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1. Objetivos del trabajo

El objetivo del trabajo es realizar Balanced Scorecardplicado a un area técnica de una

empresa de telecomunicaciones moviles.

El area tiene a su cargo la planificacion, ingeaiee implementacion de proyectos
relacionados con las centrales de conmutacion dedl@elular y del resto de los equipos

centralizados que brindan el servicio de voz liesntes de la companiia.

Debido al rol que el area cumple dentro de la esgrbace que la primera funcion
descripta tenga una incidencia muy importante ee®ficio de llamadas de voz brindado a

los clientes.

Es por este motivo que, por medio de la aplicaciéiBalanced Scorecardse pretende
hacer un seguimiento de aquellos objetivos que dempan al area implementar

exitosamente una estrategia funcional propia giégeatimeada con la de la compafia.

2. Descripcion del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es una herramienta de madycigestion que permite traducir la
estrategia que una organizacion ha disefiado paemzar la misién, en un conjunto
completo de medidas de desempefio tal que inforrfaa adta gerencia sobre como la

organizaciéon avanza hacia el logro de sus objetivos

Al facilitar el entendimiento de la misidon y esegia permite que todos en la organizacion
puedan ser informados, a través de medicionesploossbre las causas de éxito actual y
futuro, sino también sobre los inductores de Issiltados deseados, de manera que, los
altos ejecutivos puedan dirigir el conocimientoergiia y capacidad de todos los recursos

de la compafia hacia los mismos.

El Balanced Scorecard traduce la estrategia deoriapafia en objetivos e indicadores

organizados alrededor de cuatro perspectivas: Zagnclientes, procesos internos y
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aprendizaje y crecimientégs cuales permiten un equilibrio entre los obgetia corto y largo

plazo como asi también entre los resultados aleseg desea llegar y el camino para hacerlo.

En la perspectiva financiera, sulicadores permiten conocer las consecuenciasoatoas
causadas por las acciones realizadas en la compediteo pueden ser las medidas de

rentabilidad, crecimiento de las ventas, consuregsrédsupuestos de inversion, etc.

La perspectiva del cliente implica, por ejemploségmentacion de clientes y de mercado para
una unidad de negocio dada y las medidas de asubre ella. Permite a los directivos
articular la estrategia del cliente a fin de produesultados financieros. Algunos de los
indicadores bajo esta perspectiva son: satisfaagbuliente, retencion, adquisicion de nuevos

clientes, rentabilidad del cliente, cuota de mevca los segmentos seleccionados, etc.

En la perspectiva de procesos internos se idemtifiaquellos procesos en los que la
organizacion debe ser excelente para proporcionas alientes propuestas de valor que los

atraeran y retendran y a los accionistas la obdard® los rendimientos financieros esperados.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento implieaer en consideracion que tanto el
crecimiento como la formacion de las compafias m#ge de sus personas, sistemas y
procedimientos. Dado que las compafiias estdn esuakriesgo de que sus capacidades y
tecnologias actuales sean obsoletas como mediasjtanzar los objetivos a largo plazo, esta
perspectiva se focaliza en aspectos tales comdesrrollo de las habilidades genéricas y
especificas de los empleados, el desarrollo ydpodiibilidad de los sistemas de informacion,
la fiabilidad de la informacion en ellos contenidi,coordinacion de los procedimientos y

rutinas de la organizacion, etc.

3. Descripcion de la Empresa

La empresa desarrolla sus actividades en el meadas telecomunicaciones, brindando

una amplia variedad de servicios, tales como telaffija, movil, acceso a internet, etc.

Estos servicios son, en términos generales, daadaaacional, abarcando toda la geografia
argentina y, dado que es una compafia multinacitieale presencia ademas en varios

paises de Latinoamérica y Europa.
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En el pais la empresa estd organizada en baseesecidites que forman unidades de
negocios independientes orientadas a los produgtsgrvicios que brindan y a los
segmentos de clientes que atienden, dependiendotatitente de la Presidencia de la

compafia. Estas direcciones solo contienen areasaprComerciales y de Marketing.

El resto de las areas de la empresa, tales coniirlesciones de Red, Sistemas, Finanzas,
Capital Humano, etc., brindan servicios a dichadades de negocio y también dependen

directamente de la Presidencia.

Como objetivo estratégico, la compafia en su comjguiere convertirse en la empresa de
telecomunicaciones que brindla Mejor Experiencia a sus Clientes entendiendo dicha
experiencia en un sentido muy amplio, que compreddsede la mejor atencién
personalizada y telefénica, pasando por el uscaded y los servicios, hasta la mejor
experiencia cuando el cliente realiza el pago deamsumo y demas aspectos que hacen a

la relacién entre la compafiia y sus clientes.

La companiia, para evaluar su performance, reatiZarena mensual una encuesta a través
de la cual mide el indice de Satisfaccion de Céienf{lISC). En dicha encuesta se

monitorean las respuestas a los diferentes tipexgeriencias que tienen los clientes.

En particular, la Direccion de Red, es la principasponsable por brindar la mejor
experiencia de uso de la red y sus servicios, idoi@ su cargo toda la infraestructura de

equipos, redes y sistemas que brindan el servigiante las 24 horas, los 365 dias del afio.

4. Descripcion del Area Funcional

El area funcional que se analiza pertenece a kEcBiin de Red mencionada anteriormente,
y tiene a su cargo la planificacion, ingenierianglementacion de los proyectos que
permiten brindar uno de los servicios a cargo ddirkeccion, que es el servicio movil de

llamadas de voz.

Dentro de su operatoria habitual, el area funcioealiza una gestion de demanda a partir

de la combinacion de las expectativas de ventas lgsdmediciones de la utilizacion de la
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red, y a partir de ello lleva adelante los proyectiue permiten generar la capacidad

requerida en la red.

Ademas, el area disefia e implementa las acciompeifisas que sean necesarias para
asegurar la satisfaccién de los clientes con eiger que se manifiestan en términos de

disponibilidad del servicio, de recursos y de alide voz.

El asegurar la mejor experiencia de uso por pagtéod clientes del servicio movil de
llamadas de voz, constituye la contribucion quéreh funcional proporciona al objetivo

estratégico general de la compaiiia.

El area esta formada casi exclusivamente por iegasiy técnicos con conocimientos en
telecomunicaciones y especializados en las tecifadog equipamiento que componen la
red en sus diferentes partes.

Para llevar adelante su gestion, el area interactinadiferentes sectores de la propia
empresa, principalmente con Compras, para la adguisde bienes y servicios y los
contratos asociados, con Marketing y Comercial,g@nanda y nuevos productos y con

Finanzas, por la gestion de los presupuestos @esiiavnes y gastos.

Hacia fuera de la compaiiia, el area interactiaoemaf constante con las empresas
proveedoras de tecnologia, quienes brindan equgmami servicios especializados y

asesoramiento técnico permanente.

5. Definicion del Mapa Estratégico

En el marco de la estrategia de la compafia deueset mejor calidad de servicio,
el area se alinea con la misma en lo que a la regperiencia de uso del servicio de voz se
refiere y, para lograrlo, opera en el marco de eterchinado presupuesto tanto de

inversiones como de gastos al cual debe ceifiirse.

Ademas el area desarrolla los procesos intern@sgpeya en aprendizajes y crecimiento

que le permitan alcanzarlos y sostenerlos enrajiie
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5.1. Mapa estratégico

En el cuadro siguiente se muestra el mapa estcatéigi area funcional:
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5.2. Perspectiva financiera

Desde la perspectiva financiera, el area funcidi&le asignado y gestiona un
presupuesto tanto de inversiones (CAPEX, sigladgital Expenditurg como de
gastos (OPEX, siglas d&perational Expenditune

En forma adicional, gestiona un presupuesto prop&a su funcionamiento
administrativo, pero dado que éste no es relevpata el analisis estratégico no

profundizaremos en el mismo.

Los presupuestos de inversiones y gastos son adtmsupor el area funcional en forma
previa al comienzo de cada ejercicio anual, en baks demandas previstas para el

negocio para el afo siguiente.

Los montos resultantes para ambos son aquellosej@stiman seran necesarios para
llevar adelante la implementacion de los proyectrapliaciones, mejoras y otras
acciones, que se encuentran alineadas con lateg&sde la empresa definidas para el

afno en analisis.

Los diferentes niveles de ejecucion de estos puesiigs tienen un impacto directo en
los resultados de la compaiiia. Es por esto quéaessiratégico velar por su adecuada

gestion por parte del area funcional.

Cumplimiento del Presupuesto de Inversiones (F&n relacion a las inversiones de
capital (CAPEX), el objetivo del area consiste graar el mismo en linea con lo

previamente presupuestado. Por ello se verificamso@mente los desvios que
pudieran existir entre el presupuesto acumuladionesde consumido hasta cada mes

del afio en relacion a los montos presupuestadaseparismo mes.

Estas inversiones comprenden equipos electronieaihunicaciones, infraestructura
edilicia, licencias y desarrollos de software, B@0g especializados para
implementacion de proyectos, etc., necesarios garatruir las redes que brindan los

servicios de comunicaciones moviles.
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Dado que, en general, se trata de tecnologia mealdjeneracion, la mayor proporcion
de estas inversiones corresponden a compras aEdizagrandes proveedores a escala

global, lo cual conduce a importantes erogacioeakzadas en moneda extranjera.

Esto hace que tengan un impacto muy significativéae cuentas resultados y balances
de este tipo de empresas, por lo cual, tal commgacionamos, resulta estratégico

llevar adelante una utilizacién racional de estmsirsos.

En la comparacion mensual del presupuesto realuouds en relacion a lo
presupuestado, se considera aceptable tener ufodesv exceso en el proyectado
anual de cdémo maximo un porcentaje predefinidogpdesupuesto total gestionado por

el area, esto en base a lo autorizado por el &€&odtrol de Gestion.

En forma contraria, cualquier utilizacion por deéfedel presupuesto, verificandose que
el area ha cumplido con lo requerido por el negsei@ una eficiencia de CAPEX y

debera ser utilizado para ajustar futuras estimasigpresupuestarias.

Cumplimiento del Presupuesto de Gastos (Fén relacion a los gastos de operacion
(OPEX), al igual que en el caso de las inversioréqbjetivo del area consiste en
incurrir en gastos que estén alineados con lo gmeemte presupuestado. Por ello se
verifican, de igual modo, los desvios que pudiezaistir entre el presupuesto real

gastado en relacion a los montos presupuestados.

Los gastos que son gestionados por el area egitadas a aquellos relacionados con la

prestacion del servicio y son costos del tipo \meia

Estos costos variables estan asociados a losissrgige utilizan los clientes, como por
ejemplo al trafico que se cursan en las redes y @ueierta medida, impone el pago
por el uso de las redes de terceros en aquellagrécationes con destino a clientes en

las mismas y que son parte de los denominadosscdstmterconexion.

No es objeto de esta tesina profundizar en loslléetde los diferentes costos de
interconexidon existentes en el negocio de las dedemicaciones en Argentina. Sélo
para mencionar algunos, existes costos que se ralamee las empresas proveedoras

del servicio que consideran las diferentes inséande originacién y terminacion de
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llamadas, transito por redes de terceros, cargopdenacional o internacional, hacia

redes con clientes fijos o maoviles, etc.

En la comparacibn mensual del presupuesto realuouds en relacién a lo
presupuestado, se considera aceptable tener umodesv exceso en el proyectado
anual de como maximo un porcentaje predefinidgpdesupuesto total gestionado por

el area y siempre autorizado previamente por Cbaé&Gestion.

Por tratarse de un costo variable asociado al coosiel cumplimiento de este

presupuesto debe ser siempre analizado en funaina consumo.

Cabe mencionar que existen otro tipo de costosprderados costos operativos, los

cuales estan relacionados con la operacion dedl@mesi misma, como pueden ser el
salario de los técnicos, los contratos de sopantearte de proveedores, los trabajos de
mantenimiento, etc. Son costos del tipo estrucudgpenden mayormente del tamafio
de la operacién que sostiene al negocio y por gaigite del tamafio de éste, tanto en
clientes, extension geografia, etc. Estos costanayestionados por el area funcional
que es objeto ddBalanced Scorecardmotivo por el cual no son considerados en el

analisis del mismo.

5.3. Perspectiva del Cliente

Desde la perspectiva del cliente, el area tieneocotyjetivo contribuir al objetivo
estratégico de la empresa Beindar la Mejor Experiencia del Cliente, que se
descompone para esta area funcional en lo refeadmiedar la mejor la experiencia de

uso de la red para el servicio de llamadas de voz.

La mejor experiencia de uso (Cltomo mencionamos anteriormente, la compaiiia
realiza en forma mensual una encuesta a travésael mide el indice de Satisfaccion
de los Clientes (ISC) y dentro la misma monitoregrado de satisfaccion que los
clientes tienen con el uso del servicio. A travésla evolucién de este resultado

podemos evaluar en forma directa la contribuciGm ejlarea realiza en este aspecto.
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A su vez, la construccion de dicha experienciaasaten tres pilares fundamentales,
gue son caracteristicas propias del servicio yjopiRs permiten describirla con mayor

detalle. Las mismas se describen en los objetigosesites.

Disponibilidad del servicio (C2)esta experiencia comprende que el cliente tenga el
servicio disponible cuando desee establecer unaimicacion o bien sea llamado por
otro cliente, asimismo que una vez iniciada unawuooacion, en cualquier sentido, la
misma sea mantenida durante todo el tiempo quieeate desee, aun encontrandose el

mismo en movimiento, y no sufra interrupciones adas en la propia red.

Esta experiencia es afectada principalmente pidasade servicio de alguno de los
componentes de la red, las cuales pueden estangamdas por intervenciones fallidas

en los equipos o bien por fallas que no han sideigias correctamente.

La medicién del objetivo surge en forma directal@esncuesta de satisfaccion de

clientes, dentro del item uso de red, sub-itemigf@dibilidad del servicio de voz.

Calidad de voz (C3)esta experiencia comprende que el cliente tengsemicio con
una calidad de voz que considere aceptable, taata [pamadas iniciadas como
terminadas, aun encontrandose el mismo en movimiBa esta forma se espera que el
cliente perciba una calidad adecuada de comunitaai@ue le resulte atractivo su uso,
o al menos no lo perjudique en relacion a la efecde otras vias alternativas de

comunicacion.

Esta experiencia es afectada principalmente poddgradacion de una o0 mas
caracteristicas técnicas asociadas a las comumieacide voz. Tales caracteristicas
deben ser disefiadas, implementadas y monitoreadmsrda tal de asegurar estar por
debajo de ciertos umbrales definidos que permiteamtemer comunicaciones con

niveles de calidad aceptables.

La medicién del objetivo surge en forma directal@esncuesta de satisfaccion de

clientes, dentro del item uso de red, sub-itematidad del servicio de voz.

Disponibilidad de recursos (C4)esta experiencia comprende que el cliente tenga
canales disponibles en el momento y lugar dondenseentre, tanto para llamadas

Pagina 14



Tesina — Balanced Scorecard — Daniel M D’Andrea

iniciadas como terminadas, aln encontrandose ehonisn movimiento. En forma
similar aplica cuando uno de los clientes perteneceotra compafiia de

telecomunicaciones.

Esta experiencia es afectada principalmente pfaita de canales disponibles para ser
utilizados por un cliente. Para asegurar un casrgicionamiento es clave realizar un
dimensionamiento previo y periédico de las capatddanecesarias con el fin de prever
futuras faltas de recursos, implementando las aciphes que sean requeridas con

antelacion suficiente a la aparicion de la necesida

La medicién del objetivo surge en forma directalaeencuesta de satisfaccion de

clientes, dentro del item uso de red, sub-itemigj@dibilidad de recursos de voz.

5.4. Perspectiva de Procesos Internos
En cuanto a la perspectiva de los procesos inteaxisten varios procesos de distintas
caracteristicas, tales que combinados, permitemtapua cumplir los objetivos

estratégicos tanto de Clientes como Financiergsyasios anteriormente.

Maximizar Disponibilidad (P1):con el objetivo de brindar la mejor disponibilidae
servicio a los clientes, el area debe implementacgsos que le permitan maximizar

dicha disponibilidad.
Para lograrlo, el area cuenta principalmente cemdspectos que debe tener en cuenta:

a) Asegurar el menor impacto posible en el servic@ancio se realizan ampliaciones o
modificaciones en la red a través de un procesaiesgo controlado.

b) La introduccién de nuevas tecnologias que se etremedisponibles, que permitan
brindar mayores niveles de disponibilidad a losimogiy los sistemas que en su
conjunto forman y que, por consiguiente, impactanla disponibilidad de los
servicios brindados.

c) El desarrollo de proveedores estratégicos, tal spiecuente con las maximas

garantias en lo que a calidad de las solucioneleimgntadas se refiere.
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La aplicacion de estos tres procesos permite almtaés posible la indisponibilidad de
la red, y su efectividad puede medirse a travéardendicador de disponibilidad del
servicio en base a la cantidad de minutos por meshservicio de llamadas de voz ha

estado disponible.

Como medida de disponibilidad, se definen umbrales encima de los cuales se
considera que la misma es 6ptima. En el caso depcaiedebajo de dicho umbral en
forma repetitiva y de no deberse a ninguno de les procesos mencionados

anteriormente, se debe dar paso a un proceso ligsgdnejora.

Ademas, como se vera mas adelante, en el casaatept®blemas de disponibilidad de
servicio, pueden generarse impactos economico®®mdstos variables asociados a

brindarlo, esto sera analizado con mas detenimimtd punto de gestion de OPEX.

Aseguramiento de la Calidad (P2)on el objetivo de brindar una experiencia de
calidad de servicio a los clientes, el area delpgementar procesos que permitan medir
y mantener controlada dicha calidad.

Como medida de la calidad de servicio, el areataueon indicadores obtenidos a
partir de los sistemas de medicion y estadistipas,le permiten conocer el estado de

las principales variables que tienen incidencitaaralidad del servicio de voz.

Dichas variables son aquellas que permiten desdalmalidad de las comunicaciones
en una red basada en una tecnologia denominadaoboe IP, y son basicamente tres:
la pérdida de paquetes (en inglpacket losk el retardo de los paquetes (en inglés,
delay) y la diferencia temporal con la cual los mismogan (en inglésitter).

Manteniendo controladas estas tres variables enaf@imultanea dentro de umbrales
establecidos, se puede decir que la calidad decgede voz es 6ptima. En el caso de
caer por debajo de dicho umbral en forma repetitvgue esto no sea debido a las
ninguna de las tres variables mencionadas anteziianse debe dar paso a un proceso

de andlisis y mejora.
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Como indicador de calidad se considera el poroenta tiempo en que las tres
variables sometidas a medicion se encuentran pdrajalede los umbrales

preestablecidos en forma simultanea.

Dos procesos con los que el area cuenta para Ibgrafar la calidad deseada son, en
forma similar al objetivo de disponibilidad, lanoduccion de nuevas tecnologias que
se encuentren disponibles que permitan brindaniesles de calidad esperados vy el
desarrollo de proveedores estratégicos, tal queieate con las maximas garantias en

lo que a calidad de las soluciones se refiere.

Aseguramiento de Capacidad (P3gon el objetivo de brindar a los clientes la
capacidad necesaria para cubrir sus necesidadesomenicacion, el area debe
implementar un proceso que le permita aseguraregistan en todo momento la

vacancia de canales y recursos de la red para fients a dicha demanda.

Este proceso comprende entre otros la realizacddnnddimensionamiento previo y
periddico de las capacidades necesarias, con defprever futuras faltas de recursos,
implementando las ampliaciones que sean requeddasantelacion suficiente a la

aparicion de la necesidad.

Como indicador de capacidad se considera el p@jeede enlaces de voz que llevan
comunicaciones de clientes, que se encuentran reitisesin llegar a su maxima

utilizacion (denominada congestion) en relacioa edntidad total de enlaces.

Este indicador es de periodicidad mensual y sedarom las mediciones tomadas en la
hora de mayor utilizacion de la red (hora picoyaRsste porcentaje se define un umbral

a partir del cual se considera que la red tienecapacidad adecuada para el servicio.

Usar Eficientemente el CAPEX (P4)este proceso tiene por objetivo asegurar el
cumplimiento del presupuesto de inversiones detalalpaciendo un uso eficiente del

mismo.

Para ello en el mismo se evaltan y corrigen logidegjue pudieran ocasionarse en el
desarrollo de los proyectos del area, realizandmbazs de alcance u otras

modificaciones que permitan morigerar los desvios.
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Ademas, para las inversiones en ampliaciones decigul de red de servicios
existentes, que se realizan en funcion del crecitmide la demanda, se evalla el ratio
entre las inversiones realizadas y el incrementdetieanda que las origina. A partir de

esto se definen y ajustan las inversiones a reaizhase a las necesidades concretas.

El uso eficiente del CAPEX se basa en otros dosesas, la optimizacion de la
vacancia, que permite tener controlados los resugse se despliegan en la red y la
introducciéon de nuevas tecnologias que permitetucaplas eficiencias propias que

nuevos avances tecnoldgicos puedan proveer.

Se consideran dos indicadores para este objetan@ |ps proyectos, se evalla el
porcentaje de desvio real consumido en relaci@npadsupuestado para el conjunto de
todos los proyectos. Asimismo para las ampliaciodescapacidad, se evalta el

incremento en inversiones en relacion al incremdatdemanda.

Gestionar Eficientemente el OPEX (P5gste proceso tiene por objetivo asegurar el
cumplimiento del presupuesto de gastos haciendsareficiente del mismo, buscando

reducir y mantener acotados los gastos necesaradgprestacion del servicio.

Para ello se evalita en forma permanente el compieméo de la red de voz,
verificando en forma periddica la distribucion t@lfico a través de los recursos de la
misma. Existe una planificacion establecida, quenté a un funcionamiento sin
inconvenientes, genera una distribucion de trattaue produce los minimos costos
variables para brindar el servicio. Diversos evemqoeden ocasionar fallas en lared y
pueden provocar que parte del trafico sea cursademaces, interconexiones, otros

operadores, etc., que elevan los costos asocihdesv&io brindado.

Para ello, a partir de los sistemas de medicioistgdésticas, se monitorea la red en
forma constante y se construyen y evallan repatte®minados de Desbordes de
Trafico Onnety Offnet Una vez obtenidos, se llevan adelante accionesativas en
aquellos casos en que esto fuera posible. Estastespcontienen indicadores que
miden en qué porcentaje el trafico ha sido cursattaves de facilidades de la red que
originan mayores costos que los preestablecidgsnatimente al momento del disefo
de la red.
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Estas modificaciones en la distribucién del trafippeden tener ser originadas
principalmente por dos causas:

a) Por la disponibilidad de la red, ya que en el cdeofallas en los equipos o
conexiones entre ellos, las comunicaciones seddizadas por vias alternativas que
no son las 6ptimas desde el punto de vista desosto

b) Por la vacancia de canales en las diferentes pdetés red, que hacen que en el
caso de encontrar canales congestionados, las @aniomes tomen vias
alternativas para ser completadas, las cualesial que en el caso anterior no son

las 6ptimas debido a su mayor costo.

Ambos desbordes de trafico son considerados codicatiores para este objetivo. En
ambos casos se calculan como el porcentaje deitngan de trafico total del mes que

han sido cursados por vias alternativas a lass##idi

Para el cas®nnet se consideran aqui aquellos minutos de trafiem gor disefio,
deberian cursarse totalmente por dentro de lagrepi hasta llegar al destino final. En
cambio el caso deDffnet considera aquellos minutos de trafico que deléizaun

redes de terceros para alcanzar el destino final.

Gestion de Cambios Seguros (P6gon el objetivo udltimo de brindar la mejor
disponibilidad de servicio a los clientes, el apegde contribuir a maximizar dicha
disponibilidad cumpliendo con un proceso de gesti@ncambios que le permita
mantener acotado los riesgos inherentes a la apersabre las redes en servicio.

Con este proceso el area puede asegurar el mepactimnposible en el servicio cuando

se realizan ampliaciones o modificaciones en lamathteniendo el riesgo controlado.

El proceso de gestion de cambio seguro incluyenon@ativa con pasos a seguir, tales
como: para nuevos desarrollos, exigir pruebas asesm equipos (como por ejemplo en
maquetas) que no estan en produccion, obtenermia farevia certificaciones por parte
de las areas usuarias, determinaciéon de las ventenmantenimiento a ser respetadas,
las pruebas a ser realizadas posteriores a la nmepl@cion, los procedimientos de

vuelta atras en caso de fallas, etc.
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El indicador para medir la performance de estequoes el ratio entre la cantidad de
intervenciones registradas previamente a su impien®n en el sistema de gestion de

cambios sobre el total de intervenciones realizadas
Este proceso necesita para su funcionamiento depibesde sistemas:

a) El Sistema de Gestion, que permite monitorear dpspes y sistemas de la red para
operarlos y comprobar el correcto funcionamienti@ees de indicadores y alarmas.

b) El Sistema de Gestion de Cambios, que permite ashmainla documentacion y
llevar en forma ordenada el propio proceso de Gestie Cambios Seguros,
asegurando que la informacion de los trabajos hzaeay su alcance estén a

disposicion de los participantes en el proceso.

Introducir nuevas tecnologias (P7)la introduccion de nuevas tecnologias es clave
para el area dado que permite aprovechar las iciones y avances tecnolégicos en

pos del cumplimiento de varios objetivos estratggjic

a) Permiten mejorar la disponibilidad del servicio,partir de nuevos equipos y
configuraciones de funcionamiento que permiten datinmayor robustez a las
soluciones, como por ejemplo soluciones de redwidsractivas que actdan en
forma automatica en caso de fallas, procesamieistobdiido, que distribuye el
riesgo de fallas del servicio entre varios equipts,

b) Contribuyen a la mejora de calidad de voz, a palrnuevos algoritmos de
codificacion de voz, filtros mas precisos, etc.

c) Ademas, los avances tecnologicos generan ahorrosnarsiones, por tener
mayores capacidades en equipos mas estandar y edasidos en tamafo,
consumo, etc., hacen que con menores inversiooesmentales puedan brindarse

mayores capacidades de llamadas, por citar unajaent

Para su introduccion en el servicio, es clave zaala capacitacion del personal en las
nuevas tecnologias, de forma tal de poder tomarisidees de adopcion e

implementarlas luego en forma exitosa.
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Dado que en forma continua se encuentran dispeniblgevas tecnologias, es
importante definir como indicador una cantidad tbgede andlisis de innovaciones a
realizar en el afio, para que luego, sea compamdéacantidad de analisis realmente

realizados en el transcurso del mismo periodoetepin.

En forma previa a su adopcion, deben ser analizadadosamente, ya que no
cualquier innovacién proporciona ventajas por swanmgroduccion, sino que la misma
debe ser estudiada desde la perspectiva del vadolagmisma proveera al servicio y al
negocio. Esto puede provocar que algunas innovesialeban esperar hasta ser
adoptadas o bien ser directamente pasadas pomalbido a esto, se utiliza también
como indicador para este objetivo, la relacion eotgal entre la cantidad de
innovaciones implementadas a lo largo de un afi@ gdntidad de innovaciones

analizadas con resultado positivo, en el sentidguageefectivamente son convenientes.

Desarrollar proveedores estratégicos (Pe):desarrollo de proveedores estratégicos es
un factor muy importante dado que contribuyen atair redes y servicios que tengan
un respaldo probado y perdurable en el tiempo. Mear su cumplimiento impacta en

otros dos procesos estratégicos:

a) Proveen un aseguramiento mayor de la disponibilidatl servicio desde el
comienzo mismo de la implementacion y hacen masgiioée su mantenimiento en
el tiempo, dado que las soluciones de este tigraleeedores, generalmente ya han
sido probadas con anterioridad en reiteradas opdgdes y cuentan con un
respaldo de un proveedor que acompafia al operadardesarrollo de las redes de
voz en diversas operadoras en el mundo.

b) ElI mismo concepto aplica a un aseguramiento magda aalidad de voz, a partir
de desarrollos probados y testeados previamentdp tpara las primeras
implementaciones como para futuras mejoras queesarmbllen en pos de una

mejor calidad de voz.

Como indicador para este objetivo se utiliza elcpotaje de equipos instalados en la
red pertenecientes a proveedores estratégicos.
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Optimizar Vacancia (P9)el proceso de optimizar la vacancia es estratégacque
tiene impacto directo tanto en las inversionesajetal, como en los gastos variables y

también impacta en el aseguramiento de la capadeléaired.

Este proceso toma como base el de gestionar landiemen el cual a partir del analisis
de la utilizacién de la capacidad existente endiéerentes partes que componen las
redes, junto con la proyeccion del crecimientonestio, se evallan en forma continua
las necesidades de realizacibn de nuevas invessidak que pueda asegurarse la

disponibilidad de la capacidad que requeriran lientes.

Dado los elevados montos de inversién que se neguan este tipo de redes, es clave
manejar bandas de valores dentro de los cualesen&rnta vacancia de las redes, de
forma tal de no generar una vacancia excesiva gqueigue una sobreinversion
innecesaria, ni por el contrario una vacancia pefecto que genere problemas de
congestién a los clientes, o bien problemas parsaclas llamadas con la distribucion

Optima que genere desbordes de trafico costosos.

La utilizacion de estas bandas es tal que cuand@adancia de recursos proyectada

cruza el limite inferior de la banda, la ampliacttabe ser solicitada e implementada.

La magnitud de la ampliacion, en forma ideal y ade&r®ndo la modularidad de
crecimiento de los equipos involucrados y los steociados, deberia ubicarse luego

por debajo del limite superior de la banda de wEaan

El periodo de tiempo que debe utilizarse para dggucion debe estar en relacion con
el plazo que las ampliaciones requieren desde que sslicitadas hasta que se

encuentren disponibles en servicio comercial.

Para medir este proceso se utilizan dos indicadarespara vacancia de capacidad de

equipos y otro para vacancia de capacidad en enlace

Gestionar Demanda (P10en este proceso se realiza la estimacion de |a rdama

satisfacer, que seran los datos de entrada pagatlasaciones de vacancias futuras.
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Dicha demanda se construye a partir de dos fueunt@sprovista por el negocio y la
otra provista por la propia red. Por parte del oegse obtiene una demanda provista
por marketing en base a las proyecciones de vetgbh®iegocio. Por otro lado se
analizan los datos provenientes de los sistemamaticiones y estadisticas, de los
cuales surge la utilizacién real de la red hastanesmento y a partir de los mismos se
realizan proyecciones de tendencias.

A partir de la combinacion de ambas fuentes desda& sacan conclusiones y se
construye una demanda resultante a partir de laseuproyectan las necesidades de

capacidades a implementar.

Como indicador de este proceso se utiliza el madgrerror de la estimacion de

demanda realizada.

5.5. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Desde la perspectiva del aprendizaje y el crecitojeexisten objetivos de diferente

naturaleza necesarios para conseguir los objetistoatégicos del area.

