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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo contempla un estudio de la mejora realizada en el
proceso de atencion de clientes de edificios 0 proyectos inmobiliarios
durante el ano 2008 en una empresa de telecomunicaciones, atacando el
problema principal de insatisfaccion de los habitantes de dichos domicilios
ante la falta de atencidn oportuna a los requerimientos de servicios de
telecomunicaciones. La participacion del autor en el proyecto se desarrollo
activamente con el establecimiento de alternativas de solucion vy
reestructuracion del modelo inicial, pues al tener coordinacidon permanente
con las distintas areas de trabajo que eran parte de las funciones de analista
comercial desempenfada, se logré al final del mismo tener una mejor gestion

de la unidad de negocio al cual se pertenecia.

La solucion planteada involucré la unificacion de todo el esquema de
atencion de éstos clientes tanto en el plano operativo como en el comercial,

teniendo como principales pilares de accion:

e El rediserio del proceso de atencion de cableado de edificios: que
implico la conformaciéon de un equipo de trabajo mixto (con presencia
de personal de 2 filiales diferentes), y la optimizacidon operativa al
brindar en un mismo proceso la habilitacion requerida para todos los
servicios que la empresa pone a disposicion de sus clientes.

e La unificacion del frente comercial (Fuerza de Ventas). que trajo
consigo la creacidén de un equipo de vendedores exclusivos dedicados



a ésta cartera de clientes de condominios y proyectos similares, con
la finalidad de brindar una atencion integral y fidelizarlos.

e Una base de datos de los edificios unificada: cuya finalidad era la de
proveer informacion relevante de todos los proyectos desde que
Ingresan a la base hasta que se atienden los servicios solicitados por
cada habitante, de modo que se midan efectividades en la gestion de
todos los involucrados en el negocio.

e La fidelizacion de los clientes de proyectos tardios con la entrega
gratuita de teléfonos inalambricos: cuyo abastecimiento estaba a
cargo de la FFVV con el fin de no dejar a los clientes incomunicados y
mantener su tranquilidad hasta la finalizacion de los requerimientos de
la red telefonica.

e La creacion de un Cuadro de Mando Integral: con la finalidad de llevar
una gestion adecuada y alinear los objetivos del negocio a los

objetivos macro que como grupo busca la empresa.

Las acciones mencionadas lograron mejorar la calidad de atencion de
los proyectos, disminuyendo la cantidad de edificios no atendidos
oportunamente, optimizando la gestion de toda la cadena de valor de éste

negocio, e incrementando el nivel de satisfaccion de los clientes.



INTRODUCCION

La industria de la construccion en el Peru es una de las actividades
economicas mas importantes del pais. A lo largo de los afnos ha sido un
medio de medicion del bienestar economico nacional. El sector construccion
tiene un efecto multiplicador equivalente a 2.24 veces el PBI (V.A) y de 4.52
el VBP; se genera 6 puestos de trabajo en otros sectores por cada puesto en
la construccidn; se pagan tres dolares en sueldos a otros sectores por cada

dolar gastado en remuneraciones para la construccion.

Directamente el sector construccion representa el 5.6% del indice del PBI
global, sin embargo, ademas de su capacidad de generar empleo por ser
intensiva en mano de obra, la evolucion de este sector esta estrechamente
ligada al desempeno de diversas industrias. A ello se debe su relevancia en
la evolucion de otros sectores y de las principales variables
macroeconoémicas. A mayor capacidad economica del Estado, mayor
inversion en infraestructura. El crecimiento en este sector se ve impulsado
por los programas gubernamentales de vivienda, la reactivacion de la
autoconstruccion motivada por mayores facilidades de financiamiento, un
entorno de tasas de interés competitivas y la mejora en las expectativas
economicas. Por su parte, la inversion publica en infraestructura tambien
contribuye a su crecimiento, lo cual logra activar la industria de la

construccidn y muchas otras actividades econdmicas relacionadas con ella.

Como industria de la construccion se entiende no sélo la actividad de los
constructores. sino también desde los profesionales proyectistas hasta los

productores de insumos para la construccion. Es decir, que ya sea de



manera directa o indirecta, la industria de la construccion genera miles de

puestos de trabajo.

EVOLUCION DEL PBIREAL CONSTRUCCION 1991-2007
(Millones S/. a precios 1994)
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Grafico 1. Evolucion del PBI real construccion entre 1991 y 2007.
La actividad de construccion se puede clasificar segun el tipo de cliente en:

« Obras publicas, donde el propietario es el gobierno y por tanto, usa los
fondos publicos para financiar la obra. El uso de un dinero publico implica
una responsabilidad de usarlo de la forma mas adecuada y es por esto que
existen numerosas normas, procedimientos y reglamentos para la
contratacion del constructor. Las construcciones generalmente son de
interés publico y el usuario es por lo general la poblacion.

« Obras privadas, donde el propietario es un ente privado y por tanto, usa su
propio dinero para financiar la obra, aunque tenga como apoyo una entidad
financiera. Como trabajan con su propio capital, no tienen obligacion de
cumplir las reglas burocraticas que si se aplican al gobierno y pueden
establecer sus propios mecanismos de seleccion del constructor. Por lo
general es el mismo usuario.

