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Resumen ejecutivo

La cuarta revolucion esta sucediendo en este instante, por ende, representa
una época de cambios, desafios y transformacion.

La transformacién digital se encuentra en auge dentro las organizaciones,
particularmente en las tradicionales, y en este trabajo se profundizé sobre las
companias de telecomunicaciones (TELCO), para las que este proceso implica
pasar de lo analdgico a lo digital, por lo tanto, necesitan transformar su ADN, su
cultura y forma de pensar con el fin de reconvertirse. A lo largo del trabajo se explico
en qué consiste la transformacion digital para las TELCO vy los principales desafios

internos y externos a los que se enfrentan.
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Capitulo 1: Introduccion

1.1 Justificacion

La cuarta revolucion industrial llegé y se anuncié por primera vez en el foro
economico mundial de Davos en cabeza de su presidente, Schwab (2016). Esta
revolucion supone un cambio radical en el sistema productivo y en el modo en que
se relacionan unos con otros, ademas, se identifica por la convergencia de
tecnologias digitales, fisicas y biolégicas. Asimismo, constituye la tendencia actual
de automatizacién e intercambio de datos e incluye a la robdtica, inteligencia
artificial, nanotecnologia, computacion cuantica, biotecnologia, Internet de las cosas
(IdC), impresion 3D y vehiculos auténomos (Schwab, 2016).

Junto con la nueva revolucion industrial nacié el concepto de transformacion
digital con el fin de adecuar la novedosa realidad. Sumado a lo anterior, no hace
referencia a la tecnologia, sino a transformar la cultura para pensar en digital
(Charla TED, 2019).

En este sentido, la transformacion digital involucra a varios actores: las
personas, las industrias, las empresas y las formas de trabajar, los gobiernos, las
ciudades, etc., los cuales estan relacionados y consumen los servicios que ofrecen
las empresas de telecomunicaciones. Dicho esto, es importante preguntarse si
estas ultimas estan a la altura de la transformacion y si lograran reconvertirse para
prestar un servicio alternativo.

En la actualidad, las operadoras de telecomunicaciones son las que facilitan
la conectividad a todo el ecosistema. Sin embargo, a pesar de tener un papel

principal en la transformacion digital de la sociedad, las TELCO no estan siendo



protagonicas ni generan el valor agregado derivado de la digitalizacion de la
actividad econémica (Management Solutions, 2016).

En los ultimos anos se dieron interrupciones que sacudieron la
incumbencia del sector, entre ellas se pueden sefialar el lanzamiento de satélites
para ofrecer internet a bajo costo y el nacimiento de las empresas “over the top”
(OTT), que son aquellas que se proveen a clientes a través de Internet y no
directamente por operadores de telecomunicaciones, por ejemplo, Netflix, Skype,
Uber, entre otras. Este tipo de empresas depende de la red de internet para la
provision de sus servicios. Es relevante mencionar que estas empresas, nativas de
la tecnologia digital, marcaron un nuevo estandar para la atencién de los clientes.
Este contexto precis6 un nuevo desafio para las operadoras, pues deben
redefinir los nuevos modelos de interaccion y eliminar las diferencias entre lo online
y offline. Ademas, representa un quiebre en la forma de liderar la cultura de las
TELCO, por lo que es imprescindible la gestién del cambio para que las
modificaciones sucedan con éxito.

La siguiente generacién de empresas del sector de telecomunicaciones se
definird por los lideres que tomen decisiones ahora, para dejar atras los beneficios

de la incumbencia y gozar de un crecimiento sin explotar (McKinsey, 2018).

1.2 Problematica

Segun un estudio global de la consultora EY, las empresas de
telecomunicaciones son vulnerables a los cambios en los ciclos tecnolégicos, las
acciones de la competencia y las necesidades de los clientes (EY, 2020).
Adicionalmente, las TELCO también se encuentran sumergidas en el entorno VUCA

(volatilidad, incertidumbre —uncertainty-, complejidad y ambiguedad), por lo que es
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indispensable que los lideres tomen consciencia de que necesitan adentrarse en un
proceso de transformacion digital.

En Argentina, las TELCO son empresas tradicionales de mas de 30 afios, en
las que prevalecen las estructuras jerarquicas, el liderazgo burocratico y los
empleados sindicalizados. Esto es un factor negativo a la hora de encarar un
proceso de cambio que requiere renovar sus productos, su forma de relacionarse
con el cliente y la cultura de los empleados.

Tal como se vio a lo largo de la maestria, el proceso de transformacion digital
de cualquier compania trasciende de lo tecnoldgico, puesto que requiere un cambio
de actitud, mentalidad, enfoque estratégico y renovacion profunda para adaptarse
de manera agil y adecuada al nuevo entorno digital y las necesidades que este
genera. Igualmente, cabe resaltar que esta transformacion es transversal a toda la
compania (Tabrizi et al., 2018)

En este escenario, el rol que tiene la gestion del cambio es fundamental para
obtener una transformacion, dado que lo recientemente enumerado contiene el
trasfondo social de la transformacion digital. Tal como lo mencioné Kotter (1995) con
respecto al area de liderazgo y transformaciones, el punto fundamental es que toda
la empresa esté al tanto de la urgencia en que se necesita el cambio para que todos
se enfoquen hacia una misma direccion. Por esta razon, el rol de los lideres es
clave (el problema persiste cuando se tiene muchos gerentes, pero pocos lideres).

En concordancia con lo anterior, para que el servicio de telecomunicaciones
no solo se considere como un prestador de conectividad (commodity), ademas de
los cambios tecnoldgicos, es fundamental un cambio cultural, de nuevos productos y
de la forma de relacionarse con los clientes. Por lo tanto, el presente trabajo estudio

los pilares de la transformacion digital en la industria de telecomunicaciones.
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1.3 Preguntas

e Cudles son los principales desafios de la transformacion digital en el
sector de telecomunicaciones?

e ;De qué forma la gestion del cambio o change management debe
acompanfar la transformacion digital en las empresas de

telecomunicaciones para que esta sea exitosa?

1.4 Objetivos

Objetivo General:

Analizar la transformacion digital en la industria de telecomunicaciones en
Argentina, considerando la importancia del change management y los nuevos
servicios a ofrecer.

Objetivos Especificos:

Entender el contexto de la cuarta revolucion industrial y el impacto en las

empresas de telecomunicaciones en Argentina.

¢ Comprender el contexto de la industria de telecomunicaciones en
Argentina.

o Definir la transformacién digital y describir sus caracteristicas enfocado en
la industria de telecomunicaciones.

¢ Determinar las mejores practicas del change management.

¢ |dentificar el estado de la transformacién digital y gestion del cambio de
las principales empresas de telecomunicaciones en Argentina.

e Establecer los nuevos servicios que se deben desarrollar en la industria

de telecomunicaciones.
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1.5 Limitaciones

El presente trabajo se limité al estudio de la transformacion digital, gestion del
cambio y cultura organizacional en la industria de telecomunicaciones en Argentina.
Las empresas que se analizaron en el campo de trabajo ofrecen servicios de
telefonia celular, telefonia fija, internet y television en Argentina, y no se consideran
otras subsidiarias corporativas. El trabajo se enfocd en empresas con mayor
porcentaje de clientes en el mercado y excluyo el andlisis de pequenas, empresas y
cooperativas del sector.

Es importante mencionar que el marco regulatorio de la industria y la
tecnologia con relacion a la infraestructura de red no fueron analizados en

profundidad.

1.6 Estado del arte de las TELCO

Antes de la aparicion del COVID-19, las empresas de telecomunicaciones ya
se encontraban obligadas a considerar nuevas formas de negocio para continuar
siendo relevantes a la sociedad. No obstante, la pandemia aceleré la transformacion
de las conductas de la sociedad, se vividé una migracién de lo presencial a lo virtual y
se incrementaron los cambios en los habitos de las personas, puesto que
compraban, estudiaban, trabajaban y tomaban videoconferencias desde su casa.
Por este motivo, tales actividades que requieren mucho ancho de banda crecieron
drasticamente y se entiende que esta nueva normalidad llegé para quedarse.

El servicio de internet y telefonia movil que prestan las empresas de
telecomunicaciones se considera como un commodity para la sociedad debido a la

evolucién de las actividades de las personas.
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De esta manera, los nuevos habitos provocan una mayor inversion de las
operadoras. McKinsey (2021) menciond en su articulo “A blueprint for Telecom’s
critical reinvention” que las empresas de telecomunicaciones, durante la ultima
década no alcanzaron un crecimiento, puesto que el retorno del capital (ROIC) de
inversion se encuentra cada vez mas cercano al costo promedio ponderado del
capital (WACC). Ademas, afirmd que antes de la pandemia, la industria de
telecomunicaciones venia de una década de deterioro de sus actividades. Uno de
los motivos fue la llegada de las empresas nativas de la tecnologia digital, por
ejemplo, Netflix y Uber, que establecieron nuevas formas de atencion al cliente,
otras tecnologias (asi como la inteligencia artificial, big data e internet de las cosas)
y también, nuevos modelos de negocios. Estas nuevas empresas que se centran en
servicios por medio de la tecnologia over the top y SaaS, pusieron en jaque a las
tradicionales empresas de telecomunicaciones.

En virtud del crecimiento exponencial de las actividades digitales, como se
menciond al inicio de este trabajo, la conectividad es sencillamente vital para la
sociedad, la economia y, en definitiva, la vida cotidiana. Por ende, segun un informe
de Telefénica Espana el trafico de datos aumenta hasta un 50 % anualmente, por la
que las TELCO invierten mucho dinero en mejorar la infraestructura de red.

De acuerdo con el informe sobre los fendmenos mundiales de Internet
Sandvine en 2022, se evidencié que las redes sociales, el streaming de video y los
videojuegos originados por unas pocas plataformas de contenidos digitales
representan mas del 70 % de todo el trafico que circula por las redes. Las empresas
de telecomunicaciones de Europa exigen que la inversion se reparta con las

empresas de plataformas de contenido.
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Hoy en dia, las plataformas digitales se benefician con un modelo de negocio
“hiperescalable” a bajo costo, mientras los operadores de red asumen las
inversiones necesarias en conectividad. Al mismo tiempo, como se menciond
anteriormente, los mercados minoristas del sector se encuentran en perpetuo
declive en términos de rentabilidad (Pallete, Read, Hottges y Richard, 2022).

De todas formas, ante el actual escenario las operadoras respondieron a los
nuevos desafios con una combinacion de medidas, entre ellas esfuerzos de
digitalizacion, cambios estructurales (por ejemplo, compartir redes), nuevas
metodologias de trabajo y mejoras en la productividad.

Asimismo, las empresas se expandieron a nuevos servicios como la
television (por ejemplo, Telefénica en Argentina) y la tecnologia de la informacion y
las comunicaciones (TIC), con el fin de aumentar los flujos de ingresos. Sin
embargo, estas formulas se quedaron sin fuerza, debido a que no se reflejé un
aumento en las ganancias (McKinsey, 2021).

Todo lo descrito hasta aqui, invita a reaccionar a las empresas del sector, lo
que las obliga a salir de su modelo “incumbente”. En este sentido, las interrupciones
de la revolucion digital rompieron con la forma tradicional de operar.

Asimismo, las empresas del sector tienen que tomar nuevos rumbos y, en
este punto, es fundamental preparar a los lideres que seran quienes tomen las
decisiones que marcaran la nueva forma de presentarse ante la sociedad.

Las empresas de telecomunicaciones siguen siendo jerarquicas, lo que
deberia modificarse y tender a organizaciones mas “chatas”, agiles y flexibles para
que las tomas de decisiones sean mas rapidas y eficientes. Segun el articulo de
McKinsey (2021), gran parte de los directores ejecutivos estan buscando en areas

correctas, pero no tan rapido como lo requiere el mercado actual.
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Tanto los informes de la consultora McKinsey como de EY (2020) hicieron
hincapié en que es transcendental un cambio hacia una estructura agil, y para esto
se requiere un cambio en la mentalidad, el talento y la interaccion de la
organizacion.

Si las operadoras cumplen con el objetivo de crear una organizacion mas
plana, integrada por equipos multidisciplinarios, iddneos en su materia y que sean
auténomos a la hora de la toma decisiones, podran llevar adelante los cambios.
Mientras tanto, los lideres deberan seguir desarrollando talento, procesos y la
mentalidad para impulsar y mantener un cambio cultural.

Para complementar el contexto de la industria, en la Figura 1 se encuentra el
analisis realizado de las cinco fuerzas de Porter para el sector:

Figura 1.

Anaélisis de las cinco fuerzas de Porter



Negociacion con
proveedores: Nivel de
negociacion es medio, existen
varias empresas proveedores
que ofrezcan los materiales
requeridos. Es necesario crear
alianza

Nuevos
competidores/Barreras de
entrada: Alta — deben ser
especialistas en el tema.
Mercado regulado.
Inversion alta.

Competidores: Existen pocas
empresas ofreciendo el mismo
servicio. Nuevos competidores
mas innovadores (Starlink). Se
necesitan crear nuevos
Negocios para reconvertirse y
no solo compedtir en precio.

Poder de comprador: Es
alta, varios proveedores

ofrecen el mismo sernvicio.
Los clientes son sensibles al
precio, esto provoca una
rotacion de clientes entre
empresas del sector.
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Usuarios mas sofisticados y
exigentes, quieren estar todo
el tiempo conectados.

Productos sustitutos: El servicio
de conectividad no se puede
reemplazar. El riesgo se encuentra
en la innovacion de los
competidores. Por ejempio,
plataformas de OTT, como Netflix
le puede sacar clientes del servicio
de TV paga. Plataformas, como
Facebook y WhatsApp, que
utilizan las redes de
telecomunicaciones y brindar
productos para que los usuarios se

Nota. El analisis se utilizé para evaluar la dinamica competitiva de las

empresas del sector de telecomunicaciones. Cuadro de elaboracién propia.

1.6.1 Benchmarking internacional de TELCO.

Uno de los hechos mas disruptivos en la industria de telecomunicaciones es
la creacion de Starlink, empresa fundada por Elon Musk en su afan de continuar con
la expansion de Space X.

Esta nueva empresa lanza satélites para ofrecer servicios de conectividad de
300 Mbps con una baja latencia (Dans, 2021). Segun el articulo, en Estados unidos
la empresa obtuvo una financiacion por 900 millones de ddlares bajo un programa

destinado a proporcionar conectividad en las areas rurales. Adicionalmente, en
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Estados Unidos Starlink no solo desplegoé sus satélites por el espacio, sino que
ofrecié una inscripcion a mas de 10.000 personas para brindar un servicio de
conectividad web, servicio de llamadas y precios bajos para las personas de bajos
recursos (Dans, 2021).

Uno de los aspectos mas positivos que se encuentra en Starlink es la
facilidad del desarrollo de la tecnologia, pues la idea es que la infraestructura se
pueda utilizar en cualquier lugar del mundo, unicamente a través de un sitio web.
Este punto es una gran ventaja competitiva de Starlink sobre las tradicionales
empresas de telecomunicaciones, dado que para una Telco instalar infraestructura
en una zona rural es complejo (y escaso). Sin embargo, un punto que esta por verse
es qué sucedera con la regulacion del mercado de las telecomunicaciones, debido a
que Starlink opera con una nueva tecnologia digital.

Con respecto a la tecnologia, algunas operadoras comenzaron a utilizar 5G.
Segun las revistas especializadas y sitios web de las empresas de
telecomunicaciones, algunos de los principales beneficios de la nueva generacién
de tecnologia movil son el aumento en la velocidad de conexion, reduccion de la
latencia y aumento de dispositivos que se puedan conectar a Internet.

El primer pais en ofrecer tecnologia 5G fue Corea del Sur, sus tres
operadoras nacionales (KT, SK Telecom y LG UPIu) fueron pioneras en el
lanzamiento de la nueva red y lo hicieron dos dias antes de la fecha anunciada para
asegurar la primicia. El lanzamiento tuvo lugar el 3 de abril del 2019 (Infobae, 2019).

Dada la nueva generacion de telefonia movil, el 16 de julio del 2020
Vodafone e IBM, segun el sitio web de esta ultima, anunciaron que iban a trabajar
en conjunto para brindar soluciones en 5G e innovacion informatica para la industria

del futuro. De acuerdo con el articulo que se publicé en el sitio web de IBM,
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indicaron que el trabajo en conjunto de ambas organizaciones permite combinar alta
velocidad y la baja latencia de las capacidades 5G y Multi-access Edge Compute
(MEC) que tiene Verizon, en conjunto con dispositivos 10T, sensores en el borde y la
experiencia de IBM en inteligencia artificial, multinube hibrida, computacién en el
borde y gestion de activos.

Avanzando con el benchmarking de empresas internacionales, con respecto
a Vodafone ldea, organizacion que se formé de la asociacion entre Aditya Birla
Group y Vodafone Group, representa uno de los lideres en el servicio de
telecomunicaciones. Vodafone Idea Limited (VIL) creé una nube hibrida universal, y
segun un articulo de IBM del 2020 hubo un hito transcendental, porque ahora la
plataforma permite que las aplicaciones de red y Tl se ejecuten en una arquitectura
de nube comun, disefiada para ofrecer mejoras revolucionarias en el ROl a través
de la optimizacion de CapEx, OpEx, habilidades e inversiones en automatizacion en
los dominios de aplicaciones de red y Tl. Por su parte, Open Universal Hybrid Cloud,
que es una plataforma de nube hibrida que se basa en tecnologia abierta y
estandares abiertos de IBM y Red Hat, permite a Vodafone Idea brindar un mejor
servicio a casi 300 millones de suscriptores al simplificar y transformar sus
operaciones de red de Tl y telecomunicaciones. La nueva plataforma se implementa
en muchos micrositios en la nube de Vodafone Idea distribuidos en India, asi como
en sus operaciones centrales de TI, que también estan a cargo de IBM.

En Japdn, la empresa mas valiosa de telecomunicaciones (segun informe
“Brand Finance Telecoms 150 2022” es NTT Corporation, la cual anuncié por medio
de su sitio web que transformara su nuevo estilo de gestiéon. Este anuncio lo realizo
en septiembre de 2021, dado que en la nueva era post COVID-19 NTT Group tiene

como objetivo transformar un nuevo estilo con base en el trabajo remoto mediante la



19

revision de las reglas y la mejora de los entornos de Tl, asi como la reforma de

varias operaciones.

A continuaciéon, enumeramos las principales acciones a realizar que

menciona en pagina:

1.

2.

Introduccién de sistemas basados en la nube/sistemas de confianza cero.
Automatizacion/estandarizacion de procesos de negocio (ventas,
mantenimiento, desarrollo, etc.).

Promocién de operaciones sin papel (incluidas facturas/érdenes de
compra).

Reevaluacion de los sistemas para promover la transformacion
empresarial.

Promocién activa de personal femenino externo y global.

Promocién del Work-in-Life (gestion de la salud) a través de la proximidad

del lugar de trabajo-residencia.

En adicion a esto, China posee la red telefonica mas grande del mundo

debido a su elevada densidad poblacional. Segun un articulo del diario online DPL

news, a mayo 2022 China lidera el despliegue de 5G a nivel global con mas de 1.6

millones de estaciones base construidas. Ademas, en el articulo se afirmo que la

empresa lider en telecomunicaciones del pais es China Mobile, la cual tiene 27 000

estaciones base 5G construidas en todo el pais.

El despliegue de 5G de las operadoras moviles de China que se realizé en

noviembre del 2019, por ser uno de los primeros paises, tiene el objetivo politico de

convertirse en una potencia tecnoldgica para continuar su guerra comercial con

Estados Unidos.
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De acuerdo con un articulo del diario América Retail, China Mobile Ltd.
presento su red en 50 ciudades en 2019, entre ellas Shanghai y Shenzhen, con
paquetes a precios bajos de hasta 128 yuanes (US$18) al mes. Los competidores
China Telecom Corp. y China Unicom Hong Kong Ltd. también presentaron sus
servicios a precios similares. Como servicio innovador de mayor valor, China Mobile
junto a ZTE Corporation (proveedor internacional de soluciones de tecnologia de
telecomunicaciones) anunciaron la primera ciudad de transporte inteligente 5G y el
proyecto se denominé “Guangzhou 5G Pilot City”. Asimismo, segun el sitio web de
ZTE Corporation, en Guangzhou, ciudad universitaria de China, lanzaron una
prueba piloto para demostrar el transporte de 5G y las aplicaciones. El proyecto
incluyé ferrocarriles de alta velocidad, metro, autobuses, administracion de
carreteras e internet de los vehiculos. Esto no solo mejord la gestion del sistema de
transporte de Guangzhou vy la eficiencia operativa de las empresas relacionadas,
sino que también brinda servicios de viaje convenientes para ciudadanos y turistas.

Otra tendencia que se ve en el mercado de las telecomunicaciones a nivel
internacional son las fusiones y adquisiciones. Segun una nota periodistica del diario
Cronista Comercial, el motivo por el que se fusionan las empresas del sector es que
en la industria es cada vez mas necesaria una economia de escala para enfrentar
las inversiones que se necesitan para seguir en el mercado.

Una de las principales fusiones de los ultimos tiempos fueron AT&T y
Discovery, segun un articulo publicado por Beauregar, escritor del diario digital “El
Pais”, la fusion une a marcas como HBO, HBO Max, TNT y la cadena de noticias
CNN con Animal Planet, Discovery, TLC, y otros canales de estilo de vida como
OWN, de Oprah Winfrey, The Food Network y HGTV, que se dedica a la reforma e

interiorismo. De esta forma, AT&T obtendra el control de un 71 % del nuevo grupo y
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el resto lo mantendra Discovery. De acuerdo con el articulo, los directores de las
empresas fusionadas generaran una ganancia aproximada de 52 000 millones de
dolares para 2023 y una EBITDA de 14 000 millones. Sumado a lo anterior, la fusién
representa un nuevo competidor para Netflix y Disney Plus.

En Espania, se fusion6 Orange (filial espafola de la compafiia multinacional
francesa) con Masmouvil, controlada por Lorca JVCO Limited, sociedad con sede en
Reino Unido y con un valor empresarial de 19 600 millones de euros. De esta forma,
a partir del 2023 se convertiria en la principal operadora de telefonia moévil de ese
pais, desplazando a Telefénica.

En la Figura 2 se enumeran las empresas de telecomunicaciones mas
valiosas del mundo, segun el informe de “Brand finance Telecom 150 2022” de
Brand Finance (2022).

Figura 2.

Empresas de telecomunicaciones mas valiosas del mundo

LAS TOP 10 MARCAS DE TELECOMUNICACIONES MAS VALIOSAS
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Nota. La figura presenta las 10 empresas mas valiosas del sector de
Telecomunicaciones segun el informe ‘Brand Finance Telecoms 150 2022.

Copyright 2022.
1.6.2 Situacion de las TELCO en Argentina

Los ingresos de la industria de telecomunicaciones en Argentina llegaron a
$656 436 millones en el periodo de enero a septiembre del 2021 (ultimo periodo
relevado por la ENACOM), que se comparan con los $486 999 millones de este
periodo en el afio 2020, de acuerdo con los ultimos resultados del ente regulador. Si
bien los ingresos del sector aumentaron un 35 %, el incremento quedd por abajo del
indice de inflacion, que fue del 50,9 % interanual.

En la Figura 3 se detalla la distribucién de los ingresos en virtud del tipo de
servicio.

Figura 3.

Ingresos del sector telecomunicaciones de enero a septiembre 2021
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Nota. Distribucion de los ingresos del sector de telecomunicaciones en
Argentina de enero a septiembre 2021. Cuadro de elaboracion propia segun
informacion de ENACOM.

Los ingresos correspondientes a telefonia moévil ascendieron a $312 565
millones, lo que representa el 48 % del total de los ingresos. Seguido de la television
por suscripcion con el 24 % y $157 044 millones, de los que el 67 % correspondié a
servicios fijos por suscripcion y 33 % a servicios de TV satelital. En tercer lugar, se
ubico el acceso fijo a internet (19%) y, por ultimo, la telefonia fija (9%). Los servicios
de comunicaciones audiovisuales ocasionaron solo el 6 % de los ingresos del
mercado.

El ingreso mensual por usuario (ARPU) de la television paga se ubicé en
$1695; el de internet fija en $1339 y el de telefonia fija aproximadamente en $1000.
El ARPU moévil rondé los $573.

Tabla 1.

Variacion de los ingresos del sector de telecomunicaciones en Argentina de

enero a septiembre 2021 con respecto a este periodo en el afio 2020

Figura 4: Variacion de los ingresos 2021 -2020

EME-SEP 2021| % EME-SEP 2020 | % Variacion
Telefonia mavil 312.564.970 48% 225250846 | 46% 87.314.124
TV paga 157 .044 060 24% 112,984 320 | 23% 44 059740
Internet 124 448 803 18% 94 046137 | 19% 30,402 GGG
telefonia FIJA G2.378.9149 9% 54717875 | 11% 7.661.044
Ingresos totales] 656.436.752 486.900.178 169.437.574

Con lo correspondiente al mercado mévil de Argentina, que otorga casi la
mitad de los ingresos del sector, la Figura 4 muestra la participacion de las tres
operadoras principales del pais (Claro, Telecom y Movistar) y con ella, es posible

concluir que la participacion es muy similar entre las tres.
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Figura 4.

Participacion de mercado operadoras moviles

Argentina: participacion de mercado operadores moviles

Personal: 33.7 %
Claro: 37.2 %

Movistar: 29.2 %

Nota. La figura muestra el porcentaje de distribucion del mercado de

operadores moviles en Argentina. La fuente de informacién es la de los operadores.

Copyright telesemana.com (2021).

Con respecto al servicio B2C, en el sector movil hay una fuerte competencia

por precio, por lo tanto, en la Figura 5 se detalla la portabilidad de clientes entre las

operadoras, la cual es sumamente dinamica a partir de las fuertes promociones, con

ofertas que incluyen descuentos en los abonos por periodos de largo plazo.

Figura 5.

Portabilidad de clientes entre operadoras de telefonia movil
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Nota. La figura muestra la evolucién de la portabilidad a lo largo de los
ultimos cuatro anos. Considerando la fuerte competencia a partir de los precios, los
usuarios cambian de compafiia rapidamente. Copyright ENACOM.

A continuacién, se plante6 una breve descripcion de los principales servicios
que brinda cada una de las empresas.

Entre sus principales actividades Movistar Argentina ofrece el servicio de
venta de terminales para clientes y no clientes, brinda servicio prepago y pospago e
incluye la oferta de su marca “Tuenti”, orientado al segmento adolescente y joven.
Adicionalmente, provee una experiencia 100 % digital a sus clientes por medio de la
simpleza en la oferta de combos mensuales con banda de gigas, minutos, SMS y
WhatsApp gratis, sumando gigas para usar en YouTube y TikTok. Asimismo,
Movistar lleva negocios mayoristas, de roaming internacional e incorporo6 el negocio
de servicio digital, que incluye servicios de cloud, plataformas, Office 365 y servicio
de LUCA mediante el uso de la tecnologia de Big Data.

Con respecto a los servicios moéviles, Telecom al igual que Movistar ofrece
servicio de prepago y pospago. Sus principales servicios son de voz e internet movil,
descarga de contenidos y aplicaciones.

Por el lado de Claro, segun su sitio web, para el segmento individuo brinda

servicios moviles (voz e internet movil), venta de terminales y servicios de roaming
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internacional. En cuanto a negocios y pymes, adicional a los servicios que ofrece
para individuos, se destacan servicios de data center, cloud e 10T.

Como se puede observar, los servicios que ofrecen las tres empresas son
similares. Igualmente, cada una de ellas estd avanzando en nuevos servicios con
valor agregado para dejar de ofrecer solamente conectividad. Entre los proyectos
mas relevantes se destaca la empresa Telecom con su nuevo producto “Personal
Pay” y por Movistar el abanico de servicios de “LUCA” (servicios de big data).

Tanto Movistar como Telecom también son lideres en lo que respecta a los
servicios de telefonia fija, internet y TV Paga.

El sitio web Digital TV describio el estado de la TV paga en Argentina, asi
como también el avance de las empresas OTT (ver figura 6). Cabe mencionar que la
televisidon paga representa el 24 % del total de los ingresos del sector.

Segun el informe del diario que referencia a la consultora Business Burea se
evidencio que el porcentaje de market share de TV paga se distribuye de la
siguiente manera: 39 % para Telecom (ex cablevision), un 32 % de DIRECTV, 6 %
de Telecentro; 5 % Supercanal y con el 2 % Movistar (Fuente: sitio web Digital TV).

Por el lado de OTT, segun indico el diario, la consultora Vuine Bureau
considera a YouTube y otros OTT con el 52 % del market share. Seguido de Netflix
con el 23 % del total y, por ultimo, Disney y Flow (grupo Telecom) con el 9 %.
Sumado a esto, el informe senalé que en Argentina existen 8.7 millones de
suscriptores de television paga en contraste con los 5.8 millones de OTT.

Figura 6. Distribucion de las principales empresas de TV y OTT
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Nota. La figura muestra la distribucidén de las principales empresas de TV y

OTT en Argentina. Copyright 2021. Digital TV

Con la informacion que se recopilé hasta el momento es posible observar que
en Argentina la empresa de telecomunicaciones con mayor participacion
representativa en los segmentos de los mayores ingresos es el Grupo Telecom
(telefonia movil, internet, TV paga y con el plus de ofrecer servicios OTT).

Asimismo, se puede evidenciar que los ingresos del sector provienen del

commodity de las empresas de telecomunicacion.
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Capitulo 2: Metodologia y paradigma

2.1 Paradigma
2.1.1 Paradigma: cualitativo.

Justificacion: el trabajo de tesis se desarrollé bajo un paradigma del tipo
cualitativo, que se basa en analisis de trabajos de investigacion cientifica y
académica ya existentes, asi como publicaciones de consultoras especializadas. La
tesis apuntd a dar una perspectiva actual de la transformacion digital en el sector de
telecomunicaciones, ademas, se enfoco en la gestion del cambio y en las
principales modificaciones que las operadoras tienen que llevar a cabo.

Este paradigma es el que mejor se ajusta de acuerdo con el trabajo de
campo y la obtencién de datos primarios. Asimismo, uno de los atributos del
paradigma cualitativo es que se orienta a procesos y se interesa en comprender la
conducta humana desde el propio marco de referencia de quien actua (Cook y
Reichardt, 1986).

El concepto de método cualitativo se centré en analizar el conjunto del
discurso entre los sujetos y la relacion de significado para ellos segun los contextos
culturales, ideoldgicos y sociologicos (Sampieri Hernandez, 2013). Este método de
investigacién construye el conocimiento segun el comportamiento de los individuos.

En toda investigacién cualitativa lo principal es generar una comprension del
problema de investigacion, por lo tanto, es importante que los datos se analicen en
forma inductiva en el marco tedrico de la investigacion y su mayor fortaleza radica
en que a través de este se mida y registre la conducta de las personas involucradas

en el fendmeno estudiado.
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2.2 Investigacion

2.2.1 Tipo de investigacion: descriptiva.

Justificacion: el tipo de investigacion que se utilizo es el descriptivo. Se
analizaron estudios de casos de transformacién digital de empresas de
telecomunicaciones en Argentina y teorias desarrolladas con respecto a la
transformacion digital, sobre las tendencias y desafios de la gestién del cambio en
esta revolucion tecnoldgica, enmarcando ambas en el sector de
telecomunicaciones. La eleccion de este tipo de estudio se debe a la saturacion de
datos derivado de una extensiva revision bibliografica.

Ademas, se trata de una investigacién que minuciosamente interpreté lo qué

es y esta relacionada a condiciones o conexiones existentes, practicas que

prevalecen, opiniones, puntos de vista o actitudes que se mantienen,
procesos en marcha, efectos que se sienten o tendencias que desarrollan.

(Rojas y Salvadé, 2018, p. 43)

2.3 Triangulaciéon metodolégica

Con respecto a la recoleccién de datos, se realizé una exhaustiva revision
bibliografica que incluyé la consulta sobre libros y papers sobre transformacion
digital, sector de telecomunicaciones y gestion del cambio de autores reconocidos
en estos temas. Baran y Woznnyj, Erik Brynjolfsson, John Kotter, Stephen Robbins
son algunos de los autores mas prestigiosos en las disciplinas enumeradas
anteriormente. Sus escritos constituyeron la fuente bibliografica primaria para esta

investigacién. También se usaron articulos de prestigiosas consultoras como
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McKinsey, Accenture, IBM y Harvard Business Review e informes de las algunas
otras firmas como PWC y EY.

Adicionalmente, se realizaron entrevistas a expertos en areas incumbentes,
que tengan experiencia en la transformacion digital y gestion del cambio en
empresas del sector de telecomunicaciones. Todos los trabajos se encuentran
descritos en la seccién de bibliografia de la presente tesis.

Con el objetivo de reducir el sesgo caracteristico de una investigacion bajo el
paradigma cualitativo, las entrevistas buscan ampliar los puntos de vista, por esta
razon, se entrevistaron especialistas en transformacion digital y directores de
nuevos negocios digitales, que aportan una mirada experta sobre el panorama de la
transformacion digital en Argentina.

La triangulacion de instrumentos y fuentes permitié llevar adelante el
contraste de los datos que se obtuvieron en la revision bibliografica, asi como una
reflexion ampliada que posibilité el surgimiento de nuevas ideas o puntos de vista
que sirvieron para complementar las perspectivas desarrolladas sobre el objeto de
estudio de esta investigacion.

Segun Denzin (1989) la triangulacion consiste en una estrategia de
investigacién a través de la que un mismo objeto de estudio se aborda desde
distintas perspectivas de contraste o instantes temporales, donde la triangulacion se
pone en juego al comparar datos, confrontar perspectivas de diferentes
investigadores o simplemente comparar teorias, contextos e instrumentos.

En la Tabla 2 se describen los principales entrevistados que se tuvieron en
cuenta para el desarrollo del trabajo, los criterios de seleccion, sus perfiles y de qué
forma se les entrevistd. Es importante mencionar que todas las entrevistas se

grabaron, sin embargo, los participantes no aprobaron su publicacion.
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Tabla 2.
Entrevistados
Nombre Rol Empresa
Martin Heine Director Digital Growth Telecom
Daniel Andrés Gerente - Project Management
Fernandez Office Telecom
Telefonica de
Nahuel Woelcken Director de transformacién digital Argentina
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Capitulo 3: Marco Teérico

3.1 Contexto histérico y transformacion digital
3.1.1 La cuarta revolucién industrial.

En la actualidad se esta dando paso al inicio de una cuarta revolucién
industrial. La primera ocurridé con una incorporacién de la maquina de vapor a la
produccién de bienes y servicios; la segunda tuvo lugar entre 1870 y 1914 con
relacion al salto cualitativo en el orden industrial se dio por el descubrimiento de
nuevas fuentes de energia (la electricidad y el petréleo), nuevas industrias (quimica,
eléctrica), la revolucion en los medios de transporte (el automovil) y el surgimiento
de nuevas potencias industriales (Estados Unidos y Alemania); la tercera se vio
marcada por el desarrollo en las infraestructuras de las redes y las
telecomunicaciones, asi como la transportacién masiva, la tecnologia enfocada a la
microelectronica, la tecnologia de la informacién y la administracion del
conocimiento, y el crecimiento de las empresas de servicio (no de manufactura y
ensamble).

Por su parte, la cuarta revolucién industrial esta impulsando enormes
transformaciones en el mundo del trabajo. Las tecnologias como la nube, las redes
sociales, la movilidad, el internet de las cosas y la inteligencia artificial, sumado a
una mayor capacidad informatica y una cantidad de datos estan modificando la
sociedad en general. El término de “la cuarta revolucion industrial” lo definié el
presidente del Foro Econémico Mundial, Schwab (2016), en su libro “Cuarta

revolucion industrial”. Ademas, la nueva revolucion esta fusionando todos los
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aspectos en los que se vive actualmente, los cambios son los mas profundos en
toda la historia humana.

De acuerdo con Brynjolfsson y McAfee (2016) este es un momento en el que
las maquinas, junto con otros avances digitales, tienen la capacidad de utilizar las
mentes para entender y modelar el ambiente que se vive, lo que quiere decir que el
progreso tecnoldgico esta mejorando en niveles exponenciales.

Para Klaus Schwab existen tres caracteristicas fundamentales de la cuarta
revolucion: la velocidad del cambio es exponencial, mucho mayor comparado a las
revoluciones anteriores; no hay ninguna industria que esté al margen de los cambios
digitales; y, por ultimo, pero no menos importante, la complejidad de los cambios.
Los cambios son tan profundos que auguran una transformacion completa en las
industrias, las formas de produccién y de gestion (Schwab, 2016).

Asimismo, en la nueva revolucion convergen tecnologias fisicas, digitales y
bioldgicas, y se encuentra la tendencia en las automatizaciones de procesos,
robdtica, inteligencia artificial, biotecnologia, impresion 3D, internet de las cosas y
vehiculos auténomos.

Los principales aspectos que se veran afectados por la revolucion industrial
son los siguientes:

e Innovacion.

e Formas organizativas.

¢ Clientes mas exigentes.

e Productos de excelencia.

Actualmente, quienes estan al frente de las organizaciones se formaron con

pensamientos tradicionales y no disruptivos, por lo que los lideres de hoy deben
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tener en cuenta que las decisiones que tomen ahora afectaran las préximas
décadas y esta en juego si se suben a la ola de la cuarta revolucién o se quedan en
el camino.

El change management es pilar como parte de la forma organizativa, que lo
desarrollé en otros capitulos, sin embargo, es preciso plantearse que para esta
revolucién se requieren nuevas formas organizativas y de gestion, cambio en la
cultura organizacional y en las formas de retener talento, ademas de realizar un
readecuamiento de las personas que conforman la organizacion.

En este nuevo contexto, las empresas del sector de telecomunicaciones
juegan un rol fundamental e indispensable. Esta revolucion no es posible sin redes

fijas y moviles de amplia cobertura, robustas y seguras.

3.1.2 Definicion y componentes de la transformacion digital

En el contexto de la cuarta revolucion industrial el término transformacion
digital se encuentra en auge, por tal motivo, muchos autores y revistas prestigiosas
la definieron. A continuacion, se describen algunas de esas definiciones:

Segun el MIT Sloan Management Review (2018) la transformacion digital es
la adopcion de procesos y practicas de negocios que ayuda a la organizacion a
competir eficazmente en un mundo en el que los negocios son cada vez mas
digitales. Asimismo, rechaza cualquier otra definiciéon acotada a la implementacion y
el uso de tecnologia, como también al uso de esta para hacer negocios de maneras
novedosas o diferentes.

Por otro lado, Vial (2019) definié este concepto como un producto de la nueva
revolucion industrial, puesto que gracias al nuevo contexto las organizaciones se

vieron obligadas a modificar la forma en la que crean valor para seguir siendo
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competitivas mediante la utilizacion de nuevas tecnologias digitales. Igualmente, el
autor hace referencia a que no es solo tecnologia, sino que se necesita estrategia

de cambios en la organizacion, la estructura, los procesos y la cultura con el fin de
generar nuevas formas de creacion de valor.

Por su parte, Alunni y Llambias (2018) afirmaron que la tecnologia juega un
rol fundamental en la transformacién digital, ademas, se considera como un medio
para lograr la transformacién, pero no como un fin. De acuerdo con un estudio que
llevaron a cabo los autores, la transformacion tiene una mirada hacia el
cliente/usuario y su nueva forma de consumo, por esa razon es necesaria la
actualizacion tecnolégica.

Con base en los trabajos que se enunciaron anteriormente, es posible afirmar
que la transformacion digital cuenta con cuatro componentes clave:

1. Cambios estructurales y transformacion cultural:

Segun McKinsey&Company (2018) mas de la mitad de las empresas que
inician un proceso de transformacion lo hacen desde una herramienta tecnolégica.
No obstante, a medida que avanzan con la evolucién, dos de cada tres empresas
concluyen que el cambio implica mas de un area. En general, las areas de
tecnologia comienzan con el proceso y lideran la transformacién.

Luego llega el momento en el que toda la organizacion se encuentra inmersa
en la transformacion producto de ser parte de una nueva era, asi se dan cuenta que
la estabilidad y estructura que conocian ya no estd, y no solo eso, sino que es
necesaria una nueva mentalidad.

El nuevo mundo cambia de manera muy acelerada, por lo tanto, existe una
nueva forma de hacer negocios, por lo cual es indispensable una adecuada gestion

del cambio para acompanar el proceso de transformacién cultural. Sumado a lo
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anterior, como parte de la transformacion también se requieren otras competencias
para poder ser parte de las huevas organizaciones.

Segun Manuel Blum, premio Turing y profesor de la Universidad Carnegie
Mellén, las principales habilidades y destrezas que demandara la nueva revolucion
son la capacidad de escribir y pensar con claridad, razonar matematicamente, y
programar (codificar lenguajes como Python y Java), ademas, alenté a ser lo
suficientemente agiles para aprender nuevos lenguajes (BID, 2017).

Por otra parte, de acuerdo con un informe de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) sobre “Automation, skills use and
training”, durante el siglo XX las innovaciones tecnolégicas se consideraron
sesgadas en las habilidades, es decir, aumentod la demanda de los educados en
relacion con la demanda de los menos educados. Asimismo, explicaron que la
educaciéon mejora la capacidad de una persona para recibir, decodificar y
comprender informacion, por ende, es necesario seguir apostando a la educacion
para poder enfrentar la nueva ola tecnoldgica.

Hoy en dia las empresas buscan profesionales capaces de adaptarse
rapidamente a los cambios y que, técnicamente, sean expertos en su rubro. Sin
embargo, teniendo en cuenta que el mercado no cuenta con los suficientes analistas
de datos para cubrir la demanda de la region y que, ademas, en el contexto global,
el mercado que quiere a los mejores talentos de ingenieros no solo es a nivel pais,
sino en el mundo entero, es importante que las empresas acompafen a sus
empleados y los doten de las capacidades de los nuevos conocimientos con el
propdsito de cubrir las necesidades del puesto. Por este motivo, en este momento el
reskiling y upskiling entran en juego. La diferencia entre ambos es que el upskilling

busca ensefiar a un trabajador nuevas competencias para optimizar su desempefo,



37

por su parte, el reskilling, también conocido como reciclaje profesional, se enfoca en
formar a un empleado para adaptarlo a un nuevo puesto en la empresa. Ahora bien,
si las empresas logran realizar estas actividades no hay dudas que lograrian achicar
la brecha digital en la compania y la harian mas competitiva. Adicionalmente, las
personas tomarian consciencia de que la compania invierte en ellos para mejorar su
perfil y buscan retener al talento (OCDE, 2018).

2. El centro son los clientes (nueva forma de dar valor):

Los clientes tienen nuevas expectativas y eso conlleva a que su
comportamiento no sea el mismo de antes, por ende, se necesita conocer mejor a
los clientes y usuarios, tener un acercamiento con ellos para poder interiorizar en
sus gustos y crear valor en el momento oportuno.

Segun un articulo de McKinsey (2017) la mejora de la experiencia del
cliente otorga beneficios tangibles para las companfias que ejecutan con éxito
estrategias centradas en ellos. En todos los sectores, los clientes satisfechos gastan
mas, son mas fieles a las marcas y crean condiciones que permiten a las
organizaciones reducir sus costos y alcanzar niveles mas altos en cuanto al
compromiso del personal.

Segun el autor existen cuatro factores de éxito para ofrecer experiencias
digitales superiores:

o Disefiar y digitalizar los customer journeys.

e Aumentar la velocidad y la agilidad en la generacion de insights.

e Lograr que los clientes adopten los journeys digitales.

e Desarrollar agilidad en la transformacion de los journeys.
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De acuerdo con el informe titulado "The Business Impact Of Investing in
Experience" de Adobe (2021) es posible afirmar que las organizaciones impulsadas
por la experiencia incrementaron sus ingresos 1.7 veces mas rapido y el lifetime
value del cliente 2.3 veces mas que otras empresas en el ultimo afo. El informe
también indicé que estas empresas centradas en la experiencia del cliente enfrentan
costos de marketing mas altos, tiempo de comercializacion mas lento y mayor
tiempo dedicado a generar conocimientos en el corto plazo, sin embargo, estos
costos se compensan con beneficios a largo plazo.

Por otro lado, el estudio “Global Customer Experience Excellence Research”
realizado por KPMG (2021) expuso que el consumidor esta cada vez mejor
informado, con estandares mas elevados y demandando experiencias rapidas y
personalizadas. Por lo tanto, resulta clave simplificar y facilitar la experiencia de sus
clientes. El informe evalué las principales practicas emergentes en experiencia al
cliente en 26 paises e incluyo la opinién de mas de 88 000 consumidores.

Ademas, el informe destacé que casi dos tercios de los clientes se
encuentran dispuestos a pagar mas a una empresa que consideran ética o que
retribuye a la humanidad (KPMG, 2021). En resumen, no hay dudas de que en el
proceso de transformacion digital se debe priorizar al cliente y que, ademas, esta
estrechamente relacionado con la creacién de valor de nuevos negocios.

McKinsey (2017) demostré que las expectativas de los consumidores por un
servicio mejor generan que las empresas desarrollen y produzcan soluciones
digitales. Por otro lado, también sefal6 que las expectativas de los clientes iran en
aumento con gran rapidez, o que provocara una menor rentabilidad de las

compaiias que no sean capaces de entregar servicios de nuevas formas y de
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dominar un escenario complejo de tecnologias, técnicas de marketing y
capacidades operacionales.

En concordancia con todo lo anterior, queda claro que en este contexto
dinamico y cambiante es imprescindible prestar atencion a las nuevas
oportunidades para generar nuevos ingresos y mejorar la relacion y experiencia con
los clientes.

3. Modelo de negocios (creacion de valor):

Antes de la cuarta revolucion digital, el modelo de negocio/propuesta de valor
de una organizacion solia ser constante. Si bien los productos podian modificarse,
normalmente el valor basico que una empresa ofrecia a sus clientas era continuo y
se definia segun la industria.

Las empresas de telecomunicaciones son un claro ejemplo de esta situacién,
puesto que su negocio “tradicional” consistia en desplegar y mantener la
infraestructura y accesos necesarios para ofrecer a sus clientes un servicio de
comunicacion telefénica, de celular o acceso a internet.

Asimismo, antes de la aparicién de la actual revolucién industrial se
consideraba exitoso aquel negocio que tenia una propuesta de valor claray se
enfocaba en ejecutar y entregar la mejor version de tal propuesta a sus clientes afio
tras afio. Con la nueva revolucién lo Unico que se sabe es que todo cambia y
evoluciona, por esto, el nuevo desafio es encontrarse en un camino de progreso
constante, entendiendo a cada tecnologia como una forma de extender y mejorar la
propuesta de valor para los clientes.

