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La revolucién industrial 4.0 ha incrementado significativamente la demanda por servicios de
telecomunicaciones durante las ultimas décadas, mas atn con la pandemia del COVID-19
y sus efectos negativos en la movilidad e interaccion social que dieron origen a una nueva
cotidianidad, en la cual, las telecomunicaciones se convirtieron en protagonistas.

Este trabajo busca sentar las bases de la innovacién de un proceso de venta de servicios
de telecomunicaciones a clientes tipo microempresas y PYMES, gestionado por el area de
“e-commerce B2B” de una de las “telcos” mas grande del pais.

La contratacion de servicios de conectividad es asistida por ejecutivos comerciales ubicados
en una central de atencion telefénica. La secuencia actual de actividades presenta ineficien-
cias que son motivo de fuga del potencial consumidor en varias de sus etapas. Este trabajo se
encarga de revelar y medir aquellas causas que impiden el desarrollo completo y efectivo del
proceso. Durante el desarrollo del trabajo se observd que una de las principales razones de
las bajas contrataciones de servicios, es la limitada capacidad de procesar solicitudes, dada
la sobrecarga en tareas manuales, solamente un tercio de las solicitudes se materializaban.
Por esta razon, se propuso disenar una estrategia de transformacion digital del proceso que
permita automatizar las tareas que lo enlentecen, junto con incorporar una perspectiva cen-
trada en el cliente, adoptando innovaciones para brindar una experiencia tnica y un mejor
servicio que se ajuste a las necesidades de los distintos tipos de microempresas y PYMES.

El objetivo que busca este trabajo es aumentar la captacion de clientes. Para lograrlo, se
llevo a cabo la metodologia de rediseno y mejora continua denominada DMAIC (Definicion,
Medicion, Analisis, Mejora y Control), la cual permitié dar un orden secuencial a las acciones
necesarias, que definieron el proyecto planteado.

En el cuerpo del informe se presenta el anélisis que dio origen a un conjunto de acciones
de rediseno que permitiran aumentar los indicadores que mas impactan en la cantidad de
clientes adquiridos, entre ellas la implementacion de robots de procesos automaticos RPAs,
software de CRM y modelos de inteligencia comercial. Junto con un plan implementacion
agil, que pretende mejorar el servicio para estar a la altura de las demandas de interconexion
digital de las microempresas y PYMES del pais.

Con el trabajo realizado se presenta una oportunidad de ampliar la capacidad de proce-
samiento hasta en un 300 % lo cual permitiria aumentar la captura mensual de la creciente
demanda. Se estimo el flujo de caja del proyecto con un escenario bastante conservador con
un aumento de 50 puntos porcentuales en la cantidad de clientes capturados al mes, respecto
de la situacion actual, con lo que se obtuvo un VAN= $978.030.572 para los primeros tres
anos de operacion.
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Introducciéon

En los ultimos anos, los servicios de conectividad han tomado un gran protagonismo en
las vidas de las personas, més aun durante el ano 2020, tras el inicio de la pandemia del
COVID-19 que transformé al mundo y aceler6 la digitalizacion de la mayoria de las activi-
dades econémicas. Bajo este contexto de cuarentenas y distanciamiento social, el internet y
las telecomunicaciones se posicionaron como necesidades béasicas para la interaccion entre las
personas. Para el caso de las empresas, estas tuvieron que optar por digitalizar sus servicios
para continuar con sus operaciones pese a las nuevas condiciones impuestas por la crisis pan-
démica. Fue asi, como se registré6 un aumento de la demanda por los servicios que satisfacen
las necesidades de mayor conectividad.

Para dimensionar este fenémeno, se incluye la siguiente gréafica que muestra el aumento
del trafico de datos de internet por cada conexiéon, medido en Terabytes. De aqui se extrae,
que hubo un aumento en més de 35 puntos porcentuales, respecto del primer semestre del ano
anterior, junto con ilustrar el crecimiento sostenido en la transferencia de datos de internet
a través de los anos, como también el efecto especifico tras el inicio del confinamiento.

200K \ Junio
2020
180K 240.292

160K
140K
Inicio Restricciones

120K Covid-19

100K

Datos de internet en Terabytes

Junio
2019
179.013

80K

junio 2017 diciembre 2017 junio 2018 diciembre 2018 junio 2019 diciembre 2019 junio 2020

Serie 2017-2020 #

Figura 1: Evolucién temporal de trafico de datos de internet moévil en Chile 2017-2020. Ela-
boracion propia en base a datos de Subsecretaria de telecomunicaciones [4]



Este trabajo abordaré las probleméticas presentes en el proceso de contratacion de servi-
cios de telefonia movil de los segmentos microempresas y PYMESs, a cargo del departamento
comercial B2B de la compania. Ya que, dentro de la secuencia de actividades existen ineficien-
cias en el flujo de informacion y gestion de documentacién que provocan largos tiempos de
espera para concretar la compra de los servicios, situacion que es negativa de cara a los clien-
tes, los cuales terminan cancelando sus solicitudes. El proceso, al tener una baja capacidad
para capturar el creciente mercado de las telecomunicaciones, resulta en que aproximadamen-
te dos tercios de las solicitudes moéviles emitidas no se concretan, lo que significa una pérdida
potencial de ingresos de $30.626.951 semestrales por cada mes que tienen ineficiencias en la
operacion.

Por otro lado, el rubro de las telcos, se caracteriza por estar inserto en un ambiente
de alta competitividad y dinamismo a causa de la disrupcién tecnologica. Estas companias
estdn en la constante busqueda de nuevos servicios que puedan entregar mayor satisfaccion
a sus clientes, especialmente herramientas o aplicaciones que corran sobre internet, como
softwares, plataformas web, redes sociales, infraestructura para el almacenamiento de datos,
ciberseguridad, por mencionar algunas. La comprension de las necesidades del usuario se ha
vuelto clave para brindar mejores experiencias y obtener la anhelada fidelidad del cliente que
permitira mantener el posicionamiento en el sector.

El objetivo de este trabajo es disenar una propuesta que permita capturar un mayor volu-
men de consumidores provenientes de la crecida demanda por servicios de conectividad. En al
menos un 50 % para el canal telefénico de ventas, respecto de la situacion actual, delineando
un proceso més rapido y de menor carga laboral. Ademés, generar una perspectiva centrada
en lograr un maximo conocimiento del cliente. Para asi satisfacer mejor las necesidades y
usos de los servicios tecnolégicos que ofrecen las telecomunicaciones.

En el desarrollo del informe se presentara un profundo analisis del proceso actual usando la
metodologia de rediseno DMAIC, la cual busca definir el problema, medirlo y analizarlo, para
luego mejorarlo y mantenerlo bajo rangos de control. Mediante la investigacion de soluciones
innovadoras que den respuesta a las ineficiencias y oportunidades del proceso, la problema-
tica se abordard desde los ambitos de la automatizacion, estrategia, marketing, ciencia de
datos e inteligencia de negocios. Disciplinas que permitieron construir soluciones y ventajas
competitivas para ofrecer servicios de mayor valor agregado y grado de personalizacion.

Con esto se pretende elaborar una propuesta factible para aumentar la cartera de clientes
de la compania maximizando el bienestar de sus trabajadores y consumidores de los servicios,
para lograr la escalabilidad sostenible del proceso, el cual no dependa de la realizacion de
tediosas tareas repetitivas y pueda estar a la altura de las nuevas demandas y tendencias del
mercado.



Capitulo 1

Antecedentes generales

1.1. Caracterizaciéon de la empresa

La compania de telecomunicaciones corresponde a una multinacional de origen espanol
con mas de 100 anos de historia y presencia en 19 paises, incluido Chile. En el territorio
nacional cuenta con 3.774 empleados a lo largo del pais y aproximadamente 9 millones de
conexiones de clientes en sus diversos servicios, a finales del afio 2019 registraron ingresos por
Ch776.194 millones. Cabe mencionar que los datos entregados en esta secciéon corresponden
a informacion presente en la memoria anual 2019 de la compania [9)].

La mision que dirige el actuar de la empresa, tiene su principio en que las personas le
dan sentido a la tecnologia y no al revés, asi declaran que es quieren “hacer nuestro mundo
més humano, conectando la vida de las personas”. Mientras que los valores que definen a sus
colaboradores son:

a) Ser abiertos: Trabajar de manera colaborativa, amable y transparente para conseguir
mejores soluciones.

b) Ser retadores: Ofrecer soluciones innovadoras para transformar y simplificar la vida de
las personas, estan dispuestos a cambiar para hacerlo mejor.

c¢) Ser confiables: Trabajar de manera honesta, sencilla y comprometida, ofreciendo una
conexion segura y de calidad. Adaptandose a lo que los clientes necesitan.

Adicionalmente, se cuenta con una politica de sostenibilidad en la cadena de suministros
que busca promover entre sus socios comerciales, el establecimiento de relaciones sostenibles,
de beneficio mutuo y el cumplimiento de estandares en materia de comportamiento ético,
social, medioambiental y de privacidad.

En Chile cuentan con 1.174 proveedores, de los cuales el 84 % corresponde a nacionales y
el resto son extranjeros. El presupuesto para realizar sus compras se distribuyo en un 33 %
asignado a infraestructura de telecomunicaciones, 40 % en equipos para clientes y un 27 % en
servicios de atencion al cliente, marketing y otros de apoyo al negocio.



Dentro de su universo de empleados, un 13 % realiza funciones de directivos y jefaturas,
un 81 % se desempena como profesional o técnico, mientras que solo un 6 % realiza labores
administrativas y auxiliares. A continuacion, se presenta el organigrama del directorio general
de la compania en Chile que data de la estructura organizacional de las principales areas de
la compania.

Roberto Munoz L.

Gerente General

Director Personas Director Finanzas y Director Empresas Director Estrategia,

. Control de Gestién Regulacion y Asuntos
Ana Karina Ulloa M. Rodrigo Sajuria Corporativos

Rafael Zamora S.

Director i i Director de Mercado, irector Transformac i i
Auditoria o Personas y Hogar Digitaly Operaciones Director Tecnologla

Antonio Bueno F.

Alberto Zuloaga M ladys Fuentes E.. Cristian Schalscha César Valdés M.

Figura 1.1: Organigrama del directorio de la compania. Fuente: Memoria Anual 2019 [9]

1.2. Servicios Ofrecidos

La compania ofrece una amplia gama de servicios asociados a la conectividad, los mas
tradicionales son lineas de voz, banda ancha de internet fija (BAF), movil (BAM) y television.
Como también venden y arriendan dispositivos tecnologicos que facilitan la entrega de los
servicios como son los teléfonos celulares, routers, repetidores de WI-FI, entre otros.

Adicionalmente, provee soluciones digitales integrales para el almacenamiento en la nube,
centros de datos, ciberseguridad, arquitectura Big data, internet de las cosas o conectivi-
dad Machine to Machine M2M, entre otros servicios de naturaleza digital, de los cuales se
profundizara més en la seccién de marco teorico.

Para anadir valor a sus servicios también ofrecen acceso preferencial o ilimitado a aplica-
ciones de redes sociales ampliamente utilizadas como son: WhatsApp, Instagram, Facebook,
Spotify, entre otras. Como también algunas herramientas de software de gestiéon para las
empresas. Una de sus estrategias actuales es agrupar sus productos en paquetes de servicios,
lo que permite aumentar sus ingresos por cliente y responder a las necesidades heterogéneas
con su amplio catélogo de servicios.

A finales de diciembre de 2019, la compania registraba 7.652.035 accesos de tipo moévil
y 2.605.513 accesos fijos, en la siguiente tabla se puede ver la evolucion de conexiones de
sus servicios en los cinco tltimos anos. Es posible notar que la compania viene enfrentando
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una clara disminuciéon de conexiones en todos sus servicios mas tradicionales, pero registra
aumento en sus servicios M2M, solo en el ultimo afio el incremento fue de un 22 %, una
tendencia que podria aumentar atin més con la democratizacion del acceso a tecnologias de
Big Data gracias a las infraestructuras en la nube (todos servicios ofrecidos por la compania).

Servicio 2015 2016 2017 2018 2019 2019-2018
Voz Moévil | 9.382.169 | 8.486.767 | 8.366.627 | 7.873.074 | 6.900.395 | -12,35%
BAM 223.417 | 237.774 | 280.448 | 235.346 | 212.677 -16,05 %
M2M 310.027 | 369.369 | 409.505 | 441.035 | 538.963 22 %
Voz Fija 1.485.970 | 1.398.465 | 1.318.980 | 1.222.435 | 1.072.866 | -12,24%
BAF 1.092.142 | 1.091.013 | 1.108.980 | 1.096.277 | 1.009.386 -7,93%
TV fija 644.697 | 660.498 | 683.970 | 651.339 | 523.261 -19,66 %

Tabla 1.1: Serie 2015-2019 de cantidad de conexiones por servicio. Elaboracién propia en base
a Memoria Anual Compania 2017 y 2019.

Dentro de los servicios ofrecidos, los de telefonia movil son los que dejan el mayor volumen
en ventas, mientras que el resto de los servicios tienen una contribucién mas o menos pareja
en los ingresos ordinarios de la compaiia, esto es posible de ver en la grafica adjunta, donde se

destaca la importancia del negocio de voz e internet de tipo moévil y es justamente el servicio
que tiene mayores problemas en su proceso de contratacion.
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Figura 1.2: Contribucién por negocio a los ingresos ordinarios de la compania. Fuente Me-
moria anual 2019 [17]

1.3. Clientes

En cuanto a sus clientes, la compania los ha clasificado en tres segmentos: “masivos”,
“empresas’ y “grandes empresas’, de forma de poder atender a sus necesidades en areas
comerciales particulares.



El mercado “masivo” incluye a las personas individuales, mientras que “empresas” es el
segmento que se hace cargo de las microempresas y PYMEs (Pequenas y Medianas empresas).
Cabe destacar que hasta el 2018 las microempresas formaban parte de la cartera de clientes
del segmento masivo. El tamano de la organizacién es una clasificacién que depende del nivel
de ingreso anual y es otorgado por el Servicio de impuestos internos del pais (ver tabla). Por
lo que el segmento “grandes empresas” considera a empresas catalogadas como corporaciones
o con un nivel de ingreso anual mayor a 100,000 UF.

Tipo de empresa | Total ingresos anuales
Micro 0-2.400 UF
Pequena 2.400-25.000 UF
Mediana 25.000-100.000 UF

Grande >100.000 UF

Tabla 1.2: Segmentacion de clientes por cantidad de ingresos anuales. Fuente: Servicio de
impuestos internos [3]

Este trabajo se enfocara principalmente en el segmento que se encarga de las microempre-
sas y PYMEs. Dado el amplio espectro de actividades econémicas que realizan sus clientes
y la gran gama de servicios que ofrece la compania, es que cobra relevancia comprender y
gestionar a sus clientes de acuerdo con las necesidades de digitalizacion que desarrollan sus
clientes. Los que también son cada vez mas exigentes y demandan mayor comprension y
calidad de servicios para mantener su fidelidad.

1.4. Marco institucional

La instalacion, operacion y explotacion de los servicios de telecomunicaciones ubicados en
el territorio nacional se enmarca en la Ley General de Telecomunicaciones (Ley N°18.168), la
cual establece que el espectro radioeléctrico es un bien nacional, es decir, que las concesiones
que se otorgan a personas naturales o juridicas son por esencia temporales. [7]

Los proyectos que consideren instalaciones de telecomunicaciones deben contar con la
capacidad necesaria para que diversos operadores de telecomunicaciones puedan suministrar
sus servicios en condiciones competitivas. Las concesiones y permisos podran otorgarse sin
limitaciones en cuanto a cantidad y tipo de servicio o a su ubicacién geografica, pudiendo
existir mas de una concesioén o permiso de igual tipo en la misma area geografica.

De acuerdo con esta misma ley, los precios de los servicios piblicos de telecomunicaciones
e intermedios de telecomunicaciones son libremente establecidos por las operadoras, a menos
que exista una calificacion expresa del Tribunal de Defensa de la Libre Competencia, en el
caso de que las condiciones existentes en el mercado no sean suficientes para garantizar un
régimen de libertad de precios, solo asi, ciertos servicios de telecomunicaciones deberan estar
sujetos a regulacion tarifaria.

La facultad de cambiarse de compania y mantenerse bajo el mismo ntmero telefénico,
se conoce bajo el concepto de portabilidad numérica y esta regulado por una ley que entro
en vigor el ano 2012. Esta establece que los ntimeros de teléfonos méviles pueden cambiarse



de compania sin restricciones, lo que ha ocasionado una alta rotaciéon de clientes, como
también un aumento en los niveles de competitividad. En la siguiente grafica se presentan
las cantidades de clientes recibidos y donados a causa de la portabilidad en la compania, es
posible notar que desde el segundo trimestre del 2020, recién comenzo6 a beneficiarse de esta
ley ya que recibié mas clientes de los que se fugaron en ese periodo.

M Donante

M Receptor

2018T4 201971 201972 2019T3 201974 202071 202072 2020T3 202074
Trimestres 2018-2020

Cantidad de Clientes Portados

Cantidad Clientes Portados Neto

10K

-20K

Figura 1.3: Portabilidad numérica de la Compaiia, cantidad de clientes donados y recibidos
2018-2020. Elaboracion propia en base a datos de Subtel [4]

1.5. Tendencias del mercado

El uso de datos moviles para conectarse a internet lleva un crecimiento continuo, a finales
del ano 2019 se contabilizaban 18,8 millones de usuarios conectados a redes de tipo 4G y 3G,
lo que significo un crecimiento del 11 % con respecto al afio anterior, incorporando mas de
1,7 millones de accesos al mercadol4].

En cuanto al segmento de clientes que mantienen un plan de tipo empresas, también se
registré un aumento sostenido en la demanda por servicios de internet, a través de los anos.
Esto se refleja en el incremento de tréafico de datos méviles y en la cantidad de usuarios
conectados bajo un contrato de tipo comercial. El crecimiento fue mayor atin, desde el inicio
de la pandemia, en Chile, cuyo aumento en la cantidad de conexiones fue de alrededor de un
9 %, situacion que pudo haberse visto influenciada por el contexto de digitalizacion acelerada
que debieron adoptar las empresas para sobrevivir a las nuevas exigencias y restricciones que
impuso la llegada del coronavirus.

De la siguiente grafica cabe destacar que, desde marzo 2020, hubo un aumento en el
numero de usuarios con contrato comercial, asi como también, un crecimiento en el trafico
de datos que utilizan por cada conexion.
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Figura 1.4: Serie de trafico de internet moévil para usuarios que mantienen contrato comercial,
2018-2020. Elaboracion propia en base a estadisticas Subtel|4]

Cabe senalar que el surgimiento del trabajo remoto, como medida adoptada por las em-
presas para proteger a sus trabajadores, se legisld en abril del 2020 cuando entré en vigor
la “Ley del trabajo a distancia y teletrabajo”, que establece explicitamente que los costos de
operacion, funcionamiento, mantencion y reparacion de los equipos seran siempre a cargo del
empleador. Esto ultimo, a propoésito del uso de internet, que obliga a las empresas a hacerse
cargo de la contratacion de servicios de telecomunicaciones para sus empleados. Esta situa-
cioén entrega una oportunidad a la compania para hacerse cargo de esta nueva necesidad de
sus clientes tipo empresas|22]. Segtin una encuesta realizada a méas de 400 tomadores de de-
cisiones en empresas de Chile por la consultora multinacional Randstad, experta en recursos
humanos, concluye que el 75 % de las empresas planea mantener la modalidad de teletrabajo
una vez finalizada la pandemia, es decir es una tendencia que probablemente se mantendra
en el tiempo [25].

Por otro lado, el sector de telefonia de voz mévil mantiene un total de 27 millones de sus-
criptores en Chile, esto significo una penetracion de 145,6 abonados por cada 100 habitantes,
es decir hay mas celulares que personas. De esta cifra de lineas moviles, 2.817.194 usuarios
corresponden a contratos comerciales realizados por el segmento empresas.

Del gréafico que se presenta a continuacion, es posible extraer que el promedio mensual
de cantidad de abonados moviles durante el ano 2020, presenté un alza de 6 % respecto al
ano anterior. También asi, el uso de estas lineas moviles, representado por la duraciéon de
llamadas en miles de minutos, lo cual registré un incremento del 17 % en promedio respecto
al ano antecesor. Lo que refleja un escenario en que este servicio sigue siendo muy vigente
para las empresas, quienes las contintian utilizando para contactarse entre sus empleados o
con su cartera de clientes.
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Figura 1.5: Serie 2012-2020 sobre la cantidad promedio de abonados méviles mensuales y su
trafico de voz movil-moévil medido en miles de minutos para el segmento empresas. Elabora-
cion propia en base a estadisticas Subtel[4].

Por otro lado, el sector de servicios fijos, se estima que los ingresos crecieron 1,5 % respecto
al ano anterior a este estudio, impulsados por la mayor penetraciéon en los hogares de banda
ancha fija (BAF), siendo la principal tecnologia la HFC (hibrido de fibra éptica y cable
coaxial) con un 53 % de contribucién, mientras que la fibra Optica alcanzé un 27 % y el
ADSL un 13 %. Cabe mencionar que del total de accesos a internet fijo, un 88 % corresponde
a accesos residenciales y un 12 % a comerciales.[17]

Ante la dificultad de diferenciacion de la oferta de los servicios clésicos de las telecomu-
nicaciones, es que ha optado por utilizar el precio del servicio, como uno de los elementos
centrales de incentivo a la captacion de clientes, lo que ha mantenido una guerra de precios
en el sector y a significado una baja en el ingreso promedio por cliente. Por otra parte, la
transformacion digital de los procesos de sus clientes de tipo empresa estd generando un
crecimiento significativo en el trafico, obligando a las operadoras a invertir mas en redes para
asi atender a las demandas del mercado.

Una de las lineas de negocios que ha experimentado un mayor crecimiento son los servicios
M2M o también conocidos como internet de las cosas, estos consisten en conectar dispositivos
de cualquier tipo a la red para que puedan realizar diversas funcionalidades, de las que se
comentara méas en el desarrollo de este trabajo. Como es posible ver en la siguiente grafica
es una tecnologia relativamente nueva, desde el 2014 que se comercializa en la empresa y
no ha parado de crecer desde entonces. Representa una gran oportunidad para la compania
ya que el segmento empresas esta incorporando estas tecnologias con mayor frecuencia a sus



operaciones, sobre todo las que también utilizan arquitecturas de Big data para almacenar
los datos provenientes de estas tecnologias.

La transformacion digital de las empresas involucra la adopcion de tecnologias de la in-
formacion y comunicacion, para conocer el estado de uso en Chile se consulto la encuesta
de uso de TICS elaborada por el ministerio de economia[l3], donde se destaca que el 18 %
de las PYMES usan servicios de computaciéon en la nube, de estos el 77 % pago por uso de
correo electronico y 47 % por aplicaciones de almacenaje de archivos en servidores remotos.
Mientras que Un 2,2 % usan herramientas de Big Data, un poco mas de la mitad de estas
para analizar datos masivos generados por geolocalizacion a partir de dispositivos portatiles
M2M; finalmente se menciona que 2 de cada 5 PYMES tienen un sitio web propio y 24 % tiene
presencia en redes sociales, cuyo principal objetivo es promocionar sus productos o servicios
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en Chile 2010-2020
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Figura 1.6: Serie promedio de conexiones mensuales M2M en Chile 2010-2020 [4]
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Capitulo 2

Descripcion del proyecto

2.1. Area de la empresa

El proyecto se realizara junto a un area comercial, encargado del segmento empresas o
también denominada “e-commerce B2B” (Comercio electronico, Business to Business) de
la empresa de telecomunicaciones. El objetivo de este departamento es adquirir clientes del
tipo: micro, pequenas y medianas empresas, que necesiten contratar los servicios de telefonia,
internet o television para para sus empleados y/o instalaciones.

