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DEDICATORIA

El estudio, el conocimiento y la perfeccion, no sirven de nada si solo se utilizan
para logros econdmicos y reputaciones. Si no hay valor ni conciencia por
nuestro entorno en lo que hacemos, todo el conocimiento y el trabajo serian
solo una moneda de cambio egoista y terrenal.

Haz que valga la pena, y que tu conocimiento sirva para mejorar el lugar en que
vivimos, cuidar la naturaleza, trabajar por la igualdad y la justicia, dejar una

huella en este planeta mas alla de las estrellas.



Resumen.

La siguiente memoria propone un modelo de control de gestiébn en base a la
unidad estratégica del Mercado Empresas de la comparfia nacional de
telecomunicaciones de Chile ENTEL S.A.

Para el desarrollo, se utilizara una metodologia basada en herramientas de
control de gestion, partiendo por la reformulacion de la estrategia actual, que se
construye en base a los analisis del escenario externo e interno. Esto permitira
generar el FODA cuantitativo, desde donde se sacaran conclusiones claves
para dar el nuevo enfoque a la estrategia. Luego se implementara esta
estrategia en base a herramientas de analisis cuantificables, enfocados en
satisfacer las tendencias del consumidor y la experiencia del cliente,
promoviendo el aumento de captacién vy fidelizacién, que en definitiva permitira
mejorar la rentabilidad de la unidad estratégica de negocio.

En el siguiente trabajo se desarrollara una propuesta de modelo de control de
gestion, que sera precedente para el mejoramiento continuo de la unidad
estratégica a través de la metodologia de este desarrollo, permitiendo
replantear una estrategia de forma mas &agil, dentro de un intervalo de tiempo
acorde al comportamiento de la industria y las necesidades de la empresa, que
puede ir desde los 2 a los 5 anos, dependiendo del comportamiento del
mercado, las exigencias del consumidor, la competencia, y las metas de

rentabilidad proyectadas.
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CAPITULO 1. EMPRESA Y UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

En este primero capitulo se desarrollara un contexto general de la compaifia,
su historia, evolucion a lo largo de su historia, y el detalle de la unidad

estratégica de negocios sobre la cual desarrollaremos la estrategia.

1.1.ENTEL S.Ay el Mercado.

El terremoto ocurrido de Valdivia en el aino 1960, fue catalogado por cientificos
del mundo como el mas grande desde la existencia de instrumentacion,
alcanzando en promedio los 9,5 grados Richter, y provocando numerosas
pérdidas humanas, materiales y econdmicas al pais, afectando de manera
importante la precaria infraestructura telefonica existente en aquel entonces,
dejando entrever un grave problema de fragilidad en la operacion telefonica del
pais, la cual no estaba disefiada para mantenerse operativa en un territorio
sismolégicamente activo como Chile. La magnitud del desastre fragmento la
infraestructura telefonica entre las zonas centro y sur del pais, creando la
incomunicacion parcial y total de nuestros compatriotas, en donde muchas
personas, durante meses, no lograban contactarse con sus seres queridos. La
tragedia y el caos generado en la poblacion y el comercio durante el gobierno
de Jorge Alessandri, gatillo la urgente necesidad de renovacion telefénica, y

establecio las directrices a las mejoras que se implementarian mas tarde en la



precaria industria de 1960, permitiendo dar el primer paso a una conectividad
mas segura, eficaz y moderna.

Fue asi, como en 1964, nace la Empresa Nacional de Telecomunicaciones
(ENTEL), empresa gubernamental, sin fines de lucro, que reconstruy6 y amplié
la red de telefonia permitiendo que nuestro pais estuviera conectado de norte a
sur entre aquellas ciudades mas pobladas. A esto también se le suma la
implementacién en el ano 1968 de la primera antena satelital, instalada en la
localidad de Longovilo (comuna de San Pedro, Provincia de Melipilla),
entregando conectividad con el mundo.

En cuanto a ingresos por venta, las primeras tres décadas de ENTEL,
concentraba sus ingresos en el mercado de la telefonia fija local y fija larga
distancia, entregando servicios a hogares y empresas. El éxito y prestigio en
los primeros 20 afos de vida de la companiia, generaron el interés de grupos
econdmicos, que vieron una oportunidad de negocio en el rubro, y esperaron
pacientemente una oferta de privatizacién que ocurriria en algun momento. La
necesidad de crecimiento llegd, y con ello la necesidad de inversién a
mediados de la década de los ochenta, ENTEL comenzd un proceso de
privatizacion que tuvo un rotundo éxito, los grupos Chilquinta y Matte se
adjudicaron gran parte de la companiia, terminando este proceso en el ano
1992, y llevando finalmente a la compafiia al sector privado con el nombre de

ENTEL S.A. Posteriormente, en el ano 1996 se suma otro inversionista de



origen italiano, Telecom, quien compra sobre el 50% de las acciones,
transformandose en controlador de la compania.

A mediados de los afos noventa, nuevos competidores extranjeros ingresan al
mercado chileno, industria que en aquella época se consideraba un océano
azul con alta capacidad de explotacion. La estrategia de ENTEL fue enfocar
sus esfuerzos en los avances y tendencias mundiales, entre ellas, la
implementacion de la telefonia celular, adquiriendo la licencia para operar y
comercializar el servicio de telefonia moévil, sumado al emergente y
desconocido servicio de internet en colegios, universidades y empresas. Cabe
mencionar, que la red de intercomunicacion en sus inicios fue un canal para el
traspaso de informacién entre universidades y colegios, que luego de unos
afos se masificd a los hogares.

A finales de los afios noventa, la telefonia mévil fue adquiriendo un papel cada
vez mas protagdnico en nuestro pais, el éxito fue inmediato y rapidamente el
escenario exigié una nueva estructura de operacion frente a un mercado maévil
que crecia aceleradamente, debido a este motivo fue que en 1997 los
directivos de Entel S.A crean una segunda empresa, paralela a la principal, que
absorbiod y llevo adelante la estrategia del mercado de telefonia mavil, la cual
fue llamada ENTEL PCS, mientras que la original ENTEL S.A, se encargaba de
todas las lineas de negocio fijo enfocado a empresas y hogares.

Hacia el afno 2005, el grupo Entel queda en poder de inversiones Almendral, y

finalmente en el afio 2006 queda en poder de Americatel Centroamérica S.A.



Entre los afios 2006 y 2009, surge la necesidad de unificar ambas compaiias,
debido a que el mercado se volvio cada vez mas regulado y competitivo.
Finalmente, ENTEL PCS se integra a ENTEL S.A en el afio 2010, bajo una
estructura organizacional mas achatada. Esta fusion desencaden6é una
restructuracion interna importante y necesaria, que implicé la creacién de
nuevas gerencias y la eliminacion de otras, dando paso a nuevos objetivos,
enfocados en el desarrollo integral de tres unidades estratégicas de negocio:
Mercado Empresas, Mercado Personas y Corporaciones.

Desde la fusiéon en el afno 2010, ENTEL S.A ha recurrido a diferentes
estrategias de mercado debido a la alta competitividad de la industria,
compartida por cuatro grandes empresas: Movistar, Claro, WOM y Entel.

Existe un trabajo interno constante en la compania, enfocado en satisfacer las
necesidades de todos los mercados a lo largo de la historia de la compaifiia, ver

figura 1:

FIGURA 1: HISTORIAL DE MERCADOS DE ENTEL.

« Telefonia Fija Local Hogar

1 964 - 1 998 « Telefonia Fija Larga Distancia Hogar

*Mercado Empresas
*Entel PCS
* Telefonia Will

1 998 - 201 O *Mercado Corporaciones
*Mercado Empresas

*Mercado Hogar: TV HD, WIFI, Telefonia (en
desarrollo)

201 O - 201 6 *Mercado Personas

*Mercado Empresas
* Mercado Corporaciones

Fuente: Intranet corporativa Entel S.A.



En la actualidad, los tres mercados en los cuales se enfoca la compafiia son
determinados por el tipo de cliente. Si analizamos el porcentaje de participacion
de las utilidades a nivel compaifiia, lo podemos enumerar de la siguiente forma:
Mercado Personas 61%, Mercado Empresas 36% (con 117.000 clientes) y
Mercado Corporaciones con un 3%. Este ultimo no involucra mayores ingresos,
y corresponde a un mercado netamente estratégico, que basa sus ingresos en

el arriendo de redes de respaldo a competidores del rubro.

ENTEL S.A se organiza mediante un esquema de cargos de estructura
piramidal, que va desplegandose hacia abajo de manera jerarquica, y que son
encabezadas siempre por un Gerente Departamental. El organigrama actual de
la compania se compone de un Gerente General, seguido de diez gerencias
principales: Vicepresidencia Tecnologia y Operaciones, Gerencia Legal,
Gerencia de Recursos Humanos, Gerencia Finanzas y Control de Gestion,
Vicepresidencia Mercado Personas, Vicepresidencia Mercado Corporaciones,
Gerencia de Asuntos Corporativos, Vicepresidencia Mercado Empresas,
Vicepresidencia Transformacion y Soporte Negocio. El organigrama de la

compainiia se despliega en la figura 2:



FIGURA 2: ORGANIGRAMA ENTEL S.A.

Gerencia
General
! Gerencia VP
VP Tecnologia Gerencia | | o oni Gerencia | | VP Mercado VP Mercado Asuntos VP Mercado | [Transformacion
y Operaciones Legal a RRHH| | Finanzas Personas Corporaciones Corporativos Empresas Klsopqne
egocios

y Control
de
Gestion

Fuente: Intranet corporativa Organigrama Entel S.A

Reciben el rango de vicepresidencias aquellas gerencias estratégicas
fundamentales para la compafiia, en donde se trabaja integramente con foco
en el cliente, de tal manera de incrementar la entrega de valor a quienes viven
la experiencia de ser clientes.

Para puntualizar, el desarrollo del presente trabajo de titulo se enfoca en la

unidad estratégica de negocios Mercado Empresas.

1.2.Contexto UEN — Mercado Empresas.

El mercado empresas actualmente aporta la segunda fuente de ingresos a nivel

compainia, convirtiéendose en la unidad con mayor poder de crecimiento,



enfocados en la entrega de productos y servicios dirigidos a empresas de todo

tamano, ver figura 3:

FIGURA 3: PORCENTAJE DE PARTICIPACION DE UTILIDADES POR LINEA DE NEGOCIO
ENTEL S.A.

B Mercado Personas
® Mercado Empresas

= Mercado Corporaciones

Fuente: Intranet corporativa Entel S.A.

La unidad estratégica Mercado Empresas, se organiza bajo una
vicepresidencia que reporta directamente al Gerente General, luego se
despliega en cascada un segundo nivel que posee 7 gerencias representadas

en la figura 4:



FIGURA 4: ORGANIGRAMA MERCADO EMPRESAS ENTEL S.A.

Gerente
General
VP Mercado
Empresas
I I I I I I 1
Gerencia Product Owner Gerencia de Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Ventas Pyme Mocade Planificacion y Marketing y Ventas Departamento Departamento
£ Control de Productos Grandes Grandes Servicio al
mpresas Gestion Clientes Empresas Cliente

Fuente: Intranet corporativa Organigrama Mercado Empresas Entel S.A

Gerencia Ventas Pyme: Encabezado por el gerente de ventas Pyme, y
en segundo nivel se encuentran: 3 key account manager, 2 subgerentes
de ventas y 3 soportes comerciales. Los reportes se realizan
quincenalmente en una mesa de trabajo conjunta, cuyos resultados son
reportados quincenalmente al gerente mercado personas, en donde se

evaluan resultados y mejora.

Product Owner Mercado Empresas: Encargado estratégico de la visién
del cliente, quien aplica metodologia agil para el desarrollo incremental
del servicio, los reportes del cargo son informados directamente al
gerente mercado empresas, quién a su vez reporta a la gerencia general

para analizar mejora.



Gerencia de Planificacion y Control de Gestién: Encabezada por el
gerente de departamento, y en segundo nivel se encuentran 2
subgerencias del area comercial y planificacion. 4 consultores
encargados del desarrollo, gestion comercial y adherencia. 2 key
account manager mobiliario. 3 analistas comerciales y de planificacién. 1
jefe de gestidbn y operaciéon de redes. Los reportes son entregados
quincenalmente por el gerente de planificacion al gerente del mercado

empresas, en donde analizan indicadores de desempefio.

Gerencia Marketing y Productos: Encabezada por el gerente de
departamento y en segundo nivel se encuentran 6 subgerentes
encargados de productos TI, innovacién y analytics, mercado grandes
empresas, Roaming, mercado pyme, marketing. 3 product manager, 1
jefe de area planificacion de mercado, 2 analistas de producto. El reporte
de todas las subgerencias y areas se reporta quincenalmente al gerente
de departamento, quien a su vez reporta al gerente mercado personas,
para evaluar en conjunto los resultados y realizar correcciones

necesarias.

Gerencia Ventas Grandes Clientes: Encabezada por un gerente de
departamento, en segunda linea se ubican: 1 director de negocios

senior, 1 subgerente de venta grandes clientes, 1 jefe de captura canal



directo, 3 ejecutivos de desarrollo, 1 asistente control de gestién. Los
reportes son entregados quincenalmente al gerente de departamento,
quien a su vez reporta el gerente mercado empresas, evaluando en

conjunto los resultados obtenidos y realizando mejoras al proceso.

Gerencia Departamento Grandes Empresas; Encabezadas por el
gerente de departamento, y en segunda linea de mando se encuentran:
5 gerencias negocio empresas, 2 subgerentes grandes empresas, 2
jefes de area preventa, 1 jefe de area inteligencia segmento empresas.
Los reportes son entregados quincenalmente al gerente de
departamento, quien a su vez reporta al gerente mercado empresas,

evaluando en conjunto resultados y acuerdan mejoras.

Gerencia Departamento Servicio al Cliente: Encabezada por el gerente
de departamento, en segunda linea de mando se encuentran: 1
subgerente canal online empresa, 1 subgerente operacion cliente, 1
subgerente experiencia cliente, 1 subgerente transformacion e
innovacion, 1 subgerente servicio clientes empresas, 1 subgerente
clientes canal masivo. El reporte de satisfaccion cliente se realiza
quincenalmente al gerente de departamento, quien a su vez reporta el
gerente mercado personas, con quien desarrolla en conjunto nuevas

estrategias de mejora.
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1.2.1. Fundamento.

El mercado de las telecomunicaciones pasé de ser un atractivo océano azul, a
uno altamente competitivo, en donde el potencial de crecimiento del mercado
actual de las telecomunicaciones esta llegando a un punto de saturacion. Para
revertir este efecto, una estrategia es la innovacion, a través de nuevos
productos y servicios, apuntando a las necesidades del presente, mejorando la
atencion cliente y la experiencia, con precios mas competitivos, ofreciendo
soluciones agiles y flexibles, y que sean adecuadas a las necesidades de cada
perfil empresa. Cuando aumentan los participantes en un mercado se crea un
ambiente de incertidumbre, principalmente por los costos econdmicos y
humanos para llevar a cabo estrategias adecuadas para mejorar el desempefio
en una empresa de gran envergadura, exigiendo un mayor esfuerzo para
hacerlas mas agiles frente a la inercia. En un mercado de alta competencia y
regulaciones, las empresas de telecomunicaciones tienden a bajar los gastos
operacionales y la inversion en infraestructura, para mejorar los margenes de
utilidades, sin embargo, esto no es una solucién apropiada es el objetivo es el
crecimiento.

Datos recientes de la Sociedad de Fomento Fabril (SOFOFA), indican que el
nivel de inversion de todas las compafias, hasta el afio 2016, ha disminuido en

un 50% con respecto a los niveles de los afos 2011 y 2012, ver figura 5:
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FIGURA 5: INVERSION EN PROYECTOS DE AMPLIACION EN REDES DE
TELECOMUNICACIONES

Froyectos de Inversion en Telecomunicacionas

Bl Inversian Detenida il Inversicn Activa -8 N de Iniciativas

-+ﬂ!

505‘
4?13

| i ;|F'[I'I
3264,
(1.1
037

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Gerencia de Politicas Publicas y Desarrollo Gobierno de Chile.

El nivel de inversion del sector privado es importante para la reactivacion del
sector y de la economia a nivel general, permitiendo la creacion de nuevos
productos y servicios, abarcando zonas no cubiertas, y bajando los costos
operacionales a largo plazo.

El sector privado tiende a reaccionar fuertemente frente a especulaciones y al
escenario politico en que se encuentre el pais, por tanto el aumento de

inversion es directamente proporcional a la confianza de los inversionistas.
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1.2.2. Objetivos Generales.

Disefar un modelo de control de gestion aplicado al Mercado Empresas de
Entel S.A, desarrollado sobre estrategias basadas en mejorar el desempefio
frente a los clientes y aumentar la confianza en la operacion, creando valor y

fidelizacion, permitiendo aumentar la rentabilidad del negocio.

1.2.3. Objetivos Especificos.

Los objetivos especificos que alcanzar en esta investigacion sobre el mercado

empresas se establecen a continuacion:

e Evaluar las declaraciones estratégicas de la UEN vy realizar una
propuesta de acuerdo con un marco teérico que identifique el espiritu de
la compainiia y su propuesta de valor.

e Realizar un analisis y evaluacion del entorno, utilizando teoria de analisis
para detectar las oportunidades y amenazas.

e Realizar un andlisis y evaluacion del ambiente interno para detectar las
fortalezas y debilidades.

e Obtener conclusiones de los analisis externos e internos, que nos
permitan detectar aquellas afirmaciones mas relevantes para formular la

estrategia.
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e Efectuar un analisis del modelo de negocios y evaluar su eficacia al
interactuar con los atributos del Mercado Empresas.

e Realizar un mapa estratégico y un cuadro de mando integral para el
Mercado Empresas.

e Realizar un despliegue estratégico a través de tableros de gestion,
enfocados a dos areas relevantes en el cumplimiento de la propuesta de
valor.

e Crear esquemas de incentivos integrados al mapa estratégico, que

permitan alcanzar los objetivos proyectados.