Retomando el ejemplo de las empresas de telecomunicaciones, un estudio
elaborado por EY (2020) analiz6 los cambios disruptivos que el sector present6 en

los ultimos afios. Entre ellos enumera a la revolucién de los Smartphone, que
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provoco una explosion en los datos moviles y trajo consigo nuevas formas de
conocer el comportamiento de los usuarios. También menciondé como disrupcion a
las nuevas empresas OTT que cambiaron al mercado y que presionan a la baja de
los precios. En el informe el autor también identificd las nuevas tendencias del
comportamiento en las empresas del sector, entre ellas la diversificacion en su
modelo de negocios hacia servicios como la televisién, cloud o l0oT, asimismo, aclaro
que estos mercados adyacentes tienden a exhibir menores margenes que el de las
telecomunicaciones propiamente dichas.

En el marco de nuevas propuestas de valor, algunas TELCO firmaron
alianzas, incluso con OTT, por ejemplo, Netflix con Movistar. Dicho esto, se puede
entender que debido a la ampliacion de sus servicios la competencia directa ya no
son otras empresas de telecomunicaciones, sino que se amplié con especialistas
tecnoldgicos u outsourcers de Tl o empresas digitales que se adaptan rapidamente
a los cambios.

Es importante resaltar que todos estos cambios suponen un ascenso en la
inversion de red y el despliegue de la fibra o de LTE, lo que provoca un incremento
en la inversion en redes que viene acompanada por una alta inversién en Tl y en
sistemas en busca de la agilidad y flexibilidad que el mundo digital exige (EY, 2020).

Por otro lado, identificar y capturar los mercados en crecimiento y desarrollo
de estrategias es fundamental para que las empresas de telecomunicaciones
agreguen valor a su Core bussines. Para ello, cuenta con opciones como el
mercado de wearables, domética y alianzas con el gobierno para ciudades
inteligentes. Cabe mencionar que en caso de que las TELCO solo ofrezcan

conectividad, sus margenes seran cada vez mas insignificantes.
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4. Tecnologia y datos:

Tal como se menciond anteriormente, la transformacion digital no se trata
solo de tecnologia, sino que esta es la facilitadora para que se dé.

No hay dudas que las tecnologias digitales, por ejemplo, aparicion de
plataformas, alteraron significativamente la forma en que las empresas crean valor.
Hoy en dia las empresas que construyen productos fisicos sienten la necesidad
apremiante de incorporar servicios y software como parte de sus ofertas principales,
lo que convierte sus productos fisicos en conductos para la generacion, la
recopilacion y el intercambio de datos valiosos (Vial, 2019).

Con respecto a los datos, segun Vial (2019) las nuevas tecnologias digitales
fomentan su generacion. En el actual contexto de revolucion digital las
organizaciones se esfuerzan por explotar el potencial de los datos tanto para su
propio beneficio como para monetizarlos por medio de la venta de estos a terceros.
Adicionalmente, con el uso de analisis las organizaciones tienen la oportunidad de
ofrecer servicios y productos que respondan de una mejor forma a las necesidades
de sus clientes o usuarios, y asi generen una ventaja competitiva y una experiencia
Optima en los clientes.

En concordancia con esto, las principales TELCO de Argentina ya estan
invirtiendo en nuevas tecnologias. En el caso de Telecom, el anuncio publicado en
el Diario iProUp (2020) indicé que llevan 515 millones de dolares invertidos en
plataformas tecnolégicas que incluyen cloudificacion, big data y una arquitectura
digital abierta. Ademas, mencioné que esta tecnologia es la habilitadora de la
transformacion.

Por el lado de Claro, segun un informe publicado en la pagina SignalsloT en

Argentina, se realiz6 el despliegue de la nueva red Narrowband (NB) loT, que se
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trata de una red de baja potencia de banda ancha (LPWA, por sus siglas en inglés).
Walter Nigolian, gerente de servicio de valor agregado de la compainiia, explicé que
esta “disefiada para darle conectividad a dispositivos y objetos que requieren
transmisién eventual de informacion”.

El objetivo de la implantacion de esta red radica en acompafar la
transformacion digital que incluye el concepto de IoT como pilar principal, lo que
otorga una eficiente conectividad y ayuda a desarrollar un ecosistema de
dispositivos conectados en todos los sectores del pais con el fin de mejorar la toma
de decisiones en diversas industrias y verticales, y crear también nuevos negocios
en todo el territorio argentino.

En este sentido, se estima que el despliegue de la red que realiz6 Claro
implica un pequeno costo y mayor alcance. Sumado a esto, indican que esta
innovacién también puede tener multiples y diversos usos tanto en empresas,
ciudades inteligentes y zonas rurales.

Con respecto a Telefonica, segun algunas notas periodisticas, se encuentran
invirtiendo y transformando la red, mientras siguen desplegando fibra 6ptica sin
perder de vista la futura 5G, que tiene como prioridad invertir en soluciones
tecnoldgicas relacionado a analitica, big data, machine learning e inteligencia
artificial.

Asimismo, se cred una unidad especifica de datos del Grupo
Telefénica, LUCA, cuya misidn consiste en ayudar a las corporaciones a entender
y extraer el maximo valor de los datos. Con mas de 200 proyectos desplegados de
manera internacional, LUCA acompaia a las organizaciones en su transformacion
digital a través de un equipo multidisciplinario que se especializa en big data,

inteligencia artificial y analitica avanzada. Con lo anterior es posible observar como
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las TELCO pueden crear nuevos productos para aumentar el valor de sus clientes

con la implementacion las nuevas tecnologias y el uso correcto de los datos.

3.2 Agilidad en las organizaciones

La agilidad es otro de los términos que se encuentra en auge y de moda en el
contexto de transformacion, por lo tanto, es importante definirlo con base en
prestigiosos autores.

Segun McKinsey (2021) la agilidad en el mundo empresarial se refiere a
modificar |la estrategia, la estructura, los procesos, las personas y la
tecnologia hacia un nuevo modelo operativo.

Hace un tiempo atras, algunas organizaciones de diferentes sectores
comprendieron que era necesario dejar de tener estructuras jerarquicas,
tradicionales y lentas para pasar a modelos flexibles con la finalidad de generar una
rapida toma de decisiones, por ende, se enfocaron en orientar su transformacién
hacia la agilidad (McKinsey, 2021).

Con la pandemia de la COVID-19 se aceleraron los esfuerzos y se cre6 una
necesidad inmediata de adaptabilidad, velocidad y eficiencia, lo que provocé que las
decisiones del cambio y los aprendizajes se realicen en tiempo real (McKinsey,
2021).

Asi queda claro que, tal como lo afirmé McKinsey (2019), las organizaciones
qgue son agiles, son completamente diferentes. A continuacion, se plantea un

esquema de las principales diferencias:
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Figura 7.

Diferencia en la estructura de compafiias tradicionales y agiles
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Nota. La figura muestra las principales diferencias en el esquema de cada
tipo de organizacién. Cuadro de elaboracion propia en base al estudio de McKinsey
2019.

A su vez, una organizacion agil es integral, porque define lo que se quiere
conseguir, ademas de crear los procesos y estructuras que se necesitan para tal fin.
Adicionalmente, se caracteriza por ser iterativa, dado que este tipo de organizacién
se basa en probar, aprender y corregir a medida que se implementa cada parte del
modelo. De esta forma, se entrega valor por cada etapa y no se necesita llegar al
final del “proyecto” para conceder valor o darse cuenta de que hay problemas para
volver a comenzar.

Para crear una organizacién agil es necesario reconstruirla en torno a los
equipos autodirigidos y de alto desempefio, y también es indispensable cambiar la

cultura organizacional (McKinsey, 2021).
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3.21 VUCA

El término VUCA (corresponde a la abreviacion del contexto volatil, incierto,
complejo y ambiguo) no es nuevo. Baran y Woznyj (2020) mencionaron que es un
concepto que tiene mas de treinta anos. En aquella época, los cientificos sociales
del US Army War College bautizaron al acrénimo "VUCA" para describir el entorno
en el que los estudiantes tendrian que desenvolverse en su futuro. En la ultima
década surgieron muchos articulos y publicaciones en internet de este concepto y
su implicancia en las organizaciones.

Teniendo en cuenta el contexto actual, no hay duda de que las TELCO
operan en el contexto VUCA, lo que genera que los lideres exploren qué practicas
de gestion son mejores y cuales sirven para desarrollar la agilidad de sus
organizaciones.

Segun Baran y Woznnyj (2020) existen tres conjuntos de acciones
interrelacionadas que los lideres clave pueden usar para guiar a sus organizaciones
a través de la turbulencia: 1- identifique su VUCA, 2- defina obstaculos para la
agilidad y 3- implemente practicas para mejorar la agilidad.

A continuacion, se describe cada concepto:

Identifica tu VUCA: este punto se enfoca en que los lideres de todos los
niveles de la organizacién identifiquen temprano y con frecuencia lo que esta
sucediendo interna y externamente. De esta manera reconocer el contexto actual,
les otorga un sentido compartido de las amenazas y oportunidades que enfrentan, lo
que luego deberia dar lugar a las acciones apropiadas que deben tomar. Para esto
es importante analizar las tendencias disruptivas comunes en el sector y realizar la

detecciodn, evaluacién y monitoreo VUCA. En concordancia con los autores es
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fundamental que los lideres realicen una evaluacién continua de su entorno, de esta
manera pueden anticiparse a potenciales cambios y crear a tiempo las condiciones
para una rapida adaptacion.

Definir obstaculos de agilidad: es importante que los lideres se pregunten:
¢cual es el obstaculo mas grande que impide que su organizacién sea mas agil?
Adicionalmente, es indispensable que definan las barreras de tiempo y disefio
organizacional.

Implementar practicas para mejorar la agilidad: en esta parte los autores
realizaron una encuesta entre lideres para compartir las mejores practicas de
agilidad. En Tabla 3 se puede apreciar el resumen de la encuesta.

Tabla 3.

Implementacion de mejores practicas de agilidad

Categoria Actividades de comportamientos para hacer con tu equipo

Proporcionar actualizaciones frecuentes sobre la estrategia y
las implicaciones.

Comunicacion y transparencia  Escuchar activamente a los miembros del equipo y hacer
seguimiento de sus ideas.

Discutir por qué y cémo se toman las decisiones.

Celebrar reuniones frecuentes y enfocadas para alinear

. L. actividades e informacion.
Intercambio de conocimiento y

trabajo en equipo Involucrar y alentar la participacion de otros en el trabajo

multifuncional.

Utilizar herramientas para facilitar la comunicacion del equipo.
Aplicar metodologias agiles.

Evaluar la cadencia de la reunién y ajustar para cumplir con el

Fomentando el comportamiento
P flujo del trabajo.

agil
Preparar al equipos para el aprendizaje en la priorizacion de
tareas.

Permitir que los miembros del equipo asuman riesgos.

Probar nuevas ideas para utilizar la retroalimentacién con el fin
Mejora iterativa y aprendizaje de mejorar.

Facilitar debates frecuentes y seguros sobre la eficacia del
equipo.

Involucrar a los clientes tanto internos como externos.

Enfoque en los clientes Realizar y fomentar entrevistas con la voz del cliente.

Investigar, evaluar y dar seguimiento a las ideas e inquietudes
de los clientes.
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Hablar sobre la necesidad de la agilidad.
Liderazgo y modelo a seguir ~ Que los equipos puedan tomar decisiones.
Mostrar agilidad a través de nuevas ideas.

Actualizar la estrategia y las métricas con frecuencia para
estar alineados con el cliente.

Alineacion estratégica y gestion  Evaluar y transformar roles y relaciones para respaldar un flujo
del talento de trabajo agil.

Contratar y desarrollar cuidadosamente empleados de alta
calidad que respalden la agilidad.

Nota. En el cuadro se incluyen las respuestas que dieron los lideres de
empresas sobre los principales puntos para aplicar la agilidad. Cuadro de
elaboracion propia en base al estudio de Baran y Woznnyj, 2020.

Es importante relacionar lo expuesto con el concepto Agile, en el mundo
empresarial se considera que la agilidad es vital para la gestion eficaz de VUCA a

nivel de cada persona individual, equipo y organizacién (Baran y Woznnyj, 2020).

3.2.2 Agilidad empresarial en el sector de telecomunicaciones

En Utah-EEUU, especificamente en el 2001, se llevd a cabo una conferencia
sobre metodologias agiles. En esta se reunieron lideres de empresas de software
para debatir el futuro del sector poniendo en comun lo que estaban realizando, con
ello nacio el manifiesto agil.

La primera ola de Agile teams va desde 2001 hasta 2007 y en ella se trabaja
la agilidad a nivel de equipo de desarrollo de software. En el 2007 inici6 la segunda
ola, que sigue vigente y en la que se comparten las mejores practicas del escalado
de desarrollo de software. Posteriormente, en el 2014 surgié la tercera ola que
propuso llevar la agilidad a otras areas de la organizacion, como marketing,

recursos humanos y finanzas. Esto que se dio en los equipos de desarrollo inspird
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su forma de trabajar al resto de las organizaciones. Adicionalmente, en esta tercera
ola se origind la agilidad empresarial.

Es importante mencionar que la agilidad es fundamentalmente una
mentalidad, una serie de valores, principios y practicas integradas para entregar
valor a los clientes en el menor tiempo y con la mayor calidad posible.

Segun un estudio realizado y presentado a sus empleados por una de las
principales empresas del sector de telecomunicaciones, las empresas que aplican
agilidad utilizan los siguientes parametros para medir sus resultados:

Para medir el compromiso se toma el eNPS “employee net promoter score”,
el cual mide el grado de satisfaccion de un colaborador en trabajar en la
organizacion dentro del marco de la agilidad.

El “time to market” se refiere a cumplir y medir con el objetivo de reducir el
tiempo de entrega de valor respondiendo a las necesidades del cliente. Para ello, el
estudio utilizé el lead time y el circle time.

Calidad: el estudio midi6 la calidad a través de dos enfoques relacionados
entre si:

1. Outcome: ligado a un objetivo de negocio.

2. Output: relacionado a la salida de un flujo, implica acciones que

contribuyen a lograr un outcome.

Productividad: marca la relacion entre el resultado conseguido y los recursos
gue se necesitaban, es decir, hacer mas o mas rapido y barato reduciendo errores y
todo aquello que no sume valor.

En este sentido, es fundamental no olvidar que “lo que no se mide, no se
gestiona” y lo que “no se gestiona, no se mejora”, lo que quiere decir que medir y

gestionar es clave para el negocio.



49

Otro punto que considerar para lograr una agilidad empresarial es la
mentalidad, que representa el lente a través del que se ve el mundo. De esta
manera es como el cerebro humano simplifica, categoriza e interpreta la gran
cantidad de informacion que recibe cada dia (Fuente: curso de empresa de
telecomunicaciones). En consecuencia, a menudo las personas no son conscientes
de cédmo su mentalidad influye en la forma en que llevan a cabo sus
responsabilidades e interactuan con los demas.

Para lograr la agilidad empresarial es necesario un mindset que tenga mayor
adaptabilidad al cambio. Las empresas de telecomunicaciones, como el resto de
empresas, deben desenvolverse en el entorno VUCA. Este escenario esta aqui para
quedarse, pues constituye la "nueva normalidad”, y no solo permanecera, sino que
su intensidad sera cada vez mayor.

Ademas, la tecnologia esta acelerando el ritmo del cambio. Actualmente ya
se habla del concepto “BANI", por sus siglas en inglés (brittle: fragil, anxiuous:

ansioso, nonlineal: no lineal, incomprehensible, incomprensible)

3.2.3 Metodologia SCRUM Agile la mas utilizada

De acuerdo con el sitio web Coremain (s.f.) a Scrum se lo define como “un
proceso en el que se aplican de manera regular un conjunto de buenas
practicas para trabajar colaborativamente, en equipo, y obtener el mejor resultado
posible de un proyecto” (parr. 1).

Esta forma de trabajo trae consigo beneficios como realizar entregas
parciales del producto final a fin de que los usuarios de este puedan evaluar si el

proyecto cumple con las metas planteadas. Este proceso se recomienda para
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que la flexibilidad y la innovacion son prioritarios.

El manifiesto &gil tiene 12 principios enumerados a continuacion:

1.

La prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y
continua de productos con valor.

Se debe aceptar que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias.
Se realizan entregas de producto funcionando entre dos semanas y dos
meses, con preferencia al periodo de tiempo mas corto.

Los responsables del negocio y los miembros de equipo trabajan juntos
de forma cotidiana durante todo el proyecto.

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Se debe
brindar el entorno, apoyo y confianza adecuada.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion a los
miembros del equipo es la conversacion cara a cara.

El producto funcionando es la medida principal de progreso.

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible.

La atencidn continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la

agilidad.

10. La simplicidad es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos

autoorganizados.

50

12. En intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo

para ajustar y perfeccionar su comportamiento.

Los roles que hay dentro de la metodologia Agile son los siguientes:
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a. Product owner (PO) (duefio de producto): es quien define el “qué”,
ademas, es un miembro del equipo que transmite la voz del grupo. Por su
conocimiento en el tema del proyecto define y comunica el objetivo de la
vision y el valor de la solucién o servicio que se brinda, por lo cual
garantiza la rentabilidad del producto o servicio. Asimismo, se encarga de
priorizar y detallar las necesidades de los usuarios e Interactua con otros
equipos.

b. Scrum Master (facilitador): es el responsable de asegurar que todos los
miembros apliquen el marco de trabajo. Facilita los eventos del equipo y
los ayuda en la medicidn del progreso, impedimentos y resolucion de
bloqueos. También se ocupa de la mejora continua y la maximizacién del
rendimiento del equipo.

c. Team members (miembros del equipo): trabajan dia a dia para crear el
producto con la mas alta calidad dentro del plazo comprometido y en linea
con el propésito y la vision. Se autoorganizan para distribuir las
actividades de la manera mas eficiente con el fin de maximizar la cantidad
y la calidad del trabajo. Adicionalmente, son los especialistas en un area
de conocimiento.

Para la metodologia Agile Scrum es imprescindible cumplir con los siguientes

eventos:

a. Planificacion: se define el trabajo a realizar en las proximas dos o tres
semanas, ademas, se planifican y estiman las tareas de forma detallada.

b. Daily Scrum: se realiza al inicio del dia para sincronizar al equipo y no

deberia durar mas de 15 minutos.
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c. Sprint review: se convoca a los stakeholders (interesados del proyecto),
miembros de equipo, PO y scrum master para revisar el trabajo realizado
y obtener un feedback.

d. Retro: se revisa cdmo fue el SPRINT para ver qué y como se hizo,
retroalimentarse constantemente y armar un plan de accién para las

proximas semanas de trabajo. De esta forma hay una mejora continua.

3.2.4 Organizaciones agiles

Las operadoras de telecomunicaciones son organizaciones que en su
mayoria tienen décadas de trayectoria y nacieron bajo una estructura “tradicional”,
en la que domina un esquema jerarquico, estatico y organizado en silos. En estas
estructuras las decisiones se toman en la cupula y se transmiten de arriba hacia
abajo, ademas, normalmente son burocraticas, rigidas y lentas. Como contrapartida
de esto, en la nueva era digital “nacieron” las organizaciones agiles, en las que la
forma de trabajar se da por medio de una red de equipos que se centra en una
cultura donde la persona es el centro y funciona a partir de ciclos de rapido
aprendizaje que facilita la tecnologia. Con esta forma de trabajo se puede modificar
o reconfigurar estrategias, estructuras, procesos, personas y tecnologias con
rapidez y eficiencia para captar oportunidades de crear y preservar valor. De esta
manera, una organizacién agil aporta velocidad y adaptabilidad a la estabilidad,
adicionalmente, crea una fuente vital de ventajas competitivas en condiciones VUCA
(McKinsey, 2018).

A causa del contexto que evoluciona rapidamente, las tecnologias disruptivas
y la democratizacion de la informacién, es importante que las empresas de

telecomunicaciones modifiquen su manera de organizarse y construir la mentalidad
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Agile. En concordancia con lo anterior, en la Figura 8 se sefialan los cambios

estructurales del modelo tradicional a la organizacion agil.

Figura 8.

The agile organization is dawning as the new dominant organizational

paradigm

The agile organization is dawning as the new dominant

organizational paradigm.
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Nota. La figura muestra la evolucién de la estructura organizacional. Para

poder operar en el contexto VUCA, es necesario estructurarse de manera Agile.

Asimismo, son organizaciones mas “chatas”, donde los equipos tienen el poder de

decision y se deja atras la estructura jerarquica y de silos. Copyright Mckinsey,

2018.
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Para finalizar este capitulo, es fundamental agregar que la forma agil consiste
en desarrollar una nueva capacidad, es decir, es una nueva mentalidad con base en
las experiencias. Las organizaciones que logran ser Agiles deben estar abiertas a
los movimientos, pues los empleados pueden cambiar de puesto en la organizacion
tanto horizontal como verticalmente, lo que modifica sus funciones y equipos. Por lo
tanto, es vital dotar a las personas de talento abierto y capacitar al pesonal de
acuerdo con las aptitudes, objetivos e intereses de cada persona dentro de la

organizacion.

3.3 Comportamiento organizacional

En las tradicionales empresas de telecomunicaciones coexisten tres
generaciones diferentes: los baby boomers (hijos de la segunda guerra mundial),
generacion X (juventud de los 80) y millenials (nativos digitales). La RAE define el
término generacion como “Conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas
proximas y recibido educacion e influjos culturales y sociales semejantes, adoptan
una actitud en cierto modo comun en el ambito del pensamiento o de la creacion.”,
por ende, no es solo una cuestién de edad, sino que cada generacion trae consigo
vivencias sociales y culturales que dan como resultado una determinada forma de
enfrentar la vida y de sus valores. Dicho esto, los lideres de las empresas de
telecomunicaciones tienen el desafio de lograr una sinergia entre cada uno de los
miembros con el fin de tomar las ventajas “culturales” de cada generacion y asi
afrontar la transformacién de la operadora.

Para llevar adelante tal transformacion y entender a las organizaciones es

necesario considerar tres elementos que se encuentran interrelacionados entre si:
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los individuos, los grupos y las estructuras. Tal como menciond la licenciada Maria
Verdnica Piasco, los tres componentes se relacionan entre si y se debe ser
conscientes de que la modificacion de cualquiera de los tres, generara un impacto
en alguno de los otros dos, por tanto, cualquier cambio que se realice a nivel
organizacional del disefio de la estructura empresarial, tendra consecuencias en los
individuos y esos grupos o equipos. Robbins y Judge (2009), autores del libro
Comportamiento organizacional, definieron el comportamiento organizacional como
“un campo de estudio que investiga el efecto que los individuos, grupos y estructura
tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propdsito de
aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las organizaciones”. Para
que las TELCO puedan mutar de una organizacional tradicional a una agil, la
gerencia no puede perder de vista las tres variables de estudio organizacional,
puesto estan estrechamente relacionados el comportamiento de los lideres, la
motivacion en los equipos y la cultura organizacional que se crea (Robbins y

Timothy, 2009).

3.3.1 Liderazgo

Con respecto al liderazgo, Indra Nooyi, ex CEO de PepsiCo, afirmé que
“‘Nadie sera recordado por llevarles ingresos a los accionistas. Te recordaran por el
impacto que causaste en la sociedad”.

Hasta finales de la década de 1980, las empresas preponderaban los
aspectos técnicos antes que las cualidades interpersonales (como la habilidad para
comunicar y liderar) (Robbins y Timothy, 2009). Tal como se menciond

anteriormente, el mundo actual es complejo, dinamico y cadtico, por lo que es
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primordial que las capacidades interpersonales de los lideres sean de “buena
madera”.