Para entrar en contacto con los clientes la empresa cuenta con dos tipos de sucursales:
fisicas y remotas, el departamento en cuestion esta a cargo solamente de esta tltima, la cual
contempla principalmente un canal web y otro telefénico o también llamado Outbound. El
proceso por redisenar se focalizara en la intervencion del canal Outbound. Cabe destacar
que la divisiéon de la operacién por canal de contacto considera solamente por donde llega el
cliente, ya que el proceso posterior de ambos canales es el mismo y se realiza desde un centro
de atencion telefénica, donde ejecutivos comerciales se contactan con los potenciales clientes,
ofreciendo los servicios de telecomunicaciones y gestionando su venta. Cuando los clientes
se interesan y aceptan alguna oferta, se inicia el subproceso de creaciéon de oportunidad de
venta del servicio. Es ahi cuando el ejecutivo a cargo solicita documentacion, relacionada a
la empresa y su capacidad de pago, la cual debe ser evaluada por personal administrativo o
también llamados visadores. Una vez que la documentacion es validada, la solicitud se envia
a la unidad de logistica y agendamiento para posteriormente enganchar el servicio.

La celda de negocio, dentro del area comercial esta liderada por la jefe del canal Outbound,
la cual cuenta con aproximadamente veinte ejecutivos con turnos rotativos, dos visadores y
dos supervisores en el centro de llamados, ademés de un gestor que se encarga de movilizar
la solicitud de venta por las distintas fases del proceso hasta que se confirma la instalacion de
los servicios. También, cuenta con un analista que construye reportes de control de gestion
para que la jefe los analice y tome las decisiones pertinentes, estas relaciones se pueden ver
en el siguiente organigrama.

11



Gerencia
E-Commerce B2B

L

Jefe Canal Jefe Canal Jefe de
Web Outbound Proyectos
Supervisor Gestores Analista
Ejecutivos Visadores

Figura 2.1: Organigrama Canal Comercial Outbound. Elaboracién propia

2.2. Justificacién del problema

El departamento de e-commerce B2B de la compania de telecomunicaciones, encargado
del segmento microempresas y Pymes, tiene por objetivo cerrar el mes con una cantidad meta
de clientes adquiridos por sus canales remotos: web y telefénico. Estas metas de clientes son
impuestas por la gerencia y tienen el motivo de aumentar la posicion de mercado y cartera
de clientes que la compania ha ido perdiendo sostenidamente con los anos.

Los procesos de venta de servicios para empresas tienen practicas consideradas arcaicas por
los mismos jefes del area, lo que esta impactando negativamente en la experiencia del cliente
y percepcion de marca. Un claro sintoma de lo anterior es el largo tiempo de espera que el
cliente debe someterse para recibir los servicios de telefonia movil, el cual tiene una duracion
promedio de 17 dias, incluso pudiendo extenderse a més de un mes en casos puntuales (cifra
calculada por el gestor del proceso).

Para adquirir un servicio mévil el cliente debe adjuntar una serie de documentos no digi-
talizados y enviarlos por correo electrénico o incluso dejarlos en sucursal fisica en caso de ser
un cliente de una region diferente a la metropolitana (fotocopia del carné del representante
legal, fotocopia de escritura de constitucion de sociedad, carpeta tributaria, acreditacion de
renta y de domicilio) los que son posteriormente recibidos por el ejecutivo a cargo, revisados
y enviados al drea de visado para su validacion. El flujo de las solicitudes con los respectivos
documentos entre ejecutivos y visadores se realiza via correo electréonico. Los responsables del
visado deben descargar la informacion, analizarla, respaldarla, almacenarla en el repositorio
de documentos de la compania y validarla de acuerdo con su politica comercial, secuencia
que les toma entre 30 - 50 minutos por solicitud. Esta forma de operar limita la capacidad del
proceso generando cuellos de botella, los que enlentecen la transformacion de la informacion
asociada a la solicitud de servicios. Una vez aceptada la oferta por el cliente, se envia un
contrato que debe ser firmado de forma manuscrita por el cliente, en caso de los clientes de
regiones diferentes a la metropolitana, deben ir a una sucursal fisica a firmar. Este proceso
de gestion documental es propenso a errores, lo que perjudica la eficiencia y completitud del
proceso.
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Cabe destacar que el proceso de venta de servicios moéviles es diferente al de los servicios
fijos, el cual tiene en promedio un tiempo de instalaciéon de 2 dias. La diferencia entre estos
dos procesos esta en que, de acuerdo con la politica comercial, los servicios méviles implican
més riesgo y por ende tienen mas requisitos y documentos que gestionar y analizar.

En la siguiente figura, es posible observar que gran parte de las oportunidades de ventas
moviles que se tenfan al cierre del mes de Julio 2020, quedaron pendientes para el mes siguien-
te. De acuerdo con el gestor del proceso, este es un ejemplo representativo de la operacion
limitada en capacidad que tiene un rango de entre 150 y 250 solicitudes moéviles mensuales
para el canal Outbound, las que no se alcanzan a procesar tienen una alta probabildad de
ser canceladas por los mismos clientes.

MES Estado
O W Alta
[ — Dandiente
I endiente
—1
' ]
.
Q Ventas

Figura 2.2: Cantidad de solicitudes de venta moviles al cierre de Julio 2020 -Elaboraciéon en
base a datos entregados por la compania

Esto evidencia que la ineficiencia de su proceso no les permite capturar la creciente de-
manda por servicios de internet y telefonia movil, provocando incluso ventas perdidas, de
hecho, el jefe comercial estima que solo el 30 % de las oportunidades moéviles completa el
proceso. Si se considera que dos tercios no completan el proceso se puede asumir una pérdida
de ingresos evaluada en el orden de $30.626.954 semestral por cada mes que no solucionan su
problema, eso sin considerar el valor vitalicio que podria tener un cliente, ya que se estimo
bajo el supuesto que en promedio cada cliente esta seis meses con la compania, un valor que
es claramente inferior a la realidad, considerando que la tasa de rotacién por portabilidad
numérica fue de un 12 % el 2019[4].

El canal web realiza el mismo procedimiento, con la diferencia que los potenciales clientes
llegan porque vieron el anuncio en la web y dejaron sus datos para que un ejecutivo los
contactase. El jefe del canal web confiesa tener el mismo problema de no alcanzar a procesar
todas las solicitudes del mes, teniendo que arrastrarlas al mes siguiente. Por las razones
anteriormente descritas y otras mas por descubrir, hay una gran cantidad de ventas perdidas,
que no completan el proceso.

También existe una gran oportunidad de crear una ventaja competitiva al ofrecer paquetes
y ofertas més customizados, es decir pensados para cada tipo de cliente. En el periodo de
estudio, el canal Outbound solo contemplaba una tnica campana para todos los segmentos,
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en la que su foco es ofrecer atractivos descuentos en el precio por los primeros meses de
contratacion de cualquiera de sus servicios, lo que corresponde a una técnica de marketing
masivo.

De acuerdo con los datos entregados, se estim6 que la efectividad de este tipo de campana
durante los meses analizados (abril-julio 2020) alcanzo6 un 2,3 %, es decir del total de contac-
tados, un 2,3 % generd una oportunidad de venta. De acuerdo con la siguiente tabla sobre
las mejores practicas de campanas para telecomunicaciones, afirma que al realizar campanas
para segmentos especificos es posible alcanzar una tasa de efectividad del 20 %, mientras que
con el enfoque tradicional de marketing masivo la efectividad ronda el 3 %.

Vision del Tasa de

Enfoque tradicional o cliente Efectividad

masivo de campaiias
L Intrusiva 3%

Marketing impulsado por
necesidades de la empresa

Campaias especificas por

segmento
Marketing basado en [ >
segmentaciény consumo < )

Relevante 20%

Interaccion inmediata
‘ Relaciéon basada e Apropleda 40%
impulsada por eventos

Figura 2.3: Tasas de efectividad segin tipo de gestion de campanas de marketing directo
en telecomunicaciones. Fuente: "Best Practice management for telecommunication".Emagine
International 2007. [29]

Entonces, para aumentar la efectividad de las campanas se propone alcanzar un mayor
grado de personalizacion de la oferta, mediante estrategias comunicacionales que impacten al
cliente de manera diferenciada por tipo de actividad que realice la empresa. En la situacion
actual su segmentacion se centra tinicamente en el nivel de ingresos de sus clientes, en los
que clasifican como micros, pequenas, medianas o grandes empresas.

También existe la oportunidad de entregar méas informacion a los ejecutivos, ya que al
momento de ofertar disponen de poco tiempo y datos del potencial cliente, situacion que
no les permite inferir sobre las reales necesidades del cliente. Punto clave para elaborar y
preparar un discurso convincente. Ademas, los ejecutivos actualmente no son capacitados para
ofrecer servicios digitales, estos tltimos solamente los vende el segmento grandes empresas
o corporaciones, sin embargo, dado el contexto de transformacion digital de las PYMEs, ya
estan demandando estos servicios que la competencia si les esta ofreciendo.

En resumen, existen variadas oportunidades de aumentar la capacidad del proceso para
capturar una mayor porciéon del mercado, agilizar la gestion documental poniendo énfasis en
la automatizacion de los flujos de informaciéon y mejorar la experiencia del cliente ofreciendo
servicios mas customizados con estrategias de segmentacion por necesidades y consumo del
servicio.
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2.3. Oportunidades del proyecto

El proyecto de rediseno propone hacerse cargo de las ineficiencias y oportunidades ante-
riormente mencionadas en el proceso de adquisicion de clientes, el cual tiene un gran potencial
de incremento en su eficiencia y capacidad lo que impactaria directamente en mas ventas.
Mediante analiticas E2E (end to end) o de punta a punta se analizaré el proceso con una
mirada estratégica para crear ventajas competitivas de principio a fin, desde que se genera el
contacto con el prospecto hasta que este comienza a recibir sus servicios. Para esto se propone
la incorporacion de tecnologia innovadora que logre el objetivo de aumentar las ventas y las
metas de clientes mes a mes. Los focos de accion tendran relacién con ampliar capacidades
en los puntos que interfieren con una mayor productividad o “cuellos de botella” y lograr una
mejor experiencia y satisfaccion de las necesidades del cliente micro y Pyme.

2.3.1. Aumentar capacidad en cuellos de botella

El proceso tiene importantes puntos criticos que enlentecen el proceso, especificamente en
la validacion y gestion de la documentacion, para mejorar este aspecto se propondran acciones
de automatizacion que permitan agilizar la labor de los encargados de realizar estos procesos.
Este tema se evaluara bajo el marco conceptual de las soluciones de automatizacion tales como
la automatizacion robética de procesos y softwares de automatizacion de flujos de datos para
tareas repetitivas y basadas en reglas, ademas de incorporar tecnologia que permita agilizar la
gestion y almacenamiento de documentacion y datos del cliente. Adicionalmente se necesita
medir la capacidad del proceso en todas sus etapas, ya que un incremento de clientes en las
primeras etapas del proceso también requiere de mayor capacidad en las etapas siguientes,
de lo contrario se puede incrementar el problema de perder ventas y que el cliente se retire
con una mala percepcion de la compania.

2.3.2. Caracterizacion de los clientes de acuerdo con sus necesidades
y usos de los servicios

Dada la amplia diversidad de clientes, comprender sus necesidades de forma diferenciada,
permitiria mejorar la experiencia del cliente, optimizar las campanas de marketing y conse-
cuentemente aumentar las ratios de conversion de clientes. Al contar con esta informacion el
ejecutivo tendria acceso en pantalla a insights estratégicos que le entregarian ventajas en su
negociacion para ofrecer las mejores combinaciones de servicios, que podrian entregar mas
valor al cliente. Dentro de esta linea se propone optimizar el proceso diversificando flujos de
clientes por segmento para gestionarlos de forma mas eficiente y personalizada.

2.3.3. Gestion multicanal y conocimiento del cliente

Las nuevas tendencias indican que los clientes pueden ser contactados con mayor eficiencia
por diversos canales como son las redes sociales, chats en linea, chatbots, WhatsApp, correo
electronico, llamada telefénica automatica o IVR, aplicaciones moéviles, SMS, por nombrar
algunas. Contexto que obligara al sector de los centros de atencion al cliente a transformar su
operacion por completo. [5] Estas herramientas redisenaréan el rol del ejecutivo, demandando
asi un perfil mas flexible que se adapte a una estrategia multicanal para entregar un mejor
servicio al cliente. Estas estrategias van de la mano con trazar y almacenar los distintos

15



puntos de contacto con el cliente de forma secuencial, lo que también se conoce como el viaje
del cliente. Asi se genera un gran volumen de data valiosa, que para explotarla de forma
eficiente se evaluaran tecnologias de Big Data, para poder desarrollar inteligencia artificial
y cursar analiticas que permitan conocer e interactuar con los clientes con mayor eficiencia
e incluso en tiempo real, de esta forma poder seguir su viaje con la compania con el fin de
tomar acciones ante posibles fugas e incentivar su fidelidad en cada etapa de su viaje.

2.4. Objetivos

2.4.1. Objetivo general

El objetivo de este trabajo es proponer acciones que permitan aumentar en al menos 50
puntos porcentuales al mes, respecto de la situacion actual, la cantidad de clientes adquiridos
por el canal Outbound del area comercial de la empresa de telecomunicaciones, mediante
redisenos para el aumento de la capacidad y eficiencia de la estrategia comercial.

2.4.2. Objetivos especificos

1. Levantar el proceso actual de contrataciéon de servicios de principio a fin, para definir
las causas especificas que disminuyen la conversion de clientes junto con medir los indicadores
claves que impactarén en la eficiencia y capacidad del proceso.

2. Realizar analisis estratégico del mercado objetivo y la posicion competitiva de la compa-
nia. Con el fin de caracterizar segmentos de mercado relacionando al cliente con sus servicios
demandados.

3. Evaluar alternativas de automatizacion para el rediseno que permitan aumentar la
capacidad de procesamiento de solicitudes del canal de forma escalable.

4. Proponer soluciones de rediseno en cada causa del subrendimiento del indicador objetivo
junto con la elaboraciéon de embudo de conversion del proceso redisenado para la simulacion
de su potencial incremento en la cantidad de clientes adquiridos.

5. Disenar plan de implementaciéon del proceso redisenado que incluya una estrategia de
capacitacion de usuarios y gestion del cambio.

2.5. Metodologia escogida

Para lograr el objetivo propuesto de aumentar la adquisiciéon de clientes se us6 la me-
todologia de rediseno para mejora incremental de procesos: DMAIC (definicién, medicion,
analisis, mejora y control). Sus principios estan basados en la filosofia Six Sigma, la cual
busca disminuir las fuentes de variabilidad de un proceso para minimizar la posibilidad de
error. Con este método se pudo seguir un camino secuencial del trabajo realizado, ademas es
bastante flexible por lo que puede ajustarse a casi cualquier objetivo de mejora.
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a) Definicion

La primera etapa es la definicién acabada del problema y generar entendimiento de las
causas de las ineficiencias del proceso. Para esto se debi6é levantar toda la informacién ne-
cesaria mediante entrevistas exploratorias a los principales actores del proceso, ademas de
recopilar datos operativos provenientes del centro de atencion telefénico. Con este insumo se
documento6 el proceso actual o también denominado “AS-IS” en un diagrama BPMN (busi-
ness process management notation) en la que se pudieron identificar claramente los quiebres
y las oportunidades de mejora que tengan el mayor impacto en la amplitud y completitud
del proceso de adquisicion de clientes. El resultado final de esta etapa es la definiciéon de los
indicadores objetivos para mejorar, junto a las variables estratégicas que impactaran en un
aumento en la cantidad de clientes del canal.

b) Medicion

Una vez definido el proceso a redisenar y sus indicadores se procedio a realizar la medicion
de las métricas definidas en el paso anterior, a modo de cuantificar la magnitud de las causas
que afectan el desempenio deseado del KPI objetivo (cantidad de clientes adquiridos al mes).
Asi se pudo cuantificar y priorizar las causas que estaban afectando en mayor medida a la
efectividad y capacidad del proceso. También se construyé un embudo de conversion de la
situaciéon actual, que permitié medir la fuga de los clientes en sus distintos puntos de friccion.

c) Analisis

En este capitulo se analizaron formas de construir ventajas competitivas comparando
el proceso estudiado con similares de la competencia, de esta forma evaluar que actividades
producen ineficiencias o quitan valor para evaluar su modificacion o eliminacién, considerando
el ecosistema competitivo.

También se realizé una investigacion del mercado B2B en Chile con el objetivo de construir
segmentos de clientes que puedan ser valiosos para la compainia, relacionandolos con sus
respectivas necesidades y usos de los servicios.

d) Mejora

En este apartado se presentaran los redisenos propuestos que den solucién a las ineficiencias
encontradas, junto con la evaluacién de alternativas para escoger las opciones que mas se
puedan adaptar al contexto real de la organizacion. También se presentan los diagramas de
los nuevos procesos disenados para documentar cada uno de los cambios de forma precisa.

e) Control

Finalmente, esta etapa reporta los controles de calidad de los indicadores construidos
junto con la definiciéon de rangos de valores admisibles para cumplir los objetivos propuestos.
Paralelamente se disena un plan de implementacion con definicion de roles, identificando los
riesgos de las nuevas actividades y para proponer planes de resistencia cultural y de mitigacion
cuando los indicadores tengan menor rendimiento del esperado.
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2.6. Alcances

El trabajo pretende cumplir los objetivos planteados mediante una propuesta de rediseno
del proceso de adquisicion de clientes que contraten servicios méviles del canal Outbound
del segmento microempresas y Pymes. Cabe destacar que para efectos del cumplimiento
de objetivos se espera incrementar la cantidad de clientes adquiridos en al menos 50 puntos
porcentuales solo del canal Outbound, respecto de la situacion actual, sin embargo, se disenara
un proceso que pueda ser escalable para ser incorporado también en el canal web ya que tiene
la misma secuencia de actividades, después de haberse concretado el contacto.

En cuanto a la profundidad del levantamiento se basara en las entrevistas realizadas a los
principales actores del proceso: ejecutivos, jefe, analista, gestor y visador. Dada la situacion de
pandemia no se pudo visitar el centro de atencion teleféonica ubicado en Valparaiso. Ademas,
se realizdo un benchmarking de procesos similares en la industria, analizando la competencia.

En cuanto a la implementacién se propone un plan de seis meses que incluira la de-
finicion de un protocolo de capacitaciéon para los ejecutivos y visadores, ademas de dejar
explicitamente escritas las direcciones de cambio del rediseno que permitiran la optimiza-
cion e implementacion del proceso redisenado con todos sus requerimientos funcionales. La
implementacion propiamente tal esta fuera del alcance la memorista.

En cuanto a las etapas de proceso a redisenar, cabe mencionar que el area de logistica
y agendamiento y pricing estan fuera de los alcances del proyecto, ya que implican otros
departamentos de la empresa, donde no se pudieron acceder a datos. De todas formas, dentro
del plan de implementacion se recomendaré aumentar la capacidad de estas partes del proceso
en caso de ser necesario, lo cual actualmente aun no es un problema segin el gestor del
proceso, ya que las solicitudes se estancan antes.
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Capitulo 3

Marco Conceptual

El presente capitulo abordara desde la teoria los conceptos que se aplicaran para la in-
vestigacion de las soluciones al problema del departamento comercial de la compania. El
objetivo de este apartado es dar a conocer el estado del arte de las tecnologias y estrategias
més usadas en el mundo para resolver problemas de transformacion de negocios similares.

3.1. Rediseno de procesos

Un proceso de negocios puede definirse como un conjunto de actividades desarrolladas en
coordinacion con los objetivos de una organizacién. Mientras que un rediseno de proceso per-
mite mejorar o eliminar las tareas improductivas, para alcanzar mayor eficiencia. La ventaja
de las metodologias de rediseno es que permiten cambiar solamente aquello que es ineficiente
y conservar lo que funciona bien [6].

Para visualizar cada etapa del proceso e identificar sus problemas con mayor precision, se
usaré la notacion grafica BPMN (Business Process Modeling Notation) la cual estandariza
el modelado de procesos de negocio en un formato de flujo de trabajo, es facilmente legible
y entendible por lo que cumple la funcién de un lenguaje comun entre los distintos actores
involucrados, para mejorar la comprension y coordinacion de las actividades.

La metodologia de rediseno central de este trabajo es DMAIC, la cual estd basada en
la filosofia “Six sigma” la cual busca disminuir toda fuente de variabilidad en el proceso
para alcanzar la perfeccion del trabajo en el sentido de calidad. Esta contiene cinco etapas
principales: definiciéon, medicion, analisis, mejora y control, los cuales ayudan a dar un orden
secuencial a las actividades clave del proyecto [30].

3.2. Transformacion digital

La era de la informacion, el auge de internet, las inteligencias artificiales, el uso de datos
para tomar decisiones junto con la interacciéon de las personas con lo digital han ido cam-
biando profundamente la forma en que las empresas manejan sus negocios. Este proceso de
modernizaciéon de los procesos implica establecer una cultura en la que la transformacion se
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vuelva un habito. Las empresas que han adoptado la transformaciéon como parte de su estra-
tegia logran avanzar en el sentido de la eficiencia operacional, competitividad e retenciéon de
clientes.

Las organizaciones que adoptan los avances digitales funcionan como sistemas socio técni-
cos que dependen de sus arquitecturas tecnologicas para sostener sus operaciones. La comple-
jidad de estas nuevas estructuras ha traido problemas a algunas empresas para sobrellevarlas
con éxito, ya que se requiere de un cambio de mentalidad en los equipos y lideres de trabajo,
quienes promuevan el aprendizaje y colaboracion [2].

Es importante reconocer que la tecnologia por si sola no es suficiente, se requiere trabajo
en equipo para definir la forma en que se accedera a la informacion que ayude a lograr
mejores resultados empresariales. Por lo mismo se deben desarrollar KPIs que permitan
monitorizar el cambio cultural en el sentido de colaboraciéon y adaptabilidad de los empleados,
asi implementar estrategias de gestion del cambio adecuadas.

Se debe estar dispuesto a modificar las estructuras organizacionales, para permitir que
més personal operativo se base en su experiencia para tomar decisiones cuando sea necesario,
de esta forma empoderar a los empleados con el uso de datos, informaciéon y conocimiento.

En una encuesta realizada por la revista Hardvard Business Review, se reporta que mas de
la mitad de los lideres de la transformacion entrevistados afirman haber usado metodologias
agiles para la definicion y gestion de proyectos innovadoras que permitan desarrollar ventajas
competitivas. “Las organizaciones que han integrado con éxito las técnicas agiles han logrado
resultados excepcionales”[2].

3.3. Estrategia Competitiva

Una ventaja competitiva puede ser definida como una situaciéon en la cual una empresa
domina una industria o mercado por un periodo sostenido de tiempo, la cual puede desa-
rrollarse con la eficiencia operacional y/o con posicionamiento competitivo, segiin Porter un
referente mundial, de estrategia en la empresa[l2].

Los servicios considerados commodities, como es el caso del internet y las telecomunica-
ciones, deben estar adaptando dinamicamente ventajas, dado que las précticas pueden ser
facilmente copiadas lo que podria llevar a perder la ventaja competitiva.

Las empresas que compiten pueden hacer segmentaciones estratégicas para evaluar el
interés y valor de cada fragmento de mercado para asi seleccionar solo aquellos que tengan
una mayor probabilidad de ser competitivamente exitoso. Dependiendo de los segmentos de
mercado en que estén buscando posicionarse, pueden adoptar alguna de las cuatro categorias
de estrategia de posicionamiento: lider, retador, seguidor o lider especialista.

a) Estrategia del lider: Tiene la mayor cuota de mercado, busca proteger su participa-
cion usando la innovacién, confrontaciéon abierta con respecto a precios, incrementando su
consumo.

b) Estrategia del retador: en segunda posicion en cuota de mercado, estd en disposicion de
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a corto o mediano plazo disputar la primera posicion al lider. Puede haber més de un retador

c) Estrategia del seguidor: Alinea sus decisiones con respecto al lider, no genera ataque,
coexiste con él para repartirse el mercado, trata de desarrollar demanda genérica concentran-
dose en segmentos de mercado en los que tiene una ventaja competitiva, con una estrategia
propia (mejor precio)

d) Estrategia especialista en nicho: siendo seguidora opta por diferenciarse del resto al
especializarse en un submercado para enfocarse en comprender sus necesidades particulares,
con posibilidades de llegar a ocupar una gran cuota de mercado.

3.4. OCR: Optical Character Recognition

El reconocimiento 6ptico de caracteres es una rama de la inteligencia artificial que intenta
imitar la vision humana y consiste principalmente en la extracciéon de texto proveniente de
imégenes de forma automatica. Con esto es posible reconocer letras manuscritas o impresas
presentes en documentos no digitalizados para extraer los datos relevantes que deban ser
almacenados en aplicaciones empresariales sin tener que usar el tiempo valioso de alguien
capturandolos manualmente.

Una solucion de OCR puede presentarse como un software de servicios en la nube o SaaS,
como también en las funcionalidades de un software de robot de procesos RPA. La que puede
integrarse en el flujo de trabajo de un proceso de negocio para optimizar la toma de datos
criticos para agilizar la gestion documental. Se estima que la velocidad de conversiéon por
documento va entre los 1 y 5 segundos, aunque siempre dependeréd del proveedor y tamano
del archivo [I0]. Cabe mencionar también que puede presentar una tasa de error que ronda
el 10% de acuerdo con la complejidad del texto a traducir, por lo que siempre se necesitara
del apoyo de un humano para resolver estos casos.

Hoy en dia las companias atin deben procesar grandes volimenes de documentos no digi-
talizados, los cuales deben ser escaneados, almacenados, leidos e interpretados, las soluciones
de OCR vienen a automatizar todas estas tareas que pueden resultar tediosas y sumamente
lentas para una persona.

3.5. RPA Robotic Process Automation

Las soluciones de RPAs o también conocidos como robots de procesos automéaticos, son
tecnologias de software que simulan acciones de interacciéon humana con sistemas digitales,
con el objetivo de ejecutar procesos de negocio. Estos robots pueden realizar una amplia gama
de tareas repetitivas y basadas en reglas, también pueden comunicarse con otros sistemas,
activar respuestas, interpretar y almacenar datos, leer documentos, enviar correos, rellenar
formularios, navegar por internet, entre muchas otras funcionalidades. Con ellos se pueden
optimizar los flujos de informacion para asi lograr mayor productividad, precision y rapidez[I].

La ventaja de usar estas tecnologias es que se minimizan la cantidad de errores, son méas
rapidos, trabajan 24/7 y también son mas baratos que una fuerza laboral humana. Estos
robots, son relativamente faciles de implementar, ya que se configuran mediante interfaces
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de softwares con tecnologia “drag and drop” (arrastra y suelta), por lo que no requiere ser un
experto en programacion, ni tampoco se deben realizar complejas integraciones ni cambios en
los sistemas de la empresa que los adapte[11]. Ademaés, son soluciones escalables, es decir, que
si se quiere aumentar la capacidad de algin proceso que pueda abarcar un mayor volumen
de mercado, es posible de obtener, programando el software en forma simultédnea instalando
el programa en mas computadores.

Para crear procesos roboticos, el equipo de consultores debe realizar una detallada eva-
luacién del contexto y sus actores, para identificar el proceso objetivo, sus problemas y
desarrollar un modelo que permita desplegar un plan de automatizacién. Luego debe elegir
un proveedor RPA, configurar las tareas a realizar de acuerdo al plan y una vez instalado,
testear el proyecto con los usuarios hasta que la solucion sea completamente funcional [11].

Dentro de los proveedores de soluciones de software de RPA existen varias alternativas,
es importante seleccionar aquellas que tengan un mayor grado de experiencia en el rubro de
las automatizaciones ya que han desarrollado més funcionalidades y tienen un mayor grado
de adaptabilidad a las operaciones. Los lideres en estas tecnologias son: Uipath, Automation
Anywhere y Nice como es posible ver en el cuadrante disenado por Forester Wave el primer
semestre del ano 2021.
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Figura 3.1: Proveedores RPA y su posicionamiento en el mercado.Fuente: Forrester Wave Q1
2021
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3.6. Modelo de atenciéon multicanal

Los centros de contactibilidad estdn experimentando un periodo de rapida evolucién, ya
que se estan posicionando nuevos canales de interaccion como preferidos por los clientes y sus
expectativas son cada vez mayores. Para mantener una mejor comunicacion con el cliente se
requiere de la coordinacion de miltiples canales que se adapten mejor a las preferencias en
cada etapa del ciclo de vida con el cliente. Para dar vida a este enfoque de atencion se necesita
llevar registro de las variadas interacciones del cliente con la compania, para asi tener una
trazabilidad de los puntos de contacto, los que deben ser descritos contestando las preguntas
de quién, cuando, dénde y qué. Con esta informacion es posible generar conocimiento de la
trayectoria del viaje del cliente junto a la empresa.

Para medir el desempenio de cada canal se suelen usar los modelos de atribucion multicanal,
los que corresponden a métodos numéricos para asignarle valor a cada punto de contacto en
comparacion a los multiples canales, con el objetivo de determinar cuales son las interacciones
que generan mayores tasas de conversion y satisfaccion por parte del cliente.

3.7. CRM: Customer Relationship Management

Este concepto refiere principalmente a las estrategias que usan las companias para crear,
mantener y expandir sus relaciones con los clientes. Se trata de crear valor, basandose en
los principios de adaptacion de los servicios a las necesidades de los clientes. Combinandolo
también con el valor que estos significan para las companias, para aumentar asi las relaciones
de largo plazo [§].

En la actualidad, el término CRM es usado para referirse a los softwares que usan las
empresas para administrar las relaciones con sus clientes, cuyo objetivo utilitario es almace-
nar y emplear datos para desarrollar funcionalidades operativas, analiticas o de colaboracion,
dependiendo del tipo de negocio. Por ejemplo, se usan para gestionar procesos de venta,
coordinar diferentes actores o departamentos de una compania, mejorar la atenciéon, gene-
rar conocimiento sobre los dolores de los clientes, hacer seguimiento de las conversaciones,
interacciones y puntos de contacto, entre muchas otras.

Con la amplia capacidad de almacenar volimenes de informaciéon que ofrecen las nuevas
tecnologias, es posible pensar en cubrir las necesidades de cada cliente de forma individuali-
zada a modo de mejorar su experiencia y fortalecer los lazos de fidelidad.

Los CRM ofrecen la posibilidad de integraciéon a una amplia cantidad de aplicaciones
y bases de datos comunmente utilizadas en el ecosistema tecnolégico. Para lograr disenar
soluciones se requiere contar con la adhesion funcional del procesamiento de datos con los
profesionales que haran gestiéon con la informacion de los clientes.

En el mercado existen variados proveedores, en el siguiente cuadrante magico de Gartner,
se visualiza una comparativa que posiciona a Salesforce como lider indiscutido en soluciones
de CRM. En la compania de telecomunicaciones ya tienen a disposicién este servicio, pero
aun no incorporan a la operacion todas las potenciales herramientas que disponen, ya que se
requiere un desarrollo de arquitectura de datos disenado para cada contexto.
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Figure 1. Magic Quadrant for the CRM Customer Engagement Center
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Figura 3.2: Proveedores de CRM Fuente: Gartner, Junio 2020 [20]

3.8. Embudo de conversion

Es una metodologia ampliamente usada en marketing, la cual permite definir y medir
las etapas que atraviesa un potencial cliente en su proceso de decision de compra, desde
que empieza a nocion de la existencia de la marca hasta que concreta un objetivo comercial
determinado, en el caso de este trabajo es la contratacion de servicios de telecomunicaciones.

El embudo permite ilustrar la proporcién de personas que completan el proceso en cada
etapa, es decir que en la punta final del embudo siempre habra menos personas de las que
entraron por la boca ancha, ya que en cada paso existen razones de fuga de clientes, que
pueden ser reveladas mediante el analisis de este instrumento. Al medir esto, es posible
cuantificar las consecuencias de las ineficiencias del proceso, para asi priorizar acciones de
rediseno que permitan corregirlos o encontrar oportunidades de mejoras. De esta manera
determinar dénde hay que focalizar los esfuerzos para aumentar las ventas.

En procesos de telemarketing o marketing por medio telefénico se reconocen las siguientes
etapas en el embudo: llamadas realizadas, personas contactadas, personas interesadas, po-
tenciales clientes comprometidos y finalmente ventas concretadas. Aunque dependiendo del
contexto pueden surgir etapas intermedias que hagan el embudo un instrumento de medicion
més preciso para el viaje del cliente.
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3.9. Internet de las cosas

IoT (internet of things) es un término que refiere a cualquier dispositivo o red de objetos
que compartan datos a través de internet. Asi cualquier par de cosas que pertenezcan a esta
categoria podran comunicarse entre si, sin la intervencién humana, lo que se conoce como
interaccion de maquina a maquina o M2M. El hecho de que estén conectados a internet los
hace capaces de recopilar y enviar datos para transmitirlos a otros dispositivos que puedan
almacenar y analizar la informacion para desarrollar automatizacion de procesos.

La compania ofrece estos servicios mediante el uso de aplicaciones que administran estos
objetos conectados. Por ejemplo una planta de producciéon que tiene sensores conectados a
la red puede almacenar y analizar sus datos para generar alarmas, mensajes y asi mejorar la
gestion de su fabrica.

3.10. Big Data

En el mundo empresarial, Big data es un concepto que ha revolucionado esta ultima dé-
cada, se trata de una arquitectura tecnolégica que permite almacenar y consultar grandes y
variados volimenes de datos en tiempo real, esto ha permitido desarrollar sistemas inteligen-
tes y completamente auténomos. Cabe destacar que es un servicio ofrecido por la compania
de telecomunicaciones a sus clientes empresas.

Los beneficios que ofrece estan relacionados a tener una estructura robusta que permita
desarrollar productos de inteligencia artificial que puedan influir en el éxito comercial y ganar
mayor competitividad, como por ejemplo mantenimiento predictivo, mejorar la experiencia
del cliente recopilando datos e identificando patrones de comportamiento, eficiencia operativa,
aprendizaje de maquinas entre otras [24].

Se basa en el principio de ser un sistema de almacenamiento distribuido, esto quiere decir
que mantiene los datos en diferentes servidores, que inclusive pueden estar en diferentes
partes del mundo. Hadoop, un marco de codigo abierto desarrollado el ano 2005, da origen a
la aplicacion funcional del Big Data: escalable, confiable y de computacion distribuida, esto
quiere decir que su diseno permite escalar se servidores individuales a miles de méquinas,
que cada una de ellas puede ofrecer capacidad de computo y almacenamiento local.

Junto al surgimiento del internet de las cosas hay un mayor niimero de dispositivos conec-
tados a internet emitiendo datos sobre su funcionamiento, lo que abre una gran oportunidad
de generacion de conocimiento, eficiencia y automatizacion

Su diseno de tres capas permite alcanzar las ventajas que esta tecnologia ofrece por sobre
las més tradicionales y limitadas. Las capas que la conforman son: Batch layer, Serving
layer y Speed layer. La primera se encarga de almacenar los datos de forma permanente
y eternamente verdadera. La segunda, es donde interactiian las consultas, aqui se realizan
copias de los datos provenientes de la capa anterior para acceder a la informacion de los datos
con mayor rapidez. Finalmente, se tiene la Speed layer es la capa que captura los datos en
tiempo real, su almacenaje es temporal y su funciéon es compensar la baja latencia de los
datos.
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3.11. Computacion en la nube o Cloud Computing

La computacion en la nube refiere a la entrega de recursos computacionales de forma
remota y en tiempo real. Donde se puede acceder a servicios tecnologicos a través de internet,
sin la preocupacion de mantener y administrar maquinaria fisica, ya que esté basada en los
principios del Big Data. Dentro de los beneficios de la nube es que se puede tener acceso
a computacion de alto rendimiento, capacidad de resolver complejos calculos en grandes
volimenes de datos, en cosa de minutos, ademas que se pueden manejar sistemas de copia de
seguridad y recuperacion de datos. Esta tecnologia ofrece una alta flexibilidad y escalabilidad,
si se necesita ampliar la capacidad es posible de obtener pagando solo por lo que se va a usar.

La base de esta tecnologia esta en los servidores definidos como hardware (elementos fisicos
que construyen un sistema informatico) que poseen grandes capacidades computacionales.
Estos servidores estan conectados entre si para poder cumplir funciones en conjunto y de
forma distribuida. En el mercado de computacion en la nube se ofrecen tres tipos de servicios:
laaS (infraestructura como servicio), Paa$S (Plataforma como servicio) y SaaS (Software como
servicio).

El primer servicio de infraestructura viene a reemplazar las arquitecturas tradicionales
fisicas, que son altamente costosas de operar y mantener. Gracias a estos servicios se tiene
acceso directo a almacenamiento, red, servidores y otros recursos de computacion de forma
completamente virtual. Permite tener control de la infraestructura tecnolégica para escalar
rapido ante subidas o bajadas de demanda de recursos informaticos, pagando solamente la
capacidad de computo utilizada.

En cambio, las plataformas como servicio PaaS, estd pensado para que los usuarios pue-
dan desarrollar y ofrecer aplicaciones sin preocuparse de diseniar una infraestructura, ya que
el proveedor se encarga de satisfacer esos requerimientos y entregar un entorno listo para
desarrollar, probar o alojar aplicaciones.

En el modelo SaaS los usuarios se suscriben al software y pueden acceder por medio
de la web a través de API (interfaz de programacion de aplicaciones), de esta forma no
tienen la necesidad de instalar aplicaciones, aqui los usuarios pueden usar las aplicaciones
ya construidas, manteniendo sus datas y anélisis en la nube con estdndares de seguridad,
ejemplos comunes de esto son herramientas como Microsoft Office, Correo electronico, CRM,
ERP, entre muchos otros.

Sin embargo, los modelos de precios para servicios de desarrollo de aplicaciones en la
nube son complejos y cambiantes. Segtin un informe realizado por “Flexera 2020 State of the
Cloud report” un 30 % de lo facturado en la nube se considera un desperdicio en la mayoria
de las empresas, por un desarrollo no optimizado, que genera mas consumo de cémputo
del que deberia. Por lo que centrarse en el uso eficiente de los servicios en la nube brinda
beneficios financieros inmediatos. La gestion de costes en la nube exige una colaboracion
entre las disciplinas de arquitectura, operaciones, desarrollo de aplicaciones y finanzas. Se
debe escoger un modelo de precios que se ajuste a la realidad de cada desarrollo.

A continuacion, se presenta un cuadro comparativo de los principales proveedores de ser-
vicios en la nube, cabe destacar que los lideres en este tema son Amazon con AWS, Microsoft
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con Azure y Google Cloud, los tres gigantes tecnologicos con mayor poder en el mundo y en
retadores: tiene Oracle, IBM, Tencent Cloud y Alibaba Cloud, las tultimas dos pertenecientes
a China. El cuadro fue realizado por la consultora especializada en investigacion y tecnologias
de informacién Gartner y realiza la comparacién en base al punto de vista de la versatilidad
en la capacidad para realizar aplicaciones diversas (“ability to execute”) o integridad de la
vision en tecnologia (“completeness of vision”).

Amazon Web Services

Microsoft

® Google

Alibaba Cloud
[

@ Oracle

P L

Tencent Cloud

ABILITY TO EXECUTE

COMPLETENESS OF VISION As of August 2020 © Gartner, Inc

Figura 3.3: Proveedores de servicios en la nube Fuente: Gartner, Agosto 2020 [20]

3.12. Speech analytics

La analitica de discurso es utilizada como una herramienta que permite generar conoci-
miento sobre el contenido de las conversaciones humanas. El proceso de obtencion de esta
informacion consiste en el uso de algoritmos de reconocimiento de audio, los cuales transcri-
ben la informaciéon a texto, reconocen tiempos de silencio, senales actisticas, palabras clave,
como también emociones de los interlocutores, ademas de los datos descriptivos propios de
la interacciéon misma como el dia, horario y duracion.

Para obtener los datos que incorporan estos modelos de analitica, se deben grabar las
conversaciones telefonicas con los clientes, para luego procesarlas y obtener las métricas e
indicadores que permitan crear informacion relevante de analizar. Con este insumo se pueden
crear modelos analiticos para predecir, por ejemplo: la probabilidad de convertirse en cliente,
la percepcién de marca, detectar niveles de satisfaccidon, reconocer palabras clave que pue-
dan gatillar en la venta de otro servicio, o reconocer las necesidades del cliente, entre otras
aplicaciones que podrian entregar valor y mejorar la gestion de las relaciones.
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Algunas companias ya estan implementando Speech analytics como parte de sus CRM.
Esta inteligencia incluso puede ser utilizada para analizar interacciones en correos electroni-
cos, chats u otros. De esta forma, incorporar una mirada puesta en el cliente, mejorando la
capacitacion y desempeno de los agentes de venta, asi aumentar los indicadores de eficiencia
y satisfaccion de clientes.

3.13. Segmentacion y Targeting

La segmentacion es un proceso que permite dividir el mercado en grupos que estéan forma-
dos por consumidores con intereses o necesidades similares, lo que hace mas facil concentrar
los recursos de marketing para llegar al ptublico que considere més valioso, esto tltimo es lo
que se conoce como Targeting, o seleccion de segmentos que permitan alcanzar los objetivos
comerciales.

En el campo de la mineria de datos existen diversos métodos y algoritmos de agrupamiento
que permiten hacer segmentacion con un mayor nivel de precision, en este trabajo se utilizara
el famoso algoritmo K-medias, el cual tiene como objetivo la particion de un conjunto de
observaciones en k grupos en el que cada instancia pertenece al grupo con el valor medio de
sus atributos mas cercano.

3.14. Neuroventas

Los principios de Neuromarketing hablan sobre la ciencia de vender mediante el estudio de
los estimulos que le gustan al cerebro, se busca conectar de manera estratégica los productos
o servicios con la mente del consumidor. Jurgen Klaric, referente mundial del &mbito, afirma
que uno de los primeros descubrimientos cientificos de esta disciplina fue que el 85 % de
las decisiones de compra son subconscientes, mientras que el 15% restante es realmente
consciente.

Se afirma que el cerebro humano esta formado por tres capas: cerebro reptiliano o instin-
tivo, el cerebro limbico emocional y el cortex o logico racional. Para estimular el cerebro a
querer tomar una decisiéon de compra, el discurso del agente de ventas debe estar orientado
a conectar con las capas reptiliano y limbico, ya que el proceso de compra es principalmente
un acto comandado por el instinto de supervivencia y las emociones.

3.15. Firma electronica

Una firma en el contexto social puede ser entendida como una forma de verificacion de
un compromiso asumido por escrito por parte de un emisor, donde se identifica, autoriza el
documento y expresa que aprueba su contenido. La transformacion digital presente en las
ultimas décadas ha traido problemas y oportunidades a las companias que deben establecer
condiciones contractuales con sus clientes. Ya que con la firma manuscrita tradicional cada
vez es mas dificil corroborar la identidad del firmante, existiendo la posibilidad de fraudes y
altos costos para las companias.

La firma electronica funciona como mecanismo de garantia del contrato, regulado por la ley
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de N° 19799 publicada el 2002 donde se establece la equivalencia funcional entre documentos
de papel y electrénicos, asi también la firma manuscrita con la digital, esto permitido asegurar
la confiabilidad y no repudio de los documentos firmado digitalmente.

Ademas, el 2013 se decret6 un convenio de cooperaciéon con el registro civil que permite
a los certificadores o prestadores de servicio de firma electrénica a usar la clave tnica para
identificar la identidad de los solicitantes de una firma electréonica avanzada.

Se distinguen dos tipos de firma electronica, la avanzada y la simple. La primera debe estar
certificada por un prestador acreditado por el gobierno y permite que cualquier instrumento
publico o privado sea firmado digitalmente ya que debe cumplir con estrictos requisitos de
seguridad, como estar vinculada al firmante de forma tnica e intransferible para su identifica-
cioén, ademas de estar ligada a los datos del documento con llaves de criptografia, impidiendo
cualquier modificacién posterior. En cambio, la firma digital simple, se define como toda
aquella que no es avanzada [21].

Entidad Sellado de Tiempo Biometria Firma Maovil
Certificada Acreditado Acreditada Acreditada
Sign
70C

PKI Chile

Figura 3.4: Entidades certificadas por el ministerio de economia para la firma electronica [17]
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Capitulo 4

Desarrollo de Metodologia

4.1. Definicidon

4.1.1. Levantamiento situacion actual

En el presente apartado se realizara una descripcion detallada del proceso actual de adqui-
sicién de clientes tipo microempresa o PYME., en seis etapas secuenciales: canal de presen-
tacion de oferta, negociacion, gestion de documentacion, validacion de solicitud, gestion de
contrato y finalmente logistica de entrega. Esto serda complementado con diagramas BPMN
del levantamiento de la situacion actual del proceso analizado, desde el punto de vista del ca-
nal telefénico. El proceso de levantamiento se realizé entrevistando a principales stakeholders
o actores del procedimiento de contratacién de servicios, entre ellos: jefe de canal Outbound,
jefe del canal web, gestor del proceso, ejecutivo comercial, analista y visador de solicitud.
Junto con el anélisis de data operativa del centro de llamados de una ventana temporal de

tres meses (mayo-julio 2020) mas datos y estadisticas del mercado de telecomunicaciones en
Chile.

a) Canal de presentacion de oferta

Lo potenciales clientes pueden ser contactados por alguno de sus dos canales remotos gene-
rales, telefonico o web. El canal de telemarketing gestiona sus llamados a través de un discador
automatico que recorre bases de datos de contactos de potenciales tomadores de decision de
empresas que podrian tener la intenciéon de contratar servicios de telecomunicaciones, bases
que son elaboradas por el departamento de inteligencia de negocios. Los contactos ahi pre-
sentes pueden ser clientes que podrian complementar sus servicios actuales o ser potenciales
clientes que mantienen servicios con la competencia.

Estos datos son enviadas por correo al supervisor del centro de contacto telefénico, el cual
se responsabiliza de cargarlas al discador para programar los llamados a una determinada
velocidad de recorrido en funciéon de horarios y cantidad de ejecutivos disponibles, decision
que es tomada por la jefe de canal Outbound.

En el momento de estudio las bases recorridas podrian formar parte de campanas de
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ofrecimiento de servicios fijos o moviles. Ambas planillas tienen en comin los siguientes
datos: Razon social de la empresa, RUT de empresa, Segmento (micro, pequena o mediana)
nombre del contacto telefonico y sus respectivos teléfonos (hasta tres). En cuanto a los datos
exclusivos para ofrecer servicios fijos esta la direccion comercial (hasta dos) en cambio las
bases de campanas moéviles no poseen una direccidon, pero un puntaje asociado al riesgo
crediticio del potencial cliente.

En cuanto al canal web, este capta las oportunidades, mediante diferentes tipos de cam-
panas de marketing digital pagadas en plataformas como buscadores y redes sociales que
dirigen al usuario de internet a la pagina web de la compania. El objetivo es captar el interés
de los prospectos para que dejen registro de su teléfono de contacto y RUT de empresa para
posteriormente ser contactados por un ejecutivo comercial que se encargaré de gestionar el
proceso de la misma manera que en los clientes provenientes del canal Outbound.

En importante notar que ambos canales derivan la oportunidad de venta a un ejecutivo
comercial que gestiona los procesos de contratacion de la misma manera, sin embargo, cada
canal cuenta con sus propios visadores y ejecutivos exclusivos.

Al final del dia el supervisor del centro de atencion telefénica envia una planilla de Excel
con los detalles de las llamadas de la jornada y su resolucion, informaciéon que es procesada por
la analista del departamento comercial, la cual genera reportes de desempeno de la operacion
para la jefa de ventas.

b) Negociaciéon

El discador automatico asigna de forma aleatoria las llamadas a cada uno de los ejecutivos
encargados de establecer la comunicacion con el cliente, cada uno de ellos dispone de un
computador en el cual pueden ver en pantalla los datos anteriormente mencionados sobre la
empresa a contactar y las caracteristicas de la campana disponible. Si se concreta el “Alo”,
se inicia el discurso de ofrecimiento de contrataciéon de servicios, este consiste en saludar,
presentarse, confirmar que se habla con un tomador de decisiones de la empresa contactada
y ofrecer la campana activa. Una vez finalizada la llamada, los ejecutivos deben reportar la
resolucion de la llamada para hacer seguimiento de esta, ya que para concretar una venta por
lo general se requiere mas de una llamada ya que se requiere de tramitar la documentacion
otorgada por el cliente y pactar las condiciones comerciales.

Una vez que el cliente demuestra intencion de compra de alguno de los servicios ofrecidos,
el ejecutivo debe enviar una cotizacion al cliente de los servicios a contratar. Si este solicita
menos de 10 lineas madviles, la cotizacion se obtiene de forma inmediata con la ayuda de un
cotizador automatico. En cambio, si se solicitan més de 10 lineas, la solicitud debe ser enviada
al area de Pricing, con el objetivo de ofrecer un mejor precio al cliente, este subproceso tiene
una duracion extra de 1 a 2 dias hébiles, en un area que esta fuera del departamento comercial
analizado. Una vez que el potencial cliente acepta el precio de su cotizacién, se procedera
a realizar la creaciéon de oportunidad de venta en CRM y a la solicitud de documentacion
necesaria.