El tipo de cliente determina el proceso de seleccion del constructor y la

forma como se establecera el contrato entre ellos.
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Otra clasificacion particularmente importante para el estudio es la
determinada segun la forma de construccion:

« Construcciones de tipo vertical, como los edificios y grandes rascacielos.
En el Peru, el mercado inmobiliario ha ido en notable crecimiento, dandose
una oferta cada vez mas potente de proyectos nuevos, concentrandose el
mayor porcentaje en los departamentos de Lima y Callao (89% aprox.).

+ Construcciones de tipo horizontal, como carreteras, puentes, presas, etc.

LIMA: OFERTA INMOBILIARIA DE EDIFICACIONES NUEVAS
(M2)
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LIMA: OFERTA INMOBILIARIA DE EDIFICACIONES NUEVAS

ANO TOTAL (m?)
1996 1,952,260
1997 2,636,481
1998 3,041,901
1999 2,214,689
2000 2,193,064
2001 1,956,261
2002 1,772,195
2003 2,352,797
2004 3,028,683
2005 3,226,487
2006 3,516,871
2007 4,001,645

Fuente: CAPECO

Grafico 2. Evolucion de la oferta inmobiliaria de edificaciones nuevas.

En cada caso el constructor requiere una serie de capacidades para lidiar
con problemas diferentes. En el caso de construcciones verticales, el mayor

reto esta en lograr una tecnologia que permita llevar los insumos desde la
11



parte inferior al extremo mas elevado del edificio; mientras que en las
construcciones verticales hace falta lidiar con los problemas geotécnicos
relacionados con el terreno donde se apoyara el proyecto, el traslado de

recursos de manera horizontal, etc.

Dentro de ésta coyuntura, la empresa en estudio, filial de un grupo
empresarial espanol transnacional, aborda el negocio de las
Telecomunicaciones desde la perspectiva de sus clientes, desde los
multiples productos y servicios que puede ofrecerles hasta la mejor forma de
atender sus necesidades presentes y futuras; razén por la cual se ha
convertido en la empresa mas importante de dicho sector, contribuyendo
sustancialmente a la evolucidén de los servicios de telecomunicaciones en el

pais (ver Anexos).

Ahora bien, dado el aumento de construccion de edificios en Lima, se
observd la necesidad de brindar de todo el soporte especializado para
servicios de telecomunicaciones a éstos proyectos, motivo por el cual se
creo el area de XYZ Constructoras o conocida también como Crecimiento
Vertical, concebido para trabajar junto a las constructoras desde el inicio de
cada proyecto con el fin que los nuevos propietarios cuenten con las
facilidades necesarias para adquirir sus servicios de Telefonia, Internet y

Cable, como servicios basicos.

De esta manera brinda asesoria legal en la construccion y elaboracion de la
red de telefonia, instalacion de la red con cableado subterraneo,
centralizacion de la atencion del cableado del edificio en una sola area,
amplia experiencia en telecomunicaciones, fuerza de ventas Multi-producto
para edificios nuevos que se contactaran con los clientes para su atencion
directa ofreciendo una amplia gama de servicios de telecomunicaciones,

etc.

12



1.

CAPITULO |
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

DIAGNOSTICO FUNCIONAL

1.1. ORGANIZACION

La empresa se constituyo en la ciudad de Lima en el ano 1920 con la
finalidad de prestar servicios de telefonia local a traves de una razon
social de indole estatal, pero no fue hasta 1994 que se subastaron las
acciones de la empresa en un proceso de privatizacion junto con la
compania que manejaba los servicios de telefonia en provincias y se
constituyd formalmente bajo la razéon social actual, y cuyo principal

accionariado es de capital espanol.

La empresa pertenece a una de las mayores companias de
telecomunicaciones del mundo por capitalizacion bursatil. Su actividad se
centra principalmente en los negocios de telefonia fija y movil, con la
banda ancha como la herramienta clave para el desarrollo de ambos
negocios. Dicho grupo esta presente en 25 paises y cuenta con una base
de clientes que supera los 260 millones de accesos en todo el mundo.
Este grupo tiene una fuerte presencia en Espafa, Europa vy
Latinoamérica, donde la compania concentra fundamentalmente su

estrategia de crecimiento.
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La empresa cuenta con cerca de 4500 empleados, los cuales se

encuentran laborando bajo la siguiente estructura organica:

i

s Presidarte Pals

al

Directibnda

Grafico 3. Organigrama Gerencial de la Empresa (Fuente: La Empresa).

Entre los principales productos y servicios que la empresa comercializa
se encuentran:

e Telefonia fija local

e Internet

e Television por suscripcion

e Telefonia Publica

e Telefonia Movil

e Planes de Larga Distancia
14



1.2.

Telemergencia
Tarjetas

Puestos Informaticos
Centrales Telefonicas
Laptops

Servicios Digitales
Outsourcing
E-solutions

Datos (redes privadas virtuales local, nacional e internacional)

CLIENTES

Los clientes de la empresa se pueden clasificar en 3 grandes segmentos:

Residenciales: son aqguellos clientes de hogares o naturales a los
cuales se ofrecen los productos y servicios basicos de
telecomunicaciones y los mas comunes, tales como lineas,
internet y TV Cable, y otros productos de valor agregado similares.
Estos clientes tienen el mayor porcentaje de participacion en la
composicion de nuestro mercado.

Negocios: son aquellos clientes de pequenas y medianas
empresