis: En la grafica (2) se demuestra que el 71% de los talentos de la
GGOT estan de acuerdo con las debilidades definidas para el 2020 en la GGOT.

Pregunta N°9: De los siguientes factores externos, indique segun su opinién y su

experiencia el de mayor impacto para la GGOT.

Existe sanciones financieras que dificultan el pago
a proveedores internacionales y la recaudacién en 298 5 340 68
divisas

Existe estrictos controles del ente regulador que
limitan el campo de maniobrabilidad para empresas
publicas creando desventajas ante la empresa
privada

Existe variacion en el comportamiento de uso de los
servicios de voz por el uso de aplicaciones sobre 284 4 340 68
Internet

Existe inestabilidad en el Sistema Eléctrico

Nacional, el cual impacta la operatividad de nuestra 298 5 340 68
empresa

288 5 340 68

Tabla 11Resultados de la pregunta N°9 Fuente: Elaborado por el Autor
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Grafica 3Resultados de la pregunta N°9 Fuente: Elaborado por el Autor

Analisis: En la grafica (3) se demuestra que el 81% de los talentos de la
GGOT estan de acuerdo con las Amenazas definidas para el 2020 en la GGOT.

Pregunta N°10: Relacionado con la GGOT ¢Cual es su percepcion sobre los
siguientes planteamientos?
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Somos lideres en el segmento de servicios de
transporte, siendo la empresa mas robusta en
infraestructura del pais

270

340

68

GGOT posee la experiencia, conocimiento y
despliegue en redes para atender y prestar
servicios de telecomunicaciones

298

340

68

La GGOT brinda atenciéon personalizada al
segmento, con autonomia en procesos y
gestion financiera, facilitando el fiel
cumplimiento de las normas establecidas

276

340

68

Existe innovacion y crecimiento de la cartera de
productos ofrecidos por otras Operadores que
demandaran servicios de transporte de CANTV

248

340

68

Existe disposicion para la creacién de
estrategias de triangulacién de pagos y cobro
de servicios internacionales

298

340

68

Existe disposicion para el intercambio de
servicios y productos con proveedores
nacionales privados y publicos

294

340

68

Existe flexibilizacién en politicas cambiarias
que podrian permitir establecer precios
referenciales de servicios en divisas
pagaderos en la moneda de uso legal

226

340

68

Tabla 12Resultados de la pregunta N°10 Fuente: Elaborado por el Autor
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Grafica 5 Resultados de la pregunta N°10 Fuente: Elaborado por el Autor

54



Andlisis: En la grafica (3) se demuestra que el 76% de los talentos de la
GGOT estan de acuerdo con las Fortalezas definidas para el 2020 en la GGOT.
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CAPITULO VI. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

En el siguiente capitulo se desarrollan las fases definidas en el flujograma
mostrado en el capitulo 1V, el cual se utilizo de guia para facilitar el cumplimiento
de los objetivos propuestos en el presente TEG y que originaron la propuesta del
modelo de CMI para la GGOT.

Objetivo 1: Situacion Actual de la GGOT

Al revisar y analizar la vision, mision, politicas y valores de la gerencia
general en respuesta al Plan estratégico 2020-2025 y con apoyo de algunas de
las respuestas de la encuesta aplicada, asi como las entrevistas segun lo
mostrado en el capitulo anterior, se pudo construir el analisis interno y externo de
la situacion actual que impacta directa e indirectamente a la GGOT, esto permitio
posteriormente formular las estrategias y objetivos especificos para la gestion
2020 de la GGOT, fundamentados en aprovechar las fortalezas, oportunidades

considerando las debilidades y amenazas presentes en el entorno.

Matriz DOFA

La elaboracién de la Matriz DOFA contemplo la identificacion de las
oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas de la Gerencia General de
Operadores de Telecomunicaciones, con base a sus recursos financieros, talento
humano, los procesos internos y la relacion con los usuarios tanto nacionales
como internacionales.

Segun lo define Espinoza (2013) en el andlisis interno se identifican
aguellos factores claves para una empresa y se generan de un trabajo de
autoevaluacion donde se separan los puntos fuertes y débiles de una organizacion
y que denominaremos Fortalezas y Debilidades.

En funcidn de lo mencionado anteriormente y en consecuencia del
diagnostico realizado en la Gerencia se obtuvieron los siguientes resultados (Tabla
13):
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* Lider en el segmento de servicios de transporte, siendo la
empresa mas robusta en infraestructura del pais

* EXperiencia, conocimiento y despliegue en redes para atender
y prestar servicios de telecomunicaciones

* Atencion personalizada al segmento, con autonomia en
procesos y gestion financiera, facilitando el fiel cumplimiento de
las normas establecidas

* Responsables de la adquisicion de servicios de
telecomunicaciones nacionales e internacionales para uso
corporativo

* Crecimiento en negociaciones personalizadas que impacta tiempo de
respuesta y homologacion de estructura de precios

* Insuficiente seguimiento de proyectos, iniciativas y cumplimiento de
metas

* Carencia de planes de formacién ajustado a las nuevas tendencias y
actualizacién de los ya existentes

* Deficiencia y/o carencia de documentacién de los procesos internos

* Innovacion y crecimiento de la cartera de productos ofrecidos
por otras Operadores que demandaran servicios de transporte

* Disposicion para la creacion de estrategias de triangulacion de
pagos y cobro de servicios internacionales

* Intercambio de servicios y productos con proveedores
nacionales privados y publicos

* Flexibilizacion en politicas cambiarias que podrian permitir
establecer precios referenciales de servicios en divisas
pagaderos en la moneda de uso legal

* Sanciones financieras que dificultan el pago a proveedores
internacionales y la recaudacion en divisas

* Estrictos controles del ente regulador que limitan el campo de
maniobrabilidad para empresas publicas creando desventajas ante la
empresa privada

* Variacion en el comportamiento de uso de los servicios de voz por el
uso de aplicaciones sobre Internet

Tabla 13Matriz DOFA GGOT Fuente: Elaborado por el Autor
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Considerando el impacto percibido por los talentos de la GGOT y que se
muestran en los resultados obtenidos en la tabla N°8, describiremos los aspectos

gue conforman el analisis interno por orden de importancia:

Fortalezas

Lider en el segmento de transporte: CANTV actualmente es la empresa
con mayor despliegue de infraestructura en Venezuela, con la capacidad de
otorgar a otras empresas de telecomunicaciones grandes capacidades para el
transporte de informacion mediante el uso de sus Vias Generales de
Telecomunicaciones (VGT), medio necesario para el despliegue de la fibra que
permite la conexidn entre origen y destino.