Como se mencion6 anteriormente, el ejecutivo dispone de informacién limitada para inferir
las necesidades de su contra parte y pocos lineamientos de como ofrecer servicios que anadan
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un valor agregado a los clientes. Ademaés, tiene apenas unos pocos segundos para preparar
su discurso, ya que apenas se desocupa un ejecutivo, el discador ya le esta asignando otra
llamada.

c) Gestion de documentacion

Una vez que el cliente acepta, entonces el ejecutivo debe solicitar por correo electrénico
una serie de documentos necesarios para gestionar la solicitud. La emision de venta solo
estard completa cuando el cliente termine de adjuntar los siguientes documentos por correo
electronico:

i) Fotocopia de cédula de identidad del representante legal legible.

ii) Fotocopia de escritura de constitucion de sociedad, extracto de publicacion en el diario
oficial, o un poder de él, o los representantes legales y su vigencia, legibles

iii) Acreditacion de renta (basta con una de ellas): Cuenta Corriente, Carpeta tributaria
del Sii, Declaracion Impuesto de Renta, Tarjeta de crédito bancaria o Boletas de honorarios.

iv) Acreditacion de domicilio (basta con una de ellas): Boletas de servicio de la misma
compania, estado de cuentas de servicios béasicos, estado de cuentas de casas comerciales,
contrato de Arriendo, facturas de competencia.

El potencial cliente es responsable de enviar toda la documentaciéon mencionada ante-
riormente, siempre existe la probabilidad que haya errores en ellos, cuando esto sucede el
ejecutivo debe gestionar los reparos con el potencial cliente, lo cual toma tiempo extra. Los
principales errores tienen relacion con que la documentacion esté vencida o simplemente no
corresponda a lo solicitado.

d) Validacion de solicitud

Una vez que el ejecutivo encargado retine todos los documentos necesarios, el supervisor
debe encargarse de que cada oportunidad se emita al crear un caso de validacién comercial
en el CRM, ademas todos los documentos deben ser enviados al gestor del proceso quien se
encarga de que estos sean recibidos por los administrativos de visado.

Los visadores estan encargados de revisar que la documentaciéon de cada solicitud sea
legalmente vélida, ademés de respaldarla y digitar datos en la plataforma de almacenaje de
documentos de la compania, este proceso administrativo toma un tiempo considerable por
solicitud y actualmente es el cuello de botella méas importante. El tiempo de esta etapa se
estima entre 2 y 6 dias, aunque se han detectado casos que han permanecido en esta etapa
por més de un mes.

Si la solicitud sobrepasa el crédito propuesto en la base de datos, esta debe caer al area
de riesgo de la compania, cuya responsabilidad es revisar el comportamiento de pago de la
empresa consultando datos del servicio de impuestos internos, de esta forma se determina si
se autoriza un sobre endeudamiento o no. En el caso de que no se autorice, el ejecutivo debe
contactar al cliente y ofrecer servicios que se ajusten a la categorizacion de riesgo que tenia
asignada previamente, si este no acepta se puede perder la venta. Aqui también existe un
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punto de friccién importante que atrasa las solicitudes que caen aqui, el tiempo de espera se
estima desde tres dias dependiendo de cuan grande sea la demanda.

e) Gestion de firma

Si el cliente acepta la oferta se procede a la elaboracién del contrato que explicite los
términos y condiciones del servicio a contratar. Este tiene un formato que se completa de
forma manual, si se realiza de forma presencial o de otra forma sera rellenado digitalmente
por el ejecutivo.

Este debe ser enviado al cliente para que sea firmado en manuscrito, actualmente la ma-
yoria de los clientes debe asistir a una sucursal fisica firmar, sin embargo, algunos casos de la
empresa que se encuentren en la region metropolitana pueden enviar el documento mediante
el documento escaneado o digital si poseen algin dispositivo de firma electronica.

f) Logistica para despacho o enganche

Una vez que la firma es validada y las transacciones previas confirmadas, se procede a
agendar el despacho del producto o enganche del servicio, esta operacion es realizada por el
area de logistica, en un centro de distribuciéon de 7.500 metros cuadrados ubicado en la region
metropolitana.

Este subproceso funciona de forma eficiente segtin jefe comercial, ya que una vez que
la solicitud es aprobada, el agendamiento e instalaciéon ocurre en menos de 48 horas, sin
embargo, hay que considerar que el proceso se estanca en las etapas anteriores. Dado el
alcance de este trabajo, no se proponen modificaciones en la logistica, sin embargo, podria
ser necesario considerar un aumento de la capacidad para esta parte del proceso si es que
aumenta considerablemente el volumen de solicitudes.

4.1.2. Diagramas AS-IS

En este apartado se presenta el proceso de gestion de solicitud mediante un diagrama
BPMN, desde el punto de vista del levantamiento recientemente descrito y de los tres actores
principales: cliente, ejecutivo y personal administrativo de visado, cada uno representado por
una franja horizontal en la gréfica.

Se destacan las de tareas de visado: de “validar documentacién” y subproceso de “riesgo”
como los principales cuellos de botella, los que se pueden ver en la tercera franja del dibujo
y son las primeras candidatas para redisenar. Cabe recordar que el proceso completo toma
un tiempo de 17 dias en promedio desde su inicio hasta el final.

En base a lo anterior es posible diagnosticar que la gestion de solicitudes esta limitada
en capacidad de procesamiento, debido a que cuenta con una alta carga en tareas manuales
con respecto a la gestion de los documentos, situacion que le estd impidiendo capturar un
mayor porcentaje de mercado. Para lograr el objetivo de aumentar la cantidad de clientes
adquiridos el apoyo tecnolégico es fundamental, en primer lugar, para automatizar tareas
que sean repetitivas como también para mejorar los flujos de informacién que puedan otorgar
ventajas en las distintas etapas del proceso.
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Figura 4.1: Diagrama BPMN AS-IS sobre proceso de contratacion de servicios. Elaboracion
propia

También se levant6 el proceso del punto de vista del cliente, para esto se realizé escucha
de llamadas y lectura de comentarios en redes sociales. En base a este proceso se diagramoé
un ejemplo del viaje del cliente con un perfil receptivo a las llamadas y sus estados de &nimo
previsibles en cada etapa del proceso, representado en tres niveles como es posible ver en
la grafica. De aqui se rescata que para los clientes resulta engorroso juntar los documentos
requisitos y més atin acudir a firmar a la sucursal, como también es critico esperar tanto
tiempo para recibir los servicios que les daran la conectividad a sus empresas.

e

Recibe Seinteresa  Aceptay conoce [Esperar por 17 Comienza a
llamada y pide mas términos dias sin recibir
telefonica informacion  comerciales retne  servicios de servicios o
escucha al a su correo papeleo, acude a conectividad recibe sus
ejecutivo electrénico  la sucursal a firmar  para su Pyme productos

Figura 4.2: Ejemplo de Viaje del cliente en el proceso de contratacion actual. Elaboracion
propia

4.1.3. Definicién indicadores objetivo

En base a proceso de levantamiento descrito, es posible intuir algunas de las causas que
impactan negativamente en el indicador objetivo de nimero de personas que aceptan la
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oferta comercial y completan el proceso. Para cuantificarlas se definiran métricas medibles
que tengan impacto en la cantidad de nuevos clientes adquiridos.

a) Capacidad de flujo

Se comenzara por definir la capacidad del proceso, la cual se puede precisar como la
propiedad de contener cierta cantidad de alguna cosa hasta un limite determinado. En este
contexto el flujo del proceso contiene solicitudes de venta de servicios a clientes, las cuales
van transitando por distintas etapas en manos de diferentes actores bajo cierta coordinacion.

Uno de los recursos mas limitado es el tiempo de los operadores, ya que define la cantidad
de labor que pueden llegar a realizar. Entonces para definir un indicador de capacidad se
combinaran estas dos variables para medir: solicitudes procesadas por unidad de tiempo.

b) Efectividad del proceso

Los indicadores de efectividad del proceso se definen como un equilibrio entre eficacia y
eficiencia. El primer concepto refiere al caracter de lograr un resultado u objetivo, mientras
que la eficiencia es lograr ese efecto de forma éptima. Para este caso la meta del departamento
comercial es lograr adquirir la maxima cantidad de clientes con sus limitados recursos.

Para medirlo se propone calcular indicadores de tasas de conversion, estos se definen
como cantidad de personas que realizan una acciéon esperada dividido en la cantidad total
de personas que se exponian a realizar dicha acciéon. Por ejemplo, la tasa de conversion del
canal de contactibilidad viene dado por la cantidad de gente que contesta el teléfono y dice
“;alo?” partido por el total de personas que se contactd. Asi mismo se pueden calcular tasas
de conversion para cada etapa del proceso, para obtener lo que se conoce como el embudo
de conversion cuyo objetivo de analisis es mantener al cliente durante todo el flujo hasta que
se convierte la venta para asi tener métricas que permitan indicar donde se esta perdiendo
potenciales clientes y eficiencia en el proceso.

c) Datos de perfil del cliente

En la altima década es sabido que la explotaciéon de los datos tiene un altisimo potencial
para mejorar la experiencia del cliente ya que permiten generar conocimiento con mayor grado
de personalizacion para estar a la altura de necesidades individuales de grupos de clientes. La
informacion posible de obtener permitiria lograr ventajas en la negociaciéon, como también
mejorar la oferta con servicios que puedan significar un real valor agregado.

Para medir el uso de datos en relacién con el cliente, se examinara la cantidad de datos
disponibles que permitan mejorar la toma de decisiones en cada etapa del proceso, como
por ejemplo para perfeccionar la calidad del discurso del ejecutivo, diferenciar campanas,
segmentar clientes en base a sus necesidades, diversificar flujos de solicitudes, entre otras
aplicaciones.

También es relevante mesurar el volumen de captura de datos en el proceso, ya que cada
vez es mas factible almacenar datos que podrian ser relevantes para la mejora continua.
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d) Arbol de indicadores

En la siguiente figura, se busca graficar la conexion de los indicadores explicitados con
el aumento en la cantidad de clientes, junto con enlazar actividades que podran ayudar a
mejorar el desempeno de las métricas abordadas en este apartado. Para aumentar la capa-
cidad se plantea identificar las actividades repetitivas que toman mas tiempo con el fin de
automatizarlas. En cuanta a la mejora de la efectividad se propone calcular las tasas de con-
version para identificar los puntos de fuga mas relevantes. Por tultimo, para mejorar la toma
de decisién en base a los datos realizar analisis de mercado para encontrar segmentos en los
que se pueda maximizar la entrega de valor para llegar a un mejor posicionamiento.

Y= Namero de
clientes nuevos

D=Datos del perfil
del cliente

Cap=Capacidad E=Efectividad del
de flujo proceso

Segmentacion y
posicionamiento

Solicitud/tiempo Embudo de
por etapa conversion

Andlisis de
mercado y
competencia B2B

Identificar Labores Medicion de tasas
Repetitivas de conversion

Figura 4.3: Arbol de indicadores objetivos. Elaboracién propia

4.2. Medicion

4.2.1. Medicién de indicadores

En esta seccion se abordara la cuantificacion y desglose de los indicadores objetivos men-
cionados en el punto anterior con las etapas del proceso en orden secuencial, relacionados con
la capacidad, efectividad y uso de datos del cliente. La medicion se realizoé desde el punto de
vista del canal Outbound con la muestra de data operativa de los meses de junio y julio 2020
que datan de 78.456 llamadas realizadas.

a) Contactabilidad - Eficiencia

Para llegar a contactar a la cantidad de empresas necesaria para lograr las metas de clientes
nuevos propuestas, se deben programar los discadores automéaticos mediante la carga masiva
de datos, para alcanzar a llamar a todos los contactos.

El recorrido de bases de datos en periodo analizado consideraba hasta 5 intentos de lla-
mados para cada contacto, con el fin de mejorar la contactibilidad. Este tltima se calcula
como una tasa de conversion que considera cuantas empresas se logré contactar del total
de empresas en la base de datos, independiente cuantos intentos se requirié. En el periodo
estudiado, la contactibilidad fue del 49 %.
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También se analizaron los nimeros que no se lograron contactar y se obtuvo que un 80 %
de las llamadas no fue contactado a causa de que no contesto el teléfono, un 8,9 % por tener
la linea ocupada y un 6,9 % porque el numero estaba incorrecto, entre las principales causas.
Este ultimo dato confirma que hay una amplia mayoria de gente que decide no contestar el
teléfono. Por lo que buscar otros canales para llegar a esas personas se vuelve crucial para
mejorar la eficiencia de este indicador.

b) Llamadas contestadas asignadas - Capacidad

La asignacion de llamadas a los ejecutivos se realiza de forma practicamente aleatoria, ya
que no existen reglas para una distribucion mas personalizada. Al realizar la medicion de
este proceso se encuentra que un poco mas de la mitad de las llamadas contestadas por un
potencial cliente no son derivadas a ningin ejecutivo, esto se puede ver en la siguiente grafica
que muestra en las barras verdes la distribucion de llamadas contestadas que fueron asignadas
a la maquina contestadora “ANSWERING MACHINE”. Esto representa un problema ya que
da cuenta de que hay una sobrecarga de llamadas en el centro de contacto, que finalmente
no logran ser atendidas. Esto se explica también por la velocidad de recorrido ya que existe
el trade off entre ir mas rapido para contactar mas personas o mas lento para asegurarse que
cada persona que responda sea atendida por un ejecutivo, que es algo que se debe evaluar
con la experiencia y mas datos.

Estado Sub Estado
ANSWER ANSWERING_MACHINE NN
Nu |
AGENT |
RINGING |
QUEUED |
FAX
NOANSWER ANSWERING_MACHINE I
Nulo |
BUSY Nulo ]
UMNALLOCATED Nulo
CONGESTION Nulo
NETWORK_ERROR Nulo
NOTDEFINED Nulo
REJECTED Nulo 1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

% de total de llamadas del Canal Outbound Junio-Julio 2020

Figura 4.4: Estado de las llamadas realizadas en Junio y Julio 2020. Elaboracion propia

c) Tiempo de conexion de ejecutivos - Capacidad

La capacidad de contactar potenciales clientes mediante llamados telefénicos esta deter-
minada por el tiempo que disponen los ejecutivos para estar conectados en la plataforma
encargada de asignar llamadas de forma automatica. Para mejorar la contactibilidad podria
ser necesario aumentar el tiempo de conexion de los ejecutivos, ya que asi podria reducirse
el problema de que hayan llamadas contestadas por un receptor, pero no asignadas a ningun
asistente comercial.

Los ejecutivos tienen tiempos de conexiéon variables y también estan acotados por las deméas
tareas administrativas que deben cumplir, como es la recolecciéon de la documentacion. Es
posible notar que la mayoria de los niveles de ocupacion para llamadas por rango horario no
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sobrepasa los 10 minutos por hora, como se puede ver en la siguiente grafica que presenta los
tiempos de conexion en promedio de cada ejecutivo por rango horario y dia de semana.
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Figura 4.5: Tiempo de conexién de ejecutivos por rango horario. Elaboracion propia

También es importante reconocer que existe una alta variabilidad en el desempeno entre
ejecutivos, en la siguiente gréafica es posible observar un ranking ordenado por cantidad de
llamadas y sus resoluciones agregadas por dia de semana en promedio. Con esto se puede
estimar que un ejecutivo realiza entre 100 y 400 llamadas al dia, de las cuales solo una
pequena fraccion es efectiva. Del grafico cabe destacar que la mayoria de las llamadas no
son categorizadas en ninguna resolucion (ver barras grises), lo que impide hacer un mejor
seguimiento al resultado de cada llamada.
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Figura 4.6: Cantidad de llamadas diarias en promedio por ejecutivo y sus resoluciones regis-
tradas. Elaboracion propia



d) Cantidad de clientes con un minimo de interés-Eficiencia

Para identificar cuando un potencial cliente pueda demostrar interés se realizd escucha
de grabaciones de llamadas realizadas por el canal Outbound. Se analizd una muestra de 14
grabaciones dentro de las cuales en 7 ocasiones el tomador de decision demostro interés por
saber mas informacion sobre los servicios ofertados, en algunos casos entregaron el correo
electronico en otros se determin6 agendar una llamada para mas tarde.

El guion del ejecutivo en la primera llamada esta compuesto por un saludo, la confirmacion
de identidad del tomador de decision de la empresa, la presentacion del agente de ventas y
el ofrecimiento de los servicios mediante la campana vigente. Esa primera etapa demora
aproximadamente 30 segundos. El discurso al tener una estructura determinada llega a sonar
robotizado, lo que se piensa que impide que se genere una conexion auténtica de persona a
persona.

Para determinar un indicador del potencial interés del cliente por contratar alguno de los
servicios, se analiz6 la variable duracion de llamada, ya que se tiene la teoria que mientras
més tiempo se habla mas probabilidad hay de entrar en un proceso de toma de decisiéon. Para
esto se realiz6 una regresion logistica binaria clasificando como interesados los llamados que
entregan el e-mail o agendan la llamada para mas tarde y como no interesados a las demas
llamadas.

El resultado fue que la duracion fue significativa y que los llamados de més de 100 segundos
tienen un 80 % de probabilidad de estar interesados. Si bien la muestra es pequefia se podria
replicar perfectamente con mas datos. Este supuesto se utilizara para estimar la cantidad de
interesados en el embudo de conversion, la poca cantidad de muestras genera un gran sesgo en
el anélisis, pero se considera un supuesto razonable para validar con una muestra grande de
datos y asi estimar con mayor precision la fraccién de personas potencialmente interesadas.
A continuacién, se presenta el resultado de la regresion.

Regresion logistica
1.004 [ oo

50 100 150
Duracién de llamada

Probabilidad de interesarse
g

Figura 4.7: Regresion logistica para determinar la probabilidad de interés en funcion a la
duracion del llamado. Elaboracion propia

e) Negociacion -Datos disponibles

Tener conocimiento sobre las posibles necesidades del cliente y su empresa, entrega ven-
tajas en la negociacion, ya que es més facil conectar con la parte emotiva del tomador de
decision al conocer sus dolores. Segin expertos del neuromarketing “El 85 % del motivo de
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decision de compra esta en el subconsciente” esto tltimo refiere al cerebro limbico (emocional)
y reptiliano (instintivo)[I4].

Actualmente los datos disponibles para el ejecutivo estan limitados por la base de datos
que el departamento de inteligencia construye y estos son: nombre de la empresa, nombre del
tomador de decision, tamano de empresa y categorizacion de riesgo.

Entonces para poder medir un progreso en el volumen de conocimiento que tiene el eje-
cutivo sobre el cliente, se considerara la cantidad de variables disponibles en pantalla al
momento de hacer la llamada como un indicador, actualmente no superan los 10 atributos.
Para aumentarlo es que se realizara una investigaciéon de mercado, que permita describir las
necesidades de los potenciales clientes.

f) Validacion de solicitud - Capacidad

Una vez que la negociacion es ganada por el ejecutivo, se inicia el subproceso de la gestion
de la solicitud, en esta seccidén se estimaron los indicadores relacionados a las capacidades
del proceso considerando el tiempo y cantidad de solicitudes en las etapas més criticas. El
objetivo sera disminuir el tiempo invertido por solicitud y aumentar la cantidad de solicitu-
des procesadas por hora. En la siguiente tabla se presenta el tiempo promedio por solicitud
procesada y una estimacion de solicitudes diarias considerando un rango de [60 %-80 %] pro-
ductividad del actor que la realice.

Actividad Tiempo por solicitud | Solicitudes al dia | Actor
Solicitud de la documentaciéon | 20 minutos 1-16 Ejecutivo
Tratamiento documentacion 51 minutos 6-8 Visador
Evaluacion de solicitud 20 min 6-8 Visador

Tabla 4.1: Estimacion de capacidad de gestion de solicitud. Elaboraciéon propia

4.2.2. Embudo de conversion AS-IS

Un embudo de conversion es una herramienta ampliamente usada en marketing para com-
prender y dimensionar las fricciones de un proceso de toma de decision de compra en cada
una de sus etapas medibles. Asi es factible determinar en magnitud cuales son los puntos de
fuga de prospectos mas importantes y asi reconocer la prioridad de las acciones de rediseno.

En esta ocasion se contaron solamente los datos de junio y julio 2020, donde se establecio
como el 100 % la cantidad de empresas tnicas discadas por el centro de llamados. Para estimar
la cantidad de potenciales clientes fugados en cada paso del embudo, se computara como la
diferencia entre la cantidad que habia en el paso anterior menos los clientes que pasaron a la
etapa siguiente.

En la tabla adjunta se presenta cada fase del embudo, con su respectiva cantidad de po-
tenciales clientes impactados y perdidos en cada momento, en la Gltima columna se menciona
una accion de mitigacion para cada causa de fuga visible, las que guiaran las soluciones del
rediseno.
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Mientras més cerca se esta de la parte mas estrecha del embudo, el potencial cliente ten-
dra més probabilidades de convertir, por lo cual se asume que es una persona mas valiosa
de perder ya que estaba mas cerca de concretar su decisiéon de compra. Esta afirmacion per-
mite encontrar una regla de priorizacion para seleccionar los puntos del proceso a redisenar,
considerando también la magnitud de sus consecuencias.

Cantidad | Perdidos | Acciéon de mitigacion
Llamadas realizadas 78.456 - Mejorar trazabilidad de llamadas
Empresas tinicas discadas | 36.653 - Aplicar identificadores de historial
Empresas contactadas 18.036 18.617 Usar otros canales de contacto
Contestadas asignadas 7.162 10.874 Tiempo de conexién de ejecutivos
Empresas interesadas 1.792 5.370 Mejorar discurso con Neuromarketing
En negociacion 897 895 Datos disponibles del cliente
Solicitudes emitidas 475 422 Mejorar propuesta de valor
Clientes adquiridos 157 318 Capacidad de procesamiento

Tabla 4.2: Embudo de conversion de clientes. Elaboracion propia

De la tabla, es posible extraer que solamente un tercio de las solicitudes emitidas completa
el proceso, la fuga de estos clientes puede darse por varios motivos, pero se asume que uno de
los mas relevantes son los largos tiempos de espera que deben aguardar los clientes, (dados
los cuellos de botella descritos) razon por la que terminan cancelando sus solicitudes. Por
este motivo, aumentar la capacidad del proceso se vuelve un aspecto clave para alinear el
rediseno con los objetivos estratégicos de aumento de la posicion de mercado de la compania.

Siguiendo la logica de abajo hacia arriba en el embudo, se registra un 50% de caida
entre las llamadas en estado de negociaciéon versus emision de la solicitud. Dentro de las
acciones a tomar se menciona mejorar la propuesta de valor y gestiéon de campanas, esto
podria ser posible teniendo mas informacién sobre las necesidades del cliente, por lo que se
propone realizar una investigacion del mercado de microempresas y PYMES para relacionar
segmentos de mercado con campanas que puedan otorgar un mayor valor que lo ofrecido por
la competencia.

Luego para aumentar la cantidad de llamadas que entran en una fase de negociacion se
propone que el agente de ventas tenga mas acceso en pantalla a informacion clave del cliente,
actualmente esta es sumamente limitada, por lo que el agente dificilmente ofrecerd algo
interesante al potencial cliente. Con mas datos estratégicos disponibles, el ejecutivo podra
cautivar de mejor manera el interés del potencial cliente por la contratacion de algin servicio
ofrecido por la compania.

Para mantener la atenciéon del consumidor, los primeros 30 segundos de llamada, se pro-
pone que el ejecutivo debera usar principios del neuromarketing para mejorar su discurso a
modo de generar una auténtica conexion con la capacidad de toma de decisiéon de un potencial
cliente.

En cuanto el aumento de capacidad de atenciéon de los ejecutivos se propone aumentar
el tiempo de conexiéon disponible, lo cual puede ser posible contratando més ejecutivos o
liberandolos de algunas tareas que podrian ser automatizadas.