En términos generales, existe la necesidad de rcomtadiversos sistemas especificos
sobre los cuales se apoyan los procesos, se re@BHMas una permanente de
capacitacion de nuevas tecnologias a medida gerecsentran disponibles y por altimo

la alineacion del personal del area con los oljstplanteados.

Sistemas de Gestion (ACllos sistemas de gestion de los equipos que coafotm

red de voz son un componente fundamental, que feque los técnicos accedan a los
equipos, verifiquen su estado y puedan actuar dobmaismos. De esta forma permite
monitorear los equipos y sistemas de la red paesadps y comprobar los correctos

funcionamientos a través de indicadores y alarmas.

Todas las modificaciones que se realizan, de cigaldipo, se hacen a través de los
mismos, y es a través de ellos que los técnicosrrdetan si los cambios han sido
implementados en forma exitosa o no, tanto en ginmimomento de los trabajos como

luego analizando la evolucion de los resultados| élempo.
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Debido a esto, para asegurar que los cambios queatieen en la red puedan ser
realizados exitosamente y monitoreados postericienes condicion fundamental que
estos sistemas de gestion de encuentren libresatesy en perfectas condiciones de

funcionamiento durante el mayor tiempo posible.

Como indicador de este objetivo se utiliza el potage del tiempo que los sistemas de

gestion estan funcionando correctamente.

Sistema de Gestion de Cambios (ACZeste sistema permite administrar la
documentacion y llevar en forma ordenada el prgpareso de Gestion de Cambios
Seguros, asegurando que la informaciéon de losjtoslaarealizar y su alcance estén a
disposicion de los participantes en el procesototaturante la generacion de los

trabajos, como durante su implementacion y en fqrosterior de ser necesario.

Dado que todas las modificaciones que se realieatudlquier tipo, se hacen utilizando
el proceso de gestidbn de cambios seguros, y geeaésti vez estd soportado por este
sistema, resulta fundamental que el mismo se etreudore de errores y en perfectas

condiciones de funcionamiento durante el mayorgi@posible.

Como indicador de este objetivo se considera algmaje del tiempo que el sistema de

gestion de cambios se mantuvo funcionando correstm

Capacitacion en nuevas tecnologias (AC3gsta capacitacion comprende la
adquisicion de los conocimientos técnicos por pdek personal del area, tal que
permitan aprovechar las innovaciones y avancesl@gicos en pos del cumplimiento

de objetivos estratégicos descriptos anteriormente.

Una vez adquiridas, el personal estara en éptimadiciones para tomar decisiones de

adopcion o bien para implementarlas luego en faxitasa.

Para decidir su adopcion e implementacion, las amigacnologias deben ser analizadas
cuidadosamente, ya que no cualquier innovaciénqgooigna ventajas por su mera
introduccion, sino que la misma debe ser estudiadde la perspectiva del valor que la

misma proveera al servicio y al negocio.
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Existen diversas formas para implementar la cagp@oi mencionada, tales como los
cursos presenciales, los cursos tgtearning etc. Ademas de las posibilidades de
capacitacion formal, son importantes las publicaeso de los proveedores mas
innovadores y la asistencia a seminarios de azagin, ya que en los mismos se
vislumbran los desarrollos tecnoldgicos que enutlrd estaran disponibles para su

implementacion en el servicio.

Este objetivo se mide en relacién a la cantidachai&s de capacitacion realizada,

correspondiente a todo tipo de capacitacion aplichestudio de nuevas tecnologias.

Alineacion de Objetivos (AC4)para alcanzar los objetivos estratégicos planteado
el mapa, resulta imprescindible contar con la alti@n de los mismos con los objetivos

propios de las personas que forman las areas craolas.

Para esto es clave realizar un proceso de defmagoobjetivos al comenzar el afo, en
el cual se establezca el cobro de un bono anuglgte de cada empleado, relacionado
con los valores obtenidos de los indicadores dplanestratégico.

Para su implementacion, se define una parte variddla compensacion anual de cada

empleado sujeta al cumplimiento de los objetivdsripa, divididos en dos partes:

a) Una primera mitad relacionada con el grado de cummhto de los objetivos de
Finanzas y Clientes, comunes para todos los engsdedel area, haciendo foco de
esta manera en la obtencién del logro grupal camge mas amplio.

b) Una segunda mitad a partir de la seleccion de @wrd objetivos estratégicos que
mejor representen a la contribucién propia de eadpleado en relacion a objetivos
definidos en los Procesos Internos y de Aprendig&ecimiento, haciendo foco

en esta parte mas en la contribucién individuad swequipo mas reducido.

Como indicador se considera el porcentaje de passdal area funcional que poseen

objetivos estratégicos incluidos en sus propiostolgs.

Sistemas de Medicion y Estadisticas (AClos sistemas de medicién y estadisticas
asociados a la red de voz son un componente inmpertpue permite a los técnicos

medir la performance de la misma.
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A patrtir de estos sistemas se obtienen diversos tigportes, que permiten a partir de
su analisis, llevar adelante acciones correctivasaguellos casos en los que fuera
necesario hacerlo, tal como fuera explicado amteBate en los procesos de

verificacion de calidad y de gestion eficiente QBIEX.

Dado que las redes se encuentran en servicio erafpermanente, es importante que
estos sistemas se encuentren libres de errores \peeiectas condiciones de

funcionamiento durante el mayor tiempo posible.

Como indicador de este objetivo se utiliza el potage del tiempo en que estos

sistemas estuvieron funcionando correctamente.

6. Indicadores

En los apartados que siguen a continuacion seidesdos indicadores que permiten medir

los objetivos estratégicos que componen el maga@a una de sus perspectivas.

Como descripcidon general se indican en las tabhlagodigo asignado a cada objetivo que
permite identificarlo en el mapa, el nombre del mads una breve explicacion de su

indicador y la definicion de la formula de calcaléravés de la cual se obtiene su resultado.

6.1. Perspectiva financiera

Los indicadores son los siguientes:

Cumplimiento de % de CAPEX CAPEX Utilizado /
Presupuesto de Inversiones Utilizado CAPEX Presupuestado
Cumplimiento de % de OPEX OPEX Utilizado /
Presupuesto de Gastos Utilizado OPEX Presupuestado
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Ambos indicadores se obtienen considerando losupuvestos anuales del ejercicio en
curso, que ademas coinciden con el afio calendasio,comparacion se hace en relacién a
lo consumido en el mismo afo del ejercicio pressfaui.

Todos los datos son suministrados en forma memsuatl area de Control de Gestion de
la compafiia. Se mide el acumulado desde el 1 deo Hraesta el mes en curso, tanto el
utilizado real como el presupuestado y se van dmiaswlo a lo largo del afio hasta obtener
el cumplimiento del objetivo anual de ambos tipegresupuestos.

Se considera 6ptimo siempre que ambos valores saeminen por debajo de lo
presupuestado y en caso de superarlo en un pgecantarizado por Control de Gestion.

6.2. Perspectiva del Cliente

Los indicadores son los siguientes:

Perspectiva Clientes

Cddigo Obijetivo Estratégico Indicador

% Indice de
Satisfaccién de
Clientes
Uso de Red

Ci1 La Mejor Experiencia de Uso

% ISC / Uso de Red
Sub-item Resultados

C2 Disponibilidad del Servicio Disponibilidad obtenidos de la
de Servicio encuesta mensual
de Satisfaccion
% ISC / Uso de Red de Clientes /

C3 Calidad de Voz Sub-item Calidad Valor Objetivo
del servicio para cada indicador

% ISC / Uso de Red

. L Sub-item
C4 Disponibilidad de Recursos Disponibilidad

de Recursos

Estos cuatro indicadores se obtienen en formatdirde la encuesta que la compafia
realiza en forma mensual, a través de la cual eliffedice de Satisfaccion de Clientes.
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En dicha encuesta se monitorean las respuestas diféoentes tipos de experiencias que
tienen los clientes, dentro de las cuales se etreulendel uso de la red y sus tres sub-items

correspondientes a disponibilidad del serviciodeal de voz y disponibilidad de recursos.

Los valores de estos indicadores asi obtenidosceomparados con los valores objetivos
fijados al comienzo del ejercicio y se calculan s porcentajes de cumplimiento

obtenidos en cada mes y luego los valores pronaeuiales que resultan como indicadores

globales al final del afio para cada experiencia.

6.3. Perspectiva de los Procesos Internos

Los indicadores son los siguientes:

Cadigo

Cantidad de Minutos con
. % del mes durante el cual s )
Maximizar . el servicio disponible /
P1 . - el servicio de voz estuvd . s
Disponibilidad disponible Cantidad de minutos
P totales del mes
% del mes durante el cual Cantidad de Minutos
P> Aseguramiento el servicio de voz con calidad objetivo /
de la Calidad estuvo por encima de Cantidad de minutos
la calidad objetivo totales del mes
A . % de enlaces de voz Cantidad de Enlaces
seguramiento ] P . -
P3 de Capacidad sin congestion durante sin Congestion /
P todo el mes Cantidad Total de Enlaces
a) % de desvio de a) CAPEX Utilizado /
Usar CAPEX en proyectos CAPEX Presupuestado
P4 Eficientemente para proyectos
el CAPEX b) Proporcion de b) Incremento Inversion /
CAPEX vs Demanda Incremento de Demanda
0 a) Minutos de trafico con
. a) % ‘9"? Desborde de DesbordgOnnet/ Minutos
Gestionar Trafico Onnet gt
g Trafico OnnetTotal
e Eficientemente b) Minutos de tréafico con
el OPEX b) % de Desborde de Desbordeffnet/ Mi
Trafico Offnet esbordefinet/ Minutos
Tréafico OffnetTotal

Perspectiva Procesos Internos

Objetivo Estratégico

Indicador

Férmula
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Perspectiva Procesos Internos

Cddigo  Obijetivo Estratégico Indicador Formula
L % de los cambios Cantidad de cambios
Gestién de . ) .
P6 . implementados registrados / Cantidad tota|
Cambios Seguros . : o
registrados previamentg de cambios implementadop
a) Cantidad de innovaciongs
a) % de innovaciones analizadas / Cantidad de
Introducir analizadas por afio innovaciones objetivo
P7 nuevas b) Cantidad de innovaciongs
tecnologias b) % de innovaciones implementadas /
implementadas por afiof Cantidad de innovaciones
gue aportan valor
Desarrollar % de Equipos de Cantidad de Equipos de
Proveedores en
P8 Proveedores Proveedores )
- . Lista Corta /
Estratéegicos en Lista Corta . .
Total Equipos en servicio
a) % de Equipos con a) Cantidad de Equipos
Vacancia dentro de Banda dentro de Banda /
Optimi en hora pico Cantidad Total de Equipod
ptimizar
P3 Vacancia
b) % de Enlaces con b) Cantidad de Enlaces
Vacancia dentro de Banda dentro de Banda /
en hora pico Cantidad Total de Enlaces
Gesti % de desvio de estimacipn (Demanda Estimada —
estionar ot e
P10 de demanda en relacion jal Tréafico Real) /
Demanda PP o e
trafico inicial Tréfico Inicial

Se aplican las siguientes consideraciones gengratagodos los indicadores de procesos:

a) Todos los indicadores son de frecuencia mensu&@ gossideran siempre a mes
calendario, del primero al ultimo dia del mes.

b) Los porcentajes de cada uno de estos indicadorésloseen forma mensual son, al
final del afio calendario, promediados en los doesas para obtener el valor anual
del mismo.

c) Todas las mediciones relativas a minutos de vdidlach congestion y capacidad de
la red se obtienen a partir de las mediciones atdsnde los sistemas de

mediciones y estadisticas.
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d) Todas las mediciones relativas a la disponibilideldservicio se obtienen a partir de
los sistemas de gestion de la red.

e) Todos los valores de inversiones y gastos son prmp@dos por el area de control
de gestion.

f) En todos los casos los valores obtenidos en lasaddres son comparados con
valores objetivos fijados al comienzo del afio adégio del ejercicio en curso.

Y en el caso particular para cada uno de los iddicss:

Maximizar la disponibilidad:se calcula como el porcentaje que resulta dertidzal de
minutos en el mes que el servicio de llamadas dehacestado disponible en relacién a la
cantidad de minutos totales de cada mes, consuiei@mo disponible el servicio cuando

todos los componentes lo estan.

El valor obtenido debe encontrarse por encima debral porcentual de calidad

predefinido como objetivo.

Aseguramiento de la Calidage calcula como el porcentaje que resulta daréidad de

minutos que, a lo largo de un mes, las tres vasabbmetidas a medicion (pérdida de
paguetes, retardo de paquetes y diferencia temgeralribos) se encontraron por debajo
de los umbrales preestablecidos en forma simulta@reselacion a la cantidad de minutos

totales de cada mes.