Alto nivel de conocimiento y despliegue: CANTV cuenta con 60 afios de
experiencia en area de telecomunicaciones, en los que se ha acumulado gran
conocimiento, experiencia y sobre todo ha servido como semillero para trasmision
de sabiduria, la cual también ha sido aprovechada por otras empresas de
telecomunicaciones

Portafolio definido con estructura Independiente: La GGOT cuenta
actualmente con sistemas independientes de los sistemas corporativos,
permitiendo entre algunos otros beneficios realizar actividades de forma
auténoma, rapida y con el menor impacto corporativo.

Responsabilidad en la adquisicion de servicios de
telecomunicaciones: CANTV es actualmente el administrador de los
compromisos internacionales que permite a Venezuela estar conectada con el
exterior, esta responsabilidad de negocién y mantenimiento se encuentra entre las

principales responsabilidades de la GGOT.

Debilidades

Crecimiento acelerado de negociaciones con trato personalizado:
Debido a factores que estan afectando los aspectos financieros del pais y el
compromiso de CANTV de mantener conectado al mayor numero de usuario, se

han generado en el dltimo afio negociacion personalizadas con algunos de sus
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usuario, estableciéndose negociaciones diferenciados que hacen que no se
cumplan los procesos de forma eficiente.

Insuficiente seguimiento de la gestion estratégica: la falta de
seguimiento y comunicacion del progreso de las acciones que apalancan el
cumplimiento de los objetivos de la empresa, han sido uno de los motivos por lo
que los indices de motivacion dentro de la organizacion se encuentra en debilidad,
impactando sin duda alguna la alineacion y el compromiso de los integrantes de la
empresa.

Carencia de planes de formacion: Es importante para consolidar la
sinergia de un equipo de alto desempefio el comprender las responsabilidades de
todos los actores dentro del proceso completo, es por ello que es necesaria la
formacion tanto corporativa de habilidades como de la interna.

Deficiencia y/o carencia de documentacion de procesos internos: En el
ultimo afio como consecuencia de la diaspora y los cambios de procesos por las
adaptaciones que se realizan ha conllevado a una notoria deficiencia en los que
respectan a la actualizacion de procesos ya existente y es abonado con la
inexistencia de documentaciones para otros servicios.

Por otro lado el andlisis externo segun los indica Espinoza (2013) es el que
identifica los factores externos claves los cuales son incontrolables pero influyen
directamente con el desarrollo de las actividades. En la construccion de la matriz
DOFA los factores externos se dividen en Oportunidades y Amenazas.

A continuacién el resultado posterior de los aspectos externos de la GGOT
Tabla (14):

Oportunidades

Innovacion y crecimiento de la competencia: En Venezuela debido a
ciertos agentes externos se ha reafirmado la presencia de operadores de
telecomunicaciones regionales capaces de atender a usuario con necesidades de
comunicacién no amparados dentro de la cobertura de las grandes empresas ya
existentes, estas mismas empresas privadas locales gozan de la posibilidad de

cobrar sus servicios en divisas o0 con su referente, convirtiéndose en una
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oportunidad importante de lucro. Es por lo antes descrito que estdn empresas
privadas requieren de soluciones a nivel nacional para completar su estructura y
estas solo pueden ser cubiertas por grandes empresas como CANTV.

Triangulacién de pagos: Actualmente la empresa CANTV estad sometida a
sanciones internacionales lo que ha dificultado el cobro de cuentas por cobrar con
proveedores internacionales y en otros casos el pago de dudas generadas por
prestacion de servicio. Esta situacion ha generado la oportunidad de generar
espacios que resultan en acuerdos de triangulacién de pagos que benefician
nuestras relaciones internacionales y nuestros balances financieros.

Alianzas: El crecimiento de empresas locales privadas con cobertura en
zonas no amparadas dentro de la estructura de CANTV y la necesidad de
servicios de estas mismas empresa han originado encuentros que resultan en
alianzas comerciales donde no se evidencia un beneficio financiero directo pero
que al permitir la ampliacién de la cobertura a largo plazo se transformara en
futuro fuentes de ingresos para la empresa.

Flexibilizacion de politicas cambiarias: En nuestro pais desde 2005
existe conforme a la Gaceta 39.089 la Ley de ilicito cambiario, pero en el 2018 en
decreto original emitido por la Asamblea Nacional Constituyente bajo el numero
41.452 se deroga la ley otorgando a particulares tanto persona natural como
juridica nacionales o extranjeras la posibilidad de realizar operaciones en divisas
con los canales definidos. Este hecho ha sido aprovechado por las empresas
privadas impulsando de forma paulatina el desarrollo de ciertos sectores.

Amenazas

Sanciones Financieras: En la actualidad se han impuesto hacia Venezuela
algunas sanciones que en el area de telecomunicaciones han dificultado las
negociaciones con nuestro proveedores, que en la gran mayoria son empresas de
origen americano, si bien es cierto que no ha existido rompimiento en los contratos
gue hace posible a Venezuela contar con las capacidades de internet activas es

realidad que se han dificultado tanto las renovaciones como ampliaciones
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necesarias, a esto se le adicionan las deudas existentes, es asi como se ha
limitado el abanico de oportunidades de crecimiento en capacidades.

Controles del Ente Regulador: La comision nacional de
telecomunicaciones (CONATEL) posee dentro de sus responsabilidades la
regulacion de los precios y tarifas de los servicios de telecomunicaciones en
Venezuela siendo este el Unico ente capaz de otorgar las aprobaciones en materia
de ajuste. Actualmente las estadisticas de aprobacion hacia CANTV nos han sido
las mas favorables lo que origina un rezago importante en los precios de los
servicios.

Incremento del uso de Internet: La evolucion de la telefonia en Venezuela
ha desplazado la tecnologia de Voz y ha incrementado el consumo del Ancho de
Banda requerido para establecer la conectividad con el resto del mundo, esto
genera la cancelacion de grandes facturas a los proveedores internacionales de
dichas capacidades, que combinado con las sanciones convierten esta en una
amenazas de alto impacto no solo para la rentabilidad de la Empresa sino para

establecer garantias en la prestacion de servicios.

Formulacion de Estrategias

Con la identificacion de los aspectos relevantes a través de construccion de
la matriz DOFA se procedio a la formulacion de las estrategias aprovechando los
puntos fuertes para sacar el maximo partido a las oportunidades y reducir las
amenazas detectadas corrigiendo o eliminando los puntos débiles.

Estrategia (Ofensivas) F-O: Tienen como objetivo utilizar las fortalezas para
aprovechar, crear o incrementar las oportunidades de negocio.

Estrategias (Adaptivas) D-O: Se generan cuando se aprovechan las
oportunidades para cerrar o disminuir las brechas identificadas en las debilidades.

Estrategia (Defensivas) F-A: Se disefian cuando se utilizan las fortalezas de
la organizacién para mitigar o eliminar las amenazas externas que se pueden

presentar.
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Estrategia (Supervivencia) D-A: Estan dirigidas a disminuir las debilidades
con el propoésito de maximizar la capacidad de enfrentar las amenazas que
sobrevengan.

A continuacion se muestra la Matriz Estratégica resultante Tabla 15:

* Desarrollar e implementar mecanismos
para adaptar productos y/o modelos
comerciales a los requerimientos
necesidades de los usuarios

* Gestionar la participacién del talento de la
Gerencia la comunicacion en el seguimiento
de la General en programas de capacitacion y
actualizacion en &reas de conocimiento interno

* Aprovechar la infraestructura existente L .
y gestidn estratégica

para aumentar oportunidades de
Ingresos para clientes nuevos y ya

? * Buscar e implementar mecanismos para
existentes

agilizar y mejorar los procesos internos
asegurando la calidad de los productos y

* Maximizar la rentabilidad del catalogo .
servicios entregados

de productos y servicios aumentando las
oportunidades de negocios

* Aprovechar la autonomia en gestion
financiera para crear oportunidades para
triangulaciones de pago y alianzas

comerciales * Promover la divulgacion de la gestion
estratégica como estrategia de apoyo en el
* Maximizacion de ingresos a nivel seguimiento de los objetivos

nacional e internacional y la disminucién
de costos en aras de garantizar la
sustentabilidad de la empresa

Tabla 14 Matriz Estratégica para la Gestion de la GGOT Fuente: Elaborado por el Autor

Objetivo 2: Mapa Estratégico de la GGOT

Obteniendo en el apartado anterior las estrategias y generando los objetivos
estratégicos especificos se puede construir el mapa estratégicos a ser aplicado en
la gestion esperada por la GGOT en el 2020, considerando las perspectivas
contempladas para el disefio de una CMI segun la guia de Kaplan y Norton (2002).

En la siguiente tabla se muestran los objetivos estratégicos especificos que
se formularon partiendo de las estrategias y posteriormente la figura 6 demostrara

como quedo definido el mapa estratégico de la GGOT.
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* Disminucion de costos de interconexioén internacionales

* Incrementar los ingresos por concepto de servicios nacionales e Internacionales

* Adaptar la cartera de productos y servicios a las necesidades y requerimientos de los
asociados (los usuarios).

* I[ncrementar inventarios de servicios instalados a usuarios nacionales e Internacionales

*Brindar una experiencia a nuestros usuarios de calidad que garantice la optimizacion de
la atencién y la satisfaccion

* Promover la creacion de nuevas iniciativas que mejoren los procedimientos y optimicen
los procesos internos

* Cumplir con los procedimientos internos, en términos de tiempos y con los niveles de
calidad que faciliten el proceso y minimicen el retrabajo

* Asegurar la calidad de los productos y servicios ofrecidos a nuestros usuarios
nacionales e internacionales

* Promover la Integracion del equipo a la gestion estratégica

* Medir la participacion del personal en los diferentes planes de formacion, cursos de
actualizacion y talleres para equipos de alto desempefio

* Promover la innovacién y el mejoramiento continuo

Tabla 15 Matriz Objetivos Estratégicos Especificos para la Gestion de la GGOT. Fuente: Elaborado

por el Autor
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Figura 6: Mapa Estratégico GGOT. Fuente: Elaborado por el Autor.
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Objetivo 3:Formulacién de Indicadores de Gestion

La formulacion de los indicadores financieros como no financieros que
estarq asociado con los objetivos mostrados en el mapa estratégico (Fig. 6),
permiten operacionalizar las estrategias de la gestion de la GGOT en cada unos
de las 4 perspectivas, observandose que cada estrategia responde a las
estrategias de CANTV.

Estos indicadores mostraran a la Gerencia General de forma oportuna el
comportamiento dindmico de la gestibn asi como sus posibles desviaciones,
permitiendo en todo momento ajustar las iniciativas que dan hacen posible el
cumplimiento de los indicadores propuestos.

Por otro lado se puede constatar que cada uno de los indicadores
propuestos dan informacién acerca del objetivo estratégico especifico que segun
la estructura considera en este TEG responden a las estrategias que se originaron
del andlisis externo e interno. Ver figura 06

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola (2001) un indicador es
aguel que indica o sirve para indicar siendo el concepto de Indicar lo que muestra
un significado, indicio o sefial.

En este TEG se consideraron las siguientes propiedades para la
determinacion correcta de los indicadores:

Validez: Debe ser capaz de reflejar o medir efectos y resultados

Demostrable: Debe evidenciar en el tiempo los cambios buscados

Flexible: Con la variacion que se experimenta en la actualidad debe ser
capaz de adecuarse a la disponibilidad y a la confiabilidad de la informacion.

Factico: Para que pueda ser objetivamente verificable

Confiable: El mismo valor debe resultar independientemente de quien
realice la medicion.

Relevancia: Debe tener el poder necesario para aportar valor en la toma de
decision.

Pertinencia: Debe estar asociado con el objetivo y la naturaleza de la

unidad de informacion.
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Resumiendo lo planteado un indicador tanto financiero cono no financiero
relacionan: Las estrategias, objetivos estratégicos especificos del mapa y los
objetivos perseguidos por los indicadores desde el punto de vista financiero y no

financiero.

Indicadores Financieros

Perspectiva Financiera

A continuacién se muestra en la tabla 17 los objetivos de los indicadores

financieros y se realiza una breve resefia:

* Maximizacion de ingresos
a nivel nacional e
internacional y la

disminucién de costos en
aras de garantizar la
sustentabilidad de la
empresa

* Maximizar la rentabilidad
del catalogo de productos y
servicios aumentando las
oportunidades de negocios

* Aprovechar la
infraestructura existente para
aumentar oportunidades de
Ingresos para clientes
nuevos y ya existentes

* Aprovechar la autonomia
en gestién financiera para
crear oportunidades para
triangulaciones de pago y
alianzas comerciales

Disminucion de costos de
interconexion internacionales

Reducir el costo de trafico saliente
de larga distancia internacional

Reducir el costo de medios
internacionales

Incrementar los ingresos por
concepto de servicios
nacionales e Internacionales

Incrementar ingresos por nuevos
servicios de canalizaciones (VGT)

Incrementar velocidad base para
Internet

Impulsar nuevo modelo comercial

Implementar ajustes de precios
bimensuales en todos los servicios
comerciales

Incentivar la creacion de politicas
para el cobro de servicios con
referentes en divisas pagaderos en
moneda local

Tabla 16 Perspectiva financiera - Objetivos de Indicadores. Fuente: Elaborado por el Autor

Reduccion de costo de trafico saliente: El costo mas importante que

actualmente posee la gerencia es el asociado a interconexion, el cual se origina
del

internacionales, el por ello que activamente se realizan gestiones para disminuir el

pago a proveedores por el consumo en Venezuela de Illamadas
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costo por minuto de ese tréfico internacional realizando negociones de interés
mutuo entre los proveedores de servicios de llamadas y CANTV.

Reduccion de costos de medios internacionales: Actualmente la GGOT
son los responsables de los pagos de servicios de internet a proveedores
internacionales, entendiéndose que CANTV es el Unico ente autorizado para la
comercializacion de la capacidad total de Ancho de Banda utilizado en Venezuela
es por ello que la negociacion constante busca la captura de nuevas capacidades
a menor costos permitiendo una reduccion de costos.

Incrementar ingresos por servicios VGT: Por ser CANTV la empresa con
mayor despliegue en infraestructura en lo que refiere a canalizaciones de Vias
Generales de Telecomunicaciones (VGT) y considerando el incremento importante
de habilitaciones a nuevas empresas, el impulso de ventas de los servicios VGT
es un objetivo infalible para maximizar los ingresos en base a la maximizacién del
uso de la infraestructura ya existente.

Incrementar velocidad para servicio de Internet: Como es actualmente
evidente existe una importante variacion del comportamiento del uso de los
servicios de voz, lo que impacta significativamente los requerimientos en el uso
de grandes capacidades de Internet, esto conlleva a importantes oportunidades
para potenciar planes superiores a los ya existente convirtiendo este amenaza en
una importante ocasion para incrementar los ingresos de CANTV.

Impulso de nuevos modelos comerciales: La dinamica que actualmente
se evidencia y la debilidad real de falta de modernizacion de plataforma a obligado
a CANTV a ser innovadores, maximizando su poder de creatividad en pro de
construir nuevos modelos comerciales que permitan tanto a los usuarios como a
CANTV consolidar negociones Ganar — Ganar, esto no necesariamente se
transforma en flujos de caja pero si minimiza los costos lo que aporta valor a los
intereses financieros de la empresa.

Implementar ajustes recurrentes: En Venezuela todas las empresas de
telecomunicaciones son reguladas por la Comisibn Nacional de
Telecomunicaciones (CONATEL), lo que genera que todos los ajustes de precios y

tarifas sean evaluados bajo procesos ya definidos por este ente. El objetivo es
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crear mecanismos para incrementar, acelerar los resultados de estas solicitudes y
sobre todo ser mas asertivos en la obtencion de resultados positivos que permitan
la sustentabilidad financiera de CANTV

Cobro de servicios con referente en divisas: Actualmente la brecha que
se ha originado entre la moneda de uso para la cancelacion de servicios a
proveedores externos y la utilizada en pago de servicios por nuestros usuarios ha
causado una disminucion significativa de la rentabilidad, es por ello que existe
menor posibilidad de inversiones para mantener las plataformas de la empresa.
Por consiguiente y considerando que no es posible por ser empresa del estado la
homologacién del tipo de moneda, es una necesidad hacer uno de un referente en
divisas que permita mantener los ingresos necesarios para garantizar la

cancelaciéon de costos.

Indicadores NO Financieros
Estos indicadores corresponden a los objetivos estratégicos especificos de
las perspectivas de cliente, procesos y aprendizaje.

Perspectiva Cliente

En la siguiente tabla se visualizan los objetivos estratégicos asociados a la
perspectiva de cliente:
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* Desarrollar e implementar
mecanismos para adaptar
productos y/o modelos
comerciales a los
requerimientos necesidades
de los usuarios

* Aprovechar la
infraestructura existente para
aumentar oportunidades de
Ingresos para clientes
nuevos y ya existentes

Adaptar la cartera de
productos y servicios a las
necesidades y requerimientos
de los usuarios

Promover modelos comerciales
adaptados a las necesidades de los
clientes

Fomentar el establecimiento de
alianzas comerciales

Incrementar inventarios de
servicios instalados a
usuarios nacionales e
Internacionales

Incremento de servicios nacionales

Incremento de servicios
Internacionales

Brindar una experiencia a
nuestros usuarios de calidad
que garantice la optimizacion

Cuantificar los niveles de
satisfaccion del cliente

Identificar y ejecutar mejoras en los
canales de atencion de los usuarios
nacionales

Garantizar el menor tiempo de
respuesta a las solicitudes de
NUevos servicios

Responder oportunamente a las
reporte de averias de servicio
activos

de la atencién y la
satisfaccion

Tabla 17 Perspectiva cliente - Objetivos de Indicadores. Fuente: Elaborado por el Autor

A continuacion se describen los objetivos de los indicadores propuestos
para la perspectiva cliente:
El

modelos comerciales es una necesidad tangible en las empresas del pais ya que

Promover nuevos modelos comerciales: desarrollo de nuevos
se debe dar respuesta a los requerimientos y situaciones presentadas por la
diversidad de usuarios del mercado, pero esta estrategia debe venir acompafan
con iniciativas que ofrezcan y den a conocer estos nuevos modelos, lo que
conllevara como consecuencia inmediata nuevas oportunidades de ingresos para
la empresa CANTV.

Fomentar alianzas comerciales: El crecimiento de proveedores de
servicios en areas no atendidas por la red de CANTV ha generado la necesidad
tanto para la empresa como para los proveedores de propiciar mesas de trabajo
con el Unico objetivo de concretar alianzas comerciales, que permitan para ambas
partes la ampliacion de su infraestructura. Este tipo de alianzas generan de forma

indirecta oportunidades de crecimiento que sin duda alguna incrementan la
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posibilidad de la captacion de nuevos usuarios y en consecuencias el incremento
de ingresos.

Incremento de servicios: Una de las estrategias fundamentales para el
incremento de ingresos es la que se produce cuando incrementamos las ventas de
los productos y servicios, es por este motivo que se incluye el objetivo asociado al
incremento de inventarios de servicios activos tanto para negocios nacionales
coOmo negocios internacionales.

Niveles de satisfaccién: La vital importancia de que se conozca y gestione
los indicadores asociados con la satisfaccion de los usuarios no solo esta atado a
factor de rotacion sino también a la disminucion de detractores que podrian sin
duda alguna originar una importante deduccion de los ingresos estimados de la
empresa.

Mejora de los canales de atencion: La evolucién de los canales de
comunicacion tienen que apalancar los mas inmediatamente posible cambios
relevantes en los procesos internos de atencion de cualquier empresa,
traduciéndose en aspectos de valor considerados por los usuarios y que siempre
son relevantes y medibles en la percepcién de los usuarios del servicio,
propiciando de esa manera el mantenimiento de los ingresos y creando
oportunidades de incrementos.

Disminucion del tiempo de respuesta de solicitudes se servicios:Un
valor notoriamente considerado por los usuarios son los tiempos de atencion a sus
requerimientos y necesidades, esta afirmacion apalanca la importancia de medir
cuantitativamente este valor y la de gestionar en todo momento mejoras
significativas de los procesos inherentes, este esfuerzo se transformara en
promotores que originen oportunidades de incremento de ingresos.

Mejorar la atencion en reporte de fallas: Otro valor de importancia para
los usuarios es la garantia de servicio continuo en nuestros productos y servicios y
es mas acentuado en nuestro mercado ya que se trata de usuarios que a su vez
ellos dan respuesta a usuarios finales, en consecuencia el tiempo de servicio
garantiza los ingresos estimados y mantiene la rentabilidad calculada de os

productos y servicios.
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Perspectiva Procesos Internos

Seguidamente se presentan en la tabla 18, los objetivos de los indicadores

asociados a la perspectiva de Procesos:

* Promover la divulgacion de
la gestién estratégica como
estrategia de apoyo en el
seguimiento de los objetivos

* Gestionar la participacion
del talento de la Gerencia
General en programas de
capacitacién y actualizacion
en areas de conocimiento
interno y gestion estratégica

Promover la creacién de
nuevas iniciativas que
mejoren los procedimientos
y optimicen los procesos
internos

Disefiar nuevas estrategias para
acelerar la recaudacion de ingresos
dentro de los primeros 15 dias del
mes

Disefiar plan para la inspeccion del
inventario de canalizaciones
usados por usuarios nacionales vs
los contratados

Incrementar la productividad en el
desarrollo y culminacién de
iniciativas para la mejora de
procesos internos

Cumplir con los
procedimientos internos, en
términos de tiempos y con
los niveles de calidad que
faciliten el proceso y
minimicen el retrabajo

Asegurar mecanismos para agilizar
y mejorar los tiempos de
preparacion de MDA

Asegurar la calidad de los
productos y servicios
ofrecidos a nuestros usuarios
nacionales e internacionales

Asegurar mecanismos para agilizar
y mejorar los tiempos de
preparacion de solicitud de
contratacion y/o modificacién de
contratos

Disminuir la cantidad de NC
asociados tiempo fuera de servicio
de los usuarios

Disefiar y ejecutar talleres de
formacion interna

Tabla 18 Perspectiva de Procesos - Objetivos de Indicadores. Fuente: Elaborado por el Autor

Disminuir los tiempos de recaudacion: En la actualidad existe una

ventaja significativa cuanto se cuenta con flujo de caja y sobre todo cuando la

denominacion de la moneda es la local, es por ello y como estrategia de

proteccion del capital de la empresa el crear iniciativas que promueva la
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recaudacion en el menor tiempo posible, en el caso de la GGOT se establece
como meta los primeros 15 dias del mes.

Plan de Inspeccién para productos VGT:EI producto vias generales de
telecomunicaciones requiere dentro de su proceso de certificacion de planta
instalada la inspeccion de los servicios prestados, ya que los usuarios que son
también operadores tienen la experiencia y el conocimiento para desplegar sus
redes Opticas sin la debida permisologia, y mucho menos la emisién de contrato
gue aten a la generacion de ingresos para CANTV. Es por lo antes expuesto que
se hace hoy dia tan imprescindible la ejecucién dentro del proceso de los planes
de inspeccion solo asi se protege la capacidades disponibles para nuevos
usuarios y los costos de oportunidades.

Incrementar la productividad de las iniciativas: Actualmente en la GGOT
existe un plan de iniciativas anual que apuntan al mejoramiento de los procesos
existentes pero pese a que existe seguimiento no se contemplan incentivos ni
reconocimientos, factores que no impulsan el incremento de propuestas ni el
interés de desarrollarlos o culminarlos antes de la planificacién realizada.

Mejorar respuesta para MDA: Los MDA o también llamados Modelos de
Atencién son un documento en donde se hace un levantamiento de informacion de
los requisitos que necesita un usuario para la instalacion del servicio, este
repositorio contempla datos provenientes de varias unidades y la recopilacion de
la misma ha mostrado un incremento considerado en los tiempo para su
construccion lo que origina insatisfaccion por parte de cliente, altos costos de
oportunidad para la GGOT y costos generados por las inspecciones necesarias

Disminuir los tiempos en la preparacion de solicitudes de contratacién
y/o modificacion de contratos: Cantv por ser una empresa del estado esta
obligada a la evaluacion y aprobacion ante junta directiva de todos las solicitudes
de creacion y/o modificacion de contratos con proveedores internacionales, es por
ello que la presentacion de solicitudes deben ejecutarse en periodos especificos
de tiempo, el incumpliendo genera pago por conceptos de gastos causados lo que

incrementa los gastos operativos de la empresa.

72



Disminucion de Notas de Crédito: La interrupcion del servicio por motivos
relacionados a la infraestructura de CANTV, genera notas de crédito que
directamente disminuyen los ingresos mensuales esperados, lo que ocurre
durante el tiempo en que se solvente la falla, de alli proviene la importancia de
disminuir los tiempos de atencidén garantizando la rentabilidad de los productos y
sobre todo proteger la relacién de los ingresos reales vs lo presupuestado.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
En este sentido, se establecen los siguientes objetivos en la perspectiva de

aprendizaje en la tabla (20):

Mostrar por los medios de
comunicacion internas los logros
y/o retos de cada una de las
gerencias

Promover la Integracién del
equipo a la gestién
estratégica

Medir la participacion del

* Promover la divulgacion de
la gestion estratégica como
estrategia de apoyo en el
seguimiento de los objetivos

* Gestionar la participacion
del talento de la Gerencia
General en programas de
capacitacién y actualizacion
en areas de conocimiento
interno y gestion estratégica

talento en los diferentes
planes de formacion, cursos
de actualizacién y talleres
para equipos de alto
desempefio

Incentivar a la participacion en la
formacién interna y corporativa del
talento humano de la GGOT

Promover la innovacion y el
mejoramiento continuo

Disefar y ejecutar talleres de
formacién interna

Campafia para la promocion de
valores como la diligencia,
creatividad, pertinencia y
compromiso, haciendo uso de los 2
canales de comunicacion interna de
la GGOT

Tabla 19 Perspectiva de Aprendizaje- Objetivos de Indicadores. Fuente: Elaborado por el Autor

Visualizacion de Logros y Retos: Como se demostro en la tabla 4 de la
encuesta, existe una baja identificacion del talento en la gestion estratégica de la
GGOT, esto se convierte en un aspecto significativo en la medicion de
productividad de la GG. En consecuencia es este objetivo el de mayor impacto

dentro de esta perspectiva.
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Diseiio de planes Internos de transferencia de conocimiento:El
objetivos de este indicador tiene dos aspecto relevantes a considerar, el primero
el asociado al aumento de las capacidades del talento que conforma el equipo y la
segunda no menos importante el conocer la responsabilidades de otros equipos
que influyen directa o indirectamente sobre el cumplimiento de los objetivos
comunes, permitiendo una empatia y el incremento de poder de engranaje entre
los ejecutores de todo los procesos de la GG.

Incentivar la participacion en la formacion interna y corporativa: Con
este objetivo se busca cerrar el objetivo estratégico de aumentar las capacidades
del equipo, debido a que no solo se requiere la creacion de formaciones, talleres o
cursos es también el incentivo de fermentar la participacion activa de los recursos
es asi como se consolida el poder para cumplir con las metas establecidas
generando a largo plazo aumento de la productividad y en consecuencia la
generacion de ingresos para la empresa,

Promocion de valores: Actualmente CANTV se encuentra ejecutando
iniciativas para mejorar el clima organizacional impulsando los valores de la
empresa haciendo foco en la Diligencia, el Ahorro, la Creatividad y la pertinencia
empleando campafias comunicacionales asertivas y adaptadas a la realidad que
muevan la fibra de nuestro talento humano. Por lo anterior es responsabilidad de
la GGOT hacer aportes en la campafa directamente sobre el equipo creando en
consecuencia un ambiente de motivacion

Determinacion de los Indicadores por Perspectivas

Siguiendo la metodologia descrita en el Capitulo IV para la determinacion
de los indicadores y en funcion de los objetivos e cada indicador, a continuacién
se plantean la formulacién de los indicadores adecuados ordenado segun la
perspectiva correspondiente.

Finalmente como lo sugiere Kaplan y Norton (2002) se realiza un resumen
de los aspectos mas relevantes del modelo de CMI para la Gerencia General de
Operadores de Telecomunicaciones.

Disefio de planes Internos de transferencia de conocimiento: El

objetivos de este indicador tiene dos aspecto relevantes a considerar, el primero
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el asociado al aumento de las capacidades del talento que conforma el equipo y la
segunda no menos importante el conocer la responsabilidades de otros equipos
que influyen directa o indirectamente sobre el cumplimiento de los objetivos
comunes, permitiendo una empatia y el incremento de poder de engranaje entre
los ejecutores de todo los procesos de la GG.

Incentivar la participacion en la formacion interna y corporativa: Con
este objetivo se busca cerrar el objetivo estratégico de aumentar las capacidades
del equipo, debido a que no solo se requiere la creacién de formaciones, talleres o
cursos es también el incentivo de fermentar la participacion activa de los recursos
es asi como se consolida el poder para cumplir con las metas establecidas
generando a largo plazo aumento de la productividad y en consecuencia la
generacion de ingresos para la empresa,

Promocién de valores: Actualmente CANTV se encuentra ejecutando
iniciativas para mejorar el clima organizacional impulsando los valores de la
empresa haciendo foco en la Diligencia, el Ahorro, la Creatividad y la pertinencia
empleando campafias comunicacionales asertivas y adaptadas a la realidad que
muevan la fibra de nuestro talento humano. Por lo anterior es responsabilidad de
la GGOT hacer aportes en la campafa directamente sobre el equipo creando en
consecuencia un ambiente de motivacion

Determinacion de los Indicadores por Perspectivas

Siguiendo la metodologia descrita en el Capitulo IV para la determinacion
de los indicadores y en funcién de los objetivos e cada indicador, a continuacion
se plantean la formulacién de los indicadores adecuados ordenado segun la
perspectiva correspondiente.

Finalmente como lo sugiere Kaplan y Norton (2002) se realiza un resumen
de los aspectos mas relevantes del modelo de CMI para la Gerencia General de
Operadores de Telecomunicaciones.
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Reduccidn de costos / mejora L » % MENSUAL
de la productividad % de desviacion del gasto real en relacién al presupuesto
L . % MENSUAL
% de desviacion del precio real con base en lo facturado
Crecimiento y diversificacion . o Bs-$ MENSUAL
de los ingresos Ingresos obtenidos por ventas de nuevos servicios y/o
ampliaciones de las vias por donde pasa la fibra éptica (VGT)
Financiera Ingresos adicionales por cambio de modalidad en el cobro de Bs-$ | MENSUAL
servicios
Ingresos por ajuste tarifario corporativo Bs-$ |TRIMESTRAL
Incremento de ingresos en dolares $ MENSUAL
Utilizacion de los activos Ingresos adicionales por migracion de servicios de ABA a nuevo Bs-3$ | TRIMESTRAL
piso.
Ingresos adicionales por venta de servicios bajo modalidad nuevo | Bs-$ |TRIMESTRAL
modelo comercial
Incremento y Adquisicién de % TRIMESTRAL
Clientes Relacién porcentual entre solicitudes de servicios atendidas con
nuevos modelos y el total de servicios solicitados
Relacién porcentual entre solicitudes concretadas y el total de % | TRIMESTRAL
servicios solicitados por el cliente
Numero de servicios activos Cantidad | MENSUAL
Clientes Satisfaccion de clientes Rango |TRIMESTRAL
indice de satisfaccion del cliente, medido con el promedio de las 1-10
respuestas positivas de los clientes
dias |TRIMESTRAL

Promedio de dias habiles en preparacion de ofertas comerciales
para clientes nacionales e internacionales
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Operaciones

Relacién porcentual entre los metros de canalizaciones reales Vs
los contratados

%

TRIMESTRAL

Relacién porcentual entre las iniciativas terminadas y las % | TRIMESTRAL
programadas
Relacién porcentual entre el tiempo real y el estimado para la % SEMESTRAL
construccion del modelo de atencién (MDA)
Proceso — . .