41



Para mejorar la contactibilidad se propone el uso de una estrategia multicanal, es decir
que las personas que no sea posible contactar por medio telefénico queden debidamente
identificadas, para buscar otras estrategias de contacto por alguno de sus canales favoritos. En
este capitulo de medicion se detectd que existe una gran cantidad de llamadas que no registran
ninguna resolucion, esto impide hacer una correcta gestion de las acciones a tomar para cada
empresa contactada, lo que genera ineficiencias en la operacion. Si se aumentara el registro de
la resolucion de llamado, podrian aplicarse identificadores del historial de contactos para cada
empresa, para asi saber mejor en que etapa del viaje estda cada cliente y no perder tiempo
contactando a empresas que ya tienen un largo historial de mala recepcion de llamados, por
ejemplo.

A continuacioén, se ilustra el embudo de conversiéon con los porcentajes de retencion de
cada etapa, lo cual permite dimensionar la fuga de clientes por cada parte del embudo.

@ H#Empresas llamadas 100%
IR wwewomes

® . - 19,5%
- #Llamada Asignada a un ejecutivo

a #Duracion de llamada mayor a 100 48%

[ segundos

'.) 2,4%

- #En proceso de negociacion
#Solicitudes emitidas 13%

. on 0,43%

‘ #Cliente adquirido !

Tasa de conversion 2,1% = #iClientes adquiridos /#Llamadas contestadas asignadas a un agente

Figura 4.8: Embudo de conversion de clientes AS-IS. Elaboracion propia

4.3. Andalisis

4.3.1. Analisis de competitivo

Las companias de telecomunicaciones compiten ferozmente por obtener nuevos clientes, las
politicas de portabilidad numérica han causado una alta rotacién de usuarios entre companias.
Ademas, las agresivas estrategias comerciales han tensionado los precios a la baja como
también ha contribuido a mejorar la propuesta de servicios de valor agregado que ofrecen las
telcos.

En un rubro con altos niveles de competencia se vuelve crucial analizar las estrategias
rivales, periddicamente para redisefiar en funcién de obtener ventajas sobre la competencia y
estar a la vanguardia de lo que exige el mercado, para posicionarse en el segmento de mercado
preferido.
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En la industria, actualmente existen cuatro actores que mantienen el 98 % del total de
mercado de clientes con servicios moéviles. En la figura es posible ver la evoluciéon historica
del posicionamiento de mercado de estos cuatro. Para mantener el anonimato de la compania
patrocinadora de este trabajo, se caracterizara a cada una de las empresas con las letras A,
B, C, D. Siendo “B” la compania analizada.

La empresa B ocupa el segundo lugar en posicionamiento de mercado, posicion que desde
que entré la compania D ha ido perdiendo sostenidamente en el tiempo. La empresa A corres-
ponde a la actual lider es la que mas rapido se adapta a las nuevas tendencias del mercado
y se ha caracterizado por tener un mayor entendimiento sobre las necesidades del segmento
microempresas y PYMEs caracterizado por la inminente digitalizacion de los servicios.

La empresa "B", patrocinadora, tiene una estrategia mixta entre retador-seguidor, ya que
desafia a “A” con precios rebajados, pero a la vez tiene un comportamiento seguidor ante la
innovacion, de imitar las préacticas de sus competidores para no quedarse atrés. La empresa
“C” también califica como retador del lider y esta en tercer lugar de posicionamiento.
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Figura 4.9: Posicién de mercado histérica en abonados moviles. Subtel [4]

El posicionamiento en la web en motores de bisqueda como Google, es un indicador para
medir que tan arriba en el ranking de busqueda aparece el contenido de alguna pagina web.
Esto depende de las palabras clave a las que la pagina esté indexada como también si estas
péaginas pagan por asociar su contenido a ciertas palabras clave que sean altamente buscadas
por usuarios de internet.

Google es el buscador mas utilizado en el pais y posee una herramienta llamada Google
Trends que sirve para detectar con qué frecuencia los usuarios de internet estan buscando por
ciertas palabras, esto les sirve a los encargados de marketing digital para escoger palabras
claves que deseen comprar para mejorar su posicionamiento en la web.

Se realiz6 el ejercicio de comparar las cuatro empresas lideres en telefonia movil y se
obtuvo resultados similares al posicionamiento de mercado, la empresa A también es lider en
la web y B esté en segundo lugar.
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Interés a lo largo del tiempo ® Aempresas

® Bempresas
C empresas
® D empresas

Figura 4.10: Interés a lo largo del tiempo de key words. Google Trends

Las politicas de portabilidad numérica han ocasionado una permanente rotaciéon de los
clientes de telefonia movil entre empresas, esta ley que entr6 en vigor el ano 2012, permite
que los usuarios de teléfonos moéviles poder migrar su niimero a otra compania. En la grafica,
se presenta una comparativa de la portabilidad numérica histérica acumulada de las cuatro
empresas, es posible notar que la compania que mas se ha beneficiado de esta préctica es la
empresa D, la cual entré al mercado recién el ano 2015. Mientras que la empresa lider es la
que mas clientes ha donado histéricamente y la empresa B es la segunda con més recibidos
después de C.
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Figura 4.11: Portabilidad competitiva historica acumulada al 2020. Elaboracién propia, en
base a datos de la Subtel [4]

Un indicador del desempeno de las companias es la tasa de reclamos, la cual refleja el
descontento de los clientes con los servicios ofrecidos. Al comparar las empresas competidoras,
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la empresa B es la que tiene la mayor tasa entre las cuatro, como se puede ver en la imagen
adjunta. Cabe mencionar que durante la pandemia se registré un aumento en el 254 % de
los reclamos totales ingresados a DGR (Departamento de Gestion de Reclamos). La empresa
anfitriona acumulé 16.560 reclamos durante el primer semestre del 2020. [27]
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Figura 4.12: Tasa de reclamos telefonia movil 2018-2019- Fuente:DGR [27]

4.3.2. Benchmarking proceso de contratacién servicios moéviles B2B

En este capitulo se realizar4a un benchmarking competitivo, el cual busca comparar los
servicios y funciones relacionados a la contratacion de servicios, de los principales competi-
dores de servicios de telefonia movil. El proposito de este anélisis es detectar las practicas
més efectivas que podrian adaptarse en disenos de procesos superiores. Los datos para hacer
la comparacion se recopilaron de las paginas web oficiales de las companias y otras fuentes
de informacién que seran citadas. Los aspectos a comparar del proceso de contrataciéon son:
precios, rapidez del proceso, practicas de autoservicios, canales de atencion, productos de va-
lor agregado, explotacion de servicios digitales para el segmento PYME, entre otras variables
que se iran precisando.

Para realizar la comparacion de precios, se definié como estandar comparativo el precio de
un plan movil de 45 GB para PYMES, el cual se registré en noviembre 2020 y febrero 2021
donde se confirma que la compania anfitriona “B” tiene los precios més bajos del mercado,
lo que le pone en ventaja frente a la competencia.

En esta nueva era digital los usuarios de internet han adquirido el habito y necesidad de
hacer sus transacciones por medio de plataformas de internet, para evitar la presencialidad,
dado el contexto de pandemia que se vive en el periodo. Es por eso por lo que contar con
la capacidad de brindar un proceso autoservicio, podria ser beneficioso para la compania,
en primer lugar, porque un porcentaje considerable de personas le acomoda realizarlo asi
y ademas que libera de carga de trabajo a su fuerza de ventas. En este ambito ninguna
compania ha desarrollado esa capacidad en su totalidad, sin embargo, “A” y “C” entregan
la posibilidad de adelantar el proceso de solicitud mediante la captacién de la informacion
necesaria para aprobar o rechazar una solicitud y darle la posibilidad al cliente de elegir sus
servicios como mejor le parezca.
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En cuanto a la rapidez del proceso la empresa lider “A” promete gestionar la solicitud en
un maximo 48 horas, lo que refleja su eficiencia operativa, es decir es 9 veces méas rapido que
la empresa “B” con su promedio de 17 dias.

Los canales de atencién también juegan un papel relevante en el proceso, especificamente
el chat en linea permite a los clientes resolver sus dudas en tiempo real sin tener que esperar
que un ejecutivo los contacte por teléfono. En este &mbito se encontraron en las plataformas
web de las empresas: chats en linea por la misma pagina web o chat roboticos autométicos
con inteligencia artificial, incluso por WhatsApp. Sin embargo, la compania “B” no tiene
ninguno de esos canales habilitados en su plataforma web.

Otro factor relevante son los servicios de valor agregado que incluyen las companias para
atraer a sus clientes, dentro de las més clasicas como ofrecer redes sociales ilimitadas. También
existen otras como ofrecer softwares para el trabajo colaborativo de los miembros de las
empresas como son Microsoft 360 para empresas, almacenamiento en la nube o licencias de
seguridad DNS (Sistema de dominio de nombre) que es un protocolo de seguridad para las
redes internas de las empresas. A continuacion, se muestra la tabla resumen del benchmarking
descrito recientemente.

[tem A B C D
Posiciéon de mercado 31% 25 % 22 % 20 %
Precio 45GB Nov 2020 8.993 7.995 11.500 9.990
Precio 45 GB Feb 2021 14.391 7.995 12.850 11.990
Eleccién Autoservicio Si No Si No
Comenzar solicitud en linea Si No Si No

Un ejecutivo se contactara... | Aveces Siempre | Siempre Siempre
Chatea en linea Chatbot No tiene | Chat en pagina | WhatsApp
Contrato con firma digital En Sucursal | No No No
Tiempo de proceso 2 dias 17 dias No dice No dice
Tienda para segmento Pyme | Si No Si No
Segmento emprendedor Si No Si Si
Servicios de e-commerce Si No No Si

Tabla 4.3: Benchmarking proceso de contratacion de servicios de telefonia movil. Elaboracion
propia

El competidor lider en el rubro “A” lleva ventajas en comprender las necesidades de las
microempresas y pymes, se declara a si mismo més que una empresa de telecomunicaciones,
un companero tecnologico en el ciclo de vida de una empresa en sus fases iniciales. En su
pagina web ofrecen asesorias, comunidades, instructivos y servicios para ayudarlos a ser mas
eficientes y subirse al carro de la digitalizacion. Por ejemplo, en su tienda digital ofrecen
herramientas para emprendedores del comercio electronico como paginas web disenadas para
que brinden un buen servicio a sus clientes, con chat bots, carritos de compra, pago web,
agendamiento entre otras aplicaciones.

En cuanto a los segmentos de mercado se destaca que los 3 competidores de la empresa
ran un ion rvici isen r mpren res en agina web, mientr

declara; a seccion de servicios disenada para los e endedores en la pagina web, mientras

que la empresa “B” atn no da este paso, pero si pretende atender a este segmento a través
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del segmento microempresas, que no necesariamente es lo mismo.

De la comparacion se rescata que la compania anfitriona tiene un montén de oportunidades
de mejora, en la que se ha quedado atras respecto a sus competidoras. Oportunidades que
fueron consideradas en el rediseno del proceso planteado mas adelante, a modo de alcanzar
un mayor nivel de competitividad.

4.3.3. Analisis FODA

Con todos los antecedentes recopilados en las secciones anteriores de este capitulo de ané-
lisis de competencia se realizé un analisis FODA el cual permite tener una imagen estratégica
resumida sobre las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta la com-
pania, indicadores necesarios de reconocer para lograr un rediseno adecuado al contexto del
departamento comercial B2B de la compania.

a) Fortalezas: la compania es la segunda jugadora en posicionamiento de mercado, tiene
una imagen de marca de productos de calidad y a precio bajo. Tiene la ventaja de contar
con una soélida red de infraestructura y conocimiento para ofrecer sus servicios, con mas de
30 anos de experiencia en el pais. En algunos territorios es la tinica en ofrecer servicios de
telecomunicaciones, situacion dada por la brecha tecnologica existente.

b) Debilidades: Tienen falencias en el servicio al cliente, lideran en la mayor tasa de
reclamos, se aferran a la bajada precios para competir por la adquisiciéon de clientes. Estan
en desventajas en la digitalizacion de sus procesos y el uso eficiente de los datos para tomar
decisiones. Reaccionar en forma tardia a las innovaciones del mercado

¢) Oportunidades: El mercado que se esta abriendo a nuevas tecnologias que las empresas
han ido continuamente adoptando y son las telecomunicaciones las industrias encargadas de
proveerlas como son el internet de las cosas y la infraestructura para poder realizar analitica
de los grandes volimenes de datos generados como es, big data y procesos digitales en la
nube.

d) Amenazas dentro su mercado objetivo: Guerras de precios, las telcos compiten por
ofrecer el mejor precio del mercado y eso les ha repercutido fuertemente en sus beneficios.
Por otro lado, las crisis econémicas causadas por la pandemia estan aumentando la cantidad
de indicadores de morosidad en sus clientes lo que también presenta una amenaza para su
rentabilidad. La alta competitividad se vuelva a mencionar en este punto ya que la reaccion
y adaptacion a los posibles cambios del entorno también puedan significar amenazas para la
compania.

4.3.4. Andalisis de mercado

Las microempresas y PYMEs del pais durante el ano 2020 se han visto enfrentadas a
la repentina digitalizaciéon de sus servicios para poder sobrevivir a los efectos de la crisis
econdémica causados por la pandemia. Las companias de telecomunicaciones han tenido un
rol protagonico ya que proveen varios de los servicios tecnolégicos que lo posibilitan, como
todo lo que es el internet.
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En Chile de las 1.294.136 empresas activas registradas en el servicio de impuestos internos
a finales del 2019, un 59 % corresponden a microempresas y un 18 % a PYMESs. De acuerdo
una encuesta realizada por el ministerio de economia, las principales dificultades que aco-

tan el crecimiento del mundo empresarial es la alta competencia de mercado y la demanda
limitada[16].

Se consulto la encuesta al micro emprendedor publicada a principios de este ano 2020 por
el ministerio de economia[20], segtin esa fuente de informacion en el pais, existian a la fecha
2.057.903 micro emprendedores, pero solo un 46,9 % ha iniciado actividades en el Servicio de
impuestos internos. Sus principales actividades econémicas son: el sector comercio y servicios
con un 28 % cada uno, pero también destacan las industrias manufactureras, de construccion,
sector primario y transporte. En cuanto a su distribucion de ingresos se reporta que alrededor
del 70 % de los micro emprendedores encuestado reporta ganar menos de 500.000, siendo la
falta de clientes como la mayor limitante al crecimiento, segin la encuesta [26].

Mas de $20.000.000 0,1%
Entre $10.000.001 y $20.000.000 1 0,3%
Entre $5.000.001 y $10.000.000 mm 1,0%
Entre $3.000.001 y $5.000.000 mm 1,6%
Entre $1.500.001y $3.000.000 m— 4,4%
Entre $1.000.001 y 1.5000.000 m—— 4,3%
Entre $750.001y $1.000.000 m————— 7 4%
Entre $500.000y $750.000 S — ——— 10.3%
Entre $300.001 y $500.000 S - _—_————— 13 7%
Entre $151.001 y $300.000 S ——  (,0%
Entre 0y $150.000 m . 30,3%
Pérdidas 1 0,2%

Figura 4.13: Distribuciéon de microemprendedores por rango de ingresos segtin la encuesta al
microemprendedor [26].

4.3.5. Segmentos de mercado

Para abordar la formacion de segmentos de mercado se escogio el rubro y/o actividad eco-
némica como elementos centrales de la fragmentacion, ya que las necesidades de las empresas
tienen una alta relacion con el sector industrial al que pertenecen por lo que podria ser una
buena forma de encontrar servicios que les anadan valor.

Para esto se comenz6 examinando informacion del registro de empresas y sociedades pu-
blicado en septiembre 2020 [23] para conocer cuéles son los rubros que més estan atrayendo a
las nuevas empresas durante el transcurso de la pandemia. Segin esta fuente de informacion,
los principales giros en que estan incurriendo las empresas nuevas son: comercio, transporte,
fabricacion, asesorias, construccion, como es posible ver en la grafica adjunta.
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Figura 4.14: Constituciones en el Registro de empresas y sociedades, septiembre 2020 [23]

Para complementar el anélisis, se trabajo con las estadisticas puiblicas de empresas, que
realiza el servicio de impuestos internos, datos incluyen indicadores histéricos de rentabilidad
de mas de 2000 actividades econémicas realizadas en Chile, informacion que es muy valiosa
para comprender el mercado de las empresas.

Estos datos describen informacion del comportamiento econémico y salud financiera de las
empresas en el pais en forma agrupada, como el volumen de ingresos, renta anual, cantidad
de trabajadores, dependientes y a honorarios, cantidad de empresas que realizan la misma
actividad, salarios pagados, entre otras variables que datan. En la siguiente tabla es posible
ver algunos de sus principales indicadores recogidos de los datos descritos.

Tramo segun _ Nimero de % de total nimero . Prom. _ . Prom. Prom. Ventas
ventas ) empresas de empresas Traba]a\.dores ) Trabajadorfes Anuales $CLP
Dependientes Honorarios
Mediana 2 9.311 0,93% 69 24 2.057.924.842
Mediana 1 17.362 1,74% 39 15 1.033.264.201
Pequefa 3 44761 4,49% 21 10 458.630.371
Pequefia 2 60.853 6,11% 10 5 207.926.696
Pequenal 96.973 9,74% 5 3 102.568.290
Micro 3 254.534 25,55% 2 2 37.252.715
Micro 2 202.591 20,34% 1 1 10.905.631
Micro 1 308.687 31,09% 1 1 2.107.657
Total general 996.072 100,00% -

Figura 4.15: Indicadores econémicos por tipo de empresa segin tamanol3].

4.3.6. Targeting

En este capitulo se describiran las necesidades de las principales actividades econémicas
que podrian representar un mayor volumen de ingresos o clientes para la compania: Comer-
cio, Transporte y empresas de consultorias. Si bien no son las tnicas, se puede replicar el
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analisis para mas actividades econémicas que sean de relevancia a modo de disenar paquetes
personalizados.

Sector Comercio

La transformacion ha impulsado grandes desafios en el sector, la presencia en internet es
indispensable para la competitividad, brindar una buena experiencia de compra es una de
las principales ventajas que permite mantener leales a los clientes. Las expectativas de los
usuarios de internet son bastante altas y es que ya se acostumbraron a tener toda la informa-
cion necesaria al momento de realizar su decisiéon de compra y en el menor tiempo posible.
Por otro lado, las redes sociales y motores de busqueda han democratizado la publicidad
en cierto sentido, generando estrategias que permitan llegar a los segmentos especificos de
clientes objetivos para cada negocio.

El despacho de los productos supone otro desafio para este segmento ya que requieren di-
senar toda la logistica de entrega o externalizar esa parte del proceso con empresas dedicadas
al delivery.

Entre las necesidades especificas de productos de la telco, podrian demandar internet mo-
vil para estar al dia en sus canales digitales, lineas telefénicas para contar con un canal de
contacto inmediato y estar disponibles para sus clientes, herramientas de marketing anali-
tica para realizar escucha en redes sociales, gestionar sus estrategias de marketing digital.
Colaboracién para crear y administrar la pagina web.

Sector Transporte

Dentro del rubro del transporte existen actividades como el traslado de carga, de pasajeros
o trabajadores, colectivos urbanos y suburbanos, entre otros. Los desafios de esta industria
tienen relaciéon con optimizar sus rutas y controlar los recorridos para gestionar la logistica
de las empresas que poseen una flota de transporte. Soluciones dentro del campo del internet
de las cosas y movilidad gestionada por GPS les permitiria conocer los trayectos en tiempo
real de medios de transporte junto con aumentar la seguridad de los conductores y vehiculos.

Sector Consultorias

Para las empresas de consultoria mantener una conexiéon de internet privada para realizar
sus operaciones podria ser solucién de mantener sus operaciones con seguridad, junto al
almacenamiento en la nube con altos estandares de calidad. La revolucion tecnologica y la
aceleracion de la generacion de datos a través de medios digitales, usar la analitica avanzada
y Big Data para monetizar la informacion de los clientes o incorporar modelos especificos
para mejorar la eficiencia de las operaciones.

4.4. Mejora: Propuestas de Rediseno

En este capitulo se abordaran las propuestas de rediseno del proceso analizado, donde se
evaluaran acciones para abordar las limitaciones del proceso y sus oportunidades de mejora
y alternativas para su implementacion. Los partes del proceso que se redisenaran se mencio-
naran en orden de importancia por el criterio del embudo de conversiéon que se menciond en
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el capitulo de mediciéon que abarca una combinacién entre volumen de potenciales clientes
perdidos y su cercania a completar el proceso.

4.4.1. Automatizaciéon para el aumento de capacidad de procesa-
miento de solicitudes

Una de las causas que mas limitan el crecimiento de la compania en el segmento B2B es
la acotada capacidad de procesamiento de solicitudes de contratacion de servicios. Como se
mencion6 en el capitulo de medicién, solamente un tercio de las emisiones de solicitud se
llegan a materializar. Los largos tiempos de espera en los cuellos de botella provocados por
las ineficiencias en la gestion y visado de documentos son una de las principales razones de
que los clientes terminen por cancelar sus solicitudes.

Cabe mencionar que los empleados administrativos pueden llegar a pasar hasta un 40 %
del tiempo en la gestion de archivos no esenciales, segiin datos de la consultora mundial PwC.
Por lo que automatizar las tareas relacionadas a la gestion documental podria traducirse en
un aumento considerable en la capacidad de procesamiento de solicitudes. Para acelerar la
adquisicion de clientes se propondréan automatizaciones que permitan agilizar las etapas de
menor capacidad, actividades que se destacan con rojo en la grafica extraida del diagrama
BPMN del levantamiento realizado.
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Figura 4.16: Extracto del diagrama BPMN del proceso AS-IS levantado. Actividades de
gestion documental. Elaboracion propia

En el diagrama, se destacan las tareas de creacion de caso comercial, envio de informacion y
validacion de documentacion, las cuales implican actividades manuales como la digitalizacion
de datos en los sistemas de informacion, el envio de documentos adjuntos para que el area
de visado pueda realizar la validacion de la documentacion y posteriormente la evaluacion
de riesgo, que también incluye varias actividades de naturaleza de extraccion de datos de los
documentos y su registro manual para determinar la aprobaciéon o rechazo de la solicitud.
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Para agilizar esta parte del proceso, en primer lugar, se proponen algoritmos de recono-
cimiento 6ptico de caracteres OCR, con ellos se pueden extraer texto desde imagenes para
posteriormente ser almacenados en alguna estructura de datos disenada para realizar reglas
de validacion y analisis de los datos extraidos de documentos no digitalizados.

Una vez que se tienen los datos estructurados se pueden gestionar para transformarse
y que formen parte de reportes de actualizacion automatica mediante operaciones de ETL
(extraccion, transformacion y carga). De esta manera, facilitar el trabajo de los ejecutivos y
administrativos de visado, ya que la carga laboral humana se reducird a revisar el reporte
emitido y realizar la evaluacion de la solicitud, ahorrandose el tiempo de bajar documentos,
ordenarlos, clasificarlos, almacenarlos, leerlos e ingresar los datos en los diversos sistemas.

Cabe mencionar que los algoritmos de OCR tienen una tasa de error que puede ir del 10 %
a 20% en casos extremos, por lo que siempre sera necesario el apoyo humano, para validar
estas excepciones. Por esto es por lo que el redisenio debe incluir reglas de identificacion de
fallas para poder ser derivadas a un ejecutivo comercial que las gestione como en la situacion
actual.

La elaboracion del reporte mencionado debera ser co-disenado con los administrativos a
cargo de realizar la evaluacion de solicitud, para que asi la informacién contenida en el reporte
sea lo méas 1util posible e incorpore la mayor cantidad de reglas automatizables en relacion
con las validaciones que requiere la solicitud.

Adicionalmente, se propone redisenar el proceso de solicitud de documentacién y obtencion
de los datos para el ingreso del caso comercial en el CRM desde el ejecutivo al cliente, infor-
maciéon que actualmente se solicita mediante correo electréonico en formato no estructurado,
el que debe ser interpretado por una persona.
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Figura 4.17: Extracto del diagrama BPMN del proceso AS-IS levantado. Elaboracion propia

Lo ideal seria que el agente que envie el correo al cliente, entregue alguna herramienta
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que facilite la entrega de documentos y datos para poder estructurar la recepcion de la
informacion y que el OCR pueda analizar y validar los formatos de documentos de la forma
mas eficiente posible.

Existen varias alternativas de lograr la sistematizacion de recibo de informaciéon mediante
correo electrénico, algunas son mas sofisticadas que otras, podria ser desde un Excel auto-
matizado hasta un formulario web inteligente, en este caso se desarrollara esta tultima, ya
que es necesario incorporar reglas de validacion en los tipos de datos como también en los
formatos de documentos con OCR para detectar que los documentos correspondan en forma
y asi alertar de inmediato al cliente en caso de producirse un error que pueda resolver el
mismo. Cabe mencionar que los errores mas comunes, segtin los ejecutivos, son la entrega de
documentos vencidos, con baja resoluciéon porque han tomado una fotografia de mala calidad
o simplemente no corresponden. Estas tres situaciones deben ser reconocidas por el OCR en
forma automatica. También debe existir una opcién en el formulario de acceso a soporte con
el ejecutivo en caso de que el error no pueda ser resuelto por el cliente.

Con esto se plantea que el correo enviado por ejecutivo adjunte un enlace que dirija a la
herramienta donde el cliente puede ingresar sus datos y subir los documentos en modo auto-
servicio, de esta forma se ahorraria el tiempo del ejecutivo en tener que estar interpretando
el correo y digitando los datos en al CRM donde se realiza la creaciéon del caso de valida-
cion comercial, ademés de disminuir la cantidad de reparos con validaciones automéaticas en
la recepcién de documentos. De esta forma se propone aumentar el tiempo disponible del
ejecutivo y mejorar la experiencia del cliente en el envio de sus documentos.

Para incorporar la funcionalidad de OCR en el formulario a desarrollar se propone integrar
los servicios de AWS que tienen una aplicacion accesible mediante API llamada Textract, es
de las més inteligentes y convenientes del mercado ya que solo cobran por lo que se usa, es
bastante econémica. Por ejemplo 1000 paginas analizadas cuestan solo 1.5 USD, ademéas no
obliga a comprometerse con un niimero minimo de documentos a analizar, por lo que califica
como la opciéon mas conveniente [19].

En cuanto a los requerimientos funcionales para la solucién descrita para la gestion efi-
ciente de la solicitud, documentos y coordinaciéon entre aplicaciones, se evaluaran desde dos
alternativas de automatizacion la primera es con Robots RPAs y la segunda es mediante el
diseno de un proceso a medida utilizando servicios de computacion en la nube o Cloud Com-
puting, ambas opciones reconocidas como las tultimas tendencias para lograr automatizacion.

Alternativa 1: RPA

Los robots de procesos califican como soluciones factibles para la automatizacion de tareas
de reconocimiento 6ptico de caracteres. Estos se implementan a través de software configura-
ble e intuitivos, los cuales buscan replicar las interacciones de usuarios humanos con sistemas
informaticos. Detras de cada accion del robot existen reglas y funciones previamente progra-
madas. Dentro de sus beneficios, se destaca que pueden ser integrados a los procesos sin la
necesidad de intervenir en los sistemas internos de las empresas, ademés son relativamente
rapidos de implementar, minimizan la cantidad de errores, liberan de sobrecarga de tareas
tediosas y manuales a los humanos encargados y tienen la capacidad de trabajar sin parar.
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En el proceso actual, los datos y documentos de los clientes fluyen a través del correo
electronico, en esta alternativa de rediseno se propone que uno de los ejecutivos encargado de
funciones de back office reenvie el correo de recepciéon de documentos a un correo accesible
por el robot, como un usuario. De esta forma puede acceder al formulario y realizar la
descarga de los datos. Este hito de envio que realizara el agente de ventas marcara el inicio de
proceso de gestion documental por parte del robot, el cual procederé a analizar la informacion
recolectada de los documentos. Luego se activara el lector de OCR del RPA que también tiene
esta funcionalidad, para escanear los documentos y realizar la extraccion de los datos, para
cargarlos en un modelo de datos disenado y estructurado para almacenar la data relevante a
cargar en CRM. De no presentar errores, el robot procederé a respaldar los documentos en
el gestor de almacenamiento documental que maneja de la compaiia. Una vez completado
lo anterior, el robot debera extraer del modelo de datos, los campos necesarios para rellenar
el formulario de emisién del caso comercial en el CRM. En caso de presentarse algin error
en la carga se debera alertar al ejecutivo para que pueda agilizar la gestion de los casos
probleméticos, resolverlos y cargar los datos manualmente en caso de ser necesario.
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Figura 4.18: BPMN Rediseno con RPA asistido de gestiéon documental

Si no hay problemas, entonces se continiia con la elaboraciéon de un reporte que resuma
de los principales indicadores y datos extraidos de los documentos y del CRM, los cuales
permitiran al administrador de visado tomar la decisiéon de aprobaciéon o rechazo de la solici-
tud. Para esto se deberan programar operaciones ETL (extraccion, transformacion y carga)
al modelo de datos del CRM para que se realice el proceso de forma automética aplicando
las reglas de negocio necesarias para calculo de indicadores y presentacion de la informacion.
Finalmente, el reporte sera remitido al administrativo de visado quien debera revisarlo para
tomar la decision de aprobar o rechazar la solicitud. Para la escalabilidad del proceso se pro-
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pone usar un robot por ejecutivo especializado en operaciones de back office, el cual debera
centralizar las solicitudes de varios ejecutivos corrientes, para enviar la informacion al correo
del robot en forma organizada. A su vez, este tltimo podré crear reportes para 1,2 o hasta 3
visadores, dependiendo del volumen de solicitudes que se generen.

Alternativa 2: Desarrollo a medida en la nube

El desarrollo de funcionalidades automaéticas es posible mediante la creacion de aplica-
ciones en linea o conectadas a internet. Las actuales tendencias tecnolégicas se inclinan por
las ventajas de las arquitecturas 100 % digitales, las que se conocen como Cloud Computing.
Este tipo de soluciones son altamente elasticas, ademas funcionan bajo el modelo de negocio
de solo pagas por lo usas. También ofrecen una gran oportunidad de crecimiento en ntimero
de transacciones, almacenamiento y capacidad de computo, lo que las convierte en soluciones
altamente escalables por su naturaleza basada en el Big data. Ademés de eso, es posible
ejecutar tareas de coordinaciéon entre varias aplicaciones y fuentes de datos.

El desarrollo de una aplicaciéon Full Stack o de punta a punta y disenada a medida,
permite pensar en integrarla al sitio web de la compania para que forme parte de los procesos
de e-commerse de la plataforma web oficial en un moédulo especializado para la solicitud de
servicios B2B autoservicio. Para esto también se requeriréd el diseno de un formulario web
con validaciones de datos automaticas y OCR que puede ser integrado a los servicios de la
aplicacion de AWS Textract mediante su API, como se mencion6 anteriormente.

Los lenguajes de programacion para la aplicaciéon se desarrollaran en Python para las
logicas de Back End e integracion de aplicaciones ya que se reconoce como el ecosistema de
programacion més grande y flexible del mundo, mientras que para el Front end o vistas del
usuario de la aplicaciéon web se recomienda usar Node JS, lenguaje basado en JavaScript,
disenado para optimizar la comunicacién entre cliente y servidor, ofreciendo la posibilidad
de una alta escalabilidad y crecimiento, lenguaje ideal para las aplicaciones montadas en la
nube.

En esta alternativa solucion el cliente también recibe un correo de su ejecutivo, enviando
el enlace de la péagina web, donde el cliente puede subir sus documentos y datos con las
mismas reglas de validacion descritas para la solucién anterior. Una vez completados los
campos obligatorios, el sistema aplicarda en tiempo real las logicas de validacion de OCR
para los documentos para detectar los errores comunes. Si existe algin error, se mostrara
un mensaje en la pantalla del usuario. En cambio, si estd todo aprobado en el formulario, el
cliente procederé a enviar la solicitud. Es ahi es cuando se activa la senal de inicio del proceso
de extraccion y almacenamiento de los datos de los documentos, en el modelo de datos del
CRM, que de forma automatica creara el caso comercial y almacenara los papeles originales
en el gestor documental.

En caso de haber errores de carga que no se puedan resolver por el mismo cliente, se
notificara al ejecutivo que revise el caso, de lo contrario se elaborara el reporte y se programa
el envio para el administrador de visado. En esta opciéon todas las transacciones pueden
ocurrir al mismo tiempo ya que la aplicacion estaria montada en servidores en la nube y
podria asignar reportes a todos los visadores en paralelo.
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Figura 4.19: Diagrama BPMN Flujo de trabajo de aplicacion Full Stack para gestion docu-
mental automatica. Elaboracién propia

El diagrama presentado muestra el flujo de trabajo para la aplicacion web, el cual es
bastante similar al flujo presentado en la solucién anterior, con la diferencia que esta disenado
bajo la premisa de ser casi completamente automatico e integrado a medida, para solucionar
el problema de la alta carga de tareas que conlleva la gestion documental, pensado también
en que podria formar parte de la plataforma web oficial de la compania.

Seleccion de solucidén de automatizacion

Al estar inserto en el rubro de las telecomunicaciones, se priorizara el aspecto de realizar
cambios rapidos, ya que la industria es tan dinamica y sujeta a los avances tecnologicos que se
optara por la opciéon més veloz y sencilla de implementar, es por eso que se escoge el proceso
basado en las RPAs. Ademaés, que dados los volimenes de venta del canal Outbound, esta
solucién es mucho méas econémica que el desarrollo de una aplicacion Full Stack, al investigar
un poco méas se devela que los tiempos de desarrollo dependen fuertemente de la experticia
de los equipos contratados para esta labor y también existe una alta incertidumbre en los
costos ya que los modelos de cobros de las proveedoras de Cloud, depende en gran medida
de parametros técnicos y de cuan 6ptimo sean los desarrollos.

Por las razones mencionadas, se infiere que para disefiar un servicio tecnolégico a la medida
se requiere de tiempo, intervencién de los sistemas y contar con equipos de altos niveles
de expertiz. Sin embargo, desarrollar una aplicacion complemente automatica podria ser
mejor alternativa si se cuenta con los recursos y personal calificado ya que podria soportar
volimenes de solicitudes mucho mas grandes y alcanzar mayores niveles de automatizacion
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y autoservicio, algo que requiere fuertemente en el canal web.

4.4.2. Modelo de atencién multicanal

Con la transformacion digital se han originado una gran variedad de canales para mantener
comunicaciéon con clientes y potenciales consumidores, esta nueva era ha traido oportunida-
des de combinar los medios para ofrecer interacciones mas personalizadas y de preferencias
individuales. Este concepto forma parte de las tendencias de la industria por adoptar en-
foques de redisenio centrados en el cliente y su viaje con la empresa para anticiparse a las
expectativas y las cambiantes condiciones del mercado.

En la actualidad la empresa divide su operaciéon por canales de contacto el telefénico y
web, y no gestiona un registro del historial de interacciones, por lo que un mismo cliente puede
volver a ser contactado todos los meses incluso méas de los cinco intentos propuestos, cuando
existen antecedentes de una mala recepcion pasada. Esta estrategia no esté siendo efectiva
porque se bombardea al cliente con interacciones descoordinadas e insistentes. De hecho, en
el periodo analizado alrededor de un 40 % de nimeros de teléfono validos nunca contestaron
a alguno de intentos de llamados programados, esto sin considerar la gente que cortaba el
teléfono mucho antes de escuchar el discurso del ejecutivo. Estos nimeros reflejan que hay
personas que simplemente no son receptivas al canal telefénico, lo cual sugiere replantearse
el modelo de contactibilidad incorporando nuevos canales.

Cabe mencionar que la sobrecarga de llamados que realiza el discador automatico no es
posible de cubrir con los ejecutivos disponibles, ya que solamente un 19 % de los nimeros
discados, son asignados a ejecutivos, es decir que casi la mitad de los potenciales clientes que
contestan el teléfono cae a una maquina contestadora automatica. Dado esto, es imperante
hacer mejores filtros en los contactos que se cargan al discador automético para desconges-
tionar la operacion con llamadas que es probable que no se concreten, ya que cada llamada
tiene un costo.

Para adoptar esta orientacion, se deben admitir mas procesos de registro e integracion
de datos provenientes de diversas fuentes, que permitan llevar una trazabilidad de todos los
puntos de contacto del cliente con la compania y de este modo capturar el viaje continuo, sus
opiniones y sentimientos en cada etapa del ciclo de vida del cliente. Asi podria ser posible
idear estrategias que permitan conectar con las emociones de forma duradera para asegurar
su fidelidad, logrando una comunicacion proactiva e individualizada. El desafio de adoptar
este enfoque requiere de la coordinaciéon entre los canales de contacto, a modo de poder
combinar las interacciones telefénicas con la experiencia web.

El procesamiento de datos para generar inteligencia comercial y conocimiento del cliente
es posible con CRM modernos como Salesforce, uno de los mejores evaluados en el mercado y
usado por la compaiia para gestionar sus ventas. El cual ofrece la posibilidad de integracion
con variadas fuentes y canales incluso provenientes de arquitecturas de Big Data que permite
llegar a conclusiones mas precisas por la admisiéon de procesamiento de grandes volimenes
de datos. Los softwares de CRM estan optimizados para centralizar la informacion atingente
a las relaciones con el cliente y ofrece una amplia variedad de herramientas para esta mision.
Para expandir sus funcionalidades se deben desarrollar arquitecturas de almacenamiento y
procesamiento de datos que registren las caracteristicas de los puntos de contacto con el
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cliente en cada interaccion.

Una vez que se dispone de los datos en un formato estructurado se pueden llevar a cabo
gran variedad de analisis para modelar los viajes del cliente usando técnicas de inteligencia
artificial, que vendrian a ser la secuencia de interacciones que han tenido con la compania,
con este insumo se podrian reconocer aquellas méas efectivas dependiendo si se concretd o no
la compra por parte del cliente, asi disenar estrategias comunicacionales para cada cliente
dependiendo en qué etapa del embudo o proceso se encuentre, creando experiencias 100 %
personalizadas y ponerlos a disposicion del personal de contacto en los diversos puntos de
venta.

Para crear la arquitectura de datos se plantea un modelo estrella, ya que esta disenado
para simplificar la analitica, cuyo elemento central es la ocurrencia del punto de contacto y
sus atributos relevantes una sola tabla central caracterizada, por las dimensiones aledanas
que describen caracteristicas de los canales, datos del cliente, la oferta presentada y otras
tantas que aun no se consideran y podrian ser relevantes.

| Llamada telefénica ¥

idLlzmada telefanica INT _] cliente v
Fecha DATE iddliente INT
Hora VARCHAR(45) Nom bre Apdllido VARCHAR (100)
"I chatenlinea ¥ IDEjecutivo INT Empresa Mombre V ARCHAR(100)
idchat en linea INT IDGrabacion INT Fecha_Macimiento DATE
Tipo_Chat VARCH AR (45) iddiente INT 4 o Email VARCHAR(B0)
IDEjecutivo INT > Facebook VARCHAR(45)
Fecha DATE Instagram VARCHAR(45)
IDConversacion INT 1 Segmento VARCHAR(45)
iddiente INT ] punto de contacto ¥ Actividad economica VPRCHAR(G[:}
- idPunto de contacto INT
, iddiente INT ,
" idUlzm ada telefnica INT ’ _| Campaiia digital Pagado ¥
_] Email v idOferta INT idCampafia_digital INT
idEmail INT idchat en linea INT Fecha V ARCHAR{45)
Contenide email VARCH AR{1000) idCampaiia_digital INT Tipo cam pafia VARCHAR{ES)
IDEjecutivo INT idEmail INT IDanuncio INT
Fecha VARCHAR{45) > Segmento objetive VARCHAR(45)
Asunto VARCHAR(45) idQiente INT
iddiente INT i >
g _] oferta v
idoferts INT

Servicio VARCHAR(45)
Subservicio V ARCHAR(45)
Precio IMNT

Fecha inicio DATE

Figura 4.20: Modelo de datos Multicanal, registro de puntos de contacto

El proceso detras de la gestion multicanal, debera incorporar reglas de negocio basadas en
los analisis de efectividad por puntos de contacto. Por ejemplo, se debera dejar registro de
los consumidores que no son receptivos a través de las llamadas, para intentar contactarlos
por otros medios como correo electronico, SMS, por ejemplo. O incluso podrian requerir del
impacto de publicidad pagada, mediante las campanas que gestiona el canal web por redes
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sociales y la navegacion. La ventaja de llevar una trazabilidad de su viaje, es que se podria
llegar a decidir programar el punto de contacto en algiin momento estratégico, como cuando
ya se toma registro que se interesé por la publicidad. Para crear estas reglas de negocio se
debera contar con los datos historicos y el apoyo de los jefes comerciales quienes tienen mas
experiencia para caracterizar los viajes del cliente y proponer una secuencia de puntos de
contactos con mayor impacto.

El mapa del viaje del cliente es una herramienta que permita entender el negocio desde
su punto de vista, se incluyen sus emociones y las brechas entre sus expectativas y la reali-
dad. Sirve para reconocer, por ejemplo, cuando seria oportuno generar una interacciéon para
sorprender al cliente y asi cultivar su lealtad a la compania. La idea es vender experiencias
en torno a los servicios con un enfoque centrado en el cliente.

Para describir los requerimientos funcionales minimos, de un modelo de datos que capturar
las distintas interacciones en el CRM, es que la tabla central de punto de contacto los tinicos
atributos obligatorios son el identificador de la interacciéon y del cliente, mientras que de los
identificadores de los canales se exige que por cada punto de contacto exista un tnico canal,
que caracterice la interaccién. En cuanto a la oferta presentada es opcional porque no todos
los puntos de contacto incluyen ofertas propiamente tales. Este modelo, se podria nutrir
dependiendo de nuevos objetivos que puedan surgir para mantener al cliente leal, como por
ejemplo para entregar recomendaciones, agradecimientos, ofertas relevantes por sus canales
preferidos o también lanzar senales de alerta para tomar acciéon cuando se detectan patrones
de emocionalidad negativa, a modo de anticiparse y evitar un desenlace indeseado a tiempo.

4.4.3. Analitica de discursos

La compania actualmente a través del centro de atencion telefénica graba todas las lla-
madas, pero no realiza gestion de ellas, es mas no se almacena en sus repositorios de datos.
La cantidad de informacion que se emite en esas llamadas podria llegar a ser muy valiosa
para identificar a los perfiles de clientes, sus sentimientos, su percepcion de marca, necesida-
des, entre otros aspectos clave para entender su relaciéon con la compania, informaciéon que
también podria complementar el modelo multicanal descrito en el capitulo anterior.

En la primera llamada de contacto con el potencial cliente, se emite informaciéon que podria
llegar a ser muy relevante para escuchar los sentimientos y necesidades del cliente. Uno de
los hallazgos que se encontré al oir las grabaciones de llamados, es que el cliente no tiene
claro que servicio desea contratar, pero si tiene claro sus problemas. Ademas, se estim6 que
del total de llamadas contestadas por un ejecutivo solamente un 28 % registra resolucion de
la llamada, lo que impide hacer seguimiento efectivo de esos puntos de contacto telefénico
con el cliente.

Actualmente existen tecnologias que facilitan la transcripcion automética de esas llamadas
para analizarlas mediante algoritmos de Speech Analytics. Estos permiten detectar patrones
en tiempo real, como también cuantificar palabras clave, rankings de expresiones repetidas,
que va de la mano también con conocer mejores horarios, campanas mas efectivas en seg-
mentos de clientes. Informaciéon que es de gran relevancia para conocer més al cliente.

En el mercado existen diversas aplicaciones que cumplen esta funciéon una de las mas
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desarrolladas en este ambito es “call minner” ya que posee una aplicaciéon de tipo SaaS
alojada en servidores de AWS, por el acotado tiempo que se dispondra para implementar
una solucion que capture la informacion de esta llamada, se evalué la implementacion de este
software el cual permite almacenar indicadores valiosos.

También la compania podria desarrollar sus propios modelos de analitica de discurso
pensando en cuales son los indicadores que les gustaria conocer sobre sus clientes, el primer
paso para lograr esto seria comenzar a transcribir sus llamadas a texto para tener insumos a
los cuales aplicar técnicas de extraccion de valor como la mineria de datos. También identificar
atributos que el cliente valore mas.

4.4.4. Gestion diferenciada de segmentos de clientes

Siguiendo la logica del embudo de conversion de abajo hacia arriba, se tiene que la mitad
de las llamadas en proceso de negociacion se pierde antes de la emision de la solicitud formal
y casi la mitad de las llamadas que se asume que generaron en un interés inicial terminaron
en negociacion. Este indicador podria mejorarse entregandole mas conocimiento al ejecutivo
sobre las necesidades del cliente, junto con capacitaciones en neuroventas de lo que se hablaré
en el siguiente apartado.

La equivalencia funcional del internet y telefonia entre empresas proveedoras o comoditi-
zacion de los servicios, conlleva a que exista una alta rotaciéon de clientes entre las companias
que los suministran. Es por esto por lo que cobra relevancia contar con servicios de valor
agregado que atraigan y mantengan fieles a sus clientes, ya que la mayor parte del tiempo
el valor del internet percibido por el cliente depende de las aplicaciones que corren sobre la
web. Es por esto por lo que hay que estar continuamente investigando las nuevas tendencias
del mercado para anticiparse en el ecosistema tecnolégico.

Dentro de los segmentos valiosos identificados, hay algunos que podrian valorar la tecno-
logia M2M, como los del sector transporte, por lo que también se propone especializar a los
ejecutivos mas capaces en la venta consultiva para ofrecer estos servicios. Para esto no se
requiere ser experto en lo técnico, pero si saber conocer el funcionamiento a grandes rasgos,
las variantes que existen y cuales serian los beneficios para el cliente.

El proceso propuesto propone que en vez de asignar las llamadas de forma aleatoria a cada
ejecutivo, se creen reglas de asignacion en base a los segmentos objetivos, de esta forma se
capacitaran a los ejecutivos con mas talento para especializarse en determinados segmentos
valiosos y asi desarrollen experiencia en los rubros que se dediquen. Junto a esto se incluiran
més datos que caractericen al potencial cliente, en la planilla que llega al centro de contacto,
el ejecutivo tendra més acceso a los datos del receptor en la pantalla, se le dard un tiempo
para que pueda prepararse en base a los datos que tiene en pantalla y ofrecera una atencion
més customizada lo que generard méas atencion de parte del cliente. Como se describe en
el diagrama de flujo, cabe mencionar que el modelo multicanal mencionado anteriormente
centralizara informaciéon valiosa para el ejecutivo a modo que también pueda decidir cual es
la interaccion més apropiada para cada cliente, en caso de que la llamada no sea efectiva.
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Figura 4.21: Diagrama BPMN de Gestion diferenciada por segmentos de cliente. Elaboracion
propia

4.4.5. Neuromarketing para capacitaciéon de ejecutivos

Dado el proceso anterior, cuando el ejecutivo esté preparandose para realizar un llamado,
podria ver en pantalla toda la informacion relevante del cliente incluyendo las necesidades y
usos especificos que caracterizan cada actividad comercial. De esa forma el ejecutivo podra
preparar su discurso con contenido clave para la conversion de la venta aplicando los principios
de neuro ventas.

Lo anterior propone impactar al receptor con palabras clave que podrian evocar en su
mente el instinto de supervivencia y emocionalidad, recordando uno de los principios del
neuromarketing que el 85 % de las decisiones de compra son subconscientes y solo el 15 % es
racional. [14]. Jurgen Klaric, referente mundial en neuroventas, afirma que el discurso de los
vendedores de centros de llamados es mecanico e incluso robotizado, situacién que afecta la
conexion emocional con los futuros clientes. Es por eso por lo que se deben capacitar a los
vendedores de forma organica, esto es hacerle entender al ejecutivo el objetivo de su llamada,
no decirle textualmente qué hacer ni decir, sino explicarles el modelo para que ellos puedan
comprenderlo y transformarlo de acuerdo con su realidad, retérica y conexién emocional con
el receptor de su discurso.

También se hablo de la entrevista consultiva, esto es un proceso en el cual el ejecutivo
escucha y hace preguntas al cliente para orientarlo en la mejor seleccion. En esta entrevista
se debera recopilar informacion que pueda ser interesante para la comprension de sus necesi-
dades y también para orientar en lo técnico. Esta entrevista debera ser disenada junto a los
expertos del negocio, donde deberén definirse las preguntas en funcién a las variables que se
consideraréan para descubrir sus necesidades.Con el insumo de informacién sobre los clientes
y sus necesidades serd posible mejorar los discursos de los ejecutivos y aumentar las tasas de
conversion en las etapas de negociacion y presentacion de ofertas mas personalizadas.

61



4.4.6. Firma Electronica

Para la contratacion de los servicios, se requiere que los clientes firmen contratos donde se
pactan las condiciones comerciales de los servicios adquiridos. Desde la perspectiva del cliente,
esto resulta engorroso porque debe acudir a alguna sucursal a firmar de forma presencial, lo
cual retrasa la gestion total de la solicitud y también es molesto para el cliente y podria afectar
el paso final de formalizar su solicitud de contrataciéon. Solo algunos casos de empresas de
la region metropolitana se les permite enviar por correo electronico el documento escaneado
y firmado manuscrito. Este modo de operar no esta exento de probabilidad de fraudes por
usurpacion de identidad.

Hoy en dia existen alternativas digitales, que aseguran la identidad real del receptor del
documento. El uso de la firma electronica avanzada permite validar con certeza la identidad
del firmante ademas de asociarlo a las condiciones comerciales pactadas. Sus beneficios per-
miten ahorrar tiempo, reducir costos de gestion y traslado, disminuir documentos en formato
fisico y certificar la autenticidad de la firma.

En Chile existen contados proveedores de firma electrénica certificada, a continuacion, se
muestra una tabla comparativa de las entidades, que permitira evaluar cual es el proveedor
que ofrece la solucién mas indicada para el proceso a redisenar.

Para mejorar la experiencia del cliente en el proceso de contratacion de servicios, se debe
optar por alguno de los proveedores acreditados para firma digital avanzada que permita
firmar desde cualquier dispositivo movil, para asi ahorrar costos de desplazamiento para el
cliente y ademas que sea facilmente integrable en aplicaciones web propias de la compania, de
este modo el costo de cada firma lo asume la compania y no el cliente que debe firmar. Esta
descripcion refiere a la firma movil acreditada, que solamente dos proveedores la tienen: E-
Sign y Acepta, ellos ofrecen el servicio de integrar el proceso de firma electronica directamente
a los flujos documentales existentes en la compania, a modo que el cliente reciba el documento
y tenga la opcion de firmarlo digitalmente en un par de clics.

4.4.7. Evaluaciéon econémica del proceso redisenado

Dada la naturaleza dinamica de la industria y los rapidos avances tecnoldgicos, se requiere
de un plan de implementacion agil, por lo que se contemplara seis meses de trabajo con la
compania para redisenar el proceso junto a los actores principales del proceso. Por lo mismo
el proyecto se evaluara econémicamente en un horizonte temporal de tres anos, ya que con el
paso de los anos podrian surgir soluciones méas innovadoras e inteligentes. En esta seccion se
justificaran los principales elementos de evaluacion econémica del proyecto y el flujo de caja
propiamente tal.

Costos del proyecto

Los principales servicios por contratar serdn los de una consultora experta en la imple-
mentacion de soluciones de automatizacion junto a los honorarios de cuatro ingenieras e
ingenieros expertos en disefios de procesos de flujos de datos y experiencia en marketing
para el desarrollo de los modelos analiticos, junto con las herramientas que puedan ayudar a
mejorar la atencion al cliente que se han descrito recientemente.
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Es preciso recordar que se opt6 por la soluciéon de robots RPA para automatizar el proceso
de gestion documental que hay detrés de la aprobacion de las solicitudes de contratacion de
servicios de telecomunicaciones. Estos robots actiian como verdaderos asistentes dispuestos a
trabajar de forma continua para analizar grandes volimenes de informaciéon y aplicar reglas
sobre ellas para agilizar las tareas engorrosas de forma escalable, ya que es posible ampliar
la capacidad de operacion replicaindolo en més computadores para asi tener holgura.

La inversiéon que se debe realizar para la implementacion depende en gran medida del
grado de dificultad del proyecto, en este caso implica una transformacién operacional de
soporte al proceso esencial del area comercial B2B, que involucra a todos los actores del
proceso, por lo que es muy importante gestionar el cambio y capacitarlos adecuadamente.
El robot interactuara con ellos de forma indirecta al estar integrado a cuatro aplicaciones: el
CRM, el gestor de almacenamiento documental, correo electréonico y hojas de célculo para
la elaboracion del reporte, para el cual se deberan aplicar entre 15 y 20 reglas de negocio
para procesar los datos a modo que sean un aporte en la toma de decision de evaluacion de
solicitud para los administrativos de visado, quienes seran los receptores de esta informacion.

Segiin la tabla adjunta a continuacion y los antecedentes expuestos, el proyecto a disenar
califica como dificultad intermedia por lo que se consideraré un valor de mercado de 330 UF
por el desarrollo de la automatizacion, cuya duracion en la implementacion se evaltia en 7 a
10 semanas a realizar por una consultora experta.

Criterio/Complejidad Baja Media Alta

N° de pantallas la4 5a 20 mas de 20

N° de apliaciones lo2 304 mas de 4
Integracion de aplicaciones | Nativa Uipath | Plugins de 3° no nativa

N° de reglas de negocio 0abd 6 a 20 mas de 20
Flujo Alternativo no si si
Estandarizacion de los datos | si si no

Manejo datos Copiar/Pegar | Si leer y modificar leer, enriquecer
Mejora de procesos No se requiere | Cambios menores | Sustancial
Nivel de riesgo operacional Apoyo Soporte al Core Core
Duraciéon 4-6 semanas 7-10semanas 11-16 semanas
Inversion desarrollo 120 a 240 UF | 240 a 330 UF 330 a 480 UF

Tabla 4.4: Valores inversion requerida para desarrollo segiin complejidad del proyecto. Con-
sultora Kpaz

La eleccion del proveedor del software se hizo considerando antecedentes recopilados por
la agencia global de investigacién de mercado “The Forrester Wave” que califico a la provee-
dora Uipath como la lider en tecnologias RPA, por su sélida estrategia de automatizacion y
oferta basada en su amplia experiencia automatizando procesos de negocio, por lo que fue
seleccionada para la evaluacion de la solucion de la alternativa de RPA. El valor de la licencia
anual en este software depende si el robot es atendido o desatendido, en la primera modalidad
el robot trabaja de forma conjunta con un empleado humano, como es el caso del proceso
disenado, su inicio depende de que alguien lo active, en este caso un ejecutivo de back office
que debera estar pendiente de su funcionamiento. Mientras que el robot desatendido trabaja
de forma totalmente independiente para llevar a cabo su tarea, ya que es configurado para
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activarse de forma inmediata ante la recepcion de alguna senal. Por ejemplo, si el proceso
fuese complemente automético en el caso que desarrollara una plataforma de auto atencion
para el cliente, uno desatendido seria mejor opcién porque se activaria en tiempo real cuando
recibiera la senial de que el cliente de envi6 de la solicitud por medio de la plataforma web. El
precio de la licencia anual de Uipath para un robot atendido es de 1.200 USD mientras que
el desatendido tiene un valor de 8.000 USD, es decir se opt6 por la opciéon mas econdémica
para este rediseno.

En cuanto a los costos de la arquitectura multicanal para el registro de las interacciones con
los clientes en sus distintos puntos de contacto, se debe considerar la inversion en el desarrollo
de la arquitectura e integraciones con las diferentes fuentes de datos de los clientes, para esto
se considerara los honorarios de un arquitecto y dos cientificos que trabajen en equipo durante
seis meses para el levantando de los datos y la integrandolos en un modelo que pueda unirse
a las herramientas proporcionadas por Sales Force, uno de los CRM que utiliza la compania
para gestionar sus ventas, por los mismo no se considerardn costos de las licencias de este
software ya que la empresa paga anualmente para usar esta aplicacion de gestion de los
clientes.

Estimacion de la demanda

La proyeccion de cantidad de empresas que requieren contratar servicios de telefonia movil
para la comunicaciéon con sus empleados y/o clientes, en los proximos tres afios. En primer
lugar se usaron datos agregados de empresas del servicio de impuestos internos [3|para deter-
minar la cantidad de empleados dependientes y a honorarios que tienen las empresas segin
su tamano. Ya que se presume que este indicador ayudaria a determinar la cantidad de lineas
moviles que solicitarian las empresas.

Lo anterior se combiné con datos del informe de la encuesta de acceso y uso de tecnologia
de informacion y comunicacion en empresas que realiza el ministerio de economia [I3], para
conocer cudl es el porcentaje de trabajadores que usan teléfonos moviles de la empresa y asi
poder precisar la estimacion de demanda en términos de lineas moviles que se contratan en
promedio en las empresas segiin al segmento por tramo de ventas al que pertenecen.

Tramo ingresos | Prom.Trabajadores | N° empresas | Trabajadores con moévil | % abonados | Prom.Lineas
Micro 1 1 309.251 151.842 6 % 1
Micro 2 2 202.614 198.967 7% 2
Micro 3 4 254.542 499.920 19% 4

Pequena 1 8 96.996 293.316 11% 4

Pequena 2 15 60.872 345.144 13% 8

Pequena 3 31 44.767 524.580 20% 17

Mediana 1 54 17.374 337.751 13% 28

Mediana 2 93 9.311 311.732 12% 42
Total 995.727 2.663.252 100 %

Tabla 4.5: Estimacion de lineas moéviles por tipo de empresas y su participacion en la cantidad
total de abonados moviles con contrato empresa. Elaboraciéon propia

Con estos datos se pudieron determinar porcentajes de participacion de las empresas segin
tamano en la cantidad total de abonados méviles que mantienen un contrato empresa, cifra
que se conoce gracias a la mesa de datos de la subsecretaria de telecomunicaciones [4]. De
esta forma se puede conocer un estimado de consumo de lineas por tipo de empresa segin al
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tramo de ingresos al que pertenece, porcentaje que serd usado para calcular la cantidad de
clientes de cada tipo y su aporte en la cantidad de lineas moéviles a contratar.

Luego, con la serie historica de abonados comerciales moéviles desde el ano 2015 a 2020
en serie de tiempo, se proyect6 la demanda por estos servicios a tres anos, usando el método
de suavizado exponencial, para pronosticar los valores futuros a partir de valores pasados.
Este método se caracteriza por dar mayor ponderacién a los valores mas recientes. Asi se
determiné el tamano de mercado en Chile. Sin embargo, la demanda que interesa es aquella
que realmente estdn buscando un plan comercial, por lo que solo se consider6 la cantidad
incremental mensual ponderada por el porcentaje de rotaciéon por concepto de portabilidad
numérica, cuya referencia fue el valor del ano anterior al estudio, fluctuo alrededor de 12,5 %
de clientes anualmente.
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Figura 4.22: Proyeccion de abonados moéviles por contrato comercial 2015-2024

Estimacioén de ingresos

Para calcular los ingresos se hizo el diferencial entre la situacién actual con la que se
realiza el proyecto, a modo de que del flujo de caja reporte los beneficios en incrementar en
50 puntos porcentuales la cartera de clientes adquiridos, dado un caso base de 200 clientes
mensuales AS-IS. Bajo este supuesto, se estima que al primer mes se podran procesar 300
solicitudes en total, para conocer los tipos de clientes detras de esas 100 solicitudes extras se
obtuvieron usando la informaciéon presente en la tabla de estimacion de la demanda, en la
cual se presentan los porcentajes de participacion de cada tipo de empresa segiin tamano y
cantidad de lineas a contratar.

Es relevante mencionar que en el caso base que se presenta a continuacion, se calculé con
los beneficios de solamente un mes. Si se piensa que cada cliente esta en la compania por
lo menos 6 meses la valorizaciéon es aun mayor, se usara este conservador supuesto para el
calculo del flujo de caja.
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AS - IS TO-BE
Tamano N° de clientes | N° de lineas | $ Ingresos | N°Clientes | N° lineas | $ Ingresos
Micro 1 57 57 $ 458.586 86 86 $ 687.878
Micro 2 38 72 $ 571.795 56 107 $ 857.693
Micro 3 47 180 $1.436.682 | 71 270 $ 2.155.023
Pequena 1 24 105 $ 842.937 36 158 $ 1.264.406
Pequena 2 15 124 $ 991.883 23 186 $ 1.487.824
Pequena 3 11 189 $ 1.507.548 | 17 283 $ 2.261.322
Mediana 1 4 121 $ 970.634 7 182 $ 1.455.952
Mediana 2 3 112 $ 895.863 4 168 $ 1.343.794
Total 200 960 $ 7.675.927 | 300 1440 $ 11.513.891
Beneficio 1°mes | $ 3.837.964 Caso base 1° mes con 50 % més o 100 clientes mas
Precio por linea | $ 7.996

Tabla 4.6: Caso base para la comparacion de resultados e ingresos del primer mes del proyecto.
Elaboracion propia

Flujo de caja

Para estimar las ganancias asociadas a los ingresos se us6 como indicador el porcentaje
de Margen del EBITDA (ganancias antes de los intereses, impuestos, depreciacion y amor-
tizacion) el cual fue de un 28, 9% el ano 2020, casi 3 puntos porcentuales menos que el
ano anterior previo a la pandemia, de acuerdo con un informe elaborado en noviembre del
2020 [I§], se reporta que la compaiiia obtuvo una baja de 9,8 % en los ingresos respecto al
primer semestre del ano anterior, estos se vieron negativamente afectados por las bajas en
los precios que se materializaron ante la dificultad de mantener las bases de sus clientes, por
la gran competencia del sector. Posteriormente se calcularon los impuestos a la renta por un
27 % sobre el EBITDA, para asi obtener una estimacion realista de las ganancias asociadas
al proyecto.

Flujo de caja del proyecto
Ano 0 1 2 3
Ingresos 492.432.633 1.545.464.549 | 4.850.329.796
EBITDA (MARGEN 28,9 %) 142.313.031 | 446.639.255 1.401.745.311
Impuestos 27 % 38.424.518 120.592.599 | 378.471.234
Renta neta 103.888.513 | 326.046.656 | 1.023.274.077
Honorarios profesionales 33.600.000
Licencias Uipath 1.704.000 2.556.000 3.408.000
Desarrollo RPA 9.849.510
Total Flujo -43.449.510 | 102.184.513 | 323.490.656 | 1.019.866.077
VAN (i=0,1) $978.030.572

Tabla 4.7: Flujo de caja del proyecto. Elaboracion propia

En cuanto a los costos de inversion se incluyen tres items: honorarios profesionales, licencias
tecnologicas y el desarrollo de la solucion de RPA mediante el contrato con una consultora
experta en este tipo de soluciones por 330 UF. Los sueldos que se consideran son para los
primeros seis meses de implementacion, a tres profesionales ingenieros y con alta experiencia
comprobable en desarrollo de arquitecturas en Salesforce para lo que se pagara $2.000.000 al
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mes para un profesional y para dos cientificos de datos $1.600.000 para cada uno y $1.600.000
para un ingeniero industrial experto en gestion del cambio y capacitacion en ventas.

Con respecto a las licencias de Uipath se requiere pagar una para cada robot, por lo que
para el primer ano se consideran dos robots, tres para el segundo y cuatro para el cuarto, los
cuales seran operados por ejecutivos de Back office. Cabe mencionar que los sueldos de los
ejecutivos y visadores por la ampliaciéon de la operacion estén considerados implicitamente
en el flujo de caja por el concepto del célculo del margen operacional en el EBITDA, el cual
es solamente el 28,9 % de los ingresos. Con los supuestos mencionados, entonces se calculo el
VAN con una tasa de interés del 10 % y se obtuvo un resultado de $984.576.027 para los tres
anos evaluados.

4.5. Control

El foco de esta etapa es explicitar los mecanismos de control para la correcta imple-
mentacion del proceso redisenado, para esto se definiran rangos de los indicadores definidos
para mantener el proceso bajo control y asegurar el cumplimiento del objetivo planteado de
asegurar una cantidad minima de clientes cada mes aumentando la capacidad, eficiencia y
disponibilidad de datos del proceso.

4.5.1. Controles de tiempos

Con la incorporaciéon de automatizaciones mediante los softwares de RPA se pretende
mejorar los indicadores de capacidad del proceso, es decir reducir el tiempo empleado por
cada solicitud, a modo de eliminar el cuello de botella que existe en el visado de solicitud.
La solucién propuesta permitird procesar mas solicitudes en un menor tiempo. Para el canal
Outbound se debera considerar un robot por cada ejecutivo de back office que pueda operarlo
y este podria a su vez servir para hacer reportes para dos o tres visadores dependiendo del
volumen de solicitudes. Si bien es una soluciéon de pequena escala en un comienzo, es posible
aumentarla para todos los canales si fuese necesario, ya que la configuracion del robot se
puede replicar en mas maquinas sin un mayor esfuerzo, lo que permitiria mejorar la tasa de
captura global de todo el proceso del departamento B2B.

En la tabla presente mas abajo, se muestran los tiempos empleados por cada una de las
actividades analizadas, para estimar como aumenta la eficiencia del humano con el uso del
robot en cada una de las tareas. Se trabajé bajo el supuesto de que las personas tienen una
productividad variable del orden del 60 % al 80 %, ya que no es posible que estén todo el dia
solo procesando solicitudes, mientras que para el robot si es posible asumirlo.

Con estos datos en mente se estim6 que un administrativo de visado procesa entre 5 y 8
solicitudes diarias, mientras que la RPA puede llegar a procesar hasta 60 solicitudes al dia
considerando que trabaja las mismas ocho horas, ya que debe ser asistido por una persona en
su horario laboral. Sin embargo, el aumento de efectividad debe mirarse de forma conjunta
entre la combinacién de humano y robot, ya que juntos pueden llegar a procesar entre 20 y 25
solicitudes diarias. En un mes, considerando 21 dias habiles el incremento de productividad
de un visador se estima entre un 300 % y 340 %. De este modo se elimina por completo el
cuello de botella con un aumento de 50 puntos porcentuales, disminuyendo hasta en 10 dias
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el tiempo de procesamiento por solicitud.

Actividad Tiempo/solicitud | Tiempo/solicitud | Tiempo/solicitud
Ejecutivo Visado RPA

Recibir y descarga documentos | 5 min 0 min <1 min
Valida formato documentos 5 min 0 min <1.5 min
Crear caso comercial 10 min 0 min <1.5 min
Descargar documentos 0 min 5 min 0 min
Extrae datos de los documentos | 0 min 15 min <2 min
Sube documentos al gestor 0 min 8 min <1 min
Digitar datos reporte 0 min 8 min 0 min
Elabora reporte de resolucion 0 min 15 min <1 min
Total 20 min 51 min <8 min
Solicitudes diarias no definido 5 -8 solicitudes 60 solicitudes

Tabla 4.8: Tiempo por actividades. Elaboracion propia

De este modo el administrativo de visado reducira el tiempo de gestion documental de 51
minutos por solicitud a solo 15 minutos ya que se limitara solo a revisar el informe creado por
el asistente robot. Aunque obviamente en una situacion real, esto puede variar dependiendo
de la productividad de cada empleado. Por el lado del ejecutivo, este se liberaria de las
responsabilidades de crear el caso comercial y revisar los documentos, ya que el proceso se
encargaria de realizarlo de forma automatica, con el apoyo de un agente Back Office, que
solo debera hacer clic en el programa del robot para iniciar el proceso y verificar que esté
funcionando con normalidad. Lo que podria desocupar desde una hora al dia a un ejecutivo
que resuelve tres solicitudes diarias.

4.5.2. Controles del conversion

En secciones anteriores, se definié el embudo de conversiéon para el proceso estudiado, el
cual mostraba que en la medida que se iba estrechando, se iban perdiendo consumidores
por distintas razones. El objetivo de las acciones de rediseno presentadas para mitigar estas
causas de la desercion de los clientes que se van presentando a través del embudo.

Para mantener los indicadores bajo control, en cada etapa se define un rango del por-
centaje esperado de aumento del indicador, los cuales deberfan mantenerse dentro, una vez
implementados los redisenos. La informacion del flujo de clientes por el embudo es util para
planificar la operacion, sus recursos y tiempos. Los profesionales a cargo de poner en efecto
la solucion multicanal, deben automatizar la obtencion del embudo y sus valores control para
ir monitorizando que las tasas de conversiéon de cada etapa se mantengan rondando los limi-
tes admisibles. En caso de que se reporte un indicador bajo de lo esperado se deberd poner
atencion al subproceso que podria estar ocasionado un mal desempeno.

En la siguiente tabla, se muestran con sus respectivos valores esperados comparandolos
con la situacion actual. La primera columna indica una situaciéon base de un mes, en el que se
midi6 el flujo de consumidores que esta en cada etapa del proceso. El porcentaje AS-IS indica
cual fue la fracciéon de personas que traspasaron con éxito la fase anterior. Mientras que las
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columnas TO-BE representan la cantidad de personas que se esperaria tener mediante los
aumentos que podrian originar tras las acciones de rediseno propuestas.

INDICADOR AS-IS | AS-IS TO-BE TO BE
Empresas tinicas discadas 36.653 | 100% | 36.653-36.656 | 100 %-100 %
Empresas contactadas 18.036 | 50% | 19.059- 21.808 | 52% - 59 %
Llamadas contestadas asignadas | 7.162 | 39% | 8.005-10.686 | 42%- 49%
Empresas interesadas 1.792 | 25% 2.001-2.671 25 %-25%
Llamadas negociadas 897 50 % 1.040- 1.602 52 %- 60 %
Solicitudes emitidas 475 53 % 551-1.009 53 %- 63 %
Clientes adquiridos 157 33% 248-504 45 % -50 %
Contactadas,/ Adquiridas 2.3% 3.0 %- 4,7%

Tabla 4.9: Control de embudo para estimacion de flujo de clientes por etapa. Elaboracion
propia

Para el segundo indicador de empresas contactadas se espera aumentar como minimo un
2 % usando diversidad de canales como el e-mail, redes sociales o SMS. Esto se considera
factible de lograr, sabiendo que aproximadamente la mitad de los clientes no responde al
llamado telefénico con un niimero vélido, pero tal vez podrian ser receptivos por otros canales
o estrategias.

También se pretende aumentar la cantidad de llamadas contestadas que son efectivamente
asignadas a un ejecutivo, ya que como se mencion6 anteriormente existe una gran cantidad
de estas que no se atienden por falta de tiempo de conexion de los agentes. Al desocupar
a los ejecutivos de las tareas administrativas que se automatizan por la RPA, se ganaran
aproximadamente 20 minutos por cada solicitud, con eso se esperaria incrementar en al
menos un 3% el tiempo de conexién de los agentes, lo que impactaria en un aumento de
la asignacion de llamadas contestadas, mejorando la capacidad de atenciéon del centro de
llamados.

Luego para llegar a obtener més llamadas que culminan en una negociacion, tras captar el
interés de generar una solicitud de contratacion real. Se plantea que mejorando la propuesta
de valor para cada segmento de clientes y con las técnicas de neuromarketing, se podra
aumentar la conversion de este. Como se menciond en la figura 2.3 es posible aumentar hasta
en 20% la cantidad de clientes adquiridos usando técnicas de marketing para segmentos
especificos, en este caso se propone un aumento moderado de un 2 %.

Por dltimo y mas importante, las tasas de solicitudes que se concretan podrian aumentar
en al menos un 45 % respecto de las emisiones por el incremento en la capacidad del proceso,
ya que se estim6 que es posible aumentar la capacidad de procesamiento en el cuello de
botella de gestion documental hasta en un 300 %, por lo que ya no se perderian solicitudes
por concepto de cancelacion, por prolongados retrasos en la revision de documentos. Sin
embargo, podrian existir otras causas no exploradas de las cancelaciones de solicitud, por lo
que se mantuvo el escenario més pesimista en el calculo del valor del proyecto.

De esta seccion se extrae que el embudo es una buena herramienta de gestion de procesos de
venta para poder estimar las demandas de cada etapa del proceso, para asi poder anticiparse a

69



esta y estar preparado para poder satisfacerla. Dado que los voliimenes seran variables mes a
mes, es importante ir monitorizando los niveles de solicitudes en cada etapa para planificarse
a ellos, es decir que no basta con mirar solo los porcentajes, hay que mirar los nuevos limites
de las capacidades en cada etapa para no provocar nuevos cuellos de botella.

4.5.3. Controles Globales

En el capitulo de mediciéon se propusieron cuatro indicadores globales para cuantificar
el cumplimiento de los objetivos, en este capitulo se reportaran los rangos admisibles para
mantener la operaciéon bajo control respecto a los supuestos planteados en el flujo de caja y
la simulacion realizada en el capitulo anterior.