1.2.4. Alcances y Limitaciones.

El alcance de este trabajo comprende un disefio de modelo de control de
gestion enfocado al Mercado Empresas de ENTEL, donde no esta considerada
la implementacion del disefio propuesto. Las principales limitaciones que se
presentaron para la materializacion de este trabajo se centraron en la
busqueda de informacion cuantitativa sobre los objetivos estratégicos actuales
del Mercado Empresas, que son parte del portafolio confidencial de la
compafia. La siguiente memoria fue desarrollada en base a datos de
benchmarking, actualidad e innovacion, normativas, intranet corporativa,

comportamiento del mercado, y el analisis de indicadores.
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1.2.5. Metodologia.

La metodologia a utilizar se representa a través del siguiente esquema en la

figura 6:

FIGURA 6: METODOLOGIA DESARROLLO ESTRATEGICO MERCADO EMPRESA ENTEL

S.A.

Planteamiento y
Formulacién de
las
declaraciones
estratégicas

Alineamiento organizacional a Andlisis
través de despliegue estratégico estratéqico
usando tableros y un esquema FODA ext%rno e
de incentivos

interno
Desarrollo de la estratégia: Propuesta de valor, y
Modelo de_ Negocio, Mapa analisis entre:
Estratégico, Cuadro de atributos, propuesta de
Mando Integral valor y analisis FODA

Fuente: Elaboracion propia.

e Planteamiento y Formulacion de las declaraciones estratégicas del
Mercado Empresas.
e Andlisis estratégico FODA perteneciente a la UEN Mercado Empresas,

desarrollado a través de analisis interno de recursos y capacidades, y el

15



analisis del ambiente externo, los marcos teéricos PESTEL y 5 fuerzas
de PORTER. Concluyendo con la formulacion de la estrategia.

e Declaracion de la propuesta de valor, y el analisis de la relacion entre:
atributos, propuesta de valor y analisis FODA de la UEN.

e Desarrollo de la estrategia a través de las siguientes etapas: Modelo de
Negocio, Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral.

e Desarrollo de un plan de alineamiento organizacional a través de

tableros de control y esquema de incentivos.

En el siguiente capitulo realizaremos mejoras sobre las declaraciones
estratégicas actuales, junto con el desarrollo de un andlisis actualizado del
FODA, finalizando con un planteamiento de estrategia extraido del FODA

cualitativo.
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CAPITULO 2. FORMULACION ESTRATEGICA DEL MERCADO EMPRESAS

ENTEL S.A.

En este Capitulo, analizaremos las declaraciones estratégicas actuales de
ENTEL, debido a que actualmente la unidad estratégica del Mercado Empresa
no ha hecho publica una mision y vision oficial, por tanto el ejercicio de
desarrollo y reformulacién en esta oportunidad se realizara con la misién y
vision de la compania, para este desarrollo se trabajara sobre una base tedrica

(Kaplan y Norton, 2008).

2.1.Mision.

ENTEL S.A es una empresa chilena, lider en telecomunicaciones, reconocida
por su larga trayectoria y valoracion, llegando a consagrarse como la mas
importante del mercado, donde podemos mencionar sus principales cualidades:
cobertura, innovacion y plusvalia. La marca esta asociada a uno de los
principales iconos de Santiago de Chile: La torre Entel. La mision de ENTEL

corresponde a:

“Hacer que todos vivamos mejor conectados contribuyendo responsablemente

a transformar nuestra sociedad”
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Tedricamente analizaremos la misién declarada:

1. ¢Qué hacemos?: Conectar personas.

2. ¢Cuadles son nuestros productos/servicios?: Habla de conectividad sin
especificar el rubro.

3. ¢Quiénes son nuestros clientes?: Las personas.

4. ;Cual es nuestra cobertura geografica?: No define cobertura geografica.

Integrando la informacion anterior se propone la siguiente mision para el

Mercado Empresas:

Propuesta de Mision:

“Forjar el crecimiento de nuestros clientes a través de la mejor experiencia en

conectividad y tecnologia de la informacion potenciando empresas tanto en

Chile como en Latinoamérica para que experimenten las ventajas competitivas

de vivir primeros el futuro”.
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2.2.Vision.

La vision de la compafia debe reflejar el espiritu que se quiere trasmitir al
mercado empresas, que identifique el camino hacia donde pretende dirigir su

estrategia. La vision de ENTEL corresponde a:

“Ser una empresa de servicio de clase mundial que entrega una experiencia

distinta a sus clientes. Un lugar donde su gente se realiza. Una empresa que se

reinventa permanentemente para profundizar su rol de liderazgo”

Tedricamente analizaremos la visién declarada:

—

¢ Es grafica?: Si.

2. ¢Se direcciona al futuro?: No direcciona al futuro.

3. ¢Es viable?: No se puede dimensionar la terminologia “clase mundial’

4. ;Es facil de recordar?: Si.

5. ¢(Es ambigua e incompleta?: Es ambigua, ya que no se identifica el
producto o servicio.

6. ¢Su lenguaje es demasiado general?: No queda claro el rubro a que

apunta.
7. ¢Es sosa o poco inspiradora?: No.
8. ¢Es genérica?: Si, no se logra visualizar una linea de tiempo.
9. ¢Es demasiado extensa?: No.
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Integrando la informacién anterior se propone la siguiente vision para UEN

Mercado Empresas:

Propuesta de Vision:

“Ser lideres del Mercado Empresa Chileno y latinoamericano el afio 2025
entregando la mejor experiencia en tecnologia de la informacion vy
telecomunicaciones apoyando y contribuyendo al crecimiento de todos
nuestros clientes bajo la mejor atencion e innovacion en todos nuestros

servicios”.

2.3. Definicion de creencias Mercado Empresas.

Las 6 creencias que impulsan la unidad de negocios son parte de la consigna
de trabajo de quienes son parte de la compafiia, haciendo que cada persona se
sienta identificada y comprometida, con la finalidad principal de traspasar la

armonia, excelencia y trabajo en equipo a todos sus clientes.

e Pasién y perseverancia: Las ganas y la fuerza de trabajar por conseguir

las metas propuestas, con la conviccion de que los resultados seran

obtenidos.
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Adaptacion: La capacidad de reinvencion que permita ser agil al
implementar nuevas lineas de negocios, promoviendo que todos los

trabajadores de la compafiia compartan el aprendizaje.

Trabajo en equipo: Trabajar de manera colaborativa con las diferentes
areas, entregando la mejor experiencia al cliente interno, para que este,
a su vez, pueda traspasarlo al cliente objetivo. Un trabajo basado en

retroalimentacion y mesas de trabajo colaborativo.

Excelencia: Trabajar siempre pensando en como lo querria el cliente,

empatizar y esforzarse en entregar lo mejor de si.

Centrados en el cliente: El cliente es nuestra principal preocupacion,
todas las areas del Mercado Empresas se alinean para entregar siempre

lo mejor al cliente, centrado en sus necesidades y sus aspiraciones.

Personas éticas y transparentes: Trabajadores identificados y orgullosos
con la cultura organizacional, desempefiandose bajo un clima laboral
positivo y de respeto hacia los demas, y hacia los recursos disponibles
para el trabajo, promoviendo siempre los valores dentro y fuera de la

compania.
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2.4. Ambiente Externo Mercado Empresas.

La industria de las telecomunicaciones en el mundo es un mercado altamente
dinamico y competitivo, en donde cada participante trabaja arduamente para
establecer mejores formulaciones estratégicas que les permitan alcanzar
objetivos financieros. La alta competitividad requiere de analisis mas precisos a
nivel de estrategia, de esta manera, se obtienen diagnésticos mas adecuados
sobre el comportamiento del Mercado Empresas y sus necesidades, y asi,
asignar recursos a aquellos objetivos que efectivamente aporten valor.

Para comenzar, realizaremos un analisis externo e interno, con los cuales
construiremos un FODA cuantitativo. Para ello utilizaremos las siguientes
herramientas: Analisis Pestel y 5 Fuerzas de Porter, que dan paso a la
deteccion de oportunidades, amenazas, y analisis de recursos y capacidades
que permiten identificar fortalezas y debilidades, etapa clave para desarrollar

una nueva estrategia de negocio.

2.4.1. Analisis PESTEL.

¢ Analisis Politico.

Luego de las elecciones de diciembre del 2017, el presidente Sebastian Pifera
fue elegido con un 26,5% de las votaciones y un 52% de abstinencias, luego de

un término de gobierno decaido por parte de la coalicion, cuya mayoria
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parlamentaria resulto ser solo tedrica en los temas fundamentales (Martner,
2018).

El primer gobierno de Sebastian Pifera se recuerda por el crecimiento
econdmico, la generacion de empleo, la crisis de los mineros atrapados, las
protestas estudiantiles y la gestion de un terremoto que dejo cerca de 600
muertos en el afo 2010, existe una plena confianza en que junto con la llegada
del nuevo gobierno, llegara también el esperado crecimiento econdmico, muy
esquivo en el gobierno anterior debido a la aversidon al riesgo que presentaron
muchos empresarios a la hora de invertir (Pardo, 2018). Sin embargo el
crecimiento también va de la mano directa del precio del cobre, el cual tiene
altas probabilidades de subir su valor dentro de los proximos afios (Molina,
2017). De todas formas el escenario politico se observa estable, cuyo foco
estaria concentrado en crear incentivos y regulaciones para la atraccion de
inversionistas al pais, con un fuerte foco en el aumento de emprendedores y la

explotacion de otros minerales como el Litio.

e Analisis Econémico.

En el aino 2013, ya se pronosticaba una baja importante en el crecimiento de
nuestro pais para el ano 2015 y 2016, producto de diversos factores
econdmicos, tanto internos como externos, que tendrian un fuerte impacto, y

comenzaria una desaceleracion inminente reflejada para el afio 2016 (Urriola,
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2016). Ya a mediados del afio pasado, este prondstico se hacia realidad, el
Banco Central de Chile indicaba: “El Producto Interno Bruto (PIB) era de solo
un 1,5%, el menor valor del rango de (1,5% - 2,0%) establecido en el Informe
de Politica Monetaria (IPoM) en septiembre del mismo afo” (Banco Central de
Chile, 2013). La baja del PIB para un pais repercute en sus habitantes, todos
los factores que afectan la economia y el crecimiento de un pais son
directamente proporcionales a la economia de su poblacién, generando un bajo
nivel de consumo y adquisicion de bienes y servicios, afectando de la misma
manera al motor industrial. Un escenario de incertidumbre y recato econémico
crea una amenaza sobre el consumo de nuevos servicios de
telecomunicaciones, optando por las alternativas mas baratas y simples.

Existen varias razones que explican la baja en el PIB, entre ellas la contraccién
de la inversion privada y la reduccidn de retornos de las inversiones
extranjeras, mermando los ingresos fiscales. EI Banco Mundial indica: “Es
importante que la economia chilena reduzca la dependencia en la mineria,
aumente la generacion de energia, y aumente la productividad en todos los
sectores” (Banco Mundial, 2017). Pero Chile no es el uUnico pais de
Latinoamérica que tuvo una baja mayor a la pronosticada, Peru por otro lado,
redujo sus estimaciones de un 3,5% a un 2,5%, muy por debajo de lo
esperado, creando también una amenaza en las proyecciones de Entel S.A en

ese pais.
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Un reciente estudio de la CEPAL indica: “Dentro de los paises que mas
creceran se encuentran Panama con un 5,6% gracias a la construccion el
transporte y las finanzas. Republica Dominicana con un 4,7% con sectores
como la industria y la construccién. Nicaragua con un 4,7% por sectores
relacionados con el turismo, y finalmente Costa Rica con un 4,1% producto de
los servicios financieros y de seguros” (CEPAL, 2017). Es importante como
pais fomentar el crecimiento a través del emprendimiento, generar los espacios
y las oportunidades econdémicas para el desarrollo de nuevos negocios en
todas las industrias, potenciando sectores como: la agricultura, la tecnologia, la
energia sustentable, el reciclado, y la ciencia. Nuestro pais debiera
reinventarse en todos los sectores para crecer, tal como lo han hecho aquellos
paises de mayor crecimiento en Latinoamérica.

El escenario econdmico que existe actualmente en nuestro pais obliga a
mantener un analisis continuo sobre industria, principalmente el como
identificar y entender de forma correcta los distintos perfiles del cliente
empresa, y saber detectar necesidades y oportunidades, independiente del
escenario econdmico. Hacia fines del ano 2016, ya existia un nicho de
potenciales clientes, entre pymes y empresas que sumaban 1.074.040 (SlI,
2016), empresas que requeriran expansion, visibilidad, digitalizacién,
proteccion de datos y productos Tl para otorgar valor a sus procesos y abaratar
costos a mediano y largo plazo. Es en este punto en donde se puede tomar la

oportunidad de crear servicios mas eficientes y personalizados, de caracter
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masivo y a menor costo. El escenario econdmico variable en nuestro pais
requiere empresas mas flexibles y agiles, automatizando procesos
operacionales, fomentando el desarrollo y crecimiento de estas a través de las
telecomunicaciones y soluciones tecnoldgicas Tl. También se puede considerar
la expansion en Latinoamérica, sobre todo en aquellos paises con mayor
crecimiento, de manera de ofrecer productos y servicios enfocados en la
digitalizacion.

Desde el punto de vista del poder adquisitivo de los chilenos, existe una fuerte
tasa de desempleo que es variable desde hace algunos anos, llegando al 7,0%
en el mes de julio del 2016, y marzo, abril, mayo y junio del 2017, este
escenario complejo para la busqueda de trabajo en nuestro pais se aprecia en

la figura 7:
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FIGURA 7: TASA DE DESOCUPACION EN CHILE 2016-2017.
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas (INE)

No es extraio que este escenario haya llevado a las personas a un
replanteamiento sobre la forma de obtener ingresos, y no depender de la
volatilidad de trabajar a contrata. Segun las estadisticas del Servicio de
Impuestos Internos de Chile (Sll), las empresas en general aumentaron de

1.053.595 a 1.074.040 entre los afios 2015 y 2016 (SlI, 2016).

e Analisis Social.

El comportamiento de la nueva fuerza laboral incluye a jovenes Millennials,
tanto en paises desarrollados como aquellos en proceso como Latinoameérica,
en todos los paises existe un factor comun entre ellos: ansias de libertad y

obtener mas tiempo libre para dedicarlo a los temas que mas les interesan, asi
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mismo también cambian rapidamente de intereses, recurren al cambio
constante de empleo, muchos se interesan por innovar, apelando a la
curiosidad, a su interés por la tecnologia, y a la necesidad de dejar una marca
en la sociedad, esto los hace una generacidn mas enfocada a trabajar en
oficios que les motiven, creando un escenario enfocado a la creacion de
nuevos negocios, que pueden ir desde la innovacién, eficiencia energética,
sustentabilidad, etc., esto muchas veces se contrapone a una realidad en
Latinoamérica de tremenda desigualdad social, educacional, politica, ausencia
de controles y corrupcion (Alarcén, 2017).

En nuestro pais, las Start Up han aumentado de 46 % en junio del 2016 a 69%
en enero del 2017 (Cominetti, 2017). Chile ha valorado enormemente en los
ultimos afios la innovacion, creando redes de apoyo, fondos concursables,
como un factor aun mas potenciador. También grandes compafiias se han
sumado al emprendimiento a través de programas especiales, inversionistas
privados llamados “angeles”, y universidades estatales y privadas de nuestro
pais, e inclusive en trabajo colaborativo con universidades de otros paises.
También es importante senalar el aumento de la fuerza de trabajo a través de
la inmigracion de profesionales, en donde: “casi el 80% de los inmigrantes en
Chile tienen en promedio mas de 10 afios de educacion” (SOFOFA, 2017).
Grandes grupos de extranjeros con ansias de superacion, migran a paises con
mejor calidad de vida y logran integrarse rapidamente en las empresas, por

otro lado, y debido a la falta de oportunidades laborales, existe otro grupo de
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inmigrantes que prefiere emprender, sumandose al porcentaje de pequenas
empresas nuevas que se mide cada ano.

El crecimiento de las empresas y pymes en todos los rubros crea la
oportunidad de captar un mercado de empresas emergente, satisfaciendo las
nuevas necesidades de una sociedad cada vez mas emprendedora, apoyando
tanto técnica como estratégicamente con soluciones mas personalizadas y
enfocadas en las tendencias mundiales y la innovacion, con la finalidad de
aumentar, productividad, seguridad y eficiencia en la operacion.

Por otro lado, el vandalismo es un tema complicado de sobrellevar cuando las
redes fisicas estan expuestas en la via publica, esto crea una amenaza para la
operacion de los servicios, siendo complejas de sobrellevar y detectar cuando
se cometen en lugares de poca luminosidad y vigilancia, la companfia
desembolsa al afio un porcentaje importante en la reparaciéon e indemnizacién

dirigida a los clientes afectados.

e Analisis Tecnolégico.

A nivel tecnoldgico, estamos en una etapa en que los avances en este ambito
crecen a una velocidad impensada, desarrollados a través de innovacion
incremental o disruptiva en todo el mundo. La conectividad mundial es tan
necesaria como la energia, un negocio crece cuando es visible en todo el

mundo, y cuando se generan redes de contacto interactivo y colaborativo entre
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empresas, permitiendo estar al dia con los avances de la industria. Desde el
punto de vista educativo, la conectividad favorece la entrega y busqueda de
informacion en la red, permitiendo a colegios, universidades y entidades
cientificas mundiales conocer los avances en ciencia, haciendo del
conocimiento un mecanismo de cultura y aprendizaje en linea. Para impulsar la
conectividad entre continentes, prontamente se comenzara con la ejecucion del
gran y ambicioso proyecto llamado: “Fibra oéptica Austral” (FOA), el cual
consiste en instalar un cable de fibra submarino de gran capacidad entre Chile
Austral (América) y Shangai (Asia), permitiendo intercambio de informacion
directa, con mayor capacidad de datos a empresas e instituciones. Siendo
Chile el pais que conecta a Latinoamérica con Asia, el resto de los paises
Latinoamericanos podran conectarse directamente desde nuestro pais,
creando la oportunidad de captar un nicho de mercado en los rubros: cientifico,
tecnolégico, y de exportacion, que buscan aumentar los datos con una mejor
calidad de informacién, comunicacion y conocimiento.