Cabe traer a colacion que las personas desean o esperan diferentes
caracteristicas de sus lideres dependiendo de sus propias caracteristicas de
personalidad, idiosincrasia y la generacion historica a la que pertenecen. Es
interesante que hoy en dia se cuestione y produzcan conversaciones sobre si un
jefe es un lider que promueve inspiracion en sus equipos o simplemente es de los
de la “vieja escuela”, que espera que se haga lo que pidié debido a que se
encuentra en una organizacion piramidal.

En el articulo “What leaders really do”, Kotter (2001) planted una diferencia
entre el liderazgo y la gestion. La gestion consiste en hacerle frente a la complejidad
del entorno laboral y su objetivo es aportar orden y consistencia para conseguir
resultados exitosos, a diferencia del liderazgo, que el autor determiné como la
accion de enfrentarse al cambio. Los lideres son quienes establecen el rumbo a
seguir y la vision del futuro, para asi inspirar al resto del equipo a seguirlo.

Adicionalmente, Robbins y Timothy (2009) definieron liderazgo como “la
aptitud para influir en un grupo hacia el logro de una visién o el establecimiento de
metas”. Si se relaciona esta definicidon con las expuestas por Kotter (2001), es
posible entender que ser lider puede ser formal, como se da en el orden jerarquico
en las empresas, por lo cual el liderazgo viene atado de autoridad en el caso de
gerentes y directores. Sin embargo, por la definicion en si, existen casos de
liderazgo que influyen en su entorno laboral y pueden ser tan importantes como el
“formal” (Robbins y Timothy, 2009).

Asimismo, cada organizacion necesita lideres con diferentes cualidades

segun el entorno y contexto que atraviesa. En las empresas de telecomunicaciones
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que estan realizando cambios en su gestidén para convertirse en organizaciones
agiles, tal como se describio en el capitulo anterior, la forma de trabajar es por
medio de una red de equipos centrada en una cultura en la que la persona sea el
centro, esta funciona a partir de ciclos de rapido aprendizaje que facilita la
tecnologia de trabajo, en la que se reemplaza la tradicional piramide jerarquica,
requeriran un nuevo tipo de liderazgo.

Para liderar la transformacion agil se necesita crear nuevas mentalidades,
puesto que repetir lo que fue exitoso en otro momento histérico puede conllevar a no
lograr los nuevos objetivos. Segun un articulo de McKinsey (2018) para liderar
organizaciones agiles se deben cumplir con tres conjuntos de capacidades:

e Adoptar nuevas mentalidades y comportamiento Agile. Para esto es
necesario pasar de una mentalidad reactiva de certeza a una creativa de
descubrimiento. Las primeras subyacen en las organizaciones
tradicionales donde el entorno es predecible, por su parte, la mentalidad
creativa tiende a fomentar la innovacion y a aceptar el riesgo del entorno
en el que se esta inmerso.

e Guiar a los equipos para que aprenden a trabajar de una nueva manera.
Las nuevas organizaciones se disefiaron para la colaboracién y el trabajo
auténomo y multidisciplinario.

Las fortalezas de la nueva organizacion deben ser: aprovechar el talento,
habilidades e ideas de cada una de los empleados, por lo que se necesita
construir confianza entre el lider y su equipo para poder crear el clima de
libertad; y aceptacién. Esto representa un cambio abismal con las
organizaciones tradicionales, dado que en estas ultimas la relacion era de

superior a subordinado en un ambito de autoridad, donde la pregunta
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clave es “¢a quién debo informar?”, en contraposicion, en la organizacion
Agile la pregunta clave es “;a quién puedo ayudar?”.

¢ Incorporar la agilidad empresarial en el disefio y la cultura de toda la
organizacién. Teniendo en cuenta la apertura y la libertad que
experimentan las personas en un entorno agil, para dar forma a esta
cultura los lideres deben aprender como emprender un esfuerzo de
transformacion cultural multifacético que se centre en sus propias
capacidades y comportamiento.

Asimismo, McKinsey (2018) preciso que los lideres que se desempefan en
organizaciones agiles estan al servicio de las personas de la organizacion, las
empoderan y cooperan en su desarrollo.

Los actuales lideres de las empresas de telecomunicaciones tienen en si la
responsabilidad de relanzar el nuevo modelo y la transformacion digital de las

empresas de telecomunicaciones.

3.3.2 Cultura organizacional

Definiciones:

Se entiende que el liderazgo tiende a estar relacionado con la gestion (se
explicod anteriormente que no es lo mismo) y la estrategia. Sin embargo, los lideres
deben lidiar con la cultura, que es un elemento externo a ellos y se encuentra
arraigado a los comportamientos, mentalidades y patrones sociales tacitos (Harvard
Business Review, 2018). En este sentido, Peter Drucker determin6 que “la cultura se
come a la estrategia en el desayuno”.

En la RAE se define el término cultura de cuatro formas distintas, a

continuacion, se describe la que tiene relacion con el objeto de estudio:
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“Conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artis
tico, cientifico, industrial, en una época, grupo social, etc.”

En el caso de Argentina, las principales TELCO cuentan con mas de 30 de
empresas “privadas” que anteriormente fueron del Estado (y aun hay personas que
mantienen su puesto de trabajo), lo que conlleva a tener una cultura marcada, con
caracteristicas propias y anos de liderazgo “vertical”’. Esto es una limitacién muy
importante en cuanto a la transformacion digital, debido a que se debe modificar una
cultura arraigada.

Groysberg, Lee, Price y Cheng, autores de la publicacion “The Leader’s
Guide to Corporate Culture” para Harvard Business Review (2018), definieron la
cultura como “el orden social tacito de una organizacion: moldea actitudes y
comportamientos en formas duraderas y de amplio alcance. Las normas culturales
definen lo que se alienta, desalienta, acepta o rechaza dentro de un grupo”.

Muy similar es la definicion de cultura organizacional que sefalaron Robbind
y Judge (2009): “cultura organizacional se refiere a un sistema de significado
compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacién de las demas” (p.
1). Es interesante la distincion que se hace en esta definicién, dado que indica que
lo concerniente a la cultura no se puede replicar por industria, regién, etc., puesto
que la cultura que se desarrolla en una organizacién y logra llegar a buenos
resultados no se puede replicar en otra.

Con esto se puede observar que la definicién de cultura organizacional no
varia significativamente segun los autores. En las definiciones se puede observar
que hay un fuerte componente social, que es flexible y varia dependiendo el

contexto, los valores y necesidades individuales y grupales.
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En este orden de ideas, se encuentran cuatro atributos de la cultura que
aceptaron los académicos: a- la cultura es compartida, es un fenémeno grupal. Se
crea a partir de vivencias compartidas y se experimenta sobre las expectativas de
un grupo; b- penetrante, que se manifiesta en la conducta colectiva, ambientes
fisicos, costumbres grupales, simbolos visibles, historias y leyendas; c- duradero y
d- implicito, dado que las personas estan programadas para reconocerla y
responder a ella de forma instintiva (Groysbrg et al., 2018).

Es importante mencionar que la cultura de una organizacion es descriptiva,
no se refiere a si estan satisfechos o si les gusto, sino que detalla una realidad.

En este sentido, la cultura organizacional puede ser un obstaculo al momento
de transformar una organizacion tradicional en una agil.

En su articulo “The five trademarks of agile organizations”, la consultora
McKinsey (2018) describio las caracteristicas de una cultura organizacional agil, en
la cual las personas que la integran estan empoderadas y en el centro. De esta
forma, los colaboradores son mas eficientes y generan valor. A su vez, para crear
este tipo de cultura se necesitan lideres que capaciten a sus equipos para poder
expandirla.

Las normas culturales de las organizaciones agiles se consolidan mediante el
comportamiento positivo y la influencia de los demas colegas en un entorno de
confianza, en vez de reglas y jerarquias como suele pasar en empresas
tradicionales. Adicionalmente, las personas que conforman la organizacion agil
sostienen la cultura y son autonomos para encontrar oportunidades y posibilidades
de mejora continua, ademas, son emprendedores y tienen conocimiento de su

trabajo para la toma de decisiones. Entonces, las organizaciones agiles atraen
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personas que se sienten motivadas por la pasion intrinseca que les genera su

trabajo y aspiran a la excelencia (McKinsey, 2018).

En el entorno complejo, dinamico e incierto en el que transitan las empresas

del sector de telecomunicaciones, objeto de estudio en este trabajo, las

organizaciones deben ser mas agiles, por lo que su cultura debe evolucionar hacia

una agil.

Tanto articulos de McKinsey, como de Robbins y Timothy coinciden en que la

cultura se puede modificar y evolucionar. Principalmente, segun McKinsey (2019)

existen cuatro patrones para modificarla:

Articular la aspiracion. Lo primordial al momento de crear una nueva
cultura es analizar la actual de manera abierta con toda la organizacion.
Como se menciond en el capitulo de liderazgo, los lideres deben entender
lo que produce la cultura y cémo alinearse en las politicas de mercado.
Una cultura aspiracional sugiere los principios de alto nivel que guian las
iniciativas organizacionales, como en la empresa de tecnologia que busco
impulsar la agilidad y la flexibilidad en medio de una competencia
creciente. En este sentido, el cambio puede enmarcarse en términos de
desafios y oportunidades comerciales reales y presentes, asi como
aspiraciones y tendencias.

Seleccionar y desarrollar lideres que se alineen con la cultura objetivo.
Los lideres sirven como catalizadores importantes para el cambio al
alentarlo en todos los niveles y crear un clima seguro. Por lo tanto, en el
proceso de reclutamiento los candidatos deben demostrar que estan
alineados con el objetivo organizacional. En caso de detectar que los

lideres no alientan el cambio que la organizacion desea, lo ideal es
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capacitarlos sobre la importancia de la cultura y la direccion estratégica. Si
la direccidn comunica claramente la relevancia de los nuevos horizontes,
los lideres pueden comprenderlo y empoderarse junto con la
organizacién. No obstante, el cambio de cultura puede conducir a la
rotacion, algunas personas se van porque sienten que ya no encajan bien
en la organizacion y a otras se les pide que se vayan si ponen en peligro
la evolucion necesaria.

Usar conversaciones organizacionales sobre la cultura para subrayar la
importancia del cambio. Para cambiar las normas compartidas, las
creencias y los entendimientos implicitos dentro de una organizacién, se
deben dar conversaciones para integrar a la nueva cultura deseada. A
medida que los empleados comiencen a reconocer que sus lideres estan
hablando de nuevos resultados comerciales, por ejemplo, innovacién en
lugar de ganancias trimestrales, los empleados se sentiran como parte del
cambio organizacional y se puede crear un ciclo de retroalimentacion
positiva.

Reforzar el cambio deseado a través del disefio organizacional. Cuando
las estructuras, los sistemas y procesos de una empresa estan alineados
y respaldan la cultura y la estrategia a las que se aspira, serd mucho mas
facil generar nuevos estilos y comportamientos culturales. Por ejemplo, en
el caso en el que una empresa aplique evaluacién de desempefio se
puede utilizar para que los empleados incorporen atributos culturales. Las
practicas de capacitacién refuerzan la cultura objetivo a medida que la

organizacién crece y agrega nuevas personas.
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El grado de centralizacién y el numero de niveles jerarquicos en la estructura
organizacional pueden ajustarse para profundizar comportamientos inherentes a la
cultura aspiracional. Asimismo, académicos destacados como Henry Mintzberg
demostraron cémo la estructura organizativa y otras caracteristicas de disefo con el
tiempo pueden tener un profundo impacto en la forma en que las personas piensan

y se comportan dentro de una organizacion.

3.3.3 Caso testigo: Transformando la cultura en Saudi Telecom.

En la materia comportamiento organizacional se presentd un caso de éxito de
transformacion digital en la industria de telecomunicaciones. La transformacion se
centra en las personas y los cambios necesarios para competir en la nueva era
digital.

La empresa en cuestion es Saudi Telecom (de Arabia Saudita), el caso se
publicé por Michigon Ros correspondiente a WDI publishing en el afio 2019. Es
interesante plantear los principales puntos de este caso, puesto que es un caso
testigo en el que, a pesar de dificultades, es posible cambiar la cultura
organizacional con el adecuado liderazgo y, a su vez, mejorar los resultados.

La historia de la empresa Saudi Telecom Co (STC) se remonta a mas de
medio siglo. Originalmente, en el afio 1953 la empresa no se llamaba de esa
manera, debido a que era una organizacién estatal que dependia del Ministerio de
Transporte. Para el afio 1975, gracias al crecimiento del mercado de las
telecomunicaciones se creo el Ministerio de Correos, Telégrafos y Teléfonos. En
1995 comenzaron a funcionar los servicios de telefonia mévil en Arabia Saudita.
Asimismo, la evolucion tecnoldgica ocasiono la privatizacion de la industria de

telecomunicaciones en el afio 1998.
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Con esta privatizacion, el Consejo de Ministros de Arabia Saudita decret6 la
constitucion de STC, por lo que la empresa comenzd un proceso de reorganizacion
interna para accionarse al sector privado. Este proceso implicaba que los
empleados de la empresa adquirieran nuevas habilidades para ese contexto, debido
a que la empresa necesitaba generar ganancias y ya no podia actuar como una
utilidad publica para el pueblo saudi.

A medida que sus competidores ganaban terreno significativo en el mercado
local en el 2012, STC eligié una nueva junta de directores presidida por Abdulaziz
AlSugair. Luego, el director ejecutivo de la empresa dimitié y se designé un nuevo
director ejecutivo elegido por la junta para llevar a STC a su siguiente fase.

A principios de 2013, STC se separo del nuevo CEO y nombro a su
presidente de la junta en ese momento, AlSugair, como CEO interino y director
gerente para ayudar a estabilizar el liderazgo. Segun Biyari, el presidente tuvo una
vision y creia que STC podria rectificar sus errores pasados y convertirse en la
empresa de alto rendimiento del sector privado que estaba destinada a ser. Biyari
fue la mano derecha de AlSugair en un trabajo anterior, y en mayo de 2013, Biyari
se uni6 a STC como su CTO.

Segun declaraciones de Biyari, la organizaciéon era muy compleja en el 2013.
Las personas estaban extremadamente desmotivadas porque no tenian claro lo que
estaba pasando. Algunos estaban asustados, pues muchos de los altos directivos
decidieron marcharse o fueron despedidos, ademas, se evidencié un poco de vacio
de gestion. De acuerdo con Biyari el tiempo entre mediados de 2013 y la ultima
parte de 2014 o principios de 2015 fue una época de cambios a un periodo de

estabilizacion.
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Posteriormente, en el 2015 se nombra a Biyari como CEO de STC y llegé
para lograr la transformacion cultural. Una de las medidas mas significativas que
tomé con base en la transformacién fue crear un nuevo puesto en STC: jefe de
cultura.

Tiempo después creod una lista de seis valores que serian la base de la
trasformacion cultural:

a. Elcliente es lo primero: "Servimos a nuestros clientes con pasion, tanto
externos como internos". Se puede decir que las organizaciones agiles
imitaron uno de los valores de Biyari.

b. Innovacién: "Capturo lo nuevo y lo entrego a nuestros mercados".

c. Liderar con agilidad: "Soy un lider agil que se desempefa en un mundo
cambiante".

d. Generar confianza: "Digo lo que pienso, hago lo que digo y lo hago bien".

e. Un STC: "Colaboramos para ofrecer la visiéon de STC".

f. Empleado “first’: se agregé como un valor fundamental que permite a
cada uno de los otros cinco.

Adicionalmente, el equipo de cambio de cultura se centrd primero en ganar la
aceptacion de los 100 empleados mejor clasificados en la empresa, para ello, los
invitd a por lo menos 12 reuniones para intercambiar ideas.

De 2016 a 2017, se animo a los ejecutivos y gerentes de alto nivel a visitar
empleados en el campo, pasar tiempo en los centros de llamadas escuchando a los
clientes y celebrar reuniones en el ayuntamiento para recopilar comentarios.
Durante un periodo de dos afos, STC organizé 24 ayuntamientos y una variedad de

eventos en toda la empresa.
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Segun Alkabti "el cambio cultural es un viaje que nunca termina", por lo tanto,

él y su equipo se centraron en varias iniciativas para asegurar que STC mantuviera

y continuara mejorando su transformacion:

Compromiso total: adopcion, modelo a seguir y participacion continua por
parte del director ejecutivo y ejecutivos.

Recursos necesarios: proporcionar recursos para un conjunto integrado
de iniciativas culturales y un equipo dedicado para impulsar la
implementacion dia a dia.

Esfuerzo sostenido: hacer que la nueva cultura "siga como de costumbre"
e impulsar al menos una mejora cada afio.

Involucrar a las personas: evitar estructuras paralelas, establecer
expectativas claras y dar a los empleados la oportunidad de compartir sus
puntos de vista.

Medir el progreso: saber donde comenzd, qué tan lejos ha llegado y

orientar hacia donde quieres ir.

Este caso informé que STC se percibié ampliamente como una historia de

éxito de cambio en la region del golfo en el afio 2018.

Algunos de los logros que alcanzé STC entre 2013 y 2018 incluyen los

siguientes:

La capitalizacion de mercado se duplicé con creces, mientras que la de la
competencia disminuy6 en aproximadamente un 50 %.

Los niveles de servicio del centro de llamadas aumentaron del 30 % al 90
%.

Reduccion de quejas de clientes en un 35 %.



o El valor de la marca crecio de $ 2.8 mil millones a $ 6.2 mil millones.

e El Programa de Desarrollo de Alto Potencial de STC recibié un premio

como "Mejor Programa de Talentos en el Golfo" por la Sociedad Arabe

para la Gestion de Recursos Humanos (ASHRM) en 2018.

Con este caso testigo, es posible observar que la cultura organizacional,
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ademas de mejorar la calidad de vida de las personas dentro de las organizaciones,

también repercute en los resultados de la empresa. A continuacién, se presenta la

Tabla 4, en la que se evidencia su capitalizacion de mercado casi duplicandose en

cuatro afios y el valor de marca que aumentd de $ 2.8 mil millones en 2012 a $ 6.2

mil millones en 2017.

Tabla 4.

STC Financial 2012-2018 (million SAR)

2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018

4, 745
45, 602
46, 108
50,837
51,845

51,362

52,068

]

Operating

Profit
9. T4E
11,039
11,551
11,936
10,193
11,104
12,256

Het Incoms

T.276
9,987
11,008
9,335
B,539
10,174

10,790

STC Financials 2012-2018 [million SAR)

Net Margin

Operating

Margin
21.78%
24.21%
25.05%
2348
19.66"%
21.62%

23.54'%

Market Cap
{year end)

B7,600

107,000
131,480
136,860
145,100
137,200
183,600

Nota. El cuadro muestra la evolucién de los ingresos a partir del cambio

cultural de la organizacion. Copyright WDI Publishing, 2019.

3.4 Gestion del cambio

La gestidén del cambio es una de las principales estrategias para garantizar

una transformacion exitosa y que no cause impacto negativo en la organizacion

(Revista Impact, 2021).
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La organizacién de la nueva era digital no solo gestiona empleados, clientes y
productos, sino que también atiende la introduccion de nuevas tecnologias, la
aparicion repentina de nuevas oportunidades de mercado y los cambios en la forma
en que los consumidores eligen, interactuan y aplican estandares a sus marcas.

Dicho lo anterior, hoy en dia las empresas deben gestionar el cambio y
reordenar su estrategia. Por supuesto que esto no es sencillo, debido a que la
transformacion, tal como se mencioné anteriormente, impacta en la gente y su
cultura organizacional, muchas veces los empleados de empresas tradicionales

pueden ser reacios a las nuevas formas.

3.4.1 ;Las transformaciones tienden al fracaso?

A lo largo del presente trabajo se preciso que las organizaciones estan en el
camino para lograr una transformacion digital y se convirtio en un objetivo
fundamental que esta se concrete de manera exitosa. Sin embargo, segun un
estudio de McKinsey (2019) el 70 % de las iniciativas de transformacion digital
fracasan. De acuerdo con Robinson, consultor de McKinsey, las causas de los
fracasos pueden variar, a continuacion, se enlistan las principales razones:

e Los lideres no irradian la aspiracion al cambio. Esto se da porque al inicio
de la transformacion no se genera la conviccion desde el organismo
directivo (CEQ) sobre la importancia del cambio dentro del equipo, por
ende, no logra convencer a las personas de que la transformacion tiene
que suceder. Esto provoca que los empleados de esa organizacion no
visualicen los beneficios del cambio y no inviertan el tiempo ni energia

adicional para que el cambio se dé en toda la organizacién.
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o Ellider no aborda las habilidades en su organizacién. Lo que quiere decir
que no tiene la capacidad para impulsar su transformacion, o también
puede ser que no se les da el tiempo a las personas claves, dado que
siguen enfocados en su trabajo diario.

¢ No implementar la infraestructura necesaria para la gestién del cambio.
Se da una carencia en los liderazgos claves para la transformacion.

o Falta de inversion.

Los problemas en la gestidn de las transformaciones no son nuevos. Kotter
(1995) publico el articulo “Leading Change: Why Transformation Efforts Fail “, donde
describi6 diferentes intentos de transformacion en las organizaciones. El objetivo en
comun de todas es realizar cambios fundamentales y profundos en la manera de
hacer negocios con el fin de superar un entorno desafiante (en ese tiempo no se
trataba de transformaciones digitales, porque la era digital aun no se apoderaba de
la sociedad). Sin embargo, el articulo describié cuidadosamente cada uno de los
puntos por los que falla la transformacion que se encuentra estrechamente
relacionada con el liderazgo y con circunstancias que ocurren en la transformacion
de hoy.

Kotter explicd que hay diferentes fases por las que transita la organizacién en
la transformacion, y en cada una de estas fases se pueden observar fallas que
repiten las organizaciones. A continuacion, se enumeran cada una de las fallas:

¢ No establecer un sentido de urgencia lo suficientemente grande: este
punto hace referencia a que se requiere la cooperaciéon de muchas
personas para lograr el cambio, por tal razon, es vital que en las

organizaciones se analice la situacién competitiva, la posicion en el
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mercado, las tendencias tecnoldgicas y el desempenio financiero de una
empresa. Al analizar este contexto se puede entender si la organizacion
se encuentra en una situacion de caida de los ingresos, disminucién de
margenes del negocio principal o un nuevo competidor emergente. Esta
situacion bien comunicada, informando si hay posibilidad de una crisis,
promueve la cooperacion y el esfuerzo de toda la gente. Sin motivacion y
sin sentido de la urgencia los empleados no se sentiran parte de la
transformacion.

No crear una coalicién de orientacion suficientemente poderosa: en los
estudios que realizé Kotter, las transformaciones que han sido exitosas, el
CEO de la compainiia o gerente general, mas otras tantas personas claves
se juntan y trabajan en crear un compromiso compartido con el
desempenio de la transformacion. En los casos mas exitosos, la coalicion
siempre es bastante poderosa en términos de titulos, informacién y
experiencia, reputacion y relaciones.