Indicadores Minimo | Méaximo
Capacidad 200% | 300 %
Eficiencia 3,0% 5,0%
Datos 50 % 300 %
Clientes nuevos | 50 % 300 %

Tabla 4.10: Rango de valores para los indicadores globales en el proceso rediseniado. Elabo-
racién propia

En términos de la capacidad del proceso, esta puede aumentar hasta en 300 % para los
cuellos de botella, solo con aumentarla al doble, ya es posible pensar en un aumento minimo
de 50 % en la cantidad de clientes totales adquiridos, respecto de la situacion actual. Ya que
la mayor parte de las solicitudes canceladas no se procesaron por concepto de los tiempos de
espera, aunque pueden existir otras causas menores que impidan la completitud, como por
ejemplo el incumplimiento de la politica comercial o razones personales del cliente aun no
posibles de medir.

El indicador de efectividad del proyecto se calcula como la fraccion de clientes que se
capturan frente a los que se logran contactar con una llamada asignada a un ejecutivo, en el
proceso normal durante el periodo de medicion fue de un 2,3 %. Con los redisenios propuestos,
se puede aumentar en al menos en 1 punto porcentual, con las iniciativas exploradas, de
acuerdo con la simulaciéon descrita en el apartado anterior, aunque el impacto podria ser
incluso mayor.

En relacion al indicador de disponibilidad de datos, se propone que al menos se incremente
el su uso en 50 % como meta, esto es, por ejemplo, que si antes se usaban 10 atributos para
conocer al cliente, ahora se usen 15. La cota maxima es relativa, pero se propone un 300 %,
porque podria ser ineficaz tener exceso de informaciéon. Es importante priorizar cuales son los
datos que realmente aportan a la toma de decisiones, lo cual sera posible de lograr mediante
el CRM, el cual los centralizara.

Cabe destacar que estos resultados son una estimacion fundada del potencial beneficio,
por lo que en una aplicacion real sera importante testear los efectos diariamente para poder
planificarse ante el incremento de la demanda y cartera de clientes.
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4.5.4. Gestion del cambio

La resistencia cultural a la transformacion puede ser uno de los principales riesgos a la hora
de implementar innovaciones. La adopciéon de nuevas tecnologias y automatizacion de tareas
generan incertidumbre entre los actores que deben ejecutarlas. Existe cierta desconfianza
y desconocimiento sobre su impacto, muchas veces miedo a ser reemplazados y perder sus
empleos. Razones personales como la comodidad y la costumbre a desarrollar un proceso
definido puede afectar la motivacion y seguridad en sus capacidades, resistiéndose a dejar su
zona de confort, lo que conlleva a una falta de cooperacion para llevar a cabo el cambio.

Las automatizaciones tienen por objetivo reducir la carga laboral de tareas repetitivas
que no le aportan valor a quien las practica, para que pueda dedicar su tiempo a tareas
que requieran su inteligencia humana. Sin embargo, al disminuir la carga de cada persona,
probablemente requiera de menos personas que realicen el trabajo, llevando a los temidos
recortes de personal. Pero, por otro lado, al hacer mas eficiente la operacion, se mejorara
la calidad del servicio al cliente, como también la calidad de vida de los trabajadores que
queden en la empresa. Al tener clientes contentos y leales, se tendra mayor rentabilidad lo
que permitird invertir en crear otros puestos de trabajo enfocados a mejorar la relaciéon con
el cliente de naturaleza mas estratégica y analitica.

En cuanto a la automatizacion de la gestion documental, los nuevos administrativos de
visado contarédn con el nuevo asistente robot que les permitirda hacer su trabajo con mayor
eficiencia y rapidez, bajando sus niveles de presion y estrés. Los ejecutivos que se veran libe-
rados de algunas tareas podran acceder a mas informacién para preparar mejor sus discursos
de venta, hacer tareas mas humanas y tomar mas decisiones con la data disponible.

Para llevar a cabo la gestion del cambio, se propone un plan de tres pasos basados en los
principios de Kurt Lewin: “descongelar, generar movimiento y recongelar”. Para esto se deben
generar instancias de comunicaciéon con los actores del proceso en donde se les explique y se
les haga participe de la transformacion para aplicar estos pasos.

En la primera etapa de descongelamiento, se busca que los actores se sientan insatisfechos
con el estado actual, se deben dar razones convincentes para superar las presiones de resisten-
cia al cambio, hacerlos reflexionar de que el proceso que les genera agotamiento y sobrecarga
de tareas necesita un cambio para que asi se motiven a enfrentarlo, ademas de explicarles los
beneficios de la automatizacion, la explotacion de los datos y como sus vidas mejoraran.

Generar el movimiento es el segundo paso, aqui se busca promover el cambio, reconocer
y recompensar a la gente que coopera para la transformacion. Se debe identificar a quienes
se resisten para levantar sus necesidades como también a los lideres del entorno para que
colaboren como aliados para comunicar el valor de las innovaciones. También se plantearan
objetivos y planes de accidn para capacitar a las personas hasta que se sientan seguros.

En el re-congelamiento es la parte de volver a estabilizar nuevamente, para esto es funda-
mental asegurar la repeticion del comportamiento para que se transforme en nuevos habitos,
para estimularlos se podrian ofrecer recompensas a quienes logran el objetivo. Es importante
tener en cuenta que el cambio real sucede a largo plazo, por lo que se debe estampar el cambio
a la cultura de la empresa.
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Para medir la efectividad de la estrategia, se consideraran las caracteristicas mas relevantes
que posibilitar la transformacion: colaboracion y adaptabilidad|28]. Para monitorizarlas se
propone identificar cuantos actores estdn de acuerdo con el cambio y como estos van suman-
dose a medida que va avanzando el plan de tres pasos de Lewin. Mientras que la adaptabilidad
se medira en dias que toma la adopcion de las nuevas tecnologias, hasta que se vuelve algo
natural, esto variara en cada actor.

Es importante reconocer que la transformacion digital de los procesos podria tener efectos
en la destruccion de empleos, sin embargo, esto no es tan absoluto ya que también se crearédn
nuevas funciones que requeriran un mayor grado de especializacion. El foro econémico mundial
proyectd que al ano 2025 el uso de la tecnologia dara lugar a mas de 58 millones de nuevos
empleos, frente a los 75 millones que se perderian [15]. Por lo que siempre sera un factor
importante a considerar, en el caso particular de este proyecto, no se elimina ningin puesto
de trabajo, solo se simplificaran las tareas, lo que en un futuro podria llevar a disminuir
la cantidad de personas que realizan esta labor. Sin embargo, se abririan mas cupos para
gestionar mejor la cartera de clientes ampliada. En resumidas cuentas la transformacion
digital solo traeria beneficios en este caso.

4.5.5. Plan de implementacién

Para lograr el éxito del proyecto, se debera trabajar en paralelo en dos redisenos que
aportaran a mejorar las tasas de adquisicion de clientes. En primer lugar, la automatizacion
de la gestion documental con RPA la cual se pondra en marcha por medio de una consultora
experta y en segundo lugar el diseno e implementacion de arquitectura multicanal en CRM
para reunir informaciéon del cliente y su viaje con informacién valiosa para transmitir a los
ejecutivos mediante capacitaciones, en segmentos especificos. La ejecucion de este ultimo se
abordara por medio de la contratacion de profesionales del &mbito de la ingenieria industrial
o informatica, que sean capaces de desarrollar las soluciones analiticas que seran alojadas
en el CRM, que entreguen orientaciones para gestionar el cambio. La implementacion del
proyecto tendra una duraciéon de 6 meses con el uso de metodologias agiles.

Roles del proyecto

Para desarrollar el proyecto se requerira de la contratacion de una consultora de RPA y
de un equipo de cuatro profesionales de la ingenieria para lograr el objetivo de construir, un
modelo multicanal de inteligencia comercial que sea integrado a la operaciéon del proceso de
ventas por medio del CRM. A continuacion, se detallaran los roles y actividades a realizar.

La consultora de RPA debera implementar la soluciéon en un plazo de 6 a 8 semanas,
para el cumplimiento de los objetivos es importante que los profesionales a cargo realicen
un levantamiento en detalle de todas las tareas que debe realizar el robot, basandose en
el diagrama de flujo propuesto y los requerimientos funcionales descritos. Ademas, deben
estar en permanente contacto con los usuarios de la solucién para escuchar sus opiniones y
valoraciéon. Luego se procedera a la configuracion de las funciones esenciales en el software
Uipath. De acuerdo con las metodologias agiles es importante realizar pruebas y simulaciones
constantemente ya que siempre pueden surgir nuevos aspectos a considerar, la esencia de estas
es la mejora iterativa mediante el testeo continuo.
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Para inspeccionar que la consultora esté cumpliendo con lo solicitado uno de los profesio-
nales contratados estard encargado de actuar como nexo entre la consultora de RPA y los
representantes de la compania. Para hacer seguimiento, de que se estén logrando los objetivos
del proyecto de automatizacion, esta persona ademas seré el lider del equipo contratado para
el proyecto de CRM, ya que hay varias funcionalidades del RPA, que se incluyen en el flujo
de trabajo, como por ejemplo, el almacenamiento de datos para el levantamiento del caso
comercial.

Jefe del proyecto y arquitecta(o) de datos en CRM: Para crear una estructura de datos
integrada con los canales de comunicaciéon se requerirda de un profesional de la ingenieria de
soluciones en CRM, el cual debera tener experiencia demostrable en el desarrollo en Salesforce,
yva que es el CRM que paga la compania y coincide que es considerado el software CRM lider
del mercado[20]. Ademaés, debe tener conocimientos solidos en marketing, canales digitales y
metodologias dgiles. En cuanto a su perfil de personalidad se requiere que sea un lider ya que
serd jefe del equipo de profesionales contratados. Ademas, estara encargado intermediar a la
consultora de RPA con la compania y verificar que se estén llevando a cabo las actividades
clave.

Cientifico de datos: Se requerira de dos profesionales de la ingenieria de datos que tengan
la capacidad de automatizar flujos de informacion de distintas fuentes, mediante operaciones
de extraccion, transformacion y carga (ETL). Deberan tener conocimientos en lenguajes de
programaciéon como Python o R para poder hacer modelos en base a los datos que puedan ser
integrados a las funcionalidades de Salesforce, ademas de un buen manejo gestionando bases
de datos, para lo que trabajaran en colaboracion directa con el arquitecto. También deberan
contar con motivaciéon para conseguir y explorar datos, usando técnicas de mineria que les
permitan construir conocimiento sobre segmentos de valor, a modo que los ejecutivos tengan
informacion clasificada que les otorgue ventajas en la negociacion. Dentro de los modelos
analiticos minimos a realizar; una segmentacion por contactabilidad y uso de servicios, y un
modelo de prediccion de morosidad para agilizar la gestion en la evaluacion de riesgo.

Ingeniera/o especialista en ventas y gestion del cambio: Este profesional debera capacitar
a los ejecutivos en el uso de la informacion generada por el CRM y el uso del nuevo asistente
Robot. Actuaré en el rol de "product owner", el cual se define en metodologias agiles, como un
profesional encargado de maximizar el valor de la cartera de productos a disenar. Dentro de
sus responsabilidades, debera solicitar cambios y hacer seguimiento a que los desarrolladores
los realicen con el fin de mejorar la experiencia de usuario, ya que tendréa contacto més directo
con quienes haréan uso de las soluciones. Ademaés, debe tener conocimiento sobre técnicas de
elaboracion de discurso basado en los principios de las neuroventas, para generar un mayor
nivel de interaccion entre el receptor del llamado y el ejecutivo. También, debera disenar
entrevistas consultivas para los servicios que requieran un mayor nivel de especializacion.
Este profesional serd una pieza clave para la implementacion del proyecto porque ademas
participaré en el plan comunicacional de gestion del cambio, el cual se detall6 en el apartado
anterior.

Actividades del proyecto

Para lograr el éxito en la implementacion del proyecto, se deberan realizar algunas activi-
dades clave por los actores del proyecto, las cuales se categorizaran en tres etapas: consolidar
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conocimiento del negocio, desarrollo iterativo para el testeo continuo y finalmente el lanza-
miento monitorizado.

En la primera etapa, se levantaran los datos factibles de obtener, para esto se deberé
interactuar con &areas externas al departamento comercial, como la unidad de inteligencia
de negocios y gobierno del dato, con los que se elaborara un acuerdo NDA (Non Disclosure
Agreement), para asi acordar la confidencialidad y proteccién de los datos. Luego se con-
tinuara con la exploracion, analisis y conocimiento del significado de cada fuente de datos,
para entender el potencial en la integracion en los modelos analiticos para el CRM. Del cual
también, se deberé solicitar acceso, para empezar a comprender las necesidades estructurales
a desarrollar. Estas primeras actividades, de conocimiento del negocio, no debiesen tomar
més de dos o tres semanas.

Luego, se debera poner en marcha el plan de trabajo de la consultora RPA, quienes sabran
que hacer en términos técnicos. Sin embargo, el jefe de proyecto debera brindarles orientacion
y conocimiento para conectarlos con la contra parte de la empresa, junto con el apoyo del
"product owner"quien los acercard a conocer a fondo las necesidades particulares de los
usuarios de las soluciones.

Una vez comprendidas las principales necesidades del negocio, se dara inicio a la etapa de
desarrollo, iteracion y testeo. Los cuales contemplaran ciclos de progreso, de tres semanas cada
uno, cuando se deberan lanzar minimos productos viables para que la contra parte interactie
y entregue retroalimentaciéon oportuna. Una vez que se tienen resultados preliminares, el
"dueno del producto"se encargara de testearlo con los usuarios de las soluciones.

Dentro de los productos a desarrollar se requiere como minimo que se automatice la
gestion documental, como se planted en este informe, los modelos de segmentacién para una
interaccion personalizada multicanal y la obtencién de los indicadores claves para mantener
el proceso bajo control, como son el embudo de conversion y el flujo de solicitudes en cada
etapa del proceso redisenado, modo de poder anticiparse, planificar y comunicar a tiempo
a las distintas areas externas al departamento comercial los volimenes de solicitudes que
se estan generando, y asi no generar otros cuellos de botella en las etapas posteriores como
agendamiento y logistica. Cabe destacar que la elaboracion de estos modelos y visualizaciones
para el control, deberan estar bajo la permanente supervision de la jefe del canal Outbound,
quien validara la logica analitica detras de las soluciones a disenar.

Paralelamente a esto, se deberan organizar instancias comunicacionales de gestion del
cambio a modo de obtener la cooperacion de todos los actores involucrados en el proceso
redisenado. El profesional a cargo de la capacitacion de los ejecutivos deberé vigilar la opera-
cion de cerca, para comprender cuales son las principales dificultades que tienen los discursos
de los ejecutivos y asi proponer las mejoras basadas en los principios del neuromarketing.
También podra reconocer a los agentes mas capacitados para atender a segmentos comerciales
que pudiesen tener mayor valor y requieran de servicios de mayor complejidad.

Una vez terminada la segunda etapa de desarrollo, testeo e iteracion, en un plazo maximo
de cinco meses se definirdn los productos finales para ser lanzados oficialmente. Se deberé
monitorizar el correcto funcionamiento del proceso redisenado, al menos durante el dltimo
mes de proyecto, para asegurar su éxito.
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Conclusion

El trabajo realizado permite concluir que existen enormes oportunidades de crecimiento y
desarrollo para el departamento comercial B2B de la compania. El proceso de contratacion
de servicios es la puerta de entrada a los clientes y este acceso quedo estrecho para la alta y
creciente demanda por las telecomunicaciones, que existe en el mercado de las micro empresas
y PYMEs del pais. La adopciéon de tecnologia para la automatizacion de procesos y disponi-
bilidad de informacién actualizada, ya no son una opciéon, se han convertido en un estandar
para mantenerse competitivo en casi cualquier industria, dadas las nuevas exigencias de un
mercado el cual se ha acostumbrado a los servicios digitales.

Lo expuesto en este informe, entrega un camino viable para alcanzar metas mas ambiciosas
en cuanto a la captaciéon de consumidores, asi como también, para contar con datos que
permitan incorporar enfoques de atencion centrados en los clientes, que faciliten la entrega
de servicios de excelencia y asi brindar experiencias diferenciadoras en torno a las prestaciones
contratadas.

En un principio, se expusieron distintas hipotesis de por qué no se estaban cumpliendo las
metas de captacion de clientes al mes, en primera instancia se conjeturd que el mayor proble-
ma era la escasa capacitacion y el limitado acceso a informacién que tenian los ejecutivos para
tener ventajas en las negociaciones con los clientes. Sin embargo, esto no justificaba las bajas
capturas como principal razon, ya que la demanda por servicios era ampliamente mayor. Lo
anterior, se presenté como una oportunidad de mejora, en vista de la gran variabilidad en el
desempeno entre los agentes de venta, algunos con una gran motivacién y conversion, mien-
tras que otros, sencillamente no estaban vendiendo. En esta linea, cabe mencionar, que las
condiciones laborales que enfrentan las personas que realizan esta labor, son emocionalmente
desgastantes, ya que existe una sobrecarga de llamados diarios, que entrega poco tiempo a
los ejecutivos para preparar las llamadas de ofrecimiento, dada la rapida asignacién que no lo
permite y desafortunadamente la mayoria de las respuestas implican una negativa de parte
del receptor. También se consideré que la baja diferenciacion de la oferta y campanas pu-
blicitarias, realizadas por medio telefénico, orientadas a publicos masivos no estaban siendo
efectivas ya que existe una alta heterogeneidad en segmentos empresariales, lo que puede
causar bajas tasas de captura, lo cual fue posible de validar por la literatura mencionada en
este informe. No obstante, se detecté que la fuga de potenciales clientes se producia en mayor
proporcion antes de poder mencionar una oferta atractiva y es que el canal de naturaleza
telefonica tendria limitaciones para poder comunicar el mensaje exigido, ya que menos de un
5% de las llamadas superaba los 100 segundos de duracion.
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Considerando las premisas anteriormente mencionadas, se realizaron entrevistas a los prin-
cipales actores del proceso y se descubrié un claro sintoma de ineficiencia operativa, como
son los largos tiempos de espera entre la solicitud del cliente y el enganche de los servicios.
El gestor del proceso estim6 que en promedio, estaban tardando 17 dias en hacer las entregas
y que estas se debfan principalmente por los cuellos de botella en la gestion de documentos,
para la aprobacion de las solicitudes, cuyo personal a cargo tiene una alta carga en tareas
manuales.

Usando la metodologia de rediseno DMAIC junto al anélisis de potenciales consumidores
recorriendo el embudo de conversiéon, se midieron las consecuencias de esta ineficiencia y
se verifico que aproximadamente, solo un tercio de las solicitudes de productos moviles,
concretaba el proceso. Asi se confirmoé parte de la principal hipotesis de este trabajo: la baja
capacidad de procesamiento de solicitudes en las etapas administrativas, esta causando la
anulacion de solicitudes por parte de los clientes administradores de empresas, quienes no
estéan dispuestos a esperar més de dos semanas, mientras la competencia ofrece lo mismo, pero
en menos de 48 horas. Cabe mencionar que tras la pandemia, el crecimiento de la demanda
por servicios de telecomunicaciones fue del orden de un 30 % [4], por lo que el problema de
los cuellos de botella en el proceso se acrecento.

Por lo tanto, para lograr el objetivo de aumentar las ventas en al menos 50 puntos por-
centuales, respecto de la situaciéon actual, se esperaria aumentar la capacidad del proceso
en al menos esa dimension para poder disminuir el tiempo de espera por la obtencion del
servicio. Mediante la implementacion de las RPAs con la funcionalidad de OCR, se pueden
construir verdaderos asistentes capaces de procesar informacion casi 10 veces més veloz que
un humano, con lo que es posible aumentar la eficiencia de cada administrador de visado en
incluso un 300 %, de acuerdo con lo estimado en este informe, junto con disminuir el tiem-
po de espera en hasta 10 dias menos. Se escogio esta solucion porque es una de las formas
mas rapidas de lograr eficiencia operativa versus lo que son los desarrollos de aplicaciones
integrados a los sistemas internos que podrian tomar varios meses sin asegurar el éxito de la
implementacion, ante un contexto tecnolégico que evoluciona rapidamente.

Gracias a la escalabilidad del proceso redisenado, este puede ser replicado y aplicado
también al canal web, que maneja volumenes de clientes entre 5 y 10 veces mas grandes
que el canal Outbound. Ambos medios tienen casi el mismo proceso con el problema de la
baja capacidad de tratamiento de los administrativos de visado, por lo que los beneficios
econémicos de lograr eficiencia operacional, podrian ser multimillonarios, sin embargo, para
un mayor volumen de ventas provenientes de un medio en linea, seria conveniente optar por
una solucién con mayores niveles de automatizacion, como podria ser un RPA desatendido o
un desarrollo de aplicaciéon a medida integrado con sus sistemas informaéticos, lo que tomaria
mas tiempo e inversion, pero mayor sostenibilidad.

Para asegurar el cumplimiento del objetivo propuesto, no bastara solo con agilizar la
gestion documental, hay que tener una mirada global del proceso, ya que también son im-
portantes las fases previas a la emisién de la solicitud. Considerando una perspectiva de
punta a punta, para ofrecer un proyecto de redisenio con mayor efecto en la rentabilidad de
las operaciones. Por lo mismo, se propuso hacer un paquete de acciones que aumenten los
indicadores de conversiéon en las etapas que podrian tener mas impacto, como en el aumento
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de la contactibilidad; haciendo uso de la gestién multicanal, la diferenciacion de la oferta; con
segmentacion en base a datos, capacitacion con técnicas de neuromarketing y uso eficiente del
conocimiento del cliente. Todas estas iniciativas son logrables con una buena infraestructura
de datos como prometen las soluciones de CRM, que permiten centralizar la informacién con
el motivo de tomar mejores decisiones, que lleven a entregar servicios de mayor calidad a sus
clientes.

Con esto se destaca la importancia de adoptar culturas centradas en el cliente, quien es
cada vez méas exigente a mayores estandares de servicio facilitado por las empresas que han
adoptado estos enfoques en sus modelos de negocios. Lo anterior, junto al uso de datos para
adquirir un mejor conocimiento del cliente, se ha vuelto la clave para construir su lealtad
seglin las companias mas exitosas del mundo.

Con los potenciales resultados de este proyecto, la compania tendrd que enfrentar un
proximo desafio, ya que al aumentar su cartera de clientes de forma drastica, debera formular
un plan para gestionar su lealtad y entrega de experiencias de calidad, mientras que atn se
tienen dificultades en el servicio al cliente, como es posible ver en todos los reclamos que
acumulal27]. Por eso se plantea como trabajo futuro formular una estrategia que permita
la fidelizacién de los clientes capturados, de lo contrario, podrian perderse valiosos clientes
vitalicios. Para poder estimar el valor monetario de la pérdida de clientes se propone como
trabajo venidero hacer un modelo de estimacion del tiempo de vida del cliente con la empresa
junto con su probabilidad de fuga ya que las formulas tradicionales de CLV (Valor del ciclo
de vida del cliente) no capturan el dinamismo y rotacion, ni menos los efectos de la crisis.
Con datos existentes en la compania podria ajustarse un modelo de prediccion de fuga para
asi estimar las pérdidas, a modo de tomarle el peso a las ineficiencias en la rentabilidad global
de la empresa, junto con poder priorizar los esfuerzos por maximizar la lealtad de los clientes
y su tiempo de vida con la compania.

Para la memorista fue muy valioso realizar este trabajo, ya que pudo actualizarse en las
ultimas tendencias del mercado tecnologico, junto con comprender el funcionamiento de los
procesos informaticos y el uso de los datos para tomar decisiones. Las nuevas tecnologias son
herramientas sumamente poderosas y es importante tener criterio al aplicarlas. La elabora-
cion de este documento proporciond cuantiosos aprendizajes tutiles para la vida laboral, se
comprendi6 la importancia de liderar la gestion de proyectos de transformacion operacional
para alcanzar la eficiencia y competitividad, junto con la implementacién de iniciativas de
digitalizacion que rescaten el alto valor de los datos para la disponibilizacién de la informa-
cion que ayude a mejorar la gestion, disminuir las tareas repetitivas y aumentar los beneficios
para todas las personas que conforman la empresa y sus clientes.
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