Por otra parte, la informacién y el conocimiento son una herramienta importante
y necesaria para hacer inteligencia de negocio, establecer estrategias de
marketing, analisis financieros, de comportamiento organizacional, y analisis de
perfiles sobre todos los clientes, que permita modelar una estrategia
corporativa mas agil y efectiva. Es asi como se ha establecido a nivel mundial
el concepto de Big Data y Cloud, que en los ultimos afios ha causado gran

revuelo e importancia. Muchas empresas se suman a esta tendencia mundial,
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que en pocos afos sera indispensable para la industria, donde pequefos y
grandes emprendedores estan siendo conquistados por esta tecnologia. Para
este afo se pronostica que a finales del 2017, la inversién en Big Data y
Analytics crecera un 18% (IDC Releases, 2017), asi como también que el 70%
de las empresas en el afio 2020 utilizaran mas de cinco fuentes de datos para
la toma de decisiones (Diario Financiero, 2017). Esta tendencia mundial crea la
oportunidad de satisfacer necesidades de almacenamiento a través de Cloud,
para respaldar informacion en linea, permitiendo que las empresas y pymes
ahorren en conceptos de implementacion informatica y espacio fisico, que
ademas son altamente vulnerables en medios no seguros. Al dejar este tema a
una empresa dedicada y capacitada, bajaria enormemente el riesgo a sufrir
ciberataques y perder la informacién, ya que muchas empresas no poseen
sistemas adecuados de seguridad informatica.

El estudio Seagate (Seagate, 2017) sefiala: “Se aconseja a empresarios y
emprendedores que dirijan su enfoque hacia las tendencias que impulsaran el
incremento en el volumen de datos durante los proximos anos, se pronostica
que la generacion de datos ascendera a un total de 163 zettabytes (ZB) para el
afio 2025, dando paso a una era centrada en la creacion, utilizacion y gestiéon
de datos”, en vista a la importancia de los datos para todas las personas y
organizaciones, se crea la oportunidad de considerar los avances tecnoldgicos
como el internet of things (loT), la cual actua con sensores monitoreados y

microchips, y el almacenaje de metadatos a través de Icloud, en donde las
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compainias pueden analizar, determinar, pronosticar, y evaluar comportamiento
de todo lo que se requiera medir, obteniendo mayor valor de una base de datos
mas precisa sobre la industrias como la vitivinicola, ganadera, agricola y
acuicola.

La informacion es una herramienta de poder y conocimiento, por tanto, la
seguridad informatica es fundamental para proteger a nuestros clientes de
ciberataques como los que se presenciaron bajo los ransomwares como:
WannaCry, NotPetya, y el reciente ataque disfrazado de una actualizacién de
Adobe llamado BadRabbit. Las vulnerabilidades cibernéticas son el principal
objetivo de las mafias de Hackers, los cuales recopilan y encriptan archivos
para pedir un pago por recuperacion a través de monedas virtuales como
Bitcoin, Ethereum o Ripple. Frente a este ambiente y que nada es
completamente infranqueable, la compafia se enfrenta a una vulnerabilidad
que puede ser catastrofica. Para este efecto existen bastantes herramientas
para la proteccion cibernética a nivel de protocolo, los cuales se pueden
modelar a través de lenguaje programatico, una de esas herramientas es el
protocolo “Blockchain”, que es utilizado en la gran mayoria de las monedas
virtuales para descentralizar el almacenamiento de datos, que evita
precisamente que toda la informacion este concentrada en un solo lugar, el
protocolo Blockchain es una cadena de bloques encriptados por separado, que
hace casi imposible la modificacion o usurpacion de datos, haciéndolos

practicamente imposibles de vulnerar una vez publicados en un libro mayor,
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bajo una validacion permanente de todas aquellas nuevas entradas, a lo que se
le conoce como mineria.

El articulo (BBVA , 2017) sefala: “Desde el sector de las telecomunicaciones,
Blockchain es concebido como una herramienta para concentrarnos en lo que
de verdad consiste la industria: dar nuevos y mejores servicios a todos sus
clientes en la era digital”.

La industria debe estar alerta y prepararse para incorporar estas nuevas
tecnologias en sus procesos, ya que el cambio tecnoldgico es por lo general
rapido y disruptivo, y puede afectar en mayor cantidad a aquellas empresas de

gran envergadura y con poca capacidad de reaccion frente a ciberataques.

e Analisis Legal.

En el aspecto legal, existe una serie de regularizaciones que favorecen la libre
competencia y la igualdad de oportunidades a nivel de industria, permitiendo
que el cliente sea el verdadero beneficiario. La baja barrera de incorporacién de
nuevos participantes genera competencia necesaria, permitiendo una
regularizacién de precios automatica, tendiendo estos a la baja.

Las regularizaciones de la industria estan establecidas desde el afio 1982, a
través de la ley General de Telecomunicaciones, que no contemplaba la libre
competencia en edificios inmobiliarios, por lo que una compania podia pactar

un contrato de exclusividad con esta. Esta problematica fue levantada y
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abordada mediante la ley N°20.808, en donde los ductos de acceso a todos los
edificios, tanto de oficinas como habitacionales, deben permitir el libre acceso a
todas las companias que decidan implementar cobertura en ellos,
lamentablemente su publicacion ha sido postergada debido a aclaraciones
pendientes por parte de la Subsecretaria de Telecomunicaciones, quienes
indican que la ley requiere de algunos cambios normativos de analisis mas
detallado. La ventaja de esta ley crea la oportunidad de entregar factibilidad en
todos los edificios a lo largo de Chile, eliminando los contratos exclusivos de las
administraciones con una unica compafia de telecomunicaciones.

En cuanto a las normativas mas recientes, la Camara de Diputados aprob¢ el
viernes 20 de octubre del 2017, y de manera unanime, un proyecto de mejora
que modifica la Ley General de Telecomunicaciones, en la cual se exige
garantizar a los usuarios la velocidad minima de conexion a internet, que se
debe comprobar de manera técnica para cada uno de los servicios ofrecidos,
los cuales serian monitoreados a través de un organismo independiente (Diario
Financiero, 2017). Para el Mercado Empresas puede significar una amenaza si
los sistemas de medicidon no son adecuados, o si son realizados de manera
técnicamente limpia y transparente. Para esto se debieran establecer criterios
aterrizados respecto a los resultados. Ademas, si el control no es
correctamente fiscalizado y auditado, el modelo puede presentar colusién entre

partes interesadas, en desmedro de una competencia justa y leal.
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2.4.2. Analisis 5 FUERZAS DE PORTER.

Para el analisis interno lo desarrollaremos a través de las 5 fuerzas de Porter,
el cual es un modelo holistico, el cual viene dado teéricamente por 5 fuerzas a
analizar sobre las cuales nuestro negocio es analizado internamente respecto a
la industria y su posicionamiento dentro de ella, pudiendo de esta manera
mejorar o cambiar definitivamente la estrategia, dichas fuerzas corresponden a:
Rivalidad entre los actuales competidores, Nuevos competidores, Incorporacion
de productos sustitutos, Poder de negociacion de proveedores, y Poder de
negociacion de clientes. Basicamente este andlisis permite obtener una vision
estatica de un sector y entregando mejores herramientas para la formulacion

de la nueva estrategia (Kaplan y Norton, 2008).

¢ Rivalidad entre los actuales competidores.

Actualmente el mercado nacional se reparte entre cinco empresas de
telecomunicaciones, con un mayor porcentaje de captacion en los ultimos 6
afios sobre el servicio de telefonia fija, cuyos porcentajes se distribuyen entre
las companias Movistar y VTR, y con menos participacién se posiciona CLARO

y el grupo GTD, ver figura 8 y tabla 1:
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FIGURA 8: PORCENTAJE DE CAPTACION DEL MERCADO FIJO POR COMPANIA.
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Fuente: Secretaria de Telecomunicaciones Primer Trimestre, junio 2017, Lineas Fijas por
Empresa y Participacién de Mercado,
http://www.subtel.gob.cl/wpcontent/uploads/2017/07/PPT_Series_ MARZO_2017_V3.pdf

TABLA 1: PARTICIPACION DEL MERCADO EN LINEAS FIJAS.

% Lineas por Marzo Marzo
Empresa 2016 2017
Movistar 42,70% 41,20%

VTR 20,20% 19,90%
Entel 16,80% 18,20%
Grupo GTD 10,30% 10,30%
Claro 7,90% 8,50%
Otros 2,10% 1,90%

Fuente: Secretaria de Telecomunicaciones Primer Trimestre, Junio 2017, Lineas Fijas por
Empresa y Participacion de Mercado.
http://www.subtel.gob.cl/wpcontent/uploads/2017/07/PPT_Series. MARZO 2017_V3.pdf
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La diferencia entre todos los competidores varia tanto en el costo de contratar
un servicio, como en la personalizacion de estos para las empresas que
requieren de nuevos y mejores servicios de telecomunicaciones y TI.

En Entel S.A, los ingresos brutos en diciembre de 2016 por segmento
empresas alcanzaron un 36% del ingreso total de la compafia, que va
potencialmente en aumento gracias a la posibilidad de incorporar mayores y
mejores soluciones que involucren eficiencia en procesos y almacenamiento de
informacion.

Entel posee gran ventaja en infraestructura y red necesarias para atender una
mayor cantidad de requerimientos de factibilidad. La empresa cuenta con siete
Data Centers interconectados entre si a través de redes de Fibra Optica IP/
MPLS/DWDM, de alta disponibilidad y de gran capacidad, con una superficie
de mas de 7.500 m2 en sala ya habilitados y un plan de crecimiento proyectado
hasta los 11.675 m2. Los servicios de data center se orientan a empresas que
requieren maximizar la disponibilidad de las aplicaciones vitales del negocio,
mejorar los niveles de seguridad y proteccion de la informacion critica, y reducir
considerablemente las inversiones en infraestructura comparadas con las que
deberia destinar un cliente promedio para obtener un servicio equivalente en
forma directa. Todos los Data Centers disponen de redes robustas de
conectividad a través de fibra 6ptica, lo que garantiza operacion continua en el

trafico de datos de alta velocidad se mantiene por la ruta redundante,
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garantizando continuidad operativa para nuestros clientes, valor diferenciador
frente a la competencia (ENTEL S.A, 2016).

La amenaza de rivalidad es media frente a los actuales competidores de la
industria, debido a la alta implementacion tecnolégica y de superficie de
infraestructura que poseen las compafiias de larga data, los operadores entrar
como un nuevo nicho de negocio, que bajo la modalidad de arriendo de redes

se recauda un porcentaje de utilidad, sin embargo, se pierde por el lado cliente.

e Nuevos Competidores.

En nuestro pais, la libre competencia en el rubro de las telecomunicaciones
disminuye las barreras de acceso a la industria, sin embargo, el nivel de
inversion y recursos humanos es alto y dificil de implementar. Como resultado
de lo anterior, algunas empresas deciden aplicar la modalidad de operador,
actuando como un cliente, con lo cual utilizar la infraestructura de las empresas
de telecomunicaciones ya establecidas y creando la figura de socio estratégico.
La llegada de nuevos competidores al nivel de propietarios de red es
relativamente baja, principalmente por la alta inversion requerida para la
construccién de infraestructura, desde la llegada de Claro hace 8 afios, no se
han establecido nuevos competidores en el mercado chileno, debido a que la
inversion econodmica no se justifica en un mercado saturado con poca

capacidad de utilidades a corto plazo.
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Por otra parte, el mercado posee un grado de competitividad elevado en la
actualidad, en donde se deben invertir grandes cantidades de recursos
econdmicos para operar y generar un plan de marketing atractivo, realizando
esfuerzos enormes para captar un pequeno porcentaje extra de mercado cada
afio (Feller Rate, 2017), por lo que en la actualidad no es atractivo para
inversionistas extranjeros del rubro. La entrada de nuevos competidores a Chile
es una amenaza baja, producto de la alta inversion que se requiere para la
construccién de red propia, sumado a un potencial de utilidad poco interesante
debido a la alta competencia entre quienes hoy en dia participan en la industria

chilena, en donde las posibilidades de crecimiento son bajas.

¢ Incorporacion de productos sustitutos.

A corto y mediano plazo es dificil que existan sustitutos, en reemplazo de lo
que actualmente conocemos como canales de telecomunicacion fisicos, tales
como la fibra 6ptica y los equipos de transporte, sin embargo, el gran avance
tecnoldgico permitira que surjan otros tipos de lineas de negocio enfocados a
los servicios de Cloud, servidores descentralizados, television 4K, internet de
las cosas, inteligencia artificial para las telecomunicaciones, seguridad
biométrica, tecnologia cognitiva para empresas, big data, comunicacién

cuantica, entre otros, los cuales son complementarios al foco operacional del
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fuerte actual negocio empresas, que son la conectividad territorial entre
alimentador y cliente fijo empresa.

La incorporacion de productos sustitutos de transporte representa una baja
amenaza a corto y mediano plazo, pues hoy en dia no hay ningun elemento
fisico que pueda reemplazar a la fibra 6ptica como elemento de transporte de

bajo costo y a ese nivel de transmision de espectros de luz.

e Poder de negociacion de los proveedores.

Entel posee un listado acotado de proveedores calificados y homologados, con
los cuales posee un canal de comunicacion directo y eficaz, asesorados 24x7
por un soporte de ingenieros que viajan directamente desde el extranjero para
entregar el conocimiento y las revisiones técnicas necesarias para los equipos
de transporte utilizados para la conectividad. Actualmente existen 3 grandes
proveedores de tecnologia que son: Ericsson, Cisco y Huawei, este ultimo ha
destacado como el proveedor de todos los nuevos equipos para el
mejoramiento y la ampliacién de red. En menor grado esta presente Samsung,
que tiene un pequeno porcentaje de compras en ciertas tecnologias. El poder
de los proveedores es bajo al momento de negociar, sin embargo, una vez que
estos proveedores pasan a ser homologados y vinculados por un periodo de
tiempo, a través de contratos de compra, pudiesen ser un tanto riesgosos

desde el punto de vista de stock y soporte en terreno, en donde los retrasos por
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entrega de material y equipos pueden generar serios problemas de reaccion
frente a un cambio de proveedor. Es aqui donde el poder de negociacién de los
proveedores puede aumentar, pasando a ser medio, ya que la empresa debe
considerar realizar acuerdos con otros proveedores que no estan en convenio,
aumentando los costos por pagar un precio mas alto por un producto
requeridos de manera urgente, con similares 0 menores caracteristicas.

Se establece entonces que el nivel de negociacion de proveedores es medio,
sin embargo, al momento de requerir un proveedor de emergencia esta

amenaza crece debido al alto poder de negociacion del nuevo proveedor.

e Poder de negociacion de los clientes.

Desde el momento de la portabilidad numérica, cada cliente puede negociar
con las diferentes empresas de telecomunicaciones que operan en el mercado,
optando por aquella que le ofrezca un servicio a medida y a buen precio. En el
Mercado Empresas, la competitividad es un tanto mas baja en comparacién
con el mercado de telefonia movil. El cliente del Mercado Empresas requiere
de servicios de mayor calidad operacional, principalmente porque en muchas
de ellas el fuerte de ventas y contacto cliente esta directamente relacionado a
internet y telefonia fija, por lo que un servicio de telecomunicaciones prestigioso

y seguro disminuye los riesgos de pérdidas en ventas por concepto de fallas de
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red de transporte, y el cliente opta por mantener contratos por mas cantidad d

tiempo, premiando con la fidelidad si el servicio es de su entera conformidad.

Se puede considerar en vista a lo explicado anteriormente, que el poder de

negociacion de los clientes para el Mercado Empresas es alto, debido a la gran

oferta existente, pero fiel si el servicio es lo esperado o por sobre lo esperado,

por lo que la unidad estratégica requiere enfocar los esfuerzos sobre la

diversificacién de productos y servicios.

Del analisis estratégico a nivel externo, nacen las siguientes oportunidades y

amenazas que posee el Mercado Empresas, ver tabla 2:

TABLA 2: OPORTUNIDADES Y AMENAZAS MERCADO EMPRESAS.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O.1. Aumentar cuota del Mercado
Empresas en Peru y expandir a otros

paises de Latinoamérica.

A.1. Disminucion de la demanda de
servicios de telecomunicaciones y Tl

debido a la baja del PIB.

0O.2. Aumentar la venta de servicios de
conectividad informatica y cientifica a

través de la fibra dptica asiatica.

A.2. Aumento del vandalismo en la
via pubica que afecta elementos

claves de la operatividad.

0.3. Ampliar la oferta de productos y

servicios enfocados a la productividad

A.3. La existencia de compainias

especialistas en tecnologia vy
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y operacion con loT (Internet oh

things), Tl, Cloud, Big Data.

soluciones TI, creando una

competencia dificil de superar a

corto o mediano plazo.

0.4. Capacitar a medianas vy
pequefas empresas sobre tendencias
tecnoldgicas, eficiencia y rentabilidad
implementando nuevos servicios de Tl

y almacenamiento.

A.4. Entidades fiscalizadoras poco
confiables si no son correctamente
auditadas por entidades
competentes, en desmedro de una

competencia justa y leal.

2.5. Ambiente Interno Mercado Empresa.

Es importante realizar un analisis exhaustivo para obtener mejores resultados

al momento de formular una nueva estrategia. En primera instancia, el presente

trabajo se desarroll6 en base a una perspectiva exterior e interior, lo que

permitira encontrar fortalezas y debilidades de la unidad estratégica de

negocios, lo que permite replantear la estrategia a nivel compahia, es

importante analizar el escenario general dentro de la industria y dentro de los

segmentos a los cuales apuntamos.
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2.5.1. Analisis de Recursos y Capacidades.