Falter de vision: Segun Kotter (1995) “A vision says something that
clarifies the direction in which an organization needs to move.” Es decir,
mas alla del plan estratégico de cinco afos, la vision aclara el rumbo de la
organizacién. Sin tener una vision consciente y soélida, el sacrificio de la
transformacion se puede diluir rapidamente en una serie de proyectos
confusos e incompatibles que pueden llevar a la organizacion a ninguna
parte. Si no hay una visién, el proyecto de reingenieria en el area de
contabilidad, el desarrollo del recibo de sueldo digital de recursos
humanos, el proyecto de cambio cultural en el area de ventas, no

sumaran de forma eficiente, sino que seran proyectos individuales.
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Subcomunicar la visién: de acuerdo con el autor, en los procesos de
transformacion que él conoce los lideres usan todos los canales que
existen en la organizacién para transmitir la vision. No solo es importante
lo que se dice, sino también lo que se hace. La comunicacion se da tanto
con palabras como con hechos, y estos ultimos suelen ser la forma mas
poderosa.

No eliminar los obstaculos a la nueva vision: en el camino de la
transformacion la comunicacion no es suficiente por si misma, sino que el
camino de la renovacion requiere la eliminacion de los obstaculos. Estos
obstaculos pueden estar en la cabeza de la persona y ahi el desafio esta
en que los lideres puedan convencer al individuo de que no existe tal
obstaculo, aungque en algunos casos los obstaculos son reales. Estos
pueden ser la estructura organizativa, los sistemas de compensacion o
evaluacion que hace que las personas elijan entre la nueva vision y su
propio interés. Por otro lado, otro problema que se puede presentar es
que los jefes se nieguen a cambiar y a dar la posibilidad al resto del
equipo.

No planificar y crear sistematicamente ganancias a corto plazo: la
transformacion real lleva tiempo. Sin obtener ganancias en el corto plazo,
muchas personas se rinden o se unen a la lista de personas que se
resisten al cambio. En un proceso de transformacion exitosa, los lideres e
impulsores del cambio buscan maneras de obtener mejoras claras en el
desempenio, establecer metas en el sistema de planificacion anual, lograr
objetivos y recompensar a las personas involucradas con la

transformacion.
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e Declarar la victoria demasiado pronto: hasta no observar que los cambios
estan arraigados en la cultura de la organizacion, que son procesos de
muchos afos, los nuevos enfoques estan sujetos a la regresion.
Adicionalmente, antes que cantar victoria los lideres exitosos utilizan la
credibilidad de la victoria del corto plazo para abordar problemas mayores.

¢ No anclar los cambios en la cultura de la organizacion: para entender si
realmente la transformacioén fue un éxito se deben observar los
comportamientos y nuevos valores de las personas. Si los empleados no
“llevan en sus venas” el nuevo cambio, se corre el riesgo que se pueda
dar marcha para atras. Para que realmente sea exitoso, los lideres deben
demostrar que los nuevos comportamientos y desempefo ayudaron a
mejorar los resultados de la organizacion.

En concordancia con lo expuesto en el presente capitulo, se puede ver que la

estrategia de gestién del cambio y las actividades que se realizan son claves para
que la transformacion digital de las organizaciones sea exitosa y asi se eviten

errores.

3.4.2 Mejores practicas para la gestion del cambio.

A esta altura de la investigacion no quedan dudas de que para llevar adelante
la transformacién digital es fundamental un cambio interno de manera ordenada, asi
como también es clave la gestion con la que se implementa.

En este punto resulta importante separar las habilidades del liderazgo y el
change management. Para este tema se acudié nuevamente a Kotter (2011),

¢quien escribio el articulo “change management vs change leadership — what’s the
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difference?”. Es necesario hacer la distincién porque son dos términos diferentes,
aunque en ambos el rol del liderazgo es central.

De acuerdo con Kotter, la gestién del cambio es como llevar adelante las
herramientas basicas que se utilizan para mantener bajo control cualquier esfuerzo,
es decir, minimizar los impactos del cambio, por ejemplo, dentro de una
transformacion digital. En contraste, el liderazgo se refiere a las visiones y procesos
que impulsan la transformacién a gran escala, esto ultimo trata de empoderar a las
personas. Asimismo, la capacidad de abordar y adaptarse al cambio dentro de una
organizacién se esta convirtiendo en un elemento critico para la supervivencia de
las personas en el contexto actual.

Ahora bien, segun la revista Impact las estrategias de gestion del cambio de
las organizaciones tienen en comun tres objetivos claves que se describen a
continuacion:

e Mejorar el ROI de la plantilla. Todos los cambios, en particular los
asociados con la transformacion digital, deben instalarse para mejorar la
eficiencia y la productividad de su fuerza laboral.

o Crear una ventaja competitiva/nuevo servicio. Las empresas
evolucionan para mejorar en lo que hacen. La gestién del cambio ayuda a
las empresas a detectar oportunidades para obtener una ventaja
competitiva por medio de la reduccion de costos, la especializacién, la
innovaciéon o una mayor calidad del servicio.

o Empoderar a los empleados. El cambio puede ser intimidante,
especialmente cuando los usuarios hicieron las cosas de cierta manera
durante mucho tiempo o temen que los cambios generen una pérdida de

ingresos. La gestidén del cambio ayuda a garantizar que los empleados
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sientan que se les reconoce y apoya, lo que les permite respaldar las
iniciativas de cambio.

De la lectura de revistas especializadas como Impact y consultoras como
Planenergy y Altimeter es factible afirmar que coinciden en un punto: en un mercado
incierto la unica certeza es el cambio.

Segun los autores que se sefialaron anteriormente, la gestion del cambio se
lograra con éxito si se siguen las practicas recomendadas que se detallan a
continuacion:

1. Hacer que la gestion del cambio sea parte de sus procesos de

transformacion digital.

Al momento de elaborar un plan de transformacion digital se debe asegurar
de "incorporar" suficiente agilidad y flexibilidad para el crecimiento. Muchas
empresas, por ejemplo, comienzan poco a poco con la automatizacién y la
digitalizacion en una sola area de su negocio.

La base es contar con una visién a largo plazo y posicionar dicha
implementacion como fundamento para que los esfuerzos de transformacion digital
mas grandes hagan que sea mucho mas facil conectar otras unidades comerciales a
sus nuevos procesos, simplificar la aceptacion y el cumplimiento, y garantizar que
todos estén en la misma pagina con respecto a su hoja de ruta digital general para
el éxito.

Las actividades de gestion de cambios que utiliza cada organizacion pueden
variar, sin embargo, las principales a considerar son las siguientes:

o Desarrollar un sistema formal para agregar nuevos procesos a los flujos de

trabajo con el fin de reemplazar los analégicos obsoletos o actualizar los
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existentes para aprovechar las nuevas tecnologias agregadas a su conjunto

de herramientas.

« Establecer un equipo multifuncional de ejecutivos expertos en la materia que
debe incluir diferentes perfiles, gestion, profesionales de IT, lideres
comerciales y “animadores” de la transformacion digital para educar y
capacitar a todos los miembros del equipo, agilizar la integracion a medida
que expande sus mejoras de transformacion digital y conecta la visién del
liderazgo con su estrategia digital a lo largo de sus diversas iteraciones.

e Priorizar “Las Cuatro C”: Colaboracion, Comunicacion, Mejora Continua y
Claridad.

La colaboracién conecta a los miembros del equipo en todas las unidades de
negocio y fomenta el cumplimiento y el apoyo a su vision compartida. También le
permite mirar fuera de la organizacion para crear redes que le den acceso a
nuevas tecnologias y capacidades sin el gasto y la demora de desarrollarlas
internamente. Por su parte, la comunicacién garantiza que todos estén en
sintonia y que los problemas se puedan abordar antes de que se conviertan en
obstaculos.

En este sentido, la mejora continua es una virtud cuando se trata del éxito
duradero de la transformacion digital. La incorporacion de mejoras iterativas en
los flujos de trabajo hace que el cambio positivo sea un objetivo y un trampolin
hacia mejoras aun mayores a medida que crecen las capacidades, habilidades y
conjunto de herramientas.

Por ultimo, la claridad de visidn y la dedicacién a la transparencia en todos los

niveles ayudan a la organizacion a alcanzar sus objetivos actuales mientras
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planifica la mejor manera de abordar las oportunidades y los desafios que se
avecinan.

2. Guiar el cambio con la ayuda de la alta direccion.

Sin liderazgo, visidon y apoyo desde la parte superior de su organizacion, sera
dificil mantener el impulso en sus planes de transformacion digital. Asimismo,
asegurar la aceptacién de la alta direccion, tanto en la necesidad de transformacion
digital como en la gestion de cambios abierta no solo ahorrara tiempo y frustracién,
sino que también le permitira desarrollar y promover una vision compartida para
presentar a la organizacion. Esto es esencial para brindar supervision, mensajes
claros y liderazgo, ademas, sus probabilidades de éxito mejoraran con puestos de
liderazgo sénior que se centran en la experiencia digital.

Tener al equipo de alta gerencia a bordo desde el principio es critico para las
empresas que requieren una inversion sustancial en el cambio
organizacional. Principalmente las empresas con décadas de flujos de trabajo
analdgicos o una cultura corporativa conservadora requeriran un fuerte liderazgo e
inspiracién desde arriba para asegurar la aceptacion de todas las partes y dejar
claro que la empresa en si misma esta evolucionando y no simplemente agregando
nuevo software o actividades de gestion.

3. Romper silos.

Los equipos multifuncionales necesitan acceso a datos claros y completos
para tener éxito, ademas de la flexibilidad para garantizar una toma de decisiones
rapida y estratégica y una resolucién creativa de problemas. Adicionalmente,
requieren autonomia y responsabilidad para asegurar que se cumplan los objetivos
sin tener que sortear obstaculos innecesarios o navegar por la marafia de la

burocracia anticuada.
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4. Fortalecer la infraestructura tecnoldgica.

La mayoria de las iniciativas de transformacion digital involucran tecnologias
importantes como la automatizacion, la inteligencia artificial y el analisis de
datos, sin embargo, estas nuevas tecnologias se deben combinar de manera
efectiva con el entorno de software existente, ya sea mediante integracion nativa o
reemplazo. Ademas, involucrar a los lideres de Tl como parte de sus esfuerzos de
transformacion es un primer paso importante.

La tendencia indica que se debe dejar a un lado el software instalado en
servidores locales y adoptar un sistema de gestion de datos centralizado basado en
la nube, debido a que hace que sea mucho mas facil sacar nuevas aplicaciones que
proporcionen automatizacién y analisis. También mejora la integracion con
aplicaciones heredadas y personalizadas al tiempo que admite actualizaciones para
aplicaciones de oficina, software de contabilidad, etc., a sus versiones basadas en la
nube.

5. Implemente, mida y perfeccione con KPI.

El uso de métricas es un componente central en la transformacion digital para
mantener y aprovechar los beneficios que brinda. Asimismo, los indicadores clave
de rendimiento (KPI) se pueden utilizar para realizar un seguimiento y perfeccionar
la productividad. Con las herramientas de administracion de datos adecuadas todo
puede monitorearse, evaluarse y mejorarse, desde la experiencia del usuario hasta
la eficiencia de la cadena de suministro.

Los KPI pueden ayudar a identificar flujos de trabajo que necesitan
refinamiento, metodologias obsoletas o aplicadas incorrectamente que perjudican la
eficiencia, y, por ultimo, proporcionar a las partes interesadas evidencia de mejora

demostrable. De hecho, McKinsey (2018) evalu6 que las organizaciones que
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implementan KPI como parte de sus estrategias de transformacion digital a largo
plazo tenian siete veces mas probabilidades de disfrutar de transformaciones
exitosas en comparacion con aquellas que no lo hacen.

6. Generar una red de socios de confianza.

Las organizaciones que tienden a lo burocratico y a un ritmo de adaptacién
mas lento ante el cambio pueden asociarse con lideres en nuevas tecnologias,
habilidades y personal que necesitan para sostener su transformacién digital con el
fin de obtener la maxima agilidad y flexibilidad.

A modo de ejemplo, es posible asociarse con una empresa de IT para la
implementacion de un nuevo software de automatizacién, asi puede brindar
capacitacion y soporte continuo, es una buena inversion para aquellos que se
sumergen en las aguas digitales por primera vez. De |la misma manera, se puede
externalizar la gestién de Tl para brindarle una mayor seguridad de los datos junto
con la comodidad de la nube y la experiencia instantanea.

Por otro lado, se puede aprovechar el crecimiento y la fuerza competitiva. A
veces es mejor comprar la pieza faltante del rompecabezas que tratar de tallar una
propia. Obtener nuevas capacidades digitales a través de adquisiciones y fusiones
estratégicas es tan antiguo como el propio negocio, por ejemplo, PayPal irrumpid en
el mercado chino al comprar una participacion mayoritaria (y, eventualmente, la
totalidad) de GoPay. Con todo lo anterior se puede observar que las nuevas guias
para la gestion del cambio se asimilan con los textos clasicos de Kotter sobre el

cambio.
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3.4.3 Nuevas herramientas: reskilling y upskilling

En una entrevista a Manuel Blum, premio Turing y profesor de la Universidad
Carnegie Mellon, para el libro Robotlucion del BID (2017) le preguntaron ¢ qué
habilidades y destrezas demandara la tecnologia?:

“La capacidad de escribir con claridad, de pensar con claridad, de pensar

matematicamente y, por supuesto, de programar. Deben ser capaces de

codificar en lenguajes como Python, C, C++ y Java; tendran que saber
escoger el lenguaje de programacion mas adecuado para cada problema,
saber cual es el que se necesita, cuando se lo necesita y ser lo
suficientemente agiles para aprender nuevos lenguajes”.

Asimismo, le consultaron lo siguiente: ¢ considera que el uso de robots es una
amenaza para el empleo?

“Los trabajadores ya estan en peligro. No es nada nuevo. Mi padre era
relojero. Para su examen de maestria, tuvo que disefar un reloj y construirlo —
incluyendo sus engranajes— desde cero. Podia hacer eso. Lo que él nunca podria
hacer es aceptar el hecho de que hoy, cuando un reloj se rompe, la gente puede
tirarlo y comprar uno nuevo. Soy profesor de ciencias de la computacién y
matematicas; tengo mucha educacién. Pero, francamente, si nosotros los
matematicos y los informaticos hacemos bien nuestros trabajos de ensefianza e
investigacién, mi trabajo actual también desaparecera. Ningun trabajo es sagrado.
Algunas personas creen que las computadoras nunca podran resolver y probar
teoremas dificiles e interesantes. Estoy absolutamente en desacuerdo. Si mi trabajo

aun no ha sido subcontratado, es solo una cuestion de tiempo” (p. 1).
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Tal como se nombré anteriormente, la diferencia entre ambos es que el
upskilling busca ensefar a un trabajador nuevas competencias para optimizar su
desempenio, por su parte, el reskilling, también conocido como reciclaje profesional,
se enfoca en formar a un empleado para adaptarlo a un nuevo puesto en la
empresa.

Luego de leer la entrevista a Blum, es importante determinar de qué manera
los empleados de las TELCO pueden hacer el upskilling y reskilling, puesto que la
transformacion que tiene por delante aumento la preocupacidn para mejorar la base
de talento.

Segun McKinsey (2021) el problema en el sector TELCO es muy grave,
porque el 88 % del talento digital decide abandonar el sector. El analisis que realizé
la consultora indicé que el mayor desafio es conocer qué habilidades son mas
importantes para el rendimiento de conduccion. Para responder esa pregunta, el
estudio analizé y las capacidades de las empresas de telecomunicaciones mediante
los datos disponibles publicamente. De acuerdo con eso, se destacaron 12 grupos
de habilidades como los diferenciadores mas poderosos (ver Figura 9).

Ademas, la combinacién de estos grupos de talentos en tres formas
diferentes que se alinean con la estrategia de la organizacion parece
correlacionarse con mejores resultados de rendimiento, dado que las empresas que
se alinean con una de estas combinaciones de capacidades generan 1.8 veces el
retorno total para los accionistas del sector de telecomunicaciones que sus pares

(McKinsey, 2021).
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Figura 9.

12 habilidades claves en el sector de telecomunicaciones.

Digital and analytics
Digital, analytics, and infrastructure capabilities are applied to make products and
operating models more scalable, flexible, user-centric and efficient

Cloud infrastructure Digital applications Digital architecture Data storage
: ; : Embedded systems / . :
Data engineering Al & advanced analytics imternet of Things General engineering

Specialty domain expertise
Specialty domain knowledge is also
leveraged by many high-performers

to drive vertical offerings

Talent & HR People leadership Project management —

McKinsey
& Company

Cross-functional management support
Capabilities that enable talent to grow and execute are
critical enablers to the business

Nota. La figura muestra las 12 habilidades que se destacaron como los
diferenciadores mas poderosos en el sector. Las empresas que se alinean con una
de estas combinaciones de capacidades generan 1.8 veces el retorno total.
(McKinsey, 2021)

De la docena de capacidades principales que se sefialan en la figura
precedente, dos tercios se relacionan con lo digital y el analisis, tal como era de
esperarse del sector de telecomunicaciones. Ademas de estas habilidades técnicas
vitales, la experiencia en el dominio también juega un papel importante en los
resultados superiores de las empresas de alto rendimiento.

Igualmente, la investigacion mostré que varias de las capacidades mas

importantes tienen que ver con la gestion del capital humano en si, los aspectos
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basicos de la creacion y gestion de lideres, y de la atraccién, retencion y desarrollo
del talento. Estas areas cubren tanto la eficacia como la eficiencia de las
operaciones de recursos humanos en la organizacion, asi como la calidad del
liderazgo.

Es necesario considerar que para iniciar las habilidades de los empleados en
las TELCO primero deben saber qué habilidades poseen sus empleados, su
potencial y propension a desarrollar las habilidades digitales necesarias. Por
ejemplo, una estrategia de gestion del ciclo de vida del talento puede ayudar, pues a
diferencia de las estrategias tradicionales de adquisicion de talento que se enfocan
en los roles, esta enfatiza en las habilidades. Esto es importante porque las
habilidades y responsabilidades relacionadas con un titulo de trabajo pueden variar
mucho de una empresa a otra (Chaker, 2021).

En este sentido, concentrarse en las habilidades puede proporcionar una
imagen mas realista no solo de la competencia y la experiencia de los trabajadores,
sino de su aptitud para crecer y desarrollar las competencias digitales necesarias.

Es interesante destacar tres “palancas” que pueden ayudar a posicionar
estratégicamente a las organizaciones para administrar, desarrollar y habilitar el
talento con enfoque y atencion que indicaron Locarnini, Gariban y Reich en un
informe para McKinsey (2021).

1. Ajustar el desarrollo profesional para reflejar la creciente necesidad de
adaptabilidad. El desarrollo profesional se debe integrar dentro de la
gestidén continua del desempefio empresarial e individual y también
vincularse a la compensacion. Ademas, es necesario que las carreras
profesionales se adapten para ofrecer a los empleados oportunidades con

el fin de evolucionar o cambiar de trayectoria profesional, teniendo en
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cuenta tanto el potencial de los programas de desarrollo que ofrece la
empresa como el apetito del empleado por adaptarse y aprender.

2. Vincular la recualificacion a la contratacion y hacer atractiva la empresa al
talento. Las organizaciones deben anunciar el crecimiento y el desarrollo
continuo como partes clave de su proceso y cultura de gestion del talento.

3. Apoyar el vinculo entre el desarrollo de talentos y la estrategia de talentos
en la estrategia comercial mas amplia. Para crear este vinculo es
indispensable desarrollar un sistema de informacion de recursos humanos
basado en habilidades, que refleje la linea de fundamento de habilidades
existente, asi como aquellas habilidades que se necesitan para cumplir
con los objetivos comerciales. También se debe definir e implementar
regularmente un proceso de planificacion estratégica de la fuerza laboral,
en paralelo a los ejercicios estratégicos y presupuestarios, para asi
garantizar que los recursos humanos se asignen de manera tan completa
como el capital financiero. Esto permitira la identificacion y cuantificacion
de futuras necesidades de habilidades.

Segun este capitulo es posible concluir que los lideres deben entender la
urgencia de desarrollar las habilidades de los empleados con el objetivo de darles la
flexibilidad necesaria para evolucionar en sus ocupaciones, estando alineados con
las necesidades de la organizaciéon. Adicionalmente, la capacitacién y el reciclaje
son esenciales y actuaran como las principales “palancas” para cerrar la brecha de
habilidades. Por ultimo, una empresa necesita ajustar su modelo de talento en su

conjunto para permitir que surjan nuevos talentos.
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3.5 Sector de telecomunicaciones

Como bien se menciond en la introduccion de este trabajo, actualmente se
vive un momento de cuestionamiento de la industria de las telecomunicaciones. Con
los lanzamientos de los satélites de Starlink se puso en jaque la actividad principal
del sector y la gran pregunta sobre las empresas de telecomunicaciones es
¢cambian o desaparecen?

En el presente apartado se estudio el contexto actual de las TELCO con el fin
de entender cual es la nueva tecnologia habilitadora para brindar nuevos servicios.
Cabe aclarar que, si bien el objetivo principal es estudiar la transformacion digital
con el impacto en el cambio interno de la organizacién, debido al contexto disruptivo
en el que se encuentra la industria y considerando que uno de los componentes
claves de la transformacion digital es el negocio, no se podia excluir del trabajo el
componente de nuevos servicios de producto y valor de la transformacion digital de

las telecomunicaciones.

3.5.1 Caracteristicas actuales del sector

Aunque en el capitulo 1.6 se describio la situacion actual de las empresas de
telecomunicaciones, esta seccion se limitd a precisar las principales caracteristicas
de la industria.

De acuerdo con una presentacion de Telefénica las principales
caracteristicas son las siguientes:

« Descenso de ingresos por cliente (ARPU) a excepcion de Corea del Sur,

puesto que con la prestacién del 5G las operadoras moviles comenzaron a

percibir los efectos positivos de la 5G sobre los ingresos siete trimestres
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después de haberla introducido. Las tres principales registraron un

crecimiento interanual en los ingresos por telefonia mévil y una mejora en el

promedio de ingresos por usuario en 2020 (Cuesta, 2021).

« Aumento en niveles de competencia.

« Estancamiento de la demanda (rotacion de usuarios).

« Periodo de adquisiciones, fusiones y acuerdos comerciales para completar su
oferta comercial.

e Mercado regulado.

Regulacion de las telecomunicaciones en Argentina:

Diferentes entes regularon la industria en Argentina, en cumplimiento de sus
funciones especificas la Comision Nacional de Telecomunicaciones (CNT),
posteriormente Comision Nacional de Comunicaciones (CNC) y Secretaria de
Comunicaciones (SC), luego Autoridad Federal de Tecnologias de la Informacion y
las Comunicaciones (AFTIC), hoy Ente Nacional de Comunicaciones (ENACOM),
controlaron distintos aspectos relativos a la prestacion de los servicios de las
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC), asi como los servicios
de comunicacion audiovisual, tales como el procedimiento para efectuar reclamos,
régimen de contrataciones, facturacién y calidad de servicio, alguno de los que
fueron objeto de recursos por parte de la sociedad.

El 5 de septiembre de 2000 se publico en el Boletin Oficial el Decreto N.°
764/00, mediante el que se declaré la desregularizacion del mercado de las
telecomunicaciones. Este decreto aprobo los Reglamentos de Licencias para
Servicio de Telecomunicaciones (modificado por el Decreto N.° 681/13, y
posteriormente sustituido por medio de la Resolucion MM 697-E/2017), de

Interconexién (sustituido por el reglamento aprobado por la Resolucion MM
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286/2018), del Servicio Universal (sustituido primero por el reglamento aprobado por
el Decreto N.° 558/08, luego por la Resolucion ENACOM N.° 2642/16 y mas tarde
reemplazado por el actual reglamento, incluido en la Resolucién N.° 721/20), y de
Administracién, Gestion y Control del Espectro Radioeléctrico (modificado por el
Decreto N.° 2426/12).

En este sentido, la prestacion de servicios de telecomunicaciones esta sujeta
a la normativa que tiene la facultad de dictar el Poder Legislativo Nacional y los
organos del PEN que regulan dicha actividad. Adicionalmente, la sociedad esta
sujeta a las normas y regulaciones propias de cualquier negocio que se desarrolle
en el ambito nacional, provincial y municipal segun la respectiva normativa de cada
jurisdiccién.

En particular, el ENACOM regula, controla y supervisa los servicios de
telecomunicaciones, sujeto a la participacion en determinados casos de la
Secretaria de Comercio, que aplica y supervisa las disposiciones en materia de
competencia por intermedio de la Comisién Nacional de Defensa de la Competencia
(CNDC), y que también aplica y supervisa las disposiciones en materia de
protecciéon del consumidor.

El 19 de diciembre de 2014 entr6 en vigencia la Ley N.° 27.078 (“Ley
Argentina Digital”), que declar6 de interés publico el desarrollo de las TIC y sus
recursos asociados, con lo que establecio y garantizé la completa neutralidad de las
redes. A través del Decreto N.° 798/16 del 22 de junio de 2016, el PEN instruy¢ al
entonces Ministerio de Comunicaciones a que en el plazo de 90 dias adecuara y
actualizara los Reglamentos de licencias, interconexion, administracion, control del
espacio radioeléctrico y de portabilidad numérica. En dicho contexto, se dicté la

Resolucion MM 697-E/2017, que aprueba el Reglamento de Licencias para
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Servicios TIC, la Resoluciéon MM 286/2018, que autorizé el Reglamento General de
Interconexion y Acceso, y la Resolucion MM 203/2018, que aceptoé el Régimen de
Portabilidad Numérica.

Por su parte, el 17 de julio de 2017 se publicé el Decreto 513/17, mediante el
cual se suprimié el Ministerio de Comunicaciones y se transfiri6 sus competencias al
Ministerio de Modernizacion. Por medio del Decreto 801/18, publicado en el Boletin
Oficial el 5 de septiembre de 2018, se modifico la ley de Ministerios N.° 22.520, con
lo que se suprimié el Ministerio de Modernizacién y se establecié como sucesor a la
Jefatura de Gabinete de Ministros.

Asimismo, por intermedio del Decreto 958/2018 del 25 de octubre de 2018 se
creo la Secretaria de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones dentro de
la orbita de la Secretaria de Gobierno de Modernizacion (fundada mediante Decreto
802/2018 del 8 de septiembre de 2018), dependiente de la Jefatura de Gabinete de
Ministros. A través del Decreto 50/2019 se aprobd la nueva estructura organizativa
de la Administracién Publica, en la que se dictamind que la Subsecretaria de
Tecnologia de la Informacion y las Comunicaciones estaria dentro de la orbita de la
Secretaria de Innovacion Publica (dependiente de la Jefatura de Gabinete de
Ministros). Con respecto al servicio universal del 3 de julio de 2020, el Ente Nacional
de Comunicaciones dict6 la Resolucion N.° 721/2020, mediante la que se sustituyo
el Reglamento General de Servicio Universal aprobado por la Resolucion ENACOM
2642/2016, por un nuevo Reglamento aprobado por anexo de esta.

Si bien el nuevo Reglamento de Servicio Universal sustituy6 al Reglamento
aprobado por medio del Decreto N.° 558/08, el decreto en cuestion continua vigente

en lo que hace a la obligacion de la Autoridad de Aplicacion de determinar con
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relacion a las obligaciones que nacieron como consecuencia del Decreto N.° 764/00,
aquellas que se cumplieron y su importe, asi como las pendientes de cumplimiento.

Igualmente, la obligacién de determinar qué servicios difieren de aquellos
establecidos por el Decreto N.° 764/00 en vigor, desarrolladas por las licenciatarias,
corresponden a programas de Servicio Universal y, en consecuencia, deben
reconocerse y continuar ejecutandose.

Por otro lado, durante el afio 2020 el Poder Ejecutivo Nacional dictd
diferentes Decretos de Necesidad y Urgencia (DNU), que tuvieron impactos en la
sociedad. En tal sentido, el 25 de marzo de 2020 se publico el Decreto 311/2020,
que establecié que hasta el 31 de diciembre de 2020 las empresas prestadoras de
telefonia fija o movil, internet y TV por cable, por vinculo radioeléctrico o satelital, no
podian disponer la suspensién o el corte de los respectivos servicios a clientes
vulnerables econémicamente en caso de mora o falta de pago de hasta tres
facturas, luego se amplio a siete. También se establecié la obligacion de disponer
de un servicio reducido para el grupo de clientes indicado anteriormente y de un
servicio prepago con prestaciones gratuitas. Adicionalmente, se dictamindé la
obligatoriedad de otorgar planes de facilidades de pago como también el no cobro
de la mora ante el incumplimiento de los pagos por parte de los clientes.

En materia de precios, el 22 de agosto de 2020 el Poder Ejecutivo Nacional
dicto el Decreto de Necesidad y Urgencia N.° 690/2020, por medio del que se
modificé el contenido del articulo 48 de la Ley Argentina Digital y se incorpor6 a las
prescripciones de dicha norma que los precios de los servicios publicos esenciales y
estratégicos de las TIC en competencia, los de los prestados en funcion del Servicio
Universal y los de aquellos que determine la autoridad de aplicacion por razones de

interés publico, serian regulados por esta. Cabe destacar que el mismo DNU N.°
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690/2020 incorpor6 el art. 15 a la Ley Argentina Digital que el DNU N.° 267/2020
elimind, determinando que los Servicios de TIC y el acceso a las redes de
telecomunicaciones para y entre licenciatarios y licenciatarias de servicios TIC son
servicios publicos esenciales y estratégicos en competencia. La autoridad de
aplicacion garantizara su efectiva disponibilidad, y en el art. 54 incorporé como
servicio publico al servicio de telefonia movil y especificd que los precios de estos
serian regulados por la autoridad de aplicacion. Asimismo, el art. 4 del DNU
690/2020 suspendio hasta el 31 de diciembre de 2020 cualquier aumento de precio
o modificacién de los mismos, indistintamente de que se establecieran o anunciaran
el 31 de julio hasta la fecha mencionada anteriormente.

Por ultimo, el 21 de diciembre 2020 ENACOM emiti6 la Resolucion N.°
1.466/20, la cual autorizé un incremento del precio a los clientes minoristas para el
mes de enero de 2021, solo hasta un cinco por ciento (5 %). Posteriormente, la
Resolucion N.° 203/2021 autorizo el incremento del siete y medio por ciento (7.5 %)
para el mes de febrero de 2021 y de hasta el dos y medio por ciento (2.5 %) a partir
del 1 de marzo para las Licenciatarias de Servicios de Comunicaciones Moviles
(SCM) y la Resolucion N.° 204/2021 establecio que las Licenciatarias de Servicios
de Telefonia Fija (STF) podian incrementar el valor de sus precios minoristas en
marzo de 2021 hasta un cinco por ciento (5 %).

En concordancia con lo anterior, corresponde destacar que todos los
aumentos o adecuaciones de precios que se realizaron hasta la fecha se notificaron
previamente al Ente Nacional de Comunicaciones en forma y plazo correspondiente.

Todas estas medidas tuvieron, y se estima que tendran, impactos negativos

para la industria en Argentina.
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3.5.2 Despliegue de 5G.

La nueva generacion de tecnologia (5G) es el nuevo estandar inalambrico
global que promete transformar la manera en que las personas se conectan al
mundo a través de los dispositivos. Esta nueva red permitira conectar practicamente
todo, maquinas, objetos y dispositivos (Huawei, s.f.).

Segun una nota publicada en el sitio web de Telefonica (2022) se indicd que
el 5G ofrece mayor velocidad y menor latencia (tiempo que demora en cargar un
sitio web).

A continuacién, se menciona la evolucion y diferencia entre las generaciones
moviles anteriores y la 5G:

e 1G (Primera generacion): década de 1980, entrego voz analdgica.

e 2G (Segunda generacioén): principios de la década de 1990, introdujo la

voz digital y el envio de “short message service” (SMS).

e 3G (Tercera generacion): principios de la década de 2000, trajo datos

moviles.

e 4G LTE (Cuarta generacion): década de 2010, marcé el comienzo de la

era de la banda ancha movil.

¢ 5G (Quinta Generacion): lanzamiento en el 2019, mayor velocidad y

latencia ultra baja. El mayor rendimiento y su eficiencia potencia nuevas
experiencias para el usuario y las nuevas industrias.

De acuerdo con un informe Telefénica, empresa de telecomunicaciones, el

5G cuenta con las siguientes ventajas:
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Menor consumo de energia: la reducciéon del consumo energético de los
dispositivos permitiria una mayor durabilidad de la bateria y alargaria su
vida util.

Mejora en el ancho de banda: esto permite una mayor capacidad para
procesar grandes volumenes de datos en poco tiempo.

Impulso de otras tecnologias: la nueva tecnologia es un trampolin para
nuevas tecnologias, por ejemplo, el internet of things. Adicionalmente, la
capacidad de conexion a la red de multiples dispositivos en un mismo
momento que ofrece el 5G, permitira que los aparatos loT se conecten al
mismo tiempo sin ningun tipo de problema.

Surgimiento de nuevos negocios: por las caracteristicas descritas
anteriormente, pueden surgir soluciones innovadoras en las industrias (en
las siguientes paginas se profundizé este tema).

Optima movilidad (reduccién de accidentes de trafico): la tecnologia 5G
tendria la posibilidad de optimizar los recorridos de las personas cuando
viajan en auto, puesto que podra recoger informacion sobre el flujo de
trafico, estado de las calles e informacion meteoroldgica y se podran
generar desplazamientos idoneos en vehiculo. Sumado a lo anterior,
segun el diario Infobae con el 5G y el uso de la tecnologia llamada V2V
(vehicle-to-vehicle) permitira que los autos se comuniquen entre ellos y
otro sistema llamado V2X (vehicle-to-everything) que se podra comunicar
con todo tipo de infraestructuras.

Nuevos métodos de ensefianza: esto se podra dar por el uso de la

realidad virtual y la realidad aumentada.
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e Mayor seguridad: segun los especialistas el uso de esta nueva red movil
facilitara el control de los dispositivos que tienen acceso a la red,
identificando en tiempo real cualquier riesgo.

Tal como se indicé anteriormente, el 5G trae mejoras econémicas para
diferentes industrias. En ese sentido, IBM realiz6é un analisis en el que detalla los
beneficios econémicos para ocho industrias.

Figura 10.

Beneficios econémicos de ocho industrias atribuibles al 5G

Dos periodos de crecimiento 10 veces mayor

La mayor parte del valor absoluto se materializara en la segunda mitad de |la década

Beneficios para ocho industrias* atribuibles al 5G (billones de délares)
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*Manufactura; minorista; Viajes y distribucidn; Salud; Energla y extractivos; Construccion; Agricultura;
¥ Medios de comunicacion, deportes y enfretenimiento

Nota. La figura muestra una proyeccion del crecimiento econémico
exponencial de las industrias manufacturera, viajes y distribucion, salud, energia,
construccion, agricultura, medios de comunicacion y deportes y entretenimientos
gracias a la nueva tecnologia 5G. Copyright IBM, 2021. El fin de los servicios de
comunicacion tal y como los conocemos.

Segun ese mismo informe, si las proyecciones realizadas se mantienen

estables podrian presentarse dos escenarios: el primero es que es posible que



93

gracias al 5G parte de la economia impulsada por las plataformas digitales supere el
50 % del total de la economia mundial para el 2030; lo segundo es que para el 2050
deberia existir una base para mantener el crecimiento exponencial de

la infraestructura fisica y el trafico de datos moéviles, dado que su uso sobrepasaria
las decenas de billones de ddlares en actividad econdémica.

Con el objetivo de que cada vez un numero mayor de usuarios utilice y
aproveche los beneficios del 5G, las empresas de telecomunicaciones necesitaran
de inversiones en red para situar los recursos informaticos mas cerca de donde se
aseguran los datos y se toman las decisiones (IBM, 2021).

El estudio también indicé que para el afio 2030 habria un total de 500 000
millones de dispositivos de |0T, lo que representaria un aumento de 25 veces con
respecto al 2020.

Si bien las empresas de telecomunicaciones se encargan de realizar todo el
despliegue de infraestructura de la red 5G, es probable que los margenes de
conectividad disminuyan, es decir, las ganancias de la nueva tecnologia se daran
por el uso de la red y no por su construccion.

Por otro lado, la empresa Ericsson (2019) sefialé que para el afio 2030 las
empresas TIC generarian $31 billones de dodlares en ingresos relacionados con
el consumidor de 5G. No obstante, se espera que solo el 12 % de este mercado
puedan ser ganancias de las empresas de telecomunicaciones. Por el lado de los
aumentos de ingresos para las empresas de telecomunicaciones seria Unicamente

del 1 % anual.

Desplieque de 5G en Argentina:
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En diciembre de 2021 en la ENACOM identificaron las bandas de frecuencias
sobre las que se desplegara la tecnologia 5G en la Argentina, para que las
empresas de telecomunicaciones evallen planes de inversion. Las bandas que se
sefalaron para este proceso son las siguientes: 1500 MHz: 1427-1518 MHz, AW S-
3: 1770-1780 MHz / 2170-2200 MHz, 2300 MHz: 2300-2400 MHz, 3500 MHz: 3300-
3600 MHz, 26 GHz: 24.25-25.75 GHz y 38 GHz: 37-43.5 GHz.

La empresa Telecom ya cuenta con 20 antenas moviles habilitadas para
prestar servicio 5G, estas se encuentran en Buenos Aires y Rosario. Por otra parte,
Movistar realizé la primera prueba de 5G en conjunto con Ericsson en el afio 2017, y

sigue haciendo pruebas desde entonces (Drincovich, 2022).

3.5.3 Tecnologia habilitadora para servicios de valor agregado

De acuerdo con lo expuesto en el presente trabajo para cumplir con las
expectativas de los clientes las empresas del sector de las telecomunicaciones
deberian ir mas alla de ofrecer conectividad, la cual es considerada como un
commodity y no como un servicio de “valor agregado”. Para lograr este salto, las
empresas necesitan adoptar nuevas tecnologias. Si bien el uso de tecnologias no es
el eje del presente trabajo, es importante hacer una breve resena sobre las
tendencias tecnoldgicas del sector que influyen en el contexto de la transformacion
digital.

Segun los expertos la adopcion de estrategias de plataforma digital con
sistemas en una nube hibrida y el uso correcto de los datos que tienen a su alcance,
permitira el crecimiento del sector (IBM, 2020).

En este punto se retoma el estudio realizado por IBM (2020), en el que se

realizd una encuesta a 500 ejecutivos del sector de telecomunicaciones, quienes
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consideraron de “alto rendimiento” al 14 %. Todos ellos tienen en comun que
esperan superar en capacidad y desempefio a las otras industrias en temas como
5G y computacién de borde.

De acuerdo con la encuesta el grupo de alto rendimiento entiende
la importancia estratégica de las redes nativas de la nube en mayor medida que
otras operadoras. La Figura 11 detalla la diferencia de las acciones a realizar
respecto a la nube entre los directores de alto rendimiento y el resto de los directivos

del sector.

Figura 11.
Preparacion para la nube en el sector de telecomunicaciones

Preparacion para la nube de red

La mayor parte del grupo de alto rendimiento entiende
la importancia estrategica de las redes nativas de la nube

Debemos trasladar los recursas ylas habilidades
delaingenieriade red especializadaala Tl

PZIIIVELST

Hay gue virtualizar la infragstructura de red I,
através delas ubicaciones de barde | D) ? /

Debamos ofrecer eficiencia basada en datos en 5
toda el ciclo de vida de ta red y del producto -+ )

Grupo de alto rendimiento  Otros PSC
Nota. La figura muestra los principales puntos para la adopcién de la nube de
red y las diferencias que hay entre los lideres de alto rendimiento con el resto.
Copyright IBM, 2021. El fin de los servicios de comunicacion tal y como los

conocemaos.
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Los expertos tecnoldgicos demostraron que en la ultima década la
computacién en nube y la innovacion del software abierto fueron un elemento clave
para permitir el crecimiento a escala y la viabilidad de los nuevos modelos de
negocio Yy las curvas de crecimiento exponencial. Sin embargo, las empresas de
telecomunicaciones funcionaban, hasta hace poco tiempo, a través de un hardware
privado y costoso, dominado por pocos proveedores (IBM, 2020).

En este contexto, actualmente mas operadoras buscan asociarse con
proveedores de nube publica, entre sus principales beneficios se encuentra la
capacidad informatica, solidas capacidades de red en el backend y, por otro lado, su
bajo costo. Un caso de ejemplo es la empresa DISH, que en el aio 2021 anuncio
que su red claudificada 5G se alojara totalmente en la nube publica de Amazon Web
Services (AWS), anteriormente RAKUTEN (operadora japonesa), fue pionera en
utilizar nube como su plataforma nativa para su red 5G (Junquera, 2021).

Segun un informe de ABI Research (2021) la nube publica esta preparada
para impulsar un nuevo crecimiento para el mercado de telecomunicaciones, que se
estima que crezca a $29 300 millones de délares para el afio 2025, a una tasa de
crecimiento anual compuesta del 27 %. El informe destac6 que su bajo costo de
propiedad, el escaso riesgo de implementacion y la mayor agilidad comercial e
innovacion son algunos factores clave que estan acelerando la adopcion de la
capacidad informatica en la nube en las telecomunicaciones.

El informe que elabord el equipo de IBM coincide con el de ABI Research, las
nubes de red universales permitiran que las operadoras aprovechen los mismos
recursos tecnoldgicos a través de las cargas de trabajo de Tl, de la red y de negocio
a negocio, lo que reduce el costo total de propiedad y hace que los ciclos de vida de

la red y del producto se puedan implementar desde consolas unificadas. Un ejemplo
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de esto es el caso de Vodafone Idea, quien desplegé una plataforma que permite
que las aplicaciones de Tl y de red se ejecuten en una arquitectura de nube comun
con tecnologia de IBM y Red Hat.

Con respecto a la nube hibrida universal abierta, esta representa una
plataforma hibrida basada en tecnologia y estandares “open source” que hace que
Vodafone Idea preste un mejor servicio a casi 300 millones de suscriptores al
permitir que las redes y la capacidad de Tl se implementen de manera mas rapida
con mayor automatizacion y menores costos.

Sin embargo, el informe de IBM plante6 que las operadoras de
telecomunicaciones deben ser cautelosas antes de establecer funciones y cargas de
trabajo de red en nubes publicas de hiperescala, debido a que la existencia
funciones y cargas de trabajo de red en nubes publicas podria incrementar el
aprovechamiento de los proveedores de nubes, lo que obligaria a las empresas de
telecomunicaciones a convertirse en servicios publicos regionales (IBM, 2020).

Considerando la cuarta revolucién industrial, el volumen de informacion que
se genera y el costo de inversién tendrian que adaptarse a la nube de red por una
razon adicional: las plataformas, las cuales podrian ser un puente para generar
nuevos servicios.

Segun Parker et al. (2016) el propdsito general de una plataforma es
“consumar coincidencias (“matches”) entre los usuarios y facilitar el intercambio de
bienes, servicios 0 moneda social, 1o que permite la creacidn de valor para todos los
participantes". Esto genera que los usuarios se beneficien de las plataformas a
través del menor costo por transaccion y las empresas se favorezcan de las redes

creadas por las plataformas.
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WhatsApp y Facebook Messenger son ejemplos de plataformas, que generan
un trafico de datos y voz, lo que provoca un mayor costo para las operadoras de
telecomunicaciones, puesto que corresponde a traficos de las OTT.

Este escenario podria ser una oportunidad para las empresas de
telecomunicaciones, dado que es probable que la economia digital se duplique en lo
que queda de esta década. Este crecimiento estara arraigado en las plataformas
digitales, que son objeto de lo que se denomina “ventaja de la economia de
plataforma”.

La ventaja de la plataforma econémica es un conjunto de tres condiciones
capaces de producir ganadores de categoria (IBM, 2020):

1. El efecto de la red de datos: las plataformas lideres recopilan datos
unicos, los refinan en inteligencia diferenciada con beneficios para
el usuario y fomentan la lealtad y confianza que lleva a los usuarios
a compartir aun mas datos.

2. El efecto nube de red: a medida que las plataformas escalan, sus
proveedores emplean tecnologias de codigo e innovacion abierta para
alterar los costos de la tecnologia, que se pueden adaptar en ventajas de
precios y sélidos informes financieros.

3. Puntos de control de la plataforma: los socios y los desarrolladores
gravitan hacia donde estan los usuarios y se congregan en torno a los
puntos de control de la plataforma, los cuales son entornos
estandarizados donde los desarrolladores afiaden amplitud y profundidad,

y los terceros se integran para componer el valor.
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Los PSC tienen mucho que ofrecer en la creciente economia de la plataforma
impulsada por el 5G: experiencia, puntos de presencia, sistemas de empresa, datos

unicos y confianza del cliente.

3.5.4 Datos en el sector de telecomunicaciones.

Hoy en dia las organizaciones generan, reciben, almacenan, procesan y
analizan grandes cantidades de datos internos y externos, que les ayudan a tomar
mejores decisiones de negocios. La irrupcion del Big Data causé un profundo
impacto en todos los sectores y, por supuesto, el sector de telecomunicaciones no
fue la excepcion.

El sector requiere de los datos para funcionar y necesita procesar y utilizar
esos datos de una manera eficiente. De acuerdo con un especialista los datos
podrian representar una suerte de petréleo en el sector, debido a que es el corazén
de todo su desarrollo productivo (Lauria, 2020).

Los posibles origenes que alimentan el Big Data en el sector de
telecomunicaciones son las redes sociales y la web, machine to machine (se refiere
a un tipo de conectividad que permanece en comunicacién con su central para
transferir datos, ya sean velocidad, temperatura, presion, variables meteoroldgicas,
variables quimicas como la salinidad, etc.), las plataformas de streaming y las
empresas de servicios a terceros (cajeros automaticos, creacion de software, CRM,
nubes de almacenamiento, etc.) (Lauria, 2020).

Es posible que el sector de telecomunicaciones obtenga grandes ventajas
con la recoleccion y uso de los datos. Entre ellas se pueden mencionar una mayor
eficiencia como consecuencia de la digitalizacién, puesto que permite conocer

informacion valiosa sobre los clientes, que ayudara a las empresas a dar mejores
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respuestas a sus inquietudes, a tomar mejores decisiones, y, en definitiva, a cubrir
las necesidades del mercado, mejorando su beneficio y aumentando el nivel de
satisfaccion entre sus consumidores. También obtienen la posibilidad de
implementar el cross selling de una manera mas acertada en el momento adecuado,
gracias a los datos obtenidos previamente. Por ultimo, otra ventaja de la recoleccién
de datos es que puede mejorar la publicidad debido a los datos obtenidos, por
medio de la elaboracion y emisién de mensajes adaptados con los que los
consumidores seran mas tolerantes y receptivos (Grupo Next, 2021).

Asimismo, el sector de telecomunicaciones puede obtener grandes beneficios
por el uso de los datos, que son una pieza fundamental para aumentar la

competitividad y los ingresos de las empresas.
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Capitulo 4: Trabajo de campo

4.1 Analisis de transformacién digital en operadoras de Argentina
4.1.1 Telecom Argentina.

Una de las empresas que se seleccion6 para el analisis de la transformacién
digital fue Telecom. Para ello, se entrevisté a Martin Heine, director digital, y a
Daniel Andrés Fernandez, quien se desarrolla como gerente de proyectos. En los
anexos | y Il se encuentra el detalle de las preguntas que se realizaron a cada
participante.

Para el caso bajo analisis es importante mencionar que en diciembre del afio
2018 la Comision Nacional de Defensa de la Competencia aprob¢ la fusion de
Telecom y Cablevision. EIl ENACOM avalé la operacion a finales del afio 2017. Asi
se conformd una organizacién con activos por cerca de $11 000 millones de dodlares
(Crédnica, 2018). De esta forma la empresa combina telefonia fija y movil mas
Internet y TV, todo a cargo de un unico prestador.

Como se mencioné en el capitulo 1.6.2, Telecom Argentina ofrece servicios
moviles (posee el 33 % del mercado), servicios de internet, TV paga y telefonia
tanto fija como movil. Si bien en el ultimo afo lanzaron su nuevo producto “Personal
Pay”, con base en sus estados contables, no tuvieron ingresos significativos por el
nuevo servicio.

El hecho de que sea una empresa publica permite visualizar los estados
financieros del Grupo que se publican en la Comision Nacional de Valores (CNV).
En el Anexo Il se detalla su estado de resultados, donde se observa que su

EBITDA disminuy6 un 17 % en el afio 2021 con respecto al afio anterior.
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En cuanto a la transformacién digital de Telecom, segun su director digital
hay dos puntos clave: el hacia adentro y el hacia afuera.

El punto interno hace referencia a cdmo se vuelven “mas digitales” los
procesos que hoy se realizan de manera analdgica. Con esto se alude a los
procesos de capital humano, proceso de compras, entre otros, los cuales tienen
claro que ya no pueden hacerlo como antes y que, ademas, es fundamental utilizar
métricas para medir la evolucion.

Complementando con la entrevista, en la memoria de los estados contables
remarcan la importancia de las nuevas capacidades digitales, nuevas formas de
trabajar con la cultura del cliente y el empleado en el centro. Asimismo, segun
describieron se encuentran ligados a un proceso de transformacién cultural e
impulsan un cambio de mindset en su gente.

Ahora bien, existen tres pilares en la transformacion: el liderazgo digital, el
desarrollo de marca empleadora para fidelizar a los perfiles digitales y generar
nuevos formatos organizacionales que aceleren la transformacion, y, finalmente, la
entrega de valor.

El dltimo pilar enumerado se enfoca en la agilidad SCRUM como nueva
forma de organizacion estructural. Martin exclamé en la entrevista que le encanta la
metodologia Agile por varias razones. La primera, porque es fuerte culturalmente
(eliminando el cliente/proveedor de echar culpas). Asimismo, con el nuevo formato
en cada proyecto solo hay un objetivo en comun con una Unica mirada de negocio.
La segunda razon se debe a que es rigurosa, lo cual conlleva métricas y
mediciones. Por ultimo, por la “retro”, que tiene un aprendizaje, por ejemplo, con la
forma de trabajo tradicional un proyecto de un afio, si al final no funcionaba, nadie

aprendia nada, en cambio, con la forma Agile siempre hay aprendizaje. Con esta
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metodologia, en caso de equivocarse, se visualiza rapidamente y se encuentra una
oportunidad de mejora.

Continuando con los cambios internos, la revolucion cultural de Telecom
inicio en el afio 2020 con el desarrollo de Teco XP, que es una nueva experiencia de
trabajo que equilibra la vida profesional y personal, la cual consiste en elegir la
modalidad de trabajo, ya sea home office full, presencialidad o el mix de ellas. En
caso de optar por ir a un espacio laboral, se inauguraron cuatro centros de
experiencia para crear un ecosistema de encuentro, intercambio y networking.

Por ultimo, Telecom lanzo la academia Teco Station, donde el objetivo es
ensefar y fortalecer las capacidades que se requieren para los nuevos negocios
digitales. Dicha academia contribuye al proceso de upskilling y reskilling. De esta
manera se fomenta el crecimiento y preparacion para sus roles actuales o futuros.

Teco Station Academy propone un ecosistema de experiencias de
aprendizaje y desarrollo para sus colaboradores, enfocado en el reskilling y
upskilling de sus colaboradores por medio del fomento de la movilidad y desarrollo
interno y de acelerar su preparacion para los roles actuales y futuros que daran
sustentabilidad a la evolucion del negocio. Para desarrollar este ecosistema de
experiencias de aprendizaje y desarrollo, la compaiiia trabaja con partners que
aportan valor en el aprendizaje digital y tecnolégico: Coder House, Digital House y
Garage de ldeas, ademas de plataformas de aprendizaje como Udemy y Coursera.

Segun Martin los nuevos skills que se necesitan en la organizacion consisten
en tener perfiles “facilitadores” para facilitar y, por otro lado, coachear a los equipos
agiles que puedan dar una vision y marco. Es importante remarcar que este perfil
tiene que estar atento a lo humano y que los miembros del equipo se encarguen del

know-how.
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Como principal desafio de transformacion interna mencioné la migracion de
SAP al nuevo proceso de compra y la utilizacion de los datos. El entrevistado
entiende que es prioritario poder gestionar los datos desde una mirada de analitica.

Con respecto a la transformacién digital del lado externo, el objetivo que
planted el entrevistado es buscar la forma para que la operadora de
telecomunicaciones se convierta en un player distinto para dejar de ser vistos como
la “telco tradicional”.

Adicionalmente, en cuanto a los proyectos mas desafiantes que tiene la
organizacién hacia afuera, el propésito es lograr la transformacién como un player
digital, brindando servicios de mayor valor agregado para no ofrecer unicamente un
servicio commodity que compite por precio. En el marco de esta transformacion, en
el afo 2021 se lanzo el proyecto fintech “Personal Pay”.

Personal Pay es una billetera virtual en formato Beta, que tiene como
finalidad contribuir a la inclusion financiera a través de la industria fintech. La nueva
plataforma permite a los usuarios pagar, ahorrar y gestionar, de forma eficiente y
segura, recargar el celular independientemente de la compania, realizar recargas a
las tarjetas de transporte y pagos de servicio. También permite enviar y recibir
dinero a través de un cddigo QR.

La forma de gestionar el nuevo producto es completamente desde la app,
permitiendo visualizar de manera sencilla todos los movimientos de ingresos y
egresos que se realizan. Adicionalmente, todos los usuarios cuentan con la
posibilidad de acceder a la tarjeta prepaga VISA personal pay internacional y se
ofrece el servicio de impresién de tarjeta personalizada en formato fisico, es decir, el

usuario elige el logo que lo identifica.
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Segun el mapa de desarrollo de Personal Pay, durante las proximas
versiones los usuarios podran acceder a educacion financiera, herramientas de
ahorro, entre otras funcionalidades (Estados contables de Telecom Argentina).

Martin Heine brindd una entrevista en el lanzamiento del producto al sitio
Mercado.com donde explico lo siguiente:

Con Personal Pay marcamos un nuevo hito en los negocios digitales que

ofrece la compania. Es nuestra primera apuesta dentro del mundo Fintech,

uno de los mercados con mayor crecimiento del pais. Nuestra nueva
plataforma cuenta con la solidez y confianza de Telecom Argentina. Desde

Telecom tenemos el objetivo de convertirnos en un ecosistema de servicios

que simplifique la vida de los argentinos e ir mas alla de la conectividad,

expandiendo las oportunidades con soluciones digitales que agregan valor a

nuestros clientes y promueven la inclusion financiera (Latin Spots, 2022, parr.

5).

En relacion con la forma de gestionar, el proyecto Personal Pay se llevé a
cabo de manera “agil”. En la entrevista, Daniel Fernandez menciond que él es
delivery manager de la cartera de proyecto de CFO vy el principal proyecto que lleva
es el de fintech con Teco Personal Pay. El equipo en el que trabaja es el encargado
del BackOffice de la billetera a nivel de procesos administrativos. Daniel participa en
el proyecto desde el afio 2020, el cual se organizé bajo la estructura de la
metodologia Agile debido a la transformacion cultural. Asimismo, remarco que hoy
en dia ya no se encuentra un organigrama en la intranet de la organizacion, pero
que aun conviven las dos formas de trabajo: la tradicional y la Agile.

Mas alla de los desafios que se plantearon anteriormente, ante la consulta a

Martin sobre cuales son los principales desafios en la industria (teniendo en cuenta
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que hoy no solo compiten empresas de telecomunicaciones, sino también OTT,
nativas digitales), el director digital mencioné que a él le preocupa mas un Mercado
Libre que Movistar o Claro. El punto que se remarca es que en el mercado actual las
organizaciones se pelean por la fidelidad y ser “duefio” de un cliente. En este punto
es fundamental el ecosistema.

Un ecosistema digital es una estructura con el objetivo de generar trafico calificado,
sumar visitas y generar la venta. Normalmente, para llegar a un ecosistema digital
se deben hacer adaptaciones. Segun McKinsey (2019) los ecosistemas inician por
una necesidad no satisfecha del consumidor.

En este sentido, a lo que se refiere el entrevistado con la importancia de los
ecosistemas y la analogia a Mercado Libre, es que este ultimo se mueve rapidisimo.
Cuando las TELCO lo piensan, los player digitales ya lo hicieron. Hoy en dia los
player digitales brindan un mayor valor agregado y se encuentran donde los clientes
lo necesitan.

Para que los cambios se den en Telecom, Martin mencioné que la
transformacion debe ser “top-down”, ademas, recalcé la importancia de hacer y no
decir y escribir mandamientos, debido a que las personas miran la acciones, lo
simbdlico. El director digital hizo énfasis en el reaprender constante, para que la
transformacion se haga realidad es importante mirarse y contar con un feedback
360. Esto conlleva a estar dispuesto a que algunos se queden en el camino, porque
hay que formar un estilo de liderazgo que se adapte a la nueva cultura y que, si ese
lider no cuadra con la nueva cultura, es necesario aprender a decirle adiés.

Con estas acciones se gana cultura y se deja un mensaje claro, por lo tanto,
en el proceso de una transformacion es importante premiar y “castigar”, “hacerlo

realmente en serio”, resalto el director.
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Para profundizar el analisis en la organizacion, se entrevisté a Daniel
Gonzalez, quien se desarrolla como gerente de proyecto/delivery manager de
TRIBU y, como se menciond anteriormente, participa en los proyectos de la cartera
del éarea CFO, lo que incluye el producto Personal Pay. En la entrevista no se refirid
solo a un proyecto, sino que desarrolld la experiencia de formar parte de la
transformacion cultural y organizacional de Telecom.

Segun su experiencia, en todos los proyectos que participd algo se
transforma, crea valor, genera nuevos procesos y deja aprendizajes. Con la nueva
metodologia se encara de otra manera y manifesté que la entrega de valor es
constante porque la forma Agile permite adaptarse para brindar un mejor producto y
que los stakeholders queden satisfechos.

Daniel también destaco el desarrollo de las personas y como estas cambian,
dado que el formato Agile permite empoderarse y apoderarse del proyecto. En este
sentido también es fundamental el rol de las personas dentro de los equipos y la
cesion del control de los lideres de mando medio.

Segun el entrevistado los principales obstaculos que se presentan en los
proyectos de transformacion se relacionan con el mindset a todos los niveles y el
“fileteo” de las personas. En cuanto a este concepto lo que refirid Daniel es que los
proyectos agiles conviven con sus tareas del organigrama tradicional (por ejemplo,
una persona de contabilidad puede participar de un proyecto Agile, sin embargo,
tiene que cumplir con sus tareas de cierre contable, atencién a auditores, etc.). Se
entiende que un trabajo pendiente de la operadora es cubrir la demanda para crear
el ecosistema necesario para los nuevos servicios, asimismo, se necesitan mas

personas desarrolladas y que conozcan la organizacion, este punto es fundamental
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en la metodologia agile, pues segun el entrevistado se requiere del conocimiento del
negocio para evitar las consultoras.

Sobre el punto del mindset como principal obstaculo, el inconveniente se
presenta en perfiles donde tienen la costumbre y prefieren, que les digan qué deben
hacer. Se debe salir de la comodidad y tomar el mando en los proyectos. Un punto a
anadir que refiri6 el entrevistado es el cambio de mentalidad en el liderazgo. Este
punto es central, dado que los lideres de mando medio que no logran “soltar” a su
equipo y ceder el control para formar estructuras descentralizadas generan que los
proyectos sean mas dificiles porque se pierde la agilidad. Por el contrario, cuando
los lideres ceden la toma de decisiones y se transforman en personas serviciales,
estas empiezan a ver el propdsito y entienden su valor. Adicionalmente, en la
transformacion exitosa la buena comunicacion y el empoderamiento son esenciales,
que todo el equipo conozca el objetivo y la razén de ser del proyecto.

En todos los proyectos de metodologia Agile en los que participo el
entrevistado, los equipos fueron multidisciplinarios y desde su experiencia se
obtienen los mejores resultados, porque al contar con personas con diferentes
experiencias se logran cubrir todas las aristas.

La adaptacion a cada proyecto, segun Daniel, suele ser muy linda porque la
metodologia Agile empodera a las personas y, por ende, al proyecto, lo que provoca
no solo entregas constantes, sino también de mayor valor.

Uno de los principales cambios que identificd el entrevistado es que la
organizacién entendio el rol que tiene cada uno y que el equipo de IT deberia
acompanfar la entrega de valor. Con la funcién del PO, quien entiende el negocio y
busca la iniciativa que resuelva el punto de dolor, el equipo de sistemas debe

apoyar en hacer realidad la necesidad del negocio y no al revés.
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Con base en las entrevistas con los miembros de Telecom se observé que
hay un cambio profundo en la transformacion cultural y se evidencio una gestion del
cambio planificada. No obstante, no hay un cambio radical de nuevos servicios que

entreguen mayor valor.

4.1.2 Caso del Grupo Telefénica en Argentina

Para analizar los principales hechos que se realizan en la transformacién
digital de la filial Argentina de Telefonica, se entrevisté a Nahuel Woelcken, quien se
desarrollé como director de transformacion digital y actualmente es gerente de
proyectos estratégicos del Grupo Telefonica. Las preguntas que se realizaron se
encuentran en el Anexo |.

Desde su mirada, la transformacion digital es un camino y la pregunta que
vale la pena hacer ante un proyecto de transformacion es “; para qué?”, la respuesta
a este interrogante tiene que estar de manera clara.

Nahuel aclaré que el Grupo Telefénica de Argentina tiene claro su “para qué”.
Su enfoque se basa en modificar tres variables: 1- time to market, 2- net promoter
score (NPS), herramienta para medir la lealtad de los clientes, y 3- ser mas
eficiente. La operadora conoce que necesita desarrollar productos y servicios para
satisfacer a los clientes, de esta forma evita gastar recursos en un lugar donde el
cliente no lo ve como valioso.

Con respecto a los clientes, el entrevistado destacé que hay un cambio en la
conducta y ya no compara el servicio con otra empresa del sector, sino que el
estandar de calidad que evalua el cliente es con las empresas digitales, las OTT, “lo

fija Netflix”. Este nuevo estandar es 100 % digital.
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Dicho esto, el gran desafio de la trasformacion digital consiste en dejar atras
las costumbres analdgicas para convertirse en una empresa digital. En relacién con
esto, Nahuel menciond que en la vida anterior de las TELCO habia una manera de
interactuar con una carga humana muy alta, por lo cual la compania debe
convertirse en una de autogestién y lograr que el cliente se autogestione también,
para esto es imprescindible estar disponible digitalmente 24/7.

Este objetivo a priori parece inalcanzable, dado que el core del negocio es la
conectividad, y ante un problema técnico aun se necesita que un especialista vaya a
la casa del cliente y revise un médem.

Con respecto al proyecto mas importante que tiene la organizacion precisé
que radica en tener un app y web “potente”. Esto conlleva a construir una APl y
lograr que todo se canalice por este medio, es decir, conseguir el cero touch y dejar
de utilizar el call center, detallé el entrevistado.

En cuanto a la agilidad y skills, consider6 que para utilizar la agilidad
nuevamente es necesario tener claro que es importante que sirva para resolver un
tema. Ademas, hizo una distincion entre el mindset Agile y la metodologia. En
sentido al mindset indicd que no tiene contraindicacion, porque es una forma de
evaluar como crear valor todo el tiempo.

Sobre la metodologia, en especifico la metodologia agile, consideré que tiene
sentido utilizarla en un ambito de incertidumbre, donde se necesiten interacciones
cortas para entregar valor y cuando no se sabe qué quiere el cliente. Esta
metodologia no tiene sentido en caso de saber qué es lo que quiere el cliente.
Asimismo, precisé que en este caso es mas eficiente utilizar la metodologia

waterfall, un proceso de fabricacion en linea similar al antiguo Ford, donde las
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etapas de analisis de requisitos, disefio, desarrollo, testing e implementacion estan
muy bien definidas.

En Movistar el formato Agile que se utiliza es el SCRUM y solo se lleva a
cabo para proyectos especificos, para lo referido a operaciones habituales continta
la estructura tradicional jerarquica. En el caso de Telefénica, el organigrama sigue
colgado y actualizado en la intranet.

Con respecto a los skills, manifesté que en la transformacion la clave son las
habilidades blandas. Con relacién al liderazgo, Nahuel consideré que la agilidad
viene a romper el mundo, debido a que algunos lideres pueden interpretar que le
llegara a sacar el puesto. Por lo tanto, el nuevo lider debe tener una posicion de
“product owner” (PO), donde no se debe involucrar en el “como” sino en el “qué”,
qué es lo que espera, por lo que es clave el criterio de calidad. Otra de las
cualidades es que debe saber priorizar muy bien.

Las tareas que realiza la empresa enfocadas en su nueva formacion digital
son las siguientes: a- realizar programas con foco en organizacion Agile y modos de
organizacion, para esto se cre¢ la Academia Agile con informacién y cursos
disponibles; b- se desarrollan capacitaciones para los empleados en metodologias
de calidad y proyectos. Para los lideres se desplegaron talleres especializados con
el fin de acompanar el proceso de cambio de la organizacion.

Con respecto al negocio, el entrevistado indico la importancia de la inversion
en la industria para competir con las empresas digitales, “el foco tiene que estar
puesto en que las proximas infraestructuras deben ser compartidas, como sucede
con American Tower que enciende pelos de fibra y las vende a las otras

operadoras”.
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En cuanto a productos que entreguen un mayor valor agregado, se puede
destacar la unidad “LUCA”, que es la unidad de datos de la empresa, orientada al
segmento B2B que ofrece una cartera de servicios para cubrir necesidades de big
data. En lo que respecta al servicio B2B, en Argentina cuenta con un producto
denominado “Smart Steps” y MAITE, que es un asistente virtual.

El servicio de Smart Steps va en camino hacia donde deben ir las empresas
del sector. Para nombrar un caso de éxito, en el marco de la unidad Smart Steps se
realizé un acuerdo con la provincia de Neuquén para llevar a cabo un analisis
masivo de datos méviles sobre la movilidad urbana. El objetivo es utilizar los datos
para analizar movimientos poblacionales y asi facilitar la planificacion de movilidad
urbana, en un primer paso para convertirla en ciudad inteligente (Junquera, 2021).

Sobre la proteccién de los datos, la noticia aclaré que los datos moéviles
utilizados son anonimos y confidenciales. La finalidad del analisis no es el de datos
individuales, sino conocer los flujos poblacionales para determinar patrones de
comportamiento real.

La unidad de negocios de Smart Steps, segun el sitio web de la operadora,
usa los comportamientos reales que se realizan en la red mévil de Telefonica las 24
horas al dia cada dia del afio, estos también son anénimos, agregados y
extrapolados al total de la poblacion con el fin de usarlos para estudios de movilidad.

Con base en esto, Telefonica lanz6 diferentes soluciones para cuatro
verticales: |- Luca Store; Il — Luca Transporte, para mejorar infraestructuras y
sistemas de transporte; lll- Luca Turismo, se puede obtener informacién sobre los
turistas que llegan a una ciudad, de dénde vienen y cual es su comportamiento; y
IV- Luca Audiencia, orientado a agencias para que puedan conocer los perfiles de

su audiencia.
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Sobre el servicio de Maite, también es un servicio de Big Data, el cual consta
en ser un asistente virtual legal cuyo objetivo es que las personas conozcan sus
derechos. Cuenta con un sistema de inteligencia artificial para asistir a los abogados
en casos en los que las consultas y tareas legales sean rutinarias. Maite contesta
las consultas legales simples y permite que los abogados se dediquen a los temas
de alto valor agregado juridico.

Adicionalmente, en Argentina a fines del 2020 se lanz6 Luca Scoring. Este
servicio ofrece un scoring personalizado, con datos individualizados a través de una
conexion contra una API segura. Tiene como objetivo ayudar al usuario a ampliar su
base de clientes y expandir servicios a nuevos segmentos, colaborar con la
inclusion financiera y brindar a la banca tradicional una ventaja frente a las fintech.
Dado que muchos individuos no tienen antecedentes formales de comportamiento
crediticio, pero la gran mayoria usa celulares, Telefonica Argentina ofrece Luca
Scoring como una variable complementaria para una calificacion de riesgo mas
flexible. Por lo tanto, los clientes B2B pueden obtener informacion fiable para
evaluar clientes sin referencias previas. Sin embargo, como Telefénica no es un
Bureau de Crédito se necesita un consentimiento previo del usuario.

Es importante mencionar que el porcentaje de ingresos que representan los
servicios no se pudo obtener, puesto que el Grupo Telefénica en Argentina es
privado. Ilgualmente, se puede observar que la empresa se encuentra reinventando
servicios para dejar de ofrecer unicamente conectividad.

Nahuel también indic6 que para que la trasformacion digital sea exitosa, el
CEO tiene que estar muy convencido y luego debe ir hacia abajo. En este punto

coincide con Telecom.
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A modo de resumen, se puede evidenciar que la organizacién se encuentra
en una transformacion interna de su estructura y formas de trabajar, no cuenta con
academias de re-skilling como en el caso de Telecom, pero si esta trabajando en la
gestion del cambio. Por el lado de nuevos servicios, el negocio de big data es el

camino para la transformaciéon de sus servicios.

4.2 El cliente se encuentra en el centro

Las empresas que se estudiaron en los capitulos precedentes indicaron que
en su transformacion digital el cliente se encuentra en el centro y que necesitan
pasar del mundo “analdgico” a lo digital. En este sentido, con el fin de cumplir con
los nuevos estandares de calidad del cliente se llevé a cabo una encuesta a
consumidores para entender cual es su percepcidn de la industria. En el Anexo IV
se detallan las preguntas que se realizaron a clientes de operadoras de Argentina.

De la poblacion total de los entrevistados el 85 % corresponde al segmento
B2C y el 15 % a clientes B2B. Asimismo, el 80 % de los encuestados no observan
cambios en la forma de comunicarse con ellos, a excepcion del 20 % que
percibieron una mejora en los canales digitales y destacaron la inclusion de la
comunicacion por WhatsApp.

A su vez, con base en los resultados los clientes no perciben estar en el
centro del negocio, sino que sienten que las TELCO quieren ofrecer un servicio
mejor unicamente para tener una mayor retribucion econdémica. El punto de mejora
que prevalecio es contar con mejor atencién y comunicacion ante algun problema.
Adicionalmente, la poblacion encuestada decide qué operadora contratar

dependiendo de su precio, dado que sienten que todas ofrecen el mismo servicio.
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Si bien de la encuesta surge una mala percepcion de los clientes hacia la
industria, el 69 % de ellos creen que las operadoras estan invirtiendo en mejorar el
servicio, de los cuales el 46 % aun no lo ve reflejado y el 23 % considera que tiene
un mejor servicio producto de la inversion. Sin embargo, el 31 % de los encuestados
precisaron que la industria no realiza la inversion necesaria para brindar un mejor
servicio (ver Figura 12).

Figura 12.

Consideracion de los encuestados sobre la inversion en el sector de

telecomunicaciones

@ Si, creo que estan inviriendo y lo veo
en 2| mejor senaco
| 51 =& que invierten, pero alin no lo veo
en | senicio.
¥ Mo, considero gue no estan imarbendo
lo suficienta

Nota. La figura muestra la percepcion de los clientes sobre la inversion en
sector de telecomunicaciones.

En virtud del analisis, se concluye que los clientes aun perciben que las
operadoras solo proveen conectividad y se evidencia una disconformidad con la

atencién al publico.
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4.3 Propuesta de un nuevo servicio.

Para acompanar la transformacion del sector y teniendo en cuenta la
importancia de crear nuevos productos y servicios de valor agregado, se presenta
una propuesta para ofrecer un nuevo servicio para las TELCO de Argentina. El
producto se llama Telco Life y se orienta a complementar la oferta de servicios
digitales de las operadoras. A continuacién, se sefala la descripcién y el analisis del

producto.

4.3.1 Propuesta de valor y solucion

En el sector de la domdtica existen varios fabricantes de dispositivos que
desarrollan productos independientes. Pero en el momento en que los clientes
quieren interactuar con todos los dispositivos de su hogar, generalmente se
encuentran luchando entre diferentes aplicaciones para controlar, monitorear y usar
cada uno de estos dispositivos individuales.

En definitiva, una de las principales barreras para que los usuarios adopten
dispositivos domésticos inteligentes es la falta de interoperabilidad entre todos los
diferentes productos disponibles en el mercado.

Telco Life esta disefiado para facilitar la interaccion de las personas con
todos sus dispositivos domésticos inteligentes. Independientemente de la marca y
aplicacion raiz de cada dispositivo, la aplicacion de Telco Life sera un Unico centro
de mando donde el cliente podra gestionar toda su casa.

Esta plataforma integrara y comunicara todos los dispositivos dentro de la
casa de cada cliente, ademas, permitira a los usuarios operar todo desde una sola

aplicacion unificada.
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El objetivo principal del producto es ofrecer una aplicacion donde todos
puedan acceder, monitorear, controlar y activar todos sus dispositivos conectados
en un entorno amigable para el usuario.

Desde esta aplicacidon de "ventanilla unica" los clientes podran configurar
alarmas activas para ciertos eventos, crear recordatorios para encender o apagar
dispositivos, programar actividades de dispositivos durante dias y horarios
especificos, y también pasar por la configuracion inicial de cada dispositivo.

Adicionalmente, pueden recibir notificaciones de eventos, recordatorios y
alarmas de varias formas. Podrian recibir notificaciones en la aplicacion,
notificaciones automaticas, mensajes SMS o incluso una llamada telefénica con la
informacion. Todas estas opciones estan disponibles para que cada cliente las
configure como mejor le parezca. La experiencia del usuario y la integracion de esta
aplicacion seran el factor clave para que los clientes estén dispuestos a probar la
plataforma.

Es vital que cuando los clientes descarguen la aplicacion por primera vez les
resulte facil conectar cada dispositivo doméstico inteligente. Ademas, habra
tutoriales en la aplicacion para mostrar a los usuarios las diferentes funcionalidades
disponibles. Por ejemplo, si un cliente quisiera configurar una alarma cada vez que
la lavadora termine de lavar la ropa, la aplicacion tendra una guia que indica cémo
se configuran las alarmas.

El producto cuenta con cinco tipos de funcionalidades que los usuarios
podran aprovechar desde su app Telco Life:

1- Monitoreo remoto: los usuarios podran verificar el estado de sus
dispositivos inteligentes en tiempo real y revisar los registros que se crearon a partir

de acciones pasadas.
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2- Alarmas y avisos: posibilidad de crear alarmas que enviaran una
notificacion al usuario. Estas advertencias se activaran en funcién de las acciones
que el usuario defina.

3- Recordatorios y consejos: la aplicacion recordara a los usuarios que deben
hacer ciertas cosas establecidas por los parametros que ellos configuraron.
También aconsejara acciones con base en cambios del entorno y el estado actual
de los dispositivos. Esta funcionalidad seria combinable con plataformas de
comercio electronico.

4- Control remoto de casa: los usuarios podran iniciar y detener dispositivos
de forma remota. También sera posible establecer reglas para ejecutar varias
funciones dependiendo de fechas, horas o incluso determinados eventos.

5- Configuracion inicial: la configuracion inicial de los dispositivos estara
disponible en la aplicacién y se ofrecera junto con tutoriales y mejores practicas.

La app contara con un e-commerce donde los fabricantes de dispositivos
tendran la oportunidad de ofrecer sus productos. Los clientes obtendran
recomendaciones de nuevos productos en funcién de su uso y configuraciones.

Ademas, Telco Life contara la posibilidad de recibir comandos de voz para
acceder a todas sus funciones. Esto permitira una interaccion mas fluida con la
aplicacion.

Para conocer en profundidad a los clientes y sus expectativas en la figura 13

y 14 se detalla un mapa de empatia y la propuesta de valor.



Figura 13.

Mapa de empatia

Mapa de empatia: Clientes de Smart home
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Nota. La figura muestra el mapa de empatia para entender las necesidades

del cliente y expectativos en relacion con la industria de smart homes.
Figura 14.

Value Proposition Canvas
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complementar con el servicio de soluciones de big data que ya tienen las empresas

de telecomunicaciones del sector.

Con la informacion que se obtuvo a través de la operadora se recopilan datos

sobre el comportamiento de los usuarios, lo que se convierte en una sinergia con el

servicio de big data con el que ya cuenta las empresas, puesto que permite un

conocimiento experto en la definicion estratégica de los objetivos analiticos de cada

organizacién que contrata el servicio.

En el trabajo se observo que las operadoras de Argentina se encuentran en

constante crecimiento y evolucion en capacidades de big data, creando nuevos
productos y mejorando las propuestas de desarrollo local, o que representa un
diferencial frente a otras empresas de telecomunicaciones locales.

Producto: se analizaron las dimensiones del producto que conforman la
jerarquia de valor para el consumidor. El beneficio principal es que los
consumidores requieren un servicio para poder conectar y usar todos los
dispositivos electrénicos desde su teléfono celular.

El producto basico: una plataforma basada en IoT que permite conectar
cualquier tipo de dispositivo.

Producto aumentado: la plataforma incorpora un asistente virtual Al
(inteligencia artificial) que se complementa con loT para poder ofrecer
recomendaciones al usuario con base en los datos de sus dispositivos.

Imagen del producto: los principales atributos de la plataforma son la

integracion y la facilidad, dado que en la actualidad para poder conectar un

electrodoméstico a un dispositivo el usuario debe descargar y utilizar la app de la
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marca fabricante, disponiendo asi de multiples aplicaciones con diferentes funciones
y que no estan integradas entre si.

Posicionamiento del producto: la plataforma se presentara como un asistente
virtual para el hogar que permitira al usuario simplificar su dia a dia y optimizar su
consumo, obteniendo informacién y sugerencias en tiempo real. Por ejemplo, si a la
heladera de un usuario le faltan productos y es hora de ir al supermercado, o si es
necesario encender o apagar el aire acondicionado dependiendo de la temperatura
ambiente, etc. “Siempre Conectados” sera el concepto que se dara a conocer al
consumidor, presentando esta solucién como la primera plataforma en el pais en
brindar este tipo de servicio.

Lugar y promocion: principalmente, el producto estara orientado al negocio
B2C, y debido a la naturaleza del producto al ser una plataforma mévil se
desarrollaran diferentes tipos de campafias:

e Email Marketing: dirigido a todos los usuarios de Movistar existentes.

e Social Ads: dirigido a usuarios existentes de Movistar y usuarios de otras
compainias.

e Inbound Marketing: orientado a usuarios de otras empresas

Para la estrategia se utilizaran dos tipos de campania:

e Brand Awareness: que tendra como principal objetivo y métrica el numero
de descargas de la app.

e Rendimiento: cuyo objetivo sera el numero de registros realizados en la app

y registros de suscripcion.
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4.3.2 Modelo de negocio

El servicio esta disefiado para amantes de la tecnologia y consumidores de
electrodomésticos inteligentes. De esta forma, con una sola aplicacion pueden tener
todos sus electrodomésticos y hogar interconectados. Los segmentos alcanzados
por el nuevo producto incluyen B2C y B2B.

Target - B2B: el target seran grandes empresas del estilo incumbente con
informacion de usuario necesaria para desarrollar sus negocios y gran poder
adquisitivo para realizar alianzas estratégicas.

Partnerships: se desarrollara un equipo de ejecutivos de cuenta, quienes se
relacionaran con grandes organizaciones y se encargaran de realizar alianzas
estratégicas para impulsar el negocio B2B, ofreciendo dos tipos de acuerdos:
publicidad en app e informacion de los usuarios.

Target - B2C: el publico objetivo son usuarios de las TELCO entre 18 y 45
anos dentro del segmento socioeconémico alto/medio.

El perfil de usuario tiene caracteristicas asociadas al uso frecuente de
tecnologia y dispositivos electronicos, que, ademas, busque servicios de calidad e
innovadores que le permitan disfrutar de la comodidad de su hogar. Estos atributos
son los que estructuran sus decisiones de compra.

En la Figura 17 se detalla el business model Canvas que se elaboro para la
propuesta.

Figura 15.

The business model Canvas
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The Business Model Canvas
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Nota. La figura muestra el modelo de negocios para el desarrollo del producto

Telco Life.
4.3.3 Estructura para operar con el nuevo servicio

Teniendo en cuenta que la transformacién de los negocios operativos de las
operadoras, en las que el responsable del producto se encuentra en el negocio y no
en IT, si bien el equipo de IT es fundamental en la implementacion, los proyectos
comienzan con objetivos comerciales y una visién establecida por los altos mandos
de la operadora.

Por esta razon, el desarrollo y despliegue de la solucion se realizara con
metodologias Agiles, potenciando 100 % la experiencia del cliente y con equipos
locales que reportan al departamento de tecnologia, el cual contratara nuevos
especialistas para el desarrollo y montaje de la app.

Figura 16.

Estructura de equipo de trabajo
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Nota. El equipo de trabajo se organizara bajo la estructura Agile. El objetivo

es conseguir la flexibilidad e inmediatez para amoldar el proyecto.

Telco Life buscara fortalecer el ecosistema de proveedores de dispositivos
inteligentes, entre otros, integrando las soluciones de su oferta B2B.

Si bien las empresas de telecomunicaciones no serian pioneras en el
servicio, se considerd que es un mercado poco explotado en Argentina, lo que
representa una oportunidad para las empresas de telecomunicaciones de mostrarle
a los clientes y potenciales clientes que la empresa se esta digitalizando.

Esta propuesta pone de manifiesto las oportunidades que se presentan en la
industria de telecomunicaciones. La tecnologia es habilitadora de nuevos servicios
digitales, que permite ofrecer un servicio de mayor valor para cubrir una necesidad
no satisfecha. En cara interna a la organizacion, este tipo de servicio permite

trabajar de manera interdisciplinaria aplicando la metodologia agile.
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Capitulo 5: Conclusiones.

En este trabajo de investigacion se analizaron los principales puntos de la
transformacion digital de las empresas de telecomunicaciones, ademas, se enfoco
en la gestién del cambio y los nuevos productos que se deben desarrollar para
cumplir con las expectativas de los clientes.

No quedan dudas de que las operadoras de Argentina atraviesan por un
contexto de incertidumbres y disrupciones, dentro de los cuales se destaca la
llegada de Starlink al pais, que, aunque por el momento no ofrece ningun servicio,
ya se encuentra inscrita en la inspeccién general de justicia la sociedad “Starlink
Argentina S.R.L", y segun diarios del pais se espera que el servicio esté disponible
en el 2023.

Adicionalmente, la “commoditizacién” de la comunicacion obliga a las
operadoras a repensar nuevos servicios que brinden un valor agregado para seguir
siendo rentables. Asimismo, las operadoras locales tienen algunas complicaciones
adicionales a las del resto del mundo. Entre ellas se encuentra la regulacién local, el
contexto econdmico y la lentitud con el que el Estado lleva adelante las licitaciones
para el 5G.

Como se evidencio a lo largo del trabajo, en la transformacion digital existen
dos pilares fundamentales a la hora de repensar la organizacién, uno es interno y el
otro externo. En el interno juega un papel primordial la gestion del cambio. En los
casos de las empresas que se analizaron (Telecom y Telefénica), ambas llevan a
cabo un proceso de transformacion cultural, donde situaron a las personas en el
centro. Dentro de este cambio optaron por ser “agile”, tanto en el mindset como en

la metodologia.
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La agilidad permite competir y prosperar en la nueva era digital, con lo que es
posible responder rapidamente en el entorno cambiante. Este nuevo marco de
trabajo permite a las personas razonar y empoderarse de los proyectos, de esta
forma se priorizan las necesidades de los clientes.

Tanto el director digital de Telecom como el director de transformacion digital
de Telefdnica coinciden con Kotter, el cambio tiene que empezar por el CEO y luego
ir “bajando”. Asimismo, los directores deben tener claro el “para qué” del cambio y
con sus acciones ser ejemplo para toda la organizacion.

Para poder construir la nueva cultura laboral y la estructura necesaria para
operar en el contexto es vital que los lideres comuniquen la visidbn de manera clara,
para que todos los empleados estén alineados y en conocimiento hacia donde va la
empresa. Ademas, deben ser capaces de transmitir las oportunidades que hay por
delante para que los empleados entiendan la magnitud del cambio.

En el contexto VUCA, la organizacion requiere que cada persona se
encuentre en el centro. Los lideres deben motivar y ayudar a construir una cultura
de innovacion consciente, conectar entre las personas y constituir equipos
multidisciplinarios.

Las estructuras de las organizaciones estudiadas tienden a “achatarse” y
dejar atras las tradicionales “piramides”. Por su parte, la agilidad necesita que cada
miembro del equipo sea lo suficientemente independiente para tomar las decisiones.

De todas formas, las TELCO de Argentina aun no se estructuran 100 % Agile,
pues conviven estructuras tradicionales con las Agiles y esto conlleva a un “fileteo”
de las personas, es decir, siguen respondiendo a un “lider” en la estructura

jerarquicay, a la vez, participa de proyectos Agiles.
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Es importante destacar que las empresas analizadas estan trabajando en la
capacitacion de sus empleados con el fin de incrementar sus habilidades digitales y
crear nuevos sus nuevos skills.

Continuando con el otro pilar de la transformacién digital, que es el “hacia
afuera”, se destacan dos puntos clave: el primero es la necesidad de crear
productos y servicios que brinden un mayor valor agregado; y lo segundo es cumplir
con los nuevos estandares de calidad del cliente.

Con respecto a los clientes, los especialistas indicaron en las entrevistas que
las organizaciones tienen claro que el nuevo estandar de atencion se basa en el
servicio que entregan las empresas OTT, por ejemplo, Netflix, y que es un camino
100 % digital.

Las compaiiias se encuentran en desarrollo de apps y canales digitales para
que la relacion con el cliente sea digital. Sin embargo, ante un problema de
conexion siempre sera necesario comunicarse con un técnico para solucionar un
problema de conectividad.

Los resultados de la encuesta que se realizé a los clientes indican que no ven
cambios significativos en la organizacion, y que eligen la compafiia con base al
precio del servicio.

Sobre el punto de los nuevos productos y servicios, teniendo presente el
avance tecnoldgico, con la oportunidad del 5G las nuevas tecnologias como loT, IA,
las plataformas, la nube compartida y el acceso a los datos, no hay duda que las
empresas de telecomunicaciones tienen un desafio y también la oportunidad de
nuevos negocios.

En los analisis que se realizaron es posible observar que Telefonica

Argentina comenzo a ofrecer nuevos productos digitales. Se destacan sus servicios
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de big data, la vertical de negocio llamada Luca, en la que se resalta la alianza con
el gobierno de Neuquén para comenzar a cocrear nuevas ciudades inteligentes. Si
bien aun esta lejos de ser el core de su negocio, se enfoca en ese camino.

Por el lado de Telecom, los entrevistados destacaron su nuevo negocio de
fintech Personal Pay, el cual es novedoso y cred un nuevo vertical de negocios para
dejar de ser solo un player de conectividad, sin embargo, ingresé tarde al negocio
fintech. Dicho rubro ya lo dominan empresas como Mercado Pago, Uala, y MODO.

Ademas, se observa que el riesgo que corren las operadoras es ir demasiado
lento con sus nuevos productos digitales. Asimismo, las empresas de
telecomunicaciones se tienen que desafiar para seguir siendo competitivas, pensar
e ir mas alla de conectividad.

El camino radica en ofrecer nuevos servicios de consultoria, loT — internet of
things-, IA -inteligencia artificial-, asi como también realizar alianzas con los
gobiernos para desarrollar ciudades inteligentes. Tomando como ejemplo la
propuesta de un nuevo servicio digital que se detalla en el apartado 4.3 se puede
observar que con este nuevo servicio puede brindar un mayor valor para los clientes
gracias a la nueva tecnologia y a los cambios estructurales. Adicionalmente, es
primordial que las nuevas tecnologias y servicios ofrecidos por las TELCO anadan
valor tanto en los ecosistemas propios como la de sus socios (industrias, campo).

Por lo pronto, las operadoras de telecomunicaciones en Argentina estan en
camino de la transformacion de su cultura por medio de la creacion de nuevos
modelos de negocio. Con el tiempo se podra observar si los cambios fueron
suficientes y oportunos para reconvertirse y ser lideres en las industrias o si solo

quedaron en su rol de brindar conexién con bajos margenes de rentabilidad.
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Capitulo 7: Anexos

Anexo |: Entrevista a expertos.

e ;Qué es la transformacién digital en una empresa de
telecomunicaciones?

e ;Cuales son los proyectos mas significativos de transformacion digital que
tiene la empresa?

o Agilidad: ¢ cuales son los principales desafios, oportunidades y beneficios
de estas metodologias?

e Agilidad: ¢ cuales son los skills que los lideres deberian tener?

¢ Negocio: hoy en dia no solo compiten otras TELCO, sino empresas OTT.
¢, Cuales son los principios desafios en la industria?

e ;Qué se debe hacer para que los cambios se den y encarar el cambio en

la cultura organizacional?
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Anexo Il. Experiencias en proyectos de transformacion digital
1- ¢ Podria indicar algun proyecto de transformacion digital en el que haya
participado? Mencionar el nombre y describir brevemente en qué consistié.
2. ; Puede describir brevemente la situacion anterior y la posterior a la
implementacién del proyecto?
3- ¢ Cuales fueron los principales obstaculos que se presentaron?
4- ; Era un equipo multidisciplinario?, ¢ se utilizé la metodologia Agile? De ser

asi, ¢como fue adaptarse a la nueva forma de trabajar?
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Anexo lll. Estado de resultados de Telecom Argentina al 31-12-2021

TELECOM ARGENTINA S.A.

ESTADOS DE RESULTADOS CONSOLIDADOS

(En millones de pesos constantes, excepto las cifras de resultados por accion en pesos constantes — Nota 1.e)

Eiercicios finalizados el
31 de diciembre de
Hota 2021 2020 2018
Ventas 23 425483 455234 487,067
Coslos laborales e indemnizaciones por despidos 24 (91.823) (BB.265) (95.618)
Costos por interconexidn y transmision (15.262) (16.987) (15.453)
Honorarios por senvicios, mantenimiento y materiales 24 (49.431) (49.829) (54.676)
Impuestos, tasas y derachos del ente regulador 24 (32743) (34.747) (37.779)
Comisiones y publicidad (24.392) (28.040)  (30.027)
Cesto de equipoes vendidos 24 (20.861) {16.803) (22.089)
Costos de programacién y de contenido (28.549)  (30.443) (37.053)
Deudores incobrables (7.983) (16.308) (13.010)
Otros coslos oparativos 24 1.182 20.510 2.961
Utilidad de la explotacién antes de depreciaciones, amortizaclones y desvalorizaciones 132767 155301  158.401
Depreciaciones, amortizaciones y desvalorizaciones de activos fiios 136.554) (124.66 125.944
Utilidad (pérdida) de la explotacién (2.787) 30.632 32457
Resultados por parficipacidn en asociadas 4 395 T49 (385)
Costos financiercs da deudas. 25 28.700 (37.280) (34.228)
Otros resultados financieras, nelos 25 16.940 10.649 23.284
Utilidad ordinaria antes de impuesto a las gananclas 43.257 4.750 21127
Impussto a las ganancias 15 31T 12.454 9,116
Utilidad (pérdida) neta 9.540 .704) _ (7.989)
Atribuible a:
Sociedad Controlante 8.665 (8.626) (9.034)
Accionistas no controlantes 1.2756 §22 1.045
9.840  (7.704) _ (7.989)
Utilidad (pérdida) neta por accién atribuible a Sociedad Controlante- bisica y diluida 3u 4,02 4,01 4,1
|fommacion adicional sobve 1os coslos cperatives por funcidn se expone en Mofa 24,
Las nolas que se acompalian forman pans integrante de esios estados consolidados.
reici d
3 de diciembre de
2021 2020 2018
Utilidad (pérdida) neta 9.940 (7.704) (7.989)
Ofros resultados intagrales
i
Efecios de conversion monetaria (sin efecto en impuesto a las ganancias) (6.390) (2.513) {2.885)
Efeclos de IFD calificados como de cobartura 342 (411) 1]
Etecto impositive de IFD calificades como de cobertura y olros (128) 32
i i I
Resultados actuariales (35) 204 a7
Efecto impositive 4_51%_%}_(3_01
Oiros resultados integrales, netos de impuestos {6.1 (2.750) (4.418)
Total de resultados integrales 3.741 {10454} {12.407)
Atribuible a:
Sociedad Conirolants a.870 (10.858) {12.737)

Accionistas no controlantes

i@ 414 330
3.74 (10.454/ {12.

Las notas que se ascompanian famman parte integrante de estos estados consolidados.
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Anexo IV. Encuesta a clientes

Agilidad: ¢ el cliente primero?
Tipo de segmento de cliente (opcion)
- Residencial/Individual (internet en hogar - linea fija y linea maévil)
-  Empresa/PYME
En el ultimo tiempo, ¢ has percibido que la empresa de telecomunicaciones
que utilizas cambid la forma en que se vincula con vos?
¢ Consideras que las empresas de telecomunicaciones tienen como prioridad
la satisfaccion del cliente?, ¢a qué se debe su respuesta?
¢ Que deberian cambiar las empresas de telecomunicaciones para mejorar la
relacion con los clientes?
A la hora de elegir una empresa de telecomunicacion, ¢cual es la
caracteristica que consideras fundamental para seleccionarla por sobre otra?
Segun tu punto de vista, ¢,cual es la principal falencia de las empresas de
telecomunicaciones?
En el ultimo tiempo, ¢ consideras que las empresas de telecomunicacion han
invertido para mejorar tanto la conectividad como la experiencia de usuario?

Opciones:

Si, creo que estan invirtiendo y lo veo en el mejor servicio.

Si, sé que invierten, pero aun no lo veo en el servicio.

No, considero que no estan invirtiendo lo suficiente.