Relacién porcentual entre el tiempo real y el estimado para % | TRIMESTRAL
solicitudes nuevo contrato

Servicios post-venta i , : % TRIMESTRAL
Relacion porcentual entre el tiempo real y el estimado para
solicitudes de modificacién de contrato

0,

Relacién porcentual entre la cantidad de Notas de Crédito % MENSUAL
originadas por averias sobre el total generado.

La capacidad de los sistemas | Ngmero de publicaciones comunicacionales de los resultados de | €antidad | MENSUAL

de informacion gestion

Aprendizaje y La capacidad de los Cantidad de talleres realizados Cantidad | MENSUAL
Crecimiento empleados

Relacion entre el nimero de recursos entrenado y el total de % | TRIMESTRAL
recursos existentes

Motivacion Numero de Campafias internas motivacionales. Cantidad | MENSUAL

Tabla 20 Resumen de Indicadores segun perspectivas Fuente: Elaborado por el Autor
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Perfil de los indicadores y Sistemas de Alerta para Control

Adicionalmente y sumando a la determinacion de objetivos, indicadores y
forma de medicion el perfil de los indicadores permitira conocer la fuente de la
informacion, la frecuencia de medicion y responsables de su elaboracion.

Establecer el perfil de cada indicador involucra de manera general la
determinacion de los aspectos que se indican a continuacion tabla (21):

Cédigo del indicador Cédigo asignado
Nombre Corto Descripcion resumida
Segun su naturaleza (eficiencia, eficacia, calidad,
Tipo de Indicador productividad)
Estructura Forma de medicién

Finalidad, necesidad de la GGOT e importancia o
Descripcion impacto

Fuente Fuente de la informacién

Comportamiento al logro | Valores esperados

Frecuencia Periodicidad
Unidad de Medicidn Bs, S, dias, etc.

Elaboracién del Indicador | De la construccién del Indicador

Meta De fijar la Meta

De lograr la meta, seguimiento y toma de decisiones
Logro sobre desviaciones
Seguimiento y Control del seguimiento y Control

Rango Permisible -
Zona Amarilla

Rango NO Permisible

Tabla 21 Perfil del Indicador. Fuente: Elaborado por el Autor

Por otra parte, también es importante fijar metas retadoras que impulsen y
aseguren el cumplimientos de los objetivos propuestos y que fomente

exponencialmente el crecimiento de la organizacion
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Objetivo 4: Esquema del Cuadro de Mando Integral de la GGOT

Una vez establecidos los elementos que conforman un CMI se presenta el
esquema dando cumplimiento al Gltimo objetivo especifico de este TEG.

Los valores y metas son valores hipotéticos a fin de resaltar el sistema de
alarmas.

Por otra parte algunos indicadores dependeran de iniciativas que deben ser

elaboradas previamente y que no forman parte de presente TEG.
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FINANZAS

CLIENTE

PROCESOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS Il INDICADORES | reaL | META |
IF1: % de desviacitn del gasto real LDI en relacidn al 8 10
presupuesto P8 -
IF3: Ingresos cbtenidos por ventas de nuevos servicios an: 45

Incrementarios y/o ampliacicnes WGT & "
hﬂ"?ﬂip‘;" IF4: Ingresos adicionales por migracion de servicios de a5 e
concepio de . g .

oS ABA anuevo piso.
nacionakes e IFS: Ingreses adicionales por venta de servicios bajo
Intemnacionales madalidad nuevo modelo comercial

IF&: Ingresos por ajuste tarifario corporative

IF7: Ingresos adicionales por cambio de modalidad en el
cobro de servicios

IF&: Incremento de ingresos en dolares

IC1; Relacidn porcentual entre solicitudes de servicios
atendidaz con nuevos modelos y el total de servicios
solictades

ICZ: Relacidn porcentual entre solicitudes concretadas y el
total de servicios solictados

IC3: Numero de servicios activos
IC4: Indice de =atisfaccion

ICS: Promedio de dias habiles en el cierre de Reporte de
Fallas

Promoverla

en téminos de tiern

ez de
calbidad que facliten el
ProcCesso y m

F1: Relacion porcentual entre los mis de canalizaciones
reales Vs los contratados

IPZ: Relacion porcentual entre las iniciativas terminadas v
las programadas

130 100

G5

IP3: Relacidn porcentual entre el tiempo real y el estimado

para la construccion de MDA TR 85

IP4: Relacion porcentual entre el tiempo real y el estimado

para solicitudes nuevo contrato e a8

IPS: Relacidn porcentual entre el tiempo real y el estimado

para solicitudes de modificacion de contrato o 3

| APRENDEAJE'

retrabajo IP6: Relacion porcentual entre la cantidad de NC oy
originadaz por averias del total generado "
Cr—— 141: Nimero de publicaciones comunicacionales de los S

_Promoverla edirla participacion del Integracian del
innowvacion y el

personalenlos
mejoramiento diferentes planes de
continua formacion, cursosde
actualizacony talleres
para equipos de alio

equipoala
gestion
estratégica

desempefio

rezultados de gestion

|&2: Relacidn entre el numero de recursos entrenado

(formacidn corporativa) v el total de recursos existentes B0z 04

143: Mumero de Campafias internas 10 24

|44: Cantidad de talleres internos 5 0
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Objetivo 1:Como paso inicial en la ejecucion de este TEG se busco
conocer la situacion actual de la Gerencia General de Operadores de
Telecomunicaciones en lo que refiere a Gestion Estratégica, fue por medio de la
herramienta de recoleccion de datos que cuantificamos la debilidad que se tenia
en esta area, pese a que el equipo en el mes de Agosto 2019 participara
activamente en la construccion de la matriz DOFA, se demostr6 que esta actividad
no fue vista con una vision de futuro, entendiéndose que la matriz DOFA apoya la
generacion de estrategias y de alli los objetivos que durante 365 dias buscamos

cumplir.

Adicionalmente y basandonos en los resultados de las entrevistas
informales (sesiones de trabajo) se generan los objetivos especificos como
respuestas a las estrategias determinadas, obteniendo por parte de los talentos

que conforman una aceptacion positiva segun lo demuestra la tabla (9).

Finalmente obteniendo la Matriz DOFA y las estrategias se da como

cumplido el requisito fundamental para dar continuidad a la investigacion

Objetivo 2:Para realizar la construccion del Mapa Estratégico de la GGOT
se analizaron en conjunto los factores externos e internos que afectan a la
gerencia y su vinculacién con las estrategias, se construyeron los objetivos
Estratégicos especificos como resultados esperados durante la gestion
establecida, considerando las cuatro perspectivas fundamentales: la disminucion
de costos, incremento de ingresos, adaptabilidad de la cartera de productos y
servicios, el incremento de inventarios, ofrecimiento de servicios de calidad,

mejorar los procedimiento internos asi como el cumplimiento de los ya existentes,
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promover la integracion del equipo a la gestion estratégica promoviendo su

participacion y su mejora continua.

El resultado de este objetivo nos brinda una herramienta grafica con vista al
futuro y estrategias declaradas, principalmente en términos de propuesta,
agrupacion de activos tangibles e intangibles y procesos integrados para la

creacion de valor para la GGOT.

Objetivo 3:Como ya hemos mencionado los objetivos sin seguimiento
pierden validez en el tiempo, es por ello que la necesidad de concatenar

indicadores que me permitan cumplir con las metas establecidas es fundamental.

Durante el desarrollo de esta investigacion y con el apoyo de las areas que
tienen acceso a los insumos se establecieron 30 indicadores que no solo reflejan
el comportamiento sino también estos acompafiados por metas mas que retadoras
que sirven como desafio a la productividad del equipo de talentos que conforman
ala GGOT.

Es asi como sustentamos el cumplimiento de este objetivo.

Objetivo 4:Dando cumplimiento al cuarto objetivo y al objetivo general de
esta TEG, se presenta ante las autoridades maximas de la Gerencia General de
Operadores de Telecomunicaciones y como requisito para la dar como
completada la gestion planteada en este trabajo de investigacion el modelo del
Cuadro de Mando Integral, el cual integra un planteamiento estratégico coherente
con los lineamientos de CANTV, el mejoramiento continuo con areas de revision y

correccion y el cumplimiento de las metas planteadas por la GGOT.

Finalmente en la realizacion de este TEG le proporciona a la GGOT una
metodologia y herramientas para iniciar la gestion estratégica en concordancia con
la mision y visién de la organizacion; con la identificacion de los factores interno y
externos y el disefio de una herramienta de seguimiento como lo es el CMI, haran
posible el cumplimiento de lo establecido como la mision y la vision de esta unidad

prestadora de servicio como una clara visualizacién del futuro.

82



En relacion al modelo establecido para el Cuadro de Mando Integral, los 27
indicadores ofrecerdn a la GGOT una fuente de motivacién tanto para gerentes
como para los talentos que conforman la GGOT, propiciando de forma clara el
trabajo en equipo, ya que la herramienta mostrara los resultados de todas las

iniciativas y acciones que de forma directa o indirecta aportara valor a la gestion.

Después de culminado el disefio y con base en los resultados obtenidos es
opiniébn de la autora que para la GGOT sin duda alguna, la prioridad en la
implementacion del CMI, inicia con la perspectiva financiera, ya que el cobro de
servicios y disminucion de costos, garantizara la rentabilidad financiera de los
productos, lo que actualmente es imposible, de mantenerse los costos en dolares
y los ingresos en Bolivares a tasa fija, siendo esta la base que se utiliza para
establecer el cobro de servicios, seguiria siendo en bolivares pero con referente
en divisas, con esta accion se minimizarian las brechas financieras y podria
ofrecer a los accionistas de CANTV alguna oportunidad para realizar inversiones

que inicien la recuperacion de la infraestructura de la empresa.

En segundo orden quedaria para la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento,
ya que como consecuencia de la poca motivacibn que existe entre los
talentos(fuera del grupo gerencial), el entrenamiento de alto nivel y las actividades
para lograr la integracion de los equipos de trabajo, sin duda alguna aportaria un
gran impulso a las acciones ejercidas dentro de la GGOT; siendo que el indicador
mas importante de esta perspectivas el asociado con la integracion del equipo con
la gestion estratégica, que sumado al cumplimiento de la perspectiva financiera
podria ofrecer al equipo de trabajo opciones ciertas en la recuperacion de la
empresa y por ende un mejor vision de trabajo que se reflejaria en mayores

ingresos para CANTV.

En tercera prioridad se encuentra la perspectiva del Cliente, quienes
ademas de elegir a la CANTV por su precios, deberia ser una alternativa que
ofrezca un buen servicio y de calidad por esta razon, se considera como el mas
importante indicador, la aplicacion de los estudios de satisfaccion, ya que sus

resultados permite a la empresa identificar y generar acciones para el cierre de
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brechas que colocan actualmente a la CANTV en desventaja frente a los

competidores y permitiran un mejor posicionamiento frente a futuros inversionistas.

Por ultimo pero no menos importante, la perspectiva de procesos; si bien es
cierto que actualmente los procesos han fluido de manera arménica, éstos deben
ser actualizados a fin de lograr la adaptabilidad a la necesidades actuales, y en
concreto, mejorar los procesos de recaudacion es el indicador mas importante de
esta perspectiva, lo que apoyaria en la captacion de ingresos de forma oportuna,
como apoyo al objetivo de generacidén de ingresos, oportunidades de inversion y

mejoramiento de la percepcion de los futuros inversionistas.

Recomendaciones

Tal como se ha planteado desde el inicio, este TEG contiene las bases
fundamentales para la gestidon estratégica de la GGOT, pero es sin duda alguna
que se requiere el compromiso de la alta gerencia y la participacion colectiva del
talento de la gerencia como elementos basicos para el cumplimiento de una
eficiente gestion estratégica, es por lo declarado que se realizaran las siguientes

recomendaciones:

e Propiciar espacios para reforzar los conocimientos en el area estratégica,
dando a conocer los elementos que hoy conforman la gestién estratégica
de la GGOT.

e Revisar y validar los criterios establecidos por el investigador tanto por los
lideres como por los responsables de la recoleccién de insumos antes de

Su ejecucion.

e Implementar este modelo en la GGOT bajo un enfoque de mejoramiento y
renovacion y con el apoyo de los lideres que deberan transmitir la

motivacion necesaria para que el impulso se materialice de forma exitosa
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Finalmente una de la claves de una estrategia coherente y perdurable en el
tiempo es su consistencia, lo cual significa en una linea de tiempo definida,
que las acciones a ejecutar se mantengan bajo la misma estructura y
enfoque aunque exista variaciones en las prioridades, objetivos e

indicadores, dada la flexibilidad que los CMI permiten.
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