2.51.1. Recursos Tangibles.

Recursos Fisicos: Se considera una fortaleza organizacional el alto
patrimonio fisico propio, capaz de sustentar las necesidades de la
operacion y las exigencias del Mercado Empresas. Dicho patrimonio se
encuentra distribuido a lo largo de todas las regiones de nuestro pais,
con cerca de 4.000 sitios de alimentacién, 15 nodos en la region
metropolitana, Call centers, sucursales fijas y modviles, sumado a un
despliegue de red capaz de entregar servicios a mas de 15 millones de
clientes. ENTEL posee ademas una infraestructura amplia en
dependencias para sus trabajadores, bodegas, Call center y sucursales

de servicio al cliente en las principales ciudades de Chile.

Recursos financieros: La compafia posee una gran fortaleza
financiera debido a su alto nivel de liquidez, permitiendo asignar un alto
nivel de inversibn para la implementacion de nuevos servicios
tecnoldgicos. Durante el afno 2016 la compania gestion6 un plan de
inversion de USD 829,3 millones, en donde un 35%, que corresponde a
unos USD 290 millones, se destinaron a la compra de licencias y un total

de USD 539 millones en infraestructura, ademas de una inyeccion de
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capital extra de $353.703 por parte de sus inversionistas, sumado a una
capitalizacién bursatil de USD 3.206 millones al cierre del 2016 (ENTEL
S.A., 2016). Entel S.A es una empresa econémicamente solvente, con
acciones altamente apetecidas en la bolsa de comercio, gran capacidad
de ahorro, y en donde una parte importante de la inversion se destina a
innovar y mejorar los servicios para el Mercado, lo cual les permite

invertir en nuevas lineas de negocio de interés atraer nuevos clientes.

Activos Tecnoldgicos: Los inventarios organizacionales dan cuenta de
fortalezas debido a la gran cantidad y variedad de equipos tecnoldgicos,
sumado a plataformas de gestidon, Tl y monitoreo, ademas de una amplia
gama de servidores y discos virtuales de alta capacidad. Los sistemas
de seguridad trabajan bajo supervision 7x24 y estan sometidas a
mejoramiento continuo, también se suman a estos activos, el mas
grande conjunto de 12 antenas satelitales de alta capacidad y 6 Data
Center. Existe al menos un 30% de equipos de alta capacidad de
transmision de servicios, cuyo alto costo de recambio, obliga a sacar el
maximo provecho de este, inclusive teniendo que superar desperfectos
hasta que llegue el momento del cambio definitivo, o que crea una
debilidad importante, por otro lado, y debido al alto trafico que estos
transportan, este recambio se considera un trabajo de alto riesgo para la

operacion de la compafia. Hacia el afo 2016, la compafia
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implementaba su red 4G+ que mejord la navegacidon en espacios
abiertos y cerrados, ademas el 70% de la poblacion ya podia tener
acceso a red 4G gracias a la licitacion de la banda 700 MHz, lo que se

considera una fortaleza importante en la operacion de la compaifiia.

Recursos organizacionales: La compafia posee numerosas
plataformas de trabajo y de autogestion para sus usuarios internos, una
de ellas es la plataforma organizacional llamada intranet, en donde se
ingresan las solicitudes de permisos, vacaciones, horas extras, actividad
social, bolsas de empleo y recibos de remuneraciones. También existe
una plataforma de emprendimiento y concursos internos, desarrollo
social, talleres de tecnologia y reciclaje, cumpleafos y reconocimientos.
Por ultimo, internamente existe una plataforma de noticias y avances
tecnolégicos para los trabajadores llamada emakers, en donde es
posible acceder a charlas de grandes expositores nacionales y
extranjeros, concursos, informacion tecnoldgica. A nivel publicitario,
existe una fuerte campana de marketing en todos los medios de
comunicacion y plataformas sociales, sumado a un ajuste de precios a
favor del consumidor en los diferentes servicios para el hogar y la
empresa, en esta ultima, se establecieron mejoras en velocidad y
eficiencia a través de redes GPON, las que fueron implementadas y

lanzadas al mercado el afio 2010. Organizacionalmente se generd una
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reestructuracion de cargos a nivel compafiia, generando mayor sinergia,

entregando valor y creando una mayor fortaleza interna.

2.51.2. Recursos Intangibles.

Capital Intelectual: La compafia posee una dotacion de
aproximadamente 5000 ingenieros, altamente capacitados, cuyos
conocimientos son reforzados a través de cursos y seminarios en el
extranjero, que sirven como apoyo en materias tales como: tecnologia,
bases de datos, ingenieria de red, habilidades blandas, nuevas
tecnologias en equipos de transmision, TI, administracion y gestion,
control de proyectos, innovacion y tendencias, patente comercial y
licencias para toda la operaciéon. Por otro lado, para el desarrollo
profesional del recurso humano existe perfeccionamiento a través de
becas limitadas para diplomados, certificaciones, MBA y postgrados
para sus profesionales, aportando mayor valor a la compafia y creando
una fortaleza, pero también podemos encontrar que se abre una
amenaza, debido a que el recurso humano especialista se perfecciona, y
al ver las pocas posibilidades de ascenso, un porcentaje opta por
buscar oportunidades fuera de la compafia, buscando mejores ofertas

salariales y proyecciones laborales, sumado también a la amenaza de
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que dicho recurso entregue informacion estratégica si permanece en el
rubro.

Adicionalmente, dentro de la compania existe una brecha generacional
bastante notoria, sobre todo en areas mas operacionales, con tendencia
a resistirse al cambio, lo que retarda la iniciativa de agilizar procesos
internos y de autogestion, creando ciertos problemas en el clima laboral,
debido a un ritmo de trabajo y enfoques distintos, lo que se considera

una amenaza para el objetivo de ser cada vez mas innovadores y agiles.

Activos de Reputacién: Imagen y marca lider en el mercado chileno
potenciado por indices de satisfaccion al cliente, lo que crea una
fortaleza desde el punto de vista imagen/marca. Por décimo afo
consecutivo el mercado personas Entel S.A obtuvo el premio nacional de
pro-calidad (PRO CALIDAD, 2016). En el afio 2016, la compaiiia logra
ingresar al Dow Jones Sustainability Idex Chile (DJSI Chile), debido a su
compromiso por la construccion de una sociedad mas conectada

(ENTEL S.A, 2016).

En cuanto a la satisfaccion del segmento empresas, la eleccién por
calidad prima frente a los demas competidores, lo que se ve reflejado en
una serie de premios recibidos por la compafia sobre su desempefo en

el mercado empresas: Sexto lugar en ranking Merco de reputacién
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corporativa, Lider en experiencia de clientes 1ZO, Primer lugar en
satisfaccion de clientes procalidad, Cuarto lugar en el ranking
BrandWatch - Panorama digital en Chile, Premio internacional Amauta

para cursos clic de Mercado Empresas.

En lo que refiere a marketing, la compafia se enfoca en respaldar
eventos deportivos, musicales y culturales, que sean de gran interés
para la comunidad en general, asi como también aquellos sobre
economia, enfocado a soluciones y tendencias para las empresas en

general.

Relaciones: Existe actualmente una asociacion estratégica con grandes
marcas tecnolégicas como: Huawei, Ericsson y Cisco, las cuales se
encargan de suministrar equipos tecnoldégicos, que se encargan de
transportar y emitir las sefales de voz y datos por diferentes canales.
Los equipos de alto trafico deben ser cuidadosamente elegidos de
acuerdo a una serie de pruebas de compatibilidad, proyeccion
estratégica, y costo, por lo que la compra de un stock minimo es un
requisito para la venta, y se establece un contrato de suministro que
puede durar afos, lo que pudiese significar una debilidad si se toman
decisiones erroneas debido a su alto costo, sin embargo esta amenaza

baja debido al apoyo técnico detras de cada contrato, en donde ambas
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partes se comprometen a colaboracion mutua. Desde el punto de vista
operativo, el cambio de proveedor es sensible para la compafdia, por lo
que se debe analizar muy bien su estrategia, la data de recambio y su
compatibilidad a futuro. La velocidad a la que se maneja la tecnologia a
nivel de datos requiere cada vez menos tiempo de recambio, la
ampliacion debe crecer al nivel del mercado, y hoy en dia los equipos
van quedando obsoletos en menor cantidad de tiempo. Un ejemplo
interno fue con el suministro de equipos Ericsson, los cuales se
instalaron en los afos ochenta y noventa, cuando aun la tecnologia se
actualizaba lentamente, sin embargo, a partir del afio 2000, la tecnologia
crecié exponencialmente, y la demanda exigia mejor calidad y cantidad
de trafico de datos en todos los servicios de telecomunicaciones, por lo
que varios equipos quedaron obsoletos, traficando a su maximo nivel, y
con alto potencial de fallas, el alto costo del recambio y su
incompatibilidad con los ultimos proyectos de la compaiia, hace que su
cambio sea tremendamente costoso y de alto riesgo, lo que dificulta la

opcioén de reemplazo, y crea una debilidad en sus procesos internos.

Cultura y sistema de incentivos de la Empresa: La empresa
establece un cédigo de ética altamente reforzado en sus trabajadores,
sumado a las altas exigencias académicas en sus profesionales, los

cuales son evaluados anualmente en busca del mejoramiento tedrico y
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de comportamiento, acorde al perfil de la cultura organizacional. El
cumplimiento de metas a nivel compafia permite la entrega de
incentivos de motivacion a nivel de sus trabajadores (bonos anuales de
productividad para todos los empleados de planta). En el ambito
académico, existen incentivos para los estudios de diplomados y
postgrado, en donde aplica un sistema de financiamiento para cursar
becas totales o parciales, que se asignan de acuerdo con el desempeio
del empleado, a los intereses del trabajador, y a la necesidad de la
compania. Esto se considera una fortaleza interna sobre el desempefio
de sus trabajadores, asi como también el nivel de bienestar del personal,
la comparfia ha establecido convenios con aseguradoras y cajas de
compensacion, donde los trabajadores pueden acceder a sus beneficios.
Muchas veces la intensién de la organizacion no es suficiente, debido a
las altas presiones de trabajar en una empresa que presta servicios, es
asi como la reduccion de personal y el aumento de trabajo crea un clima
laboral complicado, que crea una debilidad en el clima laboral y la
motivacion de las personas, pudiendo ocasionar problemas de estrés
laboral, sobre todo en aquellas areas operacionales que deben atender
las 24 horas del dia. El manejo de estrés es una solucidon que debe
llevarse a cabo de la mejor manera posible para que los profesionales
puedan sentirse cdmodos y motivados en sus puestos de trabajo. En el

ambito de la gestion, el tamafo de la compafia genera procesos
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burocraticos cuando se requiere agilidad, lo que es una debilidad si se

requiere mejorar el desempefio en la solucion de un problema.

2.5.2. Cadena de Valor.

A continuacién, se presenta la cadena de valor propuesta para el Mercado

Empresas, ver figura 9:

FIGURA 9: CADENA DE VALOR MERCADO EMPRESAS.

MANTENCION DE LA INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

CAPACITACION DEL RECURSO HUMAND

SOPORTE DE TECHOLOGIA, SISTEMAS, TIY BASE DE DATOS

PROCESO DE SOLUCIONES TECNOLOGICAS

ACTIVIDADES DE APCYO

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Elaboracion Propia.
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2.5.21. Actividades Primarias.

Factibilidad: Base de informacion actualizada para el suministro y
expansion de nuevos servicios, funcionando como un gran servidor
histérico de infraestructura, de acuerdo con esta informacion, se
fabricaran planes de venta y expansion territorial para la operaciones de
nuevos servicios para el Mercado Empresas, en este punto existe una
fortaleza debido a la alta superficie de red construida y factibilidad en
gran parte del territorio nacional con mayor densidad de habitantes, a la
vez, puede existir una debilidad debido a la variedad de sistemas de
informacion que en algunas ocasiones no interactian entre si, pudiendo
conducir a errores si la informacion no esta correctamente actualizada

en dichos sistemas.

Logistica de contratistas y proveedores: El contratista homologado
utiliza plataformas autorizadas de geo-referencia y monitoreo en tiempo
real para la optimizacion del recurso disponible en terreno, y a la vez
realizar seguimiento al status de tareas asignadas a cada uno de ellos,
lo que incluye también a proveedores adecuados, en donde cada
contratista colaborador de la unidad estratégica de negocios es sometido

a una serie de requisitos técnicos y de seguridad. En este ultimo punto
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se genera una debilidad producto del exceso de procesos burocraticos,

que incluso puede tardar varios meses para su autorizacion definitiva.

Implementacion de nuevos servicios y desarrollo de productos:
Etapa realizada de acuerdo con la planificacion del Mercado Empresas,
enfocados en aumentar utilidades de acuerdo a un despliegue
estratégico, para lograr estos objetivos la compafia ha establecido tribus
de trabajo llamadas células, las cuales se componen de trabajadores de
distintas areas y cargos, lo que permite establecer mesas de trabajo
entre areas, involucrando a todos los participantes en las decisiones de
cada sesion, mejorando de esta manera el tiempo de desarrollo en la
entrega de servicios. Sin embargo, existe una debilidad asociada a la
falta de un laboratorio de innovacion, el cual debiese existir en una
empresa de tecnologia, sobre todo si parte de la estrategia es la

innovacion y la entrega de tecnologia a los clientes empresa.

Venta de servicios y fidelizaciéon de clientes: Realizar ventas
personalizadas con agentes especializados en atencion de
requerimientos, asistiendo personalmente donde el cliente estime
conveniente, realizando mejoramiento de planes y campafias de
marketing, en donde las necesidades del cliente deben ser satisfecha en

el tiempo que este requiera, ya que detras de cada incumplimiento existe
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una pérdida econdmica para este. Por lo mismo existe una fortaleza de
gestion cliente empresa, en donde un ejecutivo partner efectuara
seguimientos a sus necesidades 24x7, de esta manera la comunicacion

es constante, creando un ambiente de confianza entre ambas partes.

Proceso de facturacién: Realizar la generacion de érdenes de compra
luego del cumplimiento de un ciclo, el cual se describe a través de un
proceso comercial entre cliente y el vendedor en donde también se
suma el ente fiscalizador y recaudador llamado Servicio de Impuestos

Internos.

Servicio al cliente: En este proceso se controla la satisfaccion vista
cliente a través de encuestas de satisfaccion directas con cliente,
sumado al analisis y tipificaciones de todos los reclamos efectuados al
SERNAC y la SUBTEL, derivando informes con una serie de indicadores
que luego son monitoreados directamente por la Gerencia del Mercado
Empresa bajo proyectos de mejora, generando asi una fortaleza, pues
permite hacer correcciones sobre el desempefio de manera mas agil.
Adicionalmente, la compania esta afecta a sanciones monetarias en
caso del incumplimiento de los service level agreement (SLA) pactados

por contrato con cada cliente de mayor sensibilidad.
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2.5.2.2. Actividades de Apoyo.

Mantencién de infraestructura: La correcta mantencion de todas las
dependencias en conjunto con la infraestructura de red de la compaiiia,
permite desarrollar el negocio de manera segura y enfocada en la
calidad, protegiendo a sus trabajadores y dandoles las comodidades
necesarias, ademas de transparentar a los clientes una red fisica de

excelencia.

Capacitacion del recurso humano: Suministro de capacitaciones
periodicas al personal profesional a lo largo de toda la cadena de valor,
lo que actualmente se mide a través de evaluaciones anuales a sus

trabajadores.

Soporte de tecnologia, sistemas y base de datos: Alimentan de
informacion a las diferentes unidades de la organizacion, y permiten
establecer una visidén general en la proyeccion y despliegue territorial de
red, existiendo una base soélida que permite entregar valor a los
resultados, lo que pudiese considerarse como una fortaleza. Sin
embargo, la variedad de sistemas que no conversan entre si genera
confusion, o pérdidas de tiempo, ya que al intentar consultar se debe

revisar en todas las plataformas vigentes. En base a los softwares, cada
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cierto periodo de tiempo estos deben ser renovados, debido al
vencimiento de sus licencias, muchas veces la compaiia opta por
cambiar radicalmente los sistemas de trabajo con tal de abaratar costos.
Sin embargo, estos sistemas nuevos requieren de unos meses para que
el personal pueda manejarlos de manera eficiente, generandose una

debilidad.

e Proceso de soluciones tecnolégicas: Mejoramiento en el seguimiento
de plazos y calidad en las soluciones, cuya debilidad se presenta debido
a largos procesos de implementacion y prueba, sumada a la burocracia
producto del tamafio de la compaiia y al recorte de presupuesto clave

para desarrollar innovacion.

Del analisis estratégico a nivel interno, tomaremos las siguientes fortalezas y

debilidades que posee el Mercado Empresas, ver tabla 3:
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TABLA 3: FORTALEZAS Y DEBILIDADES MERCADO EMPRESAS.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F.1. Alta capacidad econdmica para

D.1. Equipos de alta capacidad de

la creacion de nuevas lineas de |trafico en estado obsoleto y en
negocio y soluciones para las | condicion de falla recurrente (30% del
empresas. inventario).

F.2. Alta reputacién y reconocimiento | D.2. Brecha generacional con

en imagen y marca.

resistencia al cambio, que dificulta la

agilidad a nivel corporativo.

F.3. Alto despliegue y superficie de
red fisica propia, lo que permite llegar
a una mayor cantidad de potenciales

clientes.

D.3. Procesos internos burocraticos
debido al tamano de la compaiia, lo

que dificulta la contratacion rapida.

F.4. Atencion de requerimientos y

necesidades de manera
personalizada a través de un Director

de Servicios.

D.4. Enfoque a segmentos

socioeconomicos altos y medio altos,
limita

lo que la posibilidad de

rentabilizar con otros segmentos.
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2.6 FODA Cuantitativo.

Bajo el siguiente esquema de puntuacién, se pueden determinar las
oportunidades de mejora o de creacidon de nuevos servicios con la finalidad de
obtener mejores rentabilidades, aplicando innovacion incremental o radical, de
esta manera también podemos desechar aquellas debilidades que no activen
amenazas, y por ende, dichos recursos escasos implementarlos en potenciar la
linea de negocios del Mercado Empresas.

Para el andlisis utilizaremos un método de evaluacion utilizando una escala de

1 a7, vale decir:

Cuadrante Fortalezas versus Oportunidades: Si valoramos con un 7 la relaciéon
entre F1 y O1, indicaremos que la fortaleza activa la oportunidad, y 1 cuando

no la activa.

Cuadrante Fortaleza versus Amenaza: Si valoramos con un 7 la relacién entre
F1 y A1, estamos diciendo que la fortaleza permite enfrentar tal amenaza, si la
nota es baja estamos diciendo que la fortaleza no permite enfrentar dicha

amenaza.

Cuadrante Debilidad versus Oportunidades: Si valoramos con nota 7 la relaciéon

entre D1 y O1, estamos diciendo que la debilidad no nos permite tomar ventaja
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de tal oportunidad, si valoramos con nota baja, estamos diciendo que la

debilidad no nos afecta para que aprovechemos tal oportunidad.

Cuadrante Debilidades versus Amenazas: Si valoramos con un 7 la relacion
entre D1 y A1, estamos diciendo que la debilidad permite que se active tal
amenaza, de lo contrario, si valoramos esa relacidn con menos nota estamos

diciendo que la debilidad no activara la amenaza.

A continuacion, se presenta el analisis FODA Cuantitativo para el Mercado

Empresas, ver tabla 4.

TABLA 4: FODA CUANTITATIVO MERCADO EMPRESAS.

Oportunidad Amenaza
ENTEL

2
Q
N
O
w
o
N
2
>
N
p
w
>
N

F1
F2
F3
F4
D1
D2
D3
D4

Debilidad | Fortaleza
~N OO0 |N N[O |N
Ol WO | WO [N |0 (N
3OO0 |O N (N (N
~N (OO NN O (NN
W ININDNIN|W W WW
= (NN ININ NN W
(6 o> NI NIé N Isie)Nie)Nie)]
N (WININI= NN

Fuente: Elaboracién Propia.
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o Fortalezas v/s Oportunidades.

Se observa que la fortaleza 1 enfocada a la alta capacidad financiera para
invertir en nuevos negocios permite aprovechar las cuatro oportunidades,
aumentando asi la cuota de mercado, y permitiendo crear nuevos nichos de
negocio en aquellos paises con mejores PIB. También, permite invertir en
nuevos productos y servicios enfocados a la ciencia, educacion y economia
gracias a la amplitud que ofrecera la fibra proveniente de Asia, creando mayor
velocidad y eficiencia en el transporte, e implementar nuevas lineas de negocio
enfocadas en las tendencias mundiales, tales como: Big data, loT, Cloud,
incursionando en nuevos negocios que permitan mayor diversificacion. La
fortaleza 1 permite también captar la atencidn de las Pymes y empresas,
ofreciendo soluciones y realizando charlas y capacitaciones para demostrar
que la tecnologia agrega valor a las compafias y permite su crecimiento. Por
otro lado, la fortaleza 2, enfocada a la alta reputacion de la imagen/marca,
permite acceder a nuevas innovaciones y lineas de negocio con una
confiabilidad previa, pudiendo aprovechar todas las oportunidades. La fortaleza
3, enfocada a aprovechar el gran despliegue de red propia a lo largo de todo el
territorio nacional, permite llegar a mas clientes empresas, para asi aprovechar
todas las oportunidades detectadas. La fortaleza 4, enfocada en la atencion de
requerimientos y necesidades de manera personalizada a través de un

ejecutivo partner, permite mejorar el nivel de soluciones Tl y nuevos negocios
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tales como: loT, Big Data, soluciones de TI, Cloud para pequefas, medianas y
grandes empresas, creando una variedad de servicios, tanto en Chile como en
América Latina, utilizando como respaldo la imagen y prestigio organizacional,
entregando capacitacién e informacién tecnolégica a un mayor segmento del

Mercado Empresas.

e Fortalezas y Amenazas.

Las fortalezas de alta capacidad econdmica, reputacion de imagen/marca, alta
factibilidad y ventas personalizadas a empresas, no me permite afrontar las
amenazas 1, 2 y 4, enfocadas a factores externos, no manejables con las
fortalezas de la compaifiia, tales como crecimiento econémico (PIB), los robos
por vandalismo, sabotajes en la via publica, y las colusiones o pactos
econémicos de entidades fiscalizadoras de la industria. Por otra parte, las 4
fortalezas pueden afrontar la amenaza 3, que describe la llegada de nuevas
compainias especialistas, debido a que la compania posee la infraestructura y
recursos humanos adecuados para las exigencias del mercado, por tanto, el
desempefio y éxito frente a nuevos competidores depende de un factor interno.
La libre competencia permite que cada compania se asegure la mejor
estrategia para adaptarse a las nuevas exigencias. De este cuadrante nace la
estrategia de utilizar las fortalezas de la compainia para mejorar procesos

internos, permitiendo generar mayor agilidad y eficiencia.
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e Debilidades y Oportunidades.

Las debilidades 3 y 4, enfocadas sobre procesos internos burocraticos y el
enfoque hacia clientes del estrato socioeconémico alto, no nos permite
aprovechar la oportunidad 1, enfocada a aumentar la cuota de mercado, ya que
existe un mercado fuera del segmento alto que pudiese ser captado por la
companfia con servicios a la medida. Asi también, el retardo de procesos
internos puede afectar al cliente, generando que el potencial cliente decida
contratar servicios de la competencia, cuya entrega puede ser mas rapida y
menos costosa. La debilidad 2, enfocada al vandalismo y robo, puede afectar el
despliegue de ventas de servicios a traves de la fibra Optica asiatica. Por otro
lado, las 4 vulnerabilidades enfocadas al porcentaje de equipos obsoletos, la
brecha generacional, procesos internos burocraticos y el enfoque a segmentos
socioeconomicos altos, crea un problema al intentar captar la oportunidad 3
enfocada a la implementacién de tecnologias y servicios de innovacion, que
requieren eficiencia, operatividad continua, agilidad y amplitud visual para
expandirse a nuevos nichos de mercado. Por ultimo, las debilidades 2, 3 y 4
enfocadas sobre la brecha generacional, los procesos internos burocraticos y el
enfoque en segmentos socioeconémicos altos, no permiten activar la
oportunidad 4 enfocada en captar pymes y empresas de todo tamaro,
pudiendo sesgar este mercado sin ver la potencial rentabilidad que puede

entregar este nicho. De este cuadrante nace la estrategia de eficiencia
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operacional para mejorar procesos internos burocraticos para la suscripcion de
nuevos clientes y ampliar asi el mercado objetivo a nivel de empresas, de esta
manera ofrecer productos y sistemas de seguridad, acompafiados de
orientacién y capacitacion. Desde el aspecto de equipos obsoletos, nace la
estrategia de recambio y convenio para el reemplazo de tecnologias,
mayormente compatibles con las tendencias y la competitividad del Mercado

Empresas, para esto se pueden incorporar socios estratégicos.

e Debilidades y Amenazas.

Se observa que las 4 debilidades asociadas a equipos obsoletos que incluyen
la brecha generacional, los procesos internos burocraticos y el enfoque a
segmentos socioecondmicos altos, no influyen en la activacion de la amenaza
1, enfocada en la disminucién de la demanda producto de la baja en el PIB. Por
otro lado, los procesos burocraticos, tampoco influyen en la activacion de la
amenaza 2 enfocada al vandalismo y robo de infraestructura. Sin embargo, las
debilidades 1, 2, 3, y 4 si activan la amenaza 3, enfocada al ingreso de nuevos
competidores mas agiles, innovadores y con mejor desempefio en la entrega
de servicios personalizados. Por ultimo, las 4 debilidades, enfocadas en los
equipos obsoletos, brecha generacional, procesos internos burocraticos que
dificultan la agilidad al momento de contratar e implementar un servicio,

sumado al enfoque a segmentos socioeconémicos altos, no influyen
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mayormente en que se active la amenaza 4, enfocada en los procesos de
fiscalizacion poco transparentes. Desde este punto de vista, nace la estrategia
de eficiencia operacional orientada a satisfacer las necesidades del cliente,
donde se ejecuten andlisis internos sobre los procesos de gestion, para mejorar
los tiempos de respuesta frente a cliente. La estrategia desarrollada se
establece en base a los siguientes criterios: crecimiento de negocio basado en
la exploracién de nuevos servicios, mejorar la gestion cliente, eficiencia
operacional y modernizacion. El crecimiento se obtendra mediante la
implementacion de nuevos servicios enfocados a las necesidades de las
empresas y pymes, acompafiado de un asesoramiento gratuito de procesos de
innovacion y TI. Utilizar como una ventaja competitiva el prestigio de imagen y
marca que la compafia posee en nuestro pais para extenderla por América
Latina, principalmente sobre aquellos paises con mayores PIB en América
Latina, creando soluciones para: Nicaragua, Republica Dominicana, y Costa
Rica. Desde el punto de vista de eficiencia operacional, se trabajara a nivel de
companfia para otorgar mayor agilidad a los procesos internos, permitiendo
mejorar los tiempos de respuesta de la cadena de valor. Desde el punto de
vista del RR.HH, se requiere la implementacion de capacitaciones al personal.
Por ultimo, incorporar alta tecnologia dentro de la compaiiia, que incluye la
implementacion de un laboratorio tecnolégico de estudio, y desarrollo de
nuevas oportunidades de negocio al servicio de las empresas.

A continuacion desarrollaremos la estrategia reformulada en este capitulo.
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CAPITULO 3. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA.

En este capitulo realizaremos el desarrollo de la estrategia del Mercado
Empresas, partiendo por la propuesta de valor y la definicion del modelo de
negocios a través de analisis CANVAS, continuando con el disefio de un Mapa
Estratégico, el donde se declararan los objetivos que orientaran las acciones y
alinearan las diferentes areas, para finalmente aterrizar la estrategia a través
de un Cuadro de Mando Integral (CMI) asociado al cumplimiento de

indicadores dentro de un tiempo acotado.

3.1 Declaracion de la Propuesta de Valor.

“Trabajar arduamente en la satisfaccion de todos nuestros clientes del Mercado
Empresas en Chile y el extranjero, entregando continuidad operacional y
vanguardia en cada uno de nuestros servicios, cuyo principal objetivo es
mantener la satisfaccion de nuestros clientes a través de un seguimiento
personalizado, fortalecido y centrado en entregar soluciones adecuadas,
permitiendo que ellos potencien y desarrollen su negocio viviendo primeros el

futuro”.
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Atributos de la Propuesta de Valor:

Continuidad operacional: Operatividad continua del servicio, con
asistencia técnica inmediata a través de sus canales de atencion,
enfocado en entregar la mejor conectividad y calidad 7x24 los 365 dias

del ano.

Seguimiento personalizado centrado en las necesidades del cliente
(diferenciador): Establecer una relacion de continua comunicacion, bajo
un seguimiento personalizado a través de ejecutivos partner, los cuales
monitorean, asesoran, gestionan y entregan soluciones los 365 dias de
afio, permitiendo vivir una mejor experiencia y consolidar relaciones de

confianza a largo plazo.

Vanguardia en productos y servicios: Con enfoque en la entrega de

calidad y vanguardia, permitiendo que nuestros clientes puedan

experimentar la tecnologia y la innovacién en cada servicio.
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3.2 Modelo de Negocios.

A continuacion, se trabajara una propuesta de modelo de negocios para el
Mercado Empresas, sobre el cual utilizaremos la metodologia del modelo
Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2010). Esta herramienta de modelo de
negocios nos sugiere trabajar sobre una base que se compone de 9 bloques,
los cuales deben interactuar en conjunto, lo que permitira facilitar la
comprensién del funcionamiento de la unidad estratégica de negocio, agregar

valor, y gestar un mejoramiento continuo.

Los puntos a desarrollar para el diagrama CANVAS Mercado Empresas son los

siguientes:

e Asociaciones claves: Relaciones de colaboraciéon entre una y mas
empresas o0 entidades estatales, las cuales son claves para desarrollar
la estrategia de negocio.

e Actividades claves: Actividades claves en el desarrollo de la estrategia
formulada por la unidad estratégica de negocios.

e Propuesta de valor. Promesa de valor hacia el cliente, enfocado en
atraer al cliente bajo una propuesta de satisfaccion de necesidades y

requerimientos.
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e Relacién con clientes: Relacion establecida entre la compariia y el
Mercado Empresas.

e Segmentos de Mercado: Enfocado en uno o varios segmentos de
negocio, los cuales pueden asociarse a tamafo, estrato
socioeconodmico, geografico, etc.

e Canales de Comunicacion: Enfocado en transmitir la propuesta de valor,
potenciar la venta y comunicar informacion de interés para el mercado
objetivo, a través de las comunicaciones tanto fisicas como virtuales.

o Recursos Claves: Activos necesarios para materializar correctamente los
productos y servicios enfocados al Mercado Empresas.

e Estructura de costos: Elementos fijos o variables que la componen.

e Fuentes de ingreso: Productos y servicios adquiridos por el Mercado.

A continuacion, se presenta en la siguiente tabla el desarrollo del modelo

Canvas para el Mercado Empresas, ver figura 10:
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FIGURA 10: DIAGRAMA CANVAS MERCADO EMPRESAS.
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Asociaciones claves: Para la implementacién de la estrategia se requieren
asociaciones claves dentro del modelo de negocios. Para nuestro modelo se
deben establecer acuerdos y convenios con Microsoft para la integracién de
controladores y protocolos de operacion a menor costo y con licencias al dia, el
cual estara encargado de la operacion del soporte légico de todos los servicios
virtuales. Del mismo modo, una empresa “a definir’ a través de licitacion sera
quien suministre los circuitos arduinos necesarios para desarrollar Internet of
things. A nivel de programacién, JAVA sera el soporte de modificacion de
lenguaje programatico. Por otra parte, IBM suministrara la seguridad
informatica necesaria para resguardar la operacion en todas sus etapas. La
asociacion también se realizar a nivel de alianzas colaborativas, tanto a nivel
estatal como privada, las cuales apuntan a establecer una relacion con
entidades gubernamentales dentro del proyecto de expansion a los siguientes
paises: Peru, Nicaragua, Republica Dominicana y Costa Rica, y a nivel
nacional a través de los Ministerios de agricultura, salud, educacion,
universidad estatales y privadas asociando a través programas de captacion de

talentos.

Actividades claves: Entre las actividades claves para el desarrollo de la
unidad estratégica de negocios se encuentra el aumento de infraestructura,
tanto en Chile como parte de Latinoamérica, acompafada de una gestion

logistica en constante coordinacion con la mantencién de red y equipos, bajo
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un monitoreo periddico de indicadores operacionales. A esto se suma al
desarrollo de productos y servicios tecnoloégicos, para lo cual también es
necesario incorporar un laboratorio altamente equipado que permita crear e
incrementar mejoras a cada producto y servicio, inclusive la posibilidad de crear
tecnologia propia. Por otra parte, se requiere la incorporacién de nuevos
talentos, realizando programas de reclutamiento a través de universidades en

Chile y Latinoamérica.

Propuesta de valor: La propuesta de valor se enfoca en los 3 atributos
principales que se ofrece al cliente: continuidad operacional, vanguardia en
productos y servicios, seguimiento personalizado centrado en las necesidades
del cliente (diferenciador). Estos atributos fomentan el crecimiento y desarrollo
de todo el potencial competitivo que les permitira agregar valor a sus productos

de una forma segura, limpia y sustentable.

Relacion con clientes: La unidad estratégica Mercado Empresas se
compromete a establecer lazos de comunicacion fuertes y directos con cada
uno de nuestros clientes, principalmente a través de ejecutivos partner y
también a través de plataformas automatizadas, estableciendo sistemas de
monitoreo permanentes sobre el grado de satisfaccion de cada uno de ellos,

entregando soluciones con la mayor agilidad de la industria, generando un
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ambiente de confianza, transparencia y respeto mutuo enfocado en establecer

relaciones duraderas.

Segmentos de Mercado: Segmento empresas que comprende tres tamafios:
grandes empresas, medianas empresas y pymes, constituidas dentro del
territorio nacional y parte de Latinoamérica, y que cumplen con los siguientes
requisitos: companias formalmente constituidas con todas las patentes y
certificaciones al dia, impuestos al dia, balances positivos, sin deudas
pendientes con otras empresas de telecomunicaciones, y sin causas judiciales

en curso.

Canales de Comunicacion: Los canales estan disefiados para mantener la
comunicacion con el cliente, tanto para recibir informacién como para transmitir
informacion. Estos canales pueden ser sucursales de atencion, agendamiento
con agentes en terreno, charlas a empresas, ferias tecnolédgicas, asi como
también, canales virtuales tales como plataformas web y App, disefiadas
especialmente para la atencidn expedita de consultas a través de chatbot,

telefonia y web, consejos, sugerencias, ofertas y nuevos lanzamientos.

Recursos Claves: Los activos de materializacion de la estrategia incorporan

edificios estructurales de alimentacion tales como: data center (compuestos de

servidores de alta capacidad), edificios corporativos, infraestructura fisica en
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red para el funcionamiento operacional, los cuales se encuentran protegidos
internamente a través de sodlidos sistemas de seguridad operacional e
informatica, con softwares autorizados y patentados internamente, asi como
también un completo sistema de equipos de monitoreo en funcionamiento
24x7. Para la implementacion de loT se requiere de un suministro continuo de
circuitos arduinos, con los cuales se construiran los dispositivos, y respaldos
fisicos de conectividad de internet. Para el trabajo continuo de innovacion
incremental, se requiere la implementacion de un laboratorio tecnolégico,
operado y gestionado por recurso humano capacitado y en constante

especializacion.

Estructura de costes: La estructura de costes esta dividida entre fijos (60%)y
variables (40%), los fijos son gastos en que incurre la unidad estratégica de
manera constante y mensual, con la finalidad de sustentar la operacién y la
captacion de mercado, los cuales son: soporte web y aplicaciones con un gasto
del 3% del presupuesto por este concepto, marketing y merchandising con un
20%, costos de implementacion de cada servicio con un 20%, presupuesto
mensual asignado para la implementacion de nuevos proyectos con un 20%, la
mantencion del laboratorio tecnolégico y oficinas con un 10%, capacitaciones
empresariales con un 5%, pago por concepto de arriendo de respaldos de
internet con un 10%, mantencién de oficinas con un 5% para la continuidad de

la operacién, esto incluye el servicio de internet y almacenamiento en data
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center con un gasto del 7%. A esto se le suman los gastos variables que se
componen de bonos de desempeno anual, con un gasto del 30% del
presupuesto, bonos de vacaciones anuales con un gasto del 15%, gasto por
beneficios de salud para los trabajadores con un costo del 30%, y gasto del

25% para eventos recreacionales de todos los funcionarios de la compaifiia.

Fuentes de ingreso: Las fuentes de ingreso de la unidad estratégica de
negocios correspondiente al Mercado Empresas, son sustentadas por los
servicios de Internet of things con un ingreso anual del 20% de la rentabilidad
proyectada para la compaiia, venta de servicios de datos e internet con un
30%, Cloud Hibridas con un 30% de los ingresos anuales, Big Data y Tl con un

ingreso del 20% anual.

3.3 Mapa Estratégico.

En la etapa de desarrollo de la estrategia, es fundamental el disefio de un
Mapa Estratégico, el cual describe las relaciones causa y efecto formando ejes
o temas estratégicos de manera vertical a través de las perspectivas, con la
finalidad de que a través de sus interacciones se logre el cumplimiento de la
mision y la rentabilidad proyectada. Para el desarrollo del Mapa trabajaremos

en base a cuatro perspectivas: Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento,
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Perspectiva de Procesos Internos, Perspectiva de Cliente, y Perspectiva

Financiera.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Describe las actividades de
apoyo necesarias para sustentar los procesos internos mas importantes, el
cumplimiento de la propuesta de valor, y la perspectiva financiera de la

estrategia.

Perspectiva de Procesos: Describe los principales procesos internos del
negocio que influyen directamente en el cumplimiento de la propuesta de valor

y la propuesta financiera, permitiendo de esta forma alcanzar la estrategia.

Perspectiva Cliente: Resultados esperados respecto a la percepcién del
cliente, por ejemplo: satisfaccién sobre la experiencia y cumplimiento de la

propuesta de valor ofrecida al segmento objetivo.

Perspectiva Financiera: Resultado tangible en donde se evalua el objetivo
final de la estrategia, enfocado a la obtencién de retorno sobre la inversion para

el Mercado Empresas.

A continuacion, se describe el modelo de Mapa Estratégico propuesto para el

Mercado Empresas, ver figura 11:
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FIGURA 11: MAPA ESTRATEGICO MERCADO EMPRESAS.
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Fuente: Elaboracion propia.

A continuacién, se describen los temas estratégicos que llevaran a cumplir con

la mision del Mercado Empresas:

Eficiencia Operacional: Este eje estratégico establece una cadena de eficiencia
que se inicia en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento con el objetivo
estratégico de fortalecer tecnologia, equipamiento y Tl, sumado a la mejora del

clima laboral, creando un input sobre el objetivo estratégico encargado
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gestionar de forma eficiente los procesos de la unidad, y asi obtener una
disminucién de costos que permita aumentar la rentabilidad, entregando valor a
la perspectiva financiera. EI mismo eje estratégico posee una segunda cadena
que conduce hacia el logro de la eficiencia operacional, que conecta en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento los objetivos de: fortalecer tecnologia,
equipamiento y TI, y mejora del clima laboral, con los objetivos estratégicos
encargados de mejorar la calidad operacional de toda la red que sumado al
fortalecer los procesos de mantencion permite en definitiva mejorar el tiempo
de disponibilidad del servicio (UpTime), repercutiendo positivamente en la
perspectiva del cliente, mejorando asi su percepcidén de satisfaccion,

aumentando los ingresos y la rentabilidad.

Orientacion al Cliente: Este eje estratégico establece una cadena de eficiencia,
que parte en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, con el objetivo
estratégico de fortalecer competencias de RR.HH y mejorar el clima laboral,
creando un input sobre un objetivo estratégico de procesos encargado de
mejorar la gestion del cliente Mercado Empresas, aumentando la fidelizacién

de nuestros clientes, lo que conlleva al aumento de ingresos y rentabilidad.

Innovacion: Este eje estratégico establece una cadena de eficiencia que nace
en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, bajo los objetivos: mejorar el

clima laboral, reforzar la infraestructura del departamento de innovacion y
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aumentar el despliegue de red fisica, tanto en Chile como en Latinoamérica,
creando un efecto positivo sobre la perspectiva de procesos, logrando
aumentar la gama de soluciones para el Mercado Empresas, siendo input
primordial sobre la perspectiva cliente para lograr aumentar la participacion del
mercado, que busca aumentar ingresos y rentabilidad.

El mapa estratégico finalmente se traduce en un cuadro de mando integral
(CMI) definiendo indicadores concretos, alcanzables, medibles y acotados en

una frecuencia de tiempo para monitoreo.

3.4 Cuadro de Mando Integral.

El cuadro de mando integral (CMI) traduce la estrategia proveniente del mapa,
permitiendo realizar gestion sobre objetivos, a los cuales se les asocian
indicadores e iniciativas discrecionales, haciendo interactuar a todas las
unidades involucradas en funcion de la perspectiva financiera, permitiendo, en

definitiva, alinear la unidad estratégica de negocios.

Para el desarrollo del cuadro de mando integral que presentaremos a
continuacién, fueron consideraron todos los objetivos del mapa estratégico del
Mercado Empresas, los cuales fueron asociados a indicadores y metas con

plazos transparentados a todas las unidades, ver tabla 5:
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TABLA 5: CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) MERCADO EMPRESAS

PERSPECTIVA ES(')I'BR‘IJ\I'El'ng().?O INDICADOR METRICA META P INICIATIVA
L N° de fallas en equipos y
% de disminucién de fallas (
e(;l equipos y plataformas plataformas (t) /N° de fallas <35% | semestral e
tecnolégicas en equipos y plataformas (t- Desarrollar un plan de unificacion de
1))x100 plataformas de consulta
Fortalecer tecnologia, % de disminucién de (N° de ataques a sistemas (t) Programa de consultoria en
equipamiento y TI Hackeos y ataques / N° de ataques a sistemas (t- | <1% | semestral | ciberseguridad para el desarrollo de
mediante virus cibernéticos | 1))x100 planes de gestién de riesgo operacional
o . . (N° recambio equipos
(fi)g;é?;::mbm de equipos obsoletos (t) / N° recambio de | >15% anual
equipos obsoletos (t-1))x100
% de capacitaciones (N° cupos para profesionales
o
anuales para profesionales y operadores (f) / N de >15% anual s
e o e e
competencias de -
Aprendizaje y RR.HH Promedio de evaluacion de
Crecimiento desempefio organizacional | (3 notas / N° evaluaciones) >55 anual
(escalade 1a7)
Promedio de evaluacion
Mejorar el clima sobre la satisfaccion de o . Desarrollar programas de coaching y
. (3 notas / N° evaluaciones) >5 semestral . 2 .
laboral trabajar dentro de la manejo de estrés para trabajadores
compafiia (escalade 1a7) pertenecientes a la compafiia
. Reforzar la Aumento de superficie M2 laboratorio tecnolégico (t
infraestructura del
departamento de destinada a laboratorios / M2 laboratorio tecnolégico >40% anual
ﬁnnovacién tecnolégicos (t-1))x100
o . (km de red construidos (t) /
Aumentar despliegue é’hﬂ: crecimiento de red en km de red construidos (- >15% anual
en red fisica en Chile (1k)r)1)1(1d0e0red construidos (t) / Desarrollar programas de camaraderia y
b - o .
y Latinoamérica 7o de crecimiento de red km de red construidos (- >50% anual trabajo con inversionistas y entidades

otros paises

1))x100

gubernamentales latinoamericanas
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PERSPEC OBJETIVO
TIVA ESTRATEGICO INDICADOR METRICA META P INICIATIVA
(N° de check list ejecutados
% cumplimiento de procesos de | correctamente segun auditoria (t) / N° de o
o C >10% sem
] acuerdo a auditorias check list ejecutados correctamente
Gestionar de forma segun auditoria (t-1))x100
eficiente los procesos
de la unidad (N° de actividades retornadas para
% de actividades retornadas segunda revision (t) ) / N° de actividades o
o <15% sem
por proceso retornadas para segunda revision (t-
1))x100
o .
r/eo ii;igzse?,eeﬁrggloo (N° de fallas de servicio reparadas dentro
P : mpo. de 6 horas (t) / N° de fallas de servicio >80% trim
comprometido a cliente (bajo reparadas dentro de 6 horas (t-1))x100
Mejorar indicadores | las 6 horas) P
de continuidad
operacional % de eventos considerados (N° de fallas producidas por errores
como fallas producidas por técnicos (t) / N° de fallas producidas por <20% trim | Planificar un esquema de
mala manipulacioén técnica errores técnicos (t-1))x100 incentivos adecuado sobre
las empresas contratistas
% de chequeo en terreno sobre
el estado de grupos o L o
electrégenos (respaldos en |(',e\lvigizr:2\snselr?rt1:rsr:r?ot?tr-rf )?)?1(&/ N® de >90% trim
Procesos Fortalecer los caso de corte de energia
procesos de masivo)
mantencion
% de Stock base en bodega (N° de stock de materiales para
para realizar mantencion mantencion (t) / N° de stock de >35% sem | Desarrollar un plan de
preventiva materiales para mantencién (t-1))x100 monitoreo y abastecimiento
de materiales automatizado
Mejorar tiempo de o . . - o . . o
disponibilidad del % de _tlempo de disponibilidad (l\_l horas disponibles/N° de horas >08.9583% trim
- (Up Time). trimestral)x100
servicio
% de requerimientos cumplidos o - ) .
on lmpo pectado parala | (¥ 08 sauermenios unilon N | ey, | i
Mejorar el provision (15 dias héabiles)
seguimiento sobre la 5 i g
gestion cliente 0 - (N° de requerimientos devueltos para esarrofiar programas de
% requerimientos devueltos por L o S o . compensacion hacia clientes
. revision (t) ) / N° de requerimientos <10% trim .
cliente s desconformes, a través de
devueltos para revision (t-1))x100
productos y descuentos
Aumentar la gama de % de innovacién incremental (N° de iniciativas entregadas y validadas
soluciones para el ° (t) / N° de iniciativas entregadas y >20% sem

Mercado Empresa

por gerencia

validadas (t-1))x100
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OBJETIVO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO INDICADOR METRICA META P INICIATIVA
Mejorar la satisfaccion en Promedio de evaluacion de %zﬁgﬂliael’nrt);%ggaorpeaﬂsage
todos los servicios satisfaccion clientes (escala (5 notas / N° evaluaciones) >5 cuatrimestral disminucion de re uisitoé
de1a7) el quis
y continuidad operacional
. e (N° de clientes fugados
Cliente ,:Atérgzrét:rEI;ﬂ?:gamon del % de clientes fugados (t) / N° de clientes <10% trimestral E;?Zﬁgg:aé“ue?]g:g ?lgvés
i fugados (t-1))x100 del andlisis de datos
Aumentar la participacion del (N° de clientes adheridos
mercado % participacion del mercado | (t) / N° de clientes >15% trimestral
adheridos (t-1))x100
OBJETIVO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO INDICADOR METRICA META P INICIATIVA
Disminuir costos % disminucion de costos respecto | (% gastos operacionales afio (t) / % gastos >10% anual
al afo anterior operacionales (t-1))x100 =
. . . % aumento de ingresos respecto | (% ingresos afo (t-1) / % ingresos afio o
Financiera Aumentar ingresos al afio anterior (£))x100 >15% anual
Aumentar o (% margen neto (t) / % margen neto (t- o
Rentabilidad % aumento del margen neto 1))x100 >25% anual

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion, se analizaran todas las iniciativas propuestas por perspectiva,

estas seran discrecionales de acuerdo a las necesidades estratégicas del

Mercado Empresas:

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Fortalecer tecnologia equipamiento y TI.

Desarrollar un plan de unificacion de plataformas de consulta, en donde
se puedan observar los historiales técnicos de equipos y la ubicacion de
estos dentro de los centros de operacion, dando paso a una mejor
calidad de diagnostico al momento de ejecutar la mantencion y
provision, de acuerdo al historial de desperfectos, la data de recursos
utilizados, y a la informacion de conectividad que debiese estar
explicitamente descrita por cada equipo operacional. Para este indicador
se establecio la iniciativa de crear un portal unificado de informacion,
estilo bitacora, en donde se encuentre en un solo lugar: data, estado
técnico, historial de reparaciones y fallas, ademas del listado actualizado
mes a mes de todos los codigos de servicios que operan por ellos, esto
permitiria acortar tiempos de respuesta para la entrega de nuevos

servicios y disminuir errores en las reparaciones preventivas.
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Programa de consultoria en ciber-seguridad para el desarrollo de planes
de gestion de riesgo operacional: Iniciativa urgente para mejorar la
seguridad en procesos internos y disminuir los riesgos de ataques a
través de la red, realizando filtros de encriptacién, permitiendo que
disminuya al maximo las posibilidades de un posible ataque cibernético
o robo de informacion, para esto se establece una iniciativa enfocada en
contratar una asesoria con experiencia en seguridad informatica, que
capacite a profesionales del area de sistemas, y que refuerce los

controles bajo monitoreo semestral.

Fortalecer competencias de RR.HH.

Desarrollar planes de capacitacion con entidades educacionales vy
proveedoras: El perfeccionamiento constante es indispensable para
mantener mejorar la calidad de las soluciones, y responder de mejor
manera frente a un problema, por eso se requiere un reforzamiento de
capacitaciones técnicas y de gestidn de terreno, asi el cliente recibira

respuestas mas completas y soluciones mas eficientes.
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Mejorar el clima laboral.

Desarrollar programas de coaching para trabajadores pertenecientes a
la companiia: Potenciar el recursos humano a través de programas de
coaching y manejo de estrés, para que entrenen y exploten habilidades
del profesional en beneficio de si mismo y de la compaiiia, en donde
paralelamente también el trabajador aprenda a manejar el nivel de
estrés, permitiendo que el trabajador posea y sienta que existe una red
de apoyo para problemas agudizados por el trabajo. Hoy en dia, pocas
empresas ofrecen este tipo de apoyo a sus trabajadores, los cuales
terminan acudiendo de manera particular a un especialista, cuando el
problema esta afectando mas a fondo, sumado al aumento de licencias

meédicas por estrés.

Aumentar despliegue en red fisica en Chile y Latinoamérica.

Desarrollar programas de camaraderia y trabajo con inversionistas y
entidades gubernamentales latinoamericanas: Para fomentar la
expansion del negocio, es necesario establecer acuerdos de beneficio
comun con distintas entidades del pais visitado, sobre el cual se deben

demostrar las buenas practicas del desempefio actual y transmitir los
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aportes como compafia a dicha sociedad y entorno, la libertad de
comercio permite la expansion, pero siempre se requiere de la las

buenas relaciones con el gobierno en cuestion.

Perspectiva de procesos.

Mejorar indicadores de continuidad operacional.

Planificar un esquema de incentivos adecuado sobre empresas
contratistas: Esta iniciativa pretende ajustar el desempefio a los
intereses de la estrategia operacional, obligando al contratista a fijar su
interés en el logro de objetivos, el cual le significara un extra en sus
ingresos, de modo contrario, una pérdida si sus esfuerzos son minimos y

poco visibles para el cliente.

Fortalecer los procesos de mantencion.

Desarrollar un plan de monitoreo y abastecimiento de materiales
automatizado: Se debe tener un mayor control frente al suministro de
materiales en bodega, para lo cual se requiere de un registro en linea y
actualizado de todos los materiales que van siendo despachados a los

diferentes grupos de trabajo, hoy en dia las bodega estan con la politica
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de utilizar el material de rezago, para no seguir sobrecargando las
bodegas, sin embargo la falta de control de stock dificulta el tiempo de
reaccion, sumado a la excesiva burocracia de aprobaciéon de la unidad

de compras.

Mejorar el seguimiento sobre la gestion cliente.

Desarrollar programas de monitoreo en terreno a través de ejecutivos
partners, asesoria en soluciones y compensacion hacia clientes
desconformes: El seguimiento personalizado de necesidades a través de
un ejecutivo partner, junto con la posibilidad de ser asesorado
tecnologicamente en soluciones de automatizacion, sumado a la
compensacion sobre clientes con probabilidades de fuga es una
estrategia importante la hora de mejorar la percepcion del cliente, pues
potencia la interaccion mejorando los lazos de fidelidad. Claramente el
costo que significa perder un cliente es mas importante que la posible
rebaja o compensacién entregada por la compafiia al cliente en
disconformidad, con un valor agregado de permitir la interaccién entre
personas sin derivar a sistemas de internet que dificilmente empatizaran

con las necesidades del cliente en terreno.
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Perspectiva de Clientes.

Mejorar la satisfaccion en todos los servicios.

Desarrollar programas de mejoramiento de ofertas, disminucion de
requisitos y continuidad operacional: Estos planes buscan facilitar la
experiencia del cliente, permitiendo acceder a atractivas ofertas o
descuentos, disminuir los requisitos de accesos para el potencial cliente,
ya que actualmente rayan en lo burocratico, y finalmente hacer
seguimiento permanente de las disconformidades operacionales a través

de ejecutivos partner.

Aumentar la fidelizacion.

Desarrollar un plan de retencion de clientes a través de analisis de datos
con nuevas tecnologias: Existen distintos motivos por los cuales los
clientes se fugan, por lo mismo es preciso utilizar herramientas
tecnoldgicas actualizadas de informacion, que permitan gestionar sobre
todos los segmentos del mercado, crear soluciones adecuadas y
enfocadas en maximizar recursos escasos de clientes con potencialidad
de permanecer frente a un estimulo, actualmente ese procedimiento se

ejecuta para medianas y grandes empresas, pero las pymes son un
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segmento aun por explotar, siendo un cliente que va en un potencial
crecimiento y sobre el cual se pueden aplicar politicas certeras de

retencion si se aplica la herramienta correcta.