De esta forma se obtiene un indicador que indicarde que porcentaje del tiempo se ha

brindado la calidad objetivo.

Aseguramiento de Capacidaske calcula como el porcentaje de enlaces dequaz)levan
comunicaciones de clientes, que se encuentran mficisesin llegar a su maxima
utilizacion en relacion a la cantidad total de eetadisponibles. El indicador es mensual y

se forma con las mediciones tomadas en la horadeid¢a red.

Usar Eficientemente el Caperl porcentaje de desvio de CAPEX se calcula como e
monto consumido acumulado hasta el mes en cursdo@éos proyectos sobre el

presupuestado previsto en proyectos al mismo niegide
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Para el indicador de proporcion de CAPEX en retaaida demanda, se considera el monto
de inversion previsto para ampliaciones realizgdasealizar durante el afio y se lo divide
por el incremento de demanda de trafico calculaata pl mismo periodo, medido E1$D

| Erlang Este indicador debe ser igual o menor en comaracon el estimado a
comienzos del afio y validado por el area de Codedbestion. En caso de superarlo debe

ser analizado y autorizado nuevamente.

Gestionar Eficientemente el OPEXmbos indicadores se calculan como el porcentje d
los minutos de trafico total del mes que han sidisados por vias alternativas a las de
disefio en relacion a los minutos de trafico totalsados durante ese mismo periodo.

Ambos porcentajes son comparados con los umbrafesdbs previamente.

Gestion de Cambios Segura® mide a partir de la cantidad de intervencioagstradas
previamente a su implementacion en el sistema skdgede cambios y se la divide por el
total de intervenciones realizadas en un plazodees.

Introducir nuevas tecnologia®l indicador de innovaciones analizadas se obtiknéa

cantidad realizada en comparacion con la cantidgtivo definida previamente.

En igual forma para las innovaciones implementadasomparacion es similar pero se

contrasta con la cantidad de las innovacioneszatis como convenientes.

Desarrollar Proveedores Estratégicos! indicador se obtiene a partir de la cantidad de
equipos instalados en la red perteneciente a pdovee que estan incluidos en la lista corta

de proveedores estratégicos en relacion del tetabdipos en servicio en la red.

Optimizar Vacanciaambos indicadores se calculan como la cantidashdgos o enlaces
que, en hora pico, se encuentren dentro de la l#malacancia establecida en relacién a la

cantidad de equipos o enlaces totales de la red.

Gestionar Demandael indicador de margen de error de la estimaciénddmanda
realizada se calcula, una vez transcurrido el gerjgara el cual se hizo la estimacion,
como la diferencia entre la demanda estimada yaécto real verificado en relacion al

trafico original de partida.
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De esta forma se tiene una medida de cuan preaisédh la estimacion y se la compara

con el objetivo establecido inicialmente.

6.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los indicadores son los siguientes:

Sistemas
de Gestion

% del mes durante
el cual los sistemas
funcionaron
sin errores

los sistemas sin errores
Cantidad de minutos
totales del mes

Cantidad de Minutos cor

Sistema de
Gestion de Cambios

% del mes durante g
cual el sistema
funciono sin errores

el sistema sin errores /
Cantidad de minutos
totales del mes

Cantidad de Minutos cor

Capacitacién en
nuevas tecnologias

% de Horas de

Capacitacién
realizadas en relacio
a objetivo

Cantidad de horas de
capacitacion realizadas
n en el afio /

Cant. de horas objetivo

Alineacion de
Objetivos

% de personas
con objetivos
estratégicos

Cantidad de personas cq
objetivos estratégicos /
Cantidad de
personas del area

Sistemas de Medicion
y Estadisticas

% del mes durante
el cual los sistemas
funcionaron
sin errores

Cantidad de Minutos cof
los sistemas sin errores
Cantidad de minutos
totales del mes

n

Se aplican las siguientes consideraciones gengratasestos indicadores:

a) Todos los indicadores son de frecuencia mensu& gossideran siempre a mes

calendario, del primero al ultimo dia del mes.

b) Los porcentajes de cada uno de estos indicadoréisloseen forma mensual son, al

final del afio calendario, promediados en los doeseas para obtener el valor anual

del mismo.

c) Todas las mediciones relativas a minutos de leers&s funcionando sin errores se

obtienen a partir de la realizacion de las estadsstde funcionamiento de los
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mismos, en las cuales se consideran como aver@éguger tipo de evento que
determine su indisponibilidad total o bien impidiausilizacion.
d) En todos los casos los valores obtenidos en lasaddres son comparados con

valores objetivos fijados al comienzo del afio cddeio del ejercicio en curso.
Y en el caso particular para cada uno de los iddicss:

Sistemas de Gestidse calcula como el porcentaje del tiempo durantenas en que los
sistemas de gestion estuvieron funcionando comemite en relacion al tiempo total del

mes que se trate.

Sistema de Gestién de Cambigs: calcula como el porcentaje del tiempo durantenas
en gue el sistema de gestion de cambios estuvéohar@o correctamente en relacion al

tiempo total del mes que se trate.

Capacitacion en nuevas tecnologias: calcula como la cantidad de horas de capamitaci
realizadas durante un afo en relacion a un tailgetiwo fijado al comienzo del mismo,
sumando las horas correspondientes a todo tipoapacitacion aplicada al estudio de

nuevas tecnologias.

Las horas de capacitacion son registradas poreragéeado en un sistema provisto por el
area de Capital Humano destinado a tal fin y pddirmismo se realiza su clasificacion y

se obtienen los valores para el indicador.

Alineacion de Objetivosse calcula como el porcentaje de personas ee&lf@ncional que
poseen los objetivos estratégicos establecidostenBalanced Scorecard incluidos en sus

propios objetivos, en relacion a la totalidad derspnal del area.

Los objetivos son definidos a comienzo de cadayasun registrados por cada empleado y
su jefe directo en un sistema provisto por el @e&apital Humano destinado a tal fin y

partir del mismo se realiza el calculo del indicado

Sistemas de Medicion y Estadisticas:calcula como el porcentaje del tiempo durante u
mes en que los sistemas de medicion y estadiggtagieron funcionando correctamente

en relacion al tiempo total del mes que se trate.
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