Luego del desarrollo de la estrategia, se analizara el alineamiento
organizacional a través de los tableros de control y gestion, para traspasar el
desarrollo al proceso de cascada por gerencia y finalizar en el esquema de

incentivos.
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CAPITULO 4. ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL.

En el siguiente capitulo se desarrollara la gestion de alineamiento
organizacional para el Mercado Empresas, para lo cual utilizaremos una serie
de herramientas de analisis tales como: tableros de gestion, tableros de control
e incentivos, que permitan alinear los objetivos estratégicos con la propuesta
de valor, toda esta secuencia se trabaja en un proceso descendente entre
gerencias llamado: “proceso de cascada”.

La companiia se compone de cinco gerencias divisionales comandadas por la
Gerencia general, cada una de las vicepresidencias se encargan de
indicadores que dan soporte a las demas gerencias. Es asi que la gerencia
divisional del Mercado Empresas, desde donde se desprende la Gerencia
departamento servicio al cliente es apoyada en sus indicadores operacionales
por la Vicepresidencia de tecnologia y operaciones, la cual se encarga de
cumplir los indicadores de desempeio y calidad de la red, de esta forma se
establece la figura de cliente interno en la compainiia, donde los indicadores de
desempeno de red son fundamentales para el cumplimiento de los indicadores
de la Subgerencia de experiencia y calidad y de la Gerencia de servicio al
cliente.

El proceso cascada descrito a continuacion involucra directamente a la
Gerencia de servicio al cliente, apoyada por la Vicepresidencia de tecnologia y

operaciones.
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4.1.Tableros de control (Proceso de Cascada).

Para aterrizar los objetivos estratégicos a las areas operacionales, es necesario
desdoblar la estrategia y vincularla transversalmente a los procesos de la
unidad estratégica, asignando indicadores y metas a aquellos procesos claves
para el cumplimiento de la perspectiva financiera. El modelo de tipo cascada se
desarrolla en el siguiente orden: tableros de gestidn, tablero de control y
esquema de incentivos.

El desarrollo de este modelo se trabaja de manera descendente, desde la
Gerencia de Servicio al Cliente a la Subgerencia de Experiencia y Calidad,
obteniendo los tableros de control para ambas unidades, dando paso
finalmente al desarrollo de un programa de incentivos que permitan alinear el

desempefo gerencia con la estrategia de una empresa centrada en el cliente.

Gerencia servicio al cliente.

El objetivo estratégico corresponde al seguimiento personalizado, asegurando
una experiencia de atencion rapida y facil centrada en el cliente, mejora los
tiempos de respuesta al cliente, disminuyendo las desconformidades
operacionales, alcanzando finalmente el objetivo de salida correspondiente a
aumentar la fidelizacion del Mercado Empresas, siempre considerando como
atributo diferenciador comun, el ofrecer un seguimiento personalizado y

centrado en las necesidades del cliente, ver figura 12:
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FIGURA 12: TABLERO DE GESTION GERENCIA SERVICIO AL CLIENTE.
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Fuente: Elaboracion propia.

e Input:
Fortalecer la gestion de herramientas de control sobre clientes consiste en
actualizar las herramientas utilizadas y aumentar la muestra de analisis sobre
el total de clientes, esto permitira obtener un porcentaje mas consistente de
informacion para ser depurada y analizada. Por otro lado, la disminucién en la
rotacién de asesores comerciales permite que la percepcion del cliente sea de
mayor confiabilidad, ya que se establecen lazos mas duraderos en el tiempo,

ambos objetivos mencionados anteriormente requieren de un excelente clima
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laboral, para que las personas puedan desarrollar su trabajo de la mejor

manera, bajo un ambiente apto para la salud de todos los profesionales.

e Procesos:
Asegurar una experiencia de contratacion simple y facil permite tener una mejor
llegada a los clientes, debido a que permite disminuir los tiempos por este
concepto, permitiendo que el cliente pueda ocupar su escaso tiempo en cosas
mas importantes. El objetivo de incrementar el seguimiento personalizado
centralizado en las necesidades del cliente, es necesario para mejorar el
desempefio operacional, el aumento en la frecuencia de consultas y visitas al
cliente ayuda a mejorar el plan preventivo de continuidad operacional, creando
bitacoras de eventos asociados por cliente que permitan un apoyo proactivo.
Estos dos objetivos, sumado a la mejora en los tiempos de respuestas, tanto
online como telefonicas, permite que el cliente reciba la respuesta esperada en
menos de 3 dias, para cualquiera de estas vias de comunicacién, hoy en dia
los actores del mercado entregan respuestas que muchas veces exceden el
tiempo esperado, considerado que el consumidor del Mercado Empresas
requiere respuestas de calidad en menor tiempo evitando pérdidas para su

negocio.
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e Output:
Disminuir las desconformidades operacionales del cliente pyme y empresas,
permite una mejor percepcion del cliente premiando con el aumento en la
fidelizacion, sumado a que todo proceso debe cumplir satisfactoriamente con el
cumplimiento del presupuestos asignado. Hoy en dia el comportamiento del
consumidor es impredecible y poco fiel dentro de la industria de las
telecomunicaciones, por tanto, se debe trabajar constantemente disminuyendo
las disconformidades y reforzar el sentimiento de confianza para aumentar el

grado de fidelidad.

Luego del desarrollo del tablero de gestion para la Gerencia de servicio al
cliente, se procede a aterrizar los objetivos asignandoles indicadores y metas,
las cuales son comunicadas a todos los responsables. ElI monitoreo de control
se realiza en periodos de tiempo acotados, y bajo un proceso de andlisis se
establecen si cumple con la entrega del incentivo, los cuales son
implementados para alinear las distintas areas operacionales con la estrategia,

ver tabla 6:
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A continuacion, se presenta el desarrollo de tablero de control para la Gerencia de servicio al cliente.

TABLA 6: TABLERO DE CONTROL DEPARTAMENTO SERVICIO AL CLIENTE.

GERENCIA SERVICIO AL CLIENTE

Objetivo Objetivo Indicador Métrica Meta | P
1 H 0 H o
Aumentar fidelizacién Por.centaje dg clientes fugados respecto al (N de clientes fugados (t)/ N° de <7% sem
periodo anterior clientes fugados (t-1))x100
Cumplimiento eficiente del Porcentaje de cumplimiento del gasto o) i o ) o
output presupuesto de la unidad presupuestado (% utilizado / % disponible) <100% | anual
Porcentaje de satisfaccion del cliente pyme y
Disminuir desconformidades del | grandes empresas a través de la encuesta de | (% de satisfaccion operacional (t) /
segmento pyme, medianas y satisfaccion: Que tan satisfecho se encuentra | % de satisfaccién operacional (t- 220% trim
grandes empresas con la atencion cliente que le brinda la 1))x100
compaiia
Mejorar los tlempos de - N° de dias en la entrega de respuestas por Promedio de dias para la entrega
respuestas online y telefénicas . ) . o ) . <3 cuatr
. chatbot, ejecutivos partner y via telefénica de una respuesta satisfactoria
para el cliente
f.:ulrnen.t?r I;’ | | incrementar e seguimiento (N° de consultas efectuadas de
idelizacion de ° A °
Procesos " A personalizado centrado en las Aumento en el N de consultas de desempeiio | forma completa (t) / N° de consultas 2059, sem
ercado A ) efectuadas al cliente del Mercado Empresas efectuadas de forma completa (t-
Empresas necesidades del cliente 1))x100
Asegurar una experiencia de
atencion rapida y facil centrada
en el cliente
Promedio de evaluacion de satisfaccion sobre
Mejora!' clima laboral a nivel de la pregunta: _Que nota Ig popd_rla a su area de (S notas / N° evaluaciones) >55 anual
gerencia acuerdo al bienestar psicologico (escala de 1
a7), endonde 1 es muy maloy 7 es excelente
H H H 1A 0, 0,
D_|sm|r_1U|r de la rotacion de Porcentaje de rotacion de ejecutivo partner (% de asesores rotados (t) / % de <15% sem
ejecutivos partner asesores rotados (t-1))x100
Input iy
Fortalecer la gestion de Porcentaje de herramientas de control (% de herramientas de gestion / %
herramientas de control sobre 290% sem

clientes

aplicado sobre el total de clientes

total de clientes) x100
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Subgerencia experiencia y calidad.

El objetivo estratégico corresponde a la continuidad operacional, asegurando
una experiencia de atencion rapida y facil centrada en las necesidades del
cliente, objetivo que es un resultado de la subgerencia, considerando en todo
momento como atributo diferenciador, el ofrecer un seguimiento personalizado
y centrado en las necesidades del cliente a través de ejecutivos partner, ver

figura 13:

FIGURA 13: TABLERO DE GESTION SUBGERENCIA EXPERENCIA Y CALIDAD.

JUrAr una
ioncia de
e H LA RTE
CUTELT Eurmiraca g chanty Lunmgiieminnic: slicess ALMENERr [T TaNEa|n o
flel pai I

PROCES05 Miejora I Bempas

INPLIT

Fuente: Elaboracion propia.
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e Input:
Fortalecer las competencias del personal analista y de Tl, permite entregar a
los profesionales mejore herramientas de trabajo y analisis, potenciando sus
habilidades y mermando sus debilidades, entregando diagndsticos mas
certeros y depurados, aportando a la inteligencia de negocio, y determinando
de manera mas exacta las desconformidades y necesidades del cliente. Por
otro lado, una mejora en el clima laboral dentro de la subgerencia permite
estrechar lazos de comunicacion, alivianar el estrés laboral, beneficiando la
salud psicolégica de todos los profesionales. Trabajar en un ambiente ameno
repercute positivamente en la productividad del area y en los resultados finales.
Finalmente la informacion recopilada a través de los clientes es necesaria para
proyectar soluciones mas inmediatas, y dimensionar de alguna manera
aquellos temas que requieren una gestion de mayor nivel, sumar informacion a
la base de datos disminuye las posibilidades de error y permite enfocar

recursos escasos en temas de mayor importancia para el cliente.

e Procesos:
Mejorar los tiempos de respuesta sobre requerimientos repercute positivamente
en la percepciéon del cliente, problema que hasta el dia de hoy sigue siendo
parte de unas de las mayores molestias en encuestas de satisfaccién de la
unidad estratégica. El incumplimiento en los tiempos de respuesta crea una

pésima primera impresion, pudiendo influir considerablemente en la decision
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del cliente, por lo tanto, bajar los tiempos de factibilidad e implementacion es un
objetivo altamente importante para mejorar la experiencia. Otro objetivo que se
debe trabajar es la personalizacién, para el cliente Empresas es importante que
los requerimientos sean fieles a lo que solicitan, y a la medida de sus
necesidades. Solicitudes que en la realidad se gestionan via Call center, o
mediante un grupo de ejecutivos comerciales dedicados a grandes clientes y
corporaciones. Para entender las reales necesidades del cliente, se propone la
asignacion de agentes partner, especializados en estrategia comercial,
comunicacional y en redes de telecomunicaciones, quienes estan encargados
de gestionar el cliente a través de visitas periddicas y seguimiento continuo, de
esta forma es posible obtener informacion de primera fuente, cualquier
problematica debe mantenerse bajo control mediante planes de mejoramiento,
incluyendo el feedback permanente entre el cliente y la unidad estratégica de
negocios. Finalmente, los objetivos operacionales marcan la experiencia,
dentro del Mercado Empresas, un mal funcionamiento, o caida de trafico,
puede significar un costo bastante alto para el negocio del cliente, por eso es
importante realizar mejoras a través de trabajos de mantencion sobre redes y
equipos, mejorando la infraestructura e inventarios de informacién.
Paralelamente se debe mejorar el monitoreo via remota de todos los servicios,
trabajando de manera proactiva y preventiva frente a un comportamiento

andémalo de la red.
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e Output:
Al cumplir los tres objetivos de procesos se genera automaticamente la
posibilidad de acotar los dias de entrega de la implementacién, permitiendo con
esto mejorar el desempefio en un mercado altamente competitivo, se espera
que 10 dias sea un plazo limite para la entrega de servicios, esto para ser
mayormente competitivos en comparacion a los tiempos entregados por la
competencia que posee los mejores plazos, todo proceso debe cumplir
satisfactoriamente con el cumplimiento del presupuestos asignado, en donde
finalmente se obtiene una experiencia de atencion rapida y facil centrada en el

cliente.

Luego del desarrollo del tablero de gestion para la Subgerencia de experiencia
y calidad, se procede a aterrizar los objetivos asignandoles indicadores y
metas, las cuales son comunicadas a todos los responsables. EI monitoreo de
control se realiza en periodos de tiempo acotados, y bajo un proceso de
analisis se establecen si cumple con la entrega del incentivo, los cuales son

implementados para alinear las distintas areas operacionales con la estrategia.

A continuacion, se presenta el desarrollo de tablero de control para la

Subgerencia de experiencia y calidad, ver tabla 7:
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TABLA 7: TABLERO DE CONTROL SUBGERENCIA EXPERIENCIA'Y CALIDAD

SUBGERENCIA EXPERIENCIA'Y CALIDAD

Objetivo Objetivo Indicador Métrica Meta P
Asegl.u"ar una experiencia de Promedio de implementacion de (N° implementaciones en 25 dias / N° de o
atencion rapida y facil centrada - 25 di imol taci d 100 280% sem
en el cliente servicios en fas implementaciones programadas) x
Cumplimiento eficienFe del Porcentaje de cumplimiento del (% utilizado / % disponible) <100% anual
output presupuesto de la unidad gasto presupuestado
Aumentar el porcentaie de Porcentaje de requerimientos (N° de requerimientos implementados en
y p ! entregados en el tiempo 10 dias habiles (t) / N° de requerimientos o "
implementaciones entregadas tid lient 4ximo 10 | imol tad 10 dias habiles (t 220% trim
en 10 dias comprometido a cliente (maximo implementados en ias habiles (t-
dias) 1))x100
Fortalecer el del plan de Porcentaje de cumplimiento de
mejoramiento continuo I P (N° tareas ejecutadas / N° o .
. tareas programadas para el plan de >90% trim
enfocado en el cliente pyme y ; iont i programadas)x100
empresas mejoramiento continuo
Mejorar la
satisfaccion en | Aumentar el porcentaje de . - .
Procesos todos los visitas sobre la muestra total de IPorcgnta{e de ws&tas rgal{zadas POT | (5 clientes / N° de visitas)x100 285% sem
servicios clientes os ejecutivos partner de terreno
Msjorar los tiempos de N° de dias para la entrega de una
respuesta sobre los respuesta s?)bre re uerir%ientos (" de respuesta post venta (t) /t* de =2 trim
requerimientos y reclamos de Ip + tq y respuesta post venta (t-1))x100 -
clientes vigentes reclamos post venta
Aumentar la cantidad de Porcentaje de preguntas online y (N° de encuestas contestadas
muestra sobre el estado de telefénicas contestadas sobre completamente (t) / N° de respuestas >80% sem
satisfaccion del cliente satisfaccion de servicios obtenidas (t-1))x100
Promedio de evaluacion sobre la
Input Mejorar el clima laboral a nivel percepcioén del clima laboral dentro (3 notas / N° evaluaciones) >55 anual
de subgerencia del area perteneciente (escalade 1 a -
7)
. ) s (N° capacitaciones para profesionales (t) /
Fortalecer competencias del Porcentaje de capacitacion para N° de capacitaciones para profesionales >50% anual

personal analista y Tl

profesionales de la subgerencia

(t-1)x100
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4.2.Esquemas de Incentivos.

El proceso de cascada nos permite desarrollar finalmente los tableros de
control, los cuales nos permiten identificar los objetivos operacionales para
cada area, necesarios para alcanzar la estrategia. Cada uno de los objetivos
son asociados a indicadores, los cuales fueron asignados con el fin de alinear
los resultados de las gerencias con la misién. Claramente, establecer un
conjunto de metas no es suficiente para el cumplimento de estas, ya que las
personas necesitan una motivacion que las lleve a alinear su comportamiento
en beneficio de los resultados, enfocado sobre los principales responsables del

logro, y se evaluara su eficiencia frente a la estrategia.

Esquema de incentivos Gerencia servicio al cliente.

En la actualidad y a nivel de gerencia, los incentivos son monetarios, beneficios
y reconocimiento, a través de dos sueldos brutos anuales, sumado a una serie
de descuentos y membresias a gimnasios para €l y su familia, y un
reconocimiento anual frente al directorio en donde se le hace entrega de un
trofeo recordatorio. Los beneficios se encuentran presentes a lo largo de todo

el cargo, sin embargo, el monetario es proporcional al logro de objetivos, con
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un tope de 120%, en donde el gerente responsable cumple con el logro de

todos los objetivos, recibiendo en este caso el monto maximo del incentivo.

Para el logro de objetivos el principal responsable es el Gerente del
departamento de servicio al cliente, el cual es responsable de alinear y
comunicar a las distintas areas de trabajo y sus responsables, trabajando
colaborativamente con la subgerencia de experiencia y calidad.

El esquema de incentivo establece y formaliza recompensas anuales de
acuerdo al cumplimiento del compilado anual de indicadores, para esto se
establece un listado de incentivos asociados a bonos en dinero y beneficios

personales.

A continuacion, se presenta una propuesta de esquema de incentivos anuales

para la Gerencia de servicio al cliente del Mercado Empresas, enfocado en

aumentar los bonos y redistribuir su ponderacion, ver tabla 8:
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TABLA 8: ESQUEMA DE INCENTIVOS PARA LA GERENCIA DE SERVICIO AL CLIENTE.

Gerencia Servicio al Cliente

Responsable | Bono total Objetivo Indicador Métrica Meta | % Rango Incentivo
35% x F x
Porcentaje de (N° de clientes :A’ 10(;{;“p"ml':e_”1t° 3$tue'dgs+b2“g93 *
Aumentar clientes fugados fugados (t)/N°de | _ 00 | a0, °o > = glxtr:ac;e la
fidelizacion del respecto al periodo clientes fugados (t- % cumplimiento | vacaciones +
Mercado Empresas | anterior 1))x100 >10,1% — Membresia anual
F=0 para GYM
Aumentar la
satisfaccion del Promedio de Promedio de
segmento Pyme, evaluacion del evaluacion 25,5 | 25% x F x3Sueldos
Medianas y Grandes | segmento a través — F=1 ertos + 1 dia extra
3 sueldo empresas. dela epcuesta: Que o ) € vacaciones
brutos al afio tan satisfecho se fe%aqﬁtaac?o/ngs) 25,5 | 25% E\nggi‘gndi
+ gift card de encue_ntra. con la 55 — F=0
$2.000.000 + experiencia que le ‘
o 3 dias de brinda la compaiia,
Gerente Servicio vacaciones connotade1a?.
al Cliente
extras +
membresia Prom anual <3
Sree | Mefoartostempos | dedisspara |3 tedia para
;s de respuestas online 9 9
eleccion y telefonicas para el respuestas por respuesta por <3 20% | Prom gnual 20% x F x0,2x
cliente Mercado chatbot y via chatbot o via 2§,1 dias— 3Sueldos brutos
telefonica telefonica F=0
Empresas
Porcentaje de (N° de encuestas . o
Incrementar el encuestas de realizadas de >/° cumplimiento
seguimiento satisfaccion forma completa (t) 225% — F=1 20% x F x0.2x
personalizado efectuadas al cliente |/ N° de encuestas 225% | 20% |, cumplimiento SSuoe|dOS brutos
centrado en las del Mercado realizadas de <24,99% —
necesidades del Empresas respecto | forma completa (t- F=0

cliente

al periodo anterior

1))x100

Fuente: Elaboracion propia.
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Las ponderaciones asignadas suman el 100% correspondiente al total del
premio, en donde se asigna mayor ponderacion al objetivo final de aumentar la
fidelizacion del Mercado Empresas, cuyo lider es el gerente de la Gerencia
Servicio al Cliente.

El criterio de ponderacion y los incentivos para la Gerencia de Servicio al

Cliente se establecen de la siguiente manera:

Se establece un 20% de ponderacion al objetivo anual de incrementar el
seguimiento personalizado centrado en las necesidades del cliente,
aumentando el numero de monitoreo hacia este. Si el indicador iguala o supera
el 25%, entonces el factor de multiplicacion es igual a uno, y el responsable del
cumplimiento del objetivo obtiene un 20% de tres sueldos brutos, mas dos dias
extras de vacaciones, este ultimo premio se incorpord para que el encargado
pueda aumentar sus dias de vacaciones en base al esfuerzo, de no cumplir con

la meta, el factor es igual a cero, sin obtencién de recompensa.

Un promedio de dias menor a 3 anuales para dar respuesta a las consultas
online y telefénicas para el cliente del Mercado Empresas, mejorando los
plazos actuales de respuesta, si el indicador iguala o disminuye dicho tiempo
de forma anual, el factor de multiplicacién igual a uno, y el responsable del

cumplimiento obtiene un bono de un 20% de tres sueldos brutos, mas un dia
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extra de vacaciones, de no cumplir con la meta, el factor es igual a cero, sin

obtencion de recompensa.

Se establece un 25% de ponderacién al objetivo asociado a aumentar la
satisfaccion del cliente pyme y grandes empresas, bajo una encuesta de
satisfaccion enfocada a la pregunta: ;Que tan satisfecho se encuentra con la
atencion cliente que brinda la compafiia?. Si las notas promedian o superan la
nota 5,5, el factor de multiplicacién es igual a uno, y el responsable obtiene un
bono de un 25% de tres sueldos brutos, mas un dia extra de vacaciones, de no

cumplir con la meta, el factor es igual a cero, sin obtencion de recompensa.

Se establece un 35% de ponderacion al objetivo asociado a aumentar
fidelizacion del Mercado Empresas, logrando el objetivo principal de
permanencia del cliente. Si el porcentaje de clientes fugados respecto al afio
anterior disminuye un 10%, entonces el factor de multiplicacién es igual a uno,
y el responsable del objetivo obtiene un bono anual de un 35% de tres sueldos
brutos, mas una gift card equivalente a $2.000.000 de pesos para el uso que
estime conveniente, mas 1 dia extra de vacaciones, de no cumplir con la meta,

el factor es igual a cero, sin obtencién de recompensa.
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Esquema de incentivos Subgerencia experiencia y calidad.

En la actualidad el esquema de incentivos a nivel de subgerencia es netamente
monetario, a través de un sueldo bruto anual, cuyo monto es directamente
proporcional al logro ofrecido con un tope de 120%, que se obtiene si el
subgerente responsable cumplié todos los objetivos que le fueron asignados,
recibiendo en ese caso, el monto maximo del incentivo. No se entregan
incentivos asociados a beneficios ni a reconocimiento.

El principal objetivo en el desarrollo de un esquema de incentivos es alinear los
logros a la estrategia, para esto el responsable es el subgerente de experiencia
y calidad, el cual debe liderar todo el proceso de monitoreo y seguimiento de
metas, y trabajar colaborativamente para la obtencion del output necesario para
el proceso de cascada.

El esquema de incentivo establece y formaliza recompensas anuales de
acuerdo al cumplimiento del compilado anual de indicadores, para esto se
establece un listado de incentivos asociados a bonos en dinero y beneficios

personales.

A continuacion, se presenta una propuesta de esquema de incentivos anuales

para la Subgerencia de experiencia y calidad del Mercado Empresas, enfocado

en aumentar los bonos y redistribuir su ponderacion, ver tabla 9:
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TABLA 9: ESQUEMA DE INCENTIVOS PARA LA SUBGERENCIA DE EXPERIENCIA Y CALIDAD.

Subgerencia Experiencia y Calidad

Meta | % Rango de
Responsable | Bono Total Objetivo Indicador Métrica Cumplimiento | Incentivo
P dio d Prom anual <10 30% x F x
romedio ae (N° implementaciones dias— F=1 2Sueldos
Aseggrar _unca; tencic implementacion de | en 10 dias / N° de >80% | 30% bruto + 1 gift
experiencla de atencion | ..\ i~ins en 10 implementaciones =OV 70 ° | Prom anual 210 card+ 2 dias
rapida y facil centrada | ;o programadas) x100 dias — F=0 extra de
en el cliente vacaciones
Porcentaje de I('glqudeerimientos % limient
mi o cumplimiento
Aumentar el porcentaje requerimientos implementados en 220% — F=1 15% x F x
dei . entregados en el ; o 2Sueldos
e implementaciones . 10 dias hébiles (t) / o o .
. tiempo o e 220% | 15% |, . bruto + 2 dias
entregadas en 10 dias comorometido a N° de requerimientos 7 cumplimiento extras de
omprometic implementados en <19,99% — F=0 vacaciones
cliente (maximo 10 ; -
dias) 10 dias habiles (t-1))
praueldo x100
Subgerente 1ru '?ta a(r;(()'j Porcentaje de 0 imi
Ex e?iencia $1gl()0((:)a{)00e cumplimiento de . Cgmp"mlfnto 10% x F x
%alidad y : 10 (-1|'as.- Fortalecer el plan de tareas (N° tareas >80% — F=1 2Sueldos
mejoramiento continuo | programadas para | ejecutadas / N° >90% | 10% |, . bruto + 2 dias
extras de . % cumplimiento tras d
. enfocado en el cliente el plan de programadas) x100 <89.99% — F=0 extras de
vacaciones | pyme y grandes mejoramiento vacaciones
empresas continuo
. 0 - .
Aumentar el porcentaje | Porcentaje de :%gimi"n;'f? © ggferdzsx
de visitas sobre la visitas realizadas (3 clientes / N° de >85% | 20% e bruto + 2 dias
muestra total de clientes | por los ejecutivos | visitas) x100 B % cumplimiento extras de
partner de terreno < 84,99% — F=0 vacaciones
N° de dias para la . 115% x F x
Mejorar los tiempos de | entrega de una (t° de respuesta post PrOF”l gnual >2,1dias | 55 eldos
respuestas sobre los respuesta sobre venta (t) /t° de < 15% - bruto + 1 gift
requerimientos y requerimientos y respuesta post venta - ° Prom anual <2 dias | €8rd * 2 dias
reclamos de clientes reclamos post (t-1)) x100 — F=1 extras de
vacaciones

vigente

venta

Fuente: Elaboracion propia.
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Las ponderaciones asignadas suman el 100% correspondiente al total del
premio, en donde se asigna mayor ponderacion al objetivo final de asegurar
una experiencia de atencion rapida y facil centrada en el cliente del Mercado
Empresas y el responsable exclusivo es el lider de las subgerencia experiencia
y calidad.

El criterio de ponderacion y los incentivos para la Subgerencia de experiencia y

calidad se establecen de la siguiente manera:

Se establece un 15% de ponderacion frente al objetivo de mejorar los tiempos
de respuesta sobre los requerimientos y reclamos de clientes vigentes,
disminuyendo a dos o menos los dias de respuesta enfocado a dar respuesta a
los requerimiento y reclamos post venta. Si la meta de dias de respuesta
cumple la meta, el factor de multiplicacion es igual a uno, y el responsable de
este objetivo obtiene un bono de un 15% de dos sueldos brutos, mas dos dias
extras de vacaciones, y 1 gift card por un monto de $1.000.000 de pesos, de no

cumplir con la meta, el factor es igual a cero, sin obtencion de recompensa.

Se establece un 20% de ponderacion sobre el objetivo anual de aumentar el
porcentaje de visitas sobre la muestra total de clientes, mejorando el porcentaje
de visitas de terreno del total de visitas sobre el total de clientes a través de
ejecutivos partner. Si el indicador es igual o superior al 85%, el factor de

multiplicacion es igual a uno, entonces el responsable del cumplimiento del

108



objetivo obtiene un bono de un 20% de dos sueldos brutos, mas dos dias
extras de vacaciones, de no cumplir con la meta, el factor es igual a cero, sin

obtencion de recompensa.

Se establece un 10% de ponderacion sobre el objetivo fortalecer el plan de
mejoramiento continuo enfocado en el cliente Pyme y grandes empresas,
mejorando el porcentaje de cumplimiento entre tareas programadas
efectivamente ejecutadas. Si el indicador supera el 90%, entonces el factor de
multiplicacion es igual a uno, y el responsable del cumplimiento del objetivo
obtiene un 10% de dos sueldos brutos, mas dos dias extras de vacaciones, de

no cumplir con la meta, el factor es igual a cero, sin obtencién de recompensa.

Se establece un 15% de ponderacion sobre el objetivo aumentar el porcentaje
de implementaciones entregadas en 10 dias, mejorando el porcentaje de
requerimientos entregados en el tiempo comprometido de dias respecto al
periodo anterior. Si el indicador iguala o supera el 20%, entonces el factor de
multiplicacion es igual a uno, y el responsable del cumplimiento de indicador
obtiene un 15% de dos sueldos brutos, mas 2 dias extras de vacaciones, de no

cumplir con la meta, el factor es igual a cero, sin obtencion de recompensa.
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Se establece un 30% de ponderacidn sobre el objetivo asegurar una
experiencia de atencion rapida y facil centrada en el cliente, apuntando a un
porcentaje adecuado para la implementacion de servicios, el cual considera
como meta, un maximo de 10 dias para ello. Si el indicador iguala o supera el
80% sobre el cumplimiento de los dias esperados y comprometidos al cliente,
entonces el factor de multiplicacion es igual a uno, y el responsable del
cumplimiento del indicador obtiene un 30% de dos sueldos brutos, mas 2 dias
extras de vacaciones y 1 gift card por un monto de $1.000.000 de pesos, de no

cumplir con la meta, el factor es igual a cero, sin obtencion de recompensa.

Este esquema de incentivos propuesto pretende capturar el interés del
responsable a alcanzar los objetivos principales, aumentando los porcentajes
en aquellos objetivos que permiten cumplir con la estrategia, necesaria para
entregar valor a los clientes y accionistas, aumentando la fidelizacion y

mejorando la satisfaccién de todos los servicios.
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CAPITULO 5. CONCLUSION

Generales.

El trabajo de memoria descrito anteriormente fue realizado para la unidad
estratégica de negocios del Mercado Empresas de Entel S.A, mercado que
actualmente se encuentra entregando servicios de datos y telefonia para
empresas de todo tamafio. Desde el afio 1964 la compania ha trabajado en
actualizaciones constantes sobre el servicio, de acuerdo con los avances de la
industria de las telecomunicaciones en el mundo. El cual dio un gran salto
tecnoldgico desde la antigua red de cobre hasta la actual red de fibra 6ptica,
aumentando exponencialmente la calidad en velocidad y datos.

Durante mucho tiempo la industria de las telecomunicaciones vio un gran nicho
de mercado en la red movil, la cual hoy en dia se ve mermada producto de los
diferentes actores que han llegado al pais y las diferentes regularizaciones, por
lo mismo, la compaiia apunta a una renovacion sobre el Mercado Empresas, el
cual tiene un alto poder de crecimiento tanto en Chile como el extranjero.

Para este trabajo se utilizaron una serie de herramientas teéricas de gestion,
conformando un sistema de control que nos permitidé replantear la estrategia,
mejorando drasticamente el poder de reaccion frente a giros inesperados del
mercado en empresas de gran tamafo que deben alinearse rapidamente frente

a los cambios tecnoldgicos, precisamente para seguir vigente en el mercado. El
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trabajo y cambio nacen desde dentro, para asi ofrecer a sus clientes una
mision, visién y propuesta de forma real, que no solo sea parte de un discurso
gerencial y de marketing. Una organizacién centrada y sincera con sus clientes
se refleja posteriormente en fidelidad y la confianza.

El analisis externo del mercado permite aterrizar la situacion actual del
mercado, permitiéndonos realizar interaccion con los factores internos y ver
potencialidades o falencias sobre las cuales ejecutar gestion. Un ambiente en
donde los consumidores experimentan cambios significativos, siendo cada vez
mas exigentes e conocedores, es de vital importancia integrarlos en los
procesos de desarrollo de servicios, a través de agentes partner que vean
nuevas oportunidades en las necesidades, aprovechando toda la tecnologia de
la era digital.

El principal problema presentado en este trabajo fue la hermeticidad de las
declaraciones estratégicas de algunas gerencias importantes para este
analisis, dejando entre ver, que la informacion estratégica en la companfia es
guardada celosamente, inclusive para sus mismos trabajadores, motivo por el
cual este trabajo se desarrollé en base a la mision y vision de compafia, que
fue modificada para la unidad estratégica de negocios del Mercado Empresas.
Una vez formulada la estrategia, fue necesario realizar un analisis del modelo
de negocios con todos sus actores, lo que permitié establecer una vista general
de todas las interacciones. Seguido de la conformacidn de un mapa

estratégico, el que permitidé realizar una mirada general de esta bajo 3 ejes:
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eficiencia operacional, orientacién cliente, innovacién, los cuales se
relacionaron en 4 perspectivas (crecimiento-procesos-clientes-financiero), bajo
un sistema de causa y efecto.

Para el desarrollo de este trabajo, se utilizaron los ejes de eficiencia
operacional y orientacion cliente, este ultimo como atributo diferenciador. Luego
de tener claro el mapa estratégico se procedié con la asociacién de indicadores
de medicion, metas e iniciativas para cada uno de los objetivos estratégicos, de
esta manera queda articulada la misién y la estrategia, haciéndola facil de
comunicar a todos los ejecutivos. Finalmente los tableros de control permitieron
aterrizar los resultados de los objetivos a la operaciéon, desdoblando la
estrategia en un proceso de cascada, sobre las gerencias encargadas de hacer
cumplir los atributos de la propuesta de valor para los 2 ejes elegidos, en donde
finalmente se aplic6 un esquema de incentivos monetarios y de beneficio,
asociado al logro y desempeno de cada encargado gerencial, incorporando
tiempo libre para los responsables de cumplir los indicadores asociados a los
objetivos estratégicos. En una industria cada vez mas exigente y estresante, se
considera el tiempo libre un bien muy valorado, y se entiende que un aumento
en los tiempos de descanso repercute positivamente en la motivacion del
responsable.

Finalmente, un sistema de control de gestién permite no solo monitorear,

controlar, analizar y modificar, sino que principalmente permite comunicar a
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toda compania, de forma agil y estratégica, los nuevos rumbos que debe tomar

el equipo entero, con el fin de entregar lo mejor a todos sus clientes.

Especificas.

El desarrollo de este trabajo permite comprender la importancia de crear un
modelo de gestion adecuado. La industria de las telecomunicaciones esta
inmersa en una alta dinamica de cambio, asociada a la velocidad de innovacion
incremental de las tecnologias, por lo mismo, se debe realizar revisiones del

ambiente interno y externo de manera anual.

Luego del ajuste y definicion de la estrategia, esta debe ser COMUNICADA a
todos los niveles de la compaiiia, con el fin de orientar a los empleados hacia
un fin comun, invitandolos a que se sientan mas comprometidos con el logro de

objetivos.

Luego del ajuste de las declaraciones estratégicas de la propuesta de valor y
del modelo de negocio, el mapa es clave para entender los ejes principales
sobre los cuales se debe ejecutar control de gestidn. Para este trabajo se
establecieron: Eficiencia Operacional, Orientacion cliente, Innovacién. El

desarrollo de estos ejes, llevara a la compafiia a mejorar la experiencia del
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cliente, entregar operatividad continua, aumentando la fidelidad, su cuota de

mercado y finalmente su rentabilidad.

El desarrollo del CMI esclarece los objetivos estratégicos sobre los cuales
invertir recursos y esfuerzos, aterrizandolos a través del desdoblamiento
(proceso cascada), y de esta forma localizar y hacerlos llegar a todas las areas

operacionales.

Generar un mejoramiento al esquema de incentivo, alineandolo para el
cumplimiento de la estrategia de una compafia de servicios centrada en el
cliente (customer-centric). Motivar a sus empleados con objetivos claros y

alcanzables, haciéndolos sentir parte del éxito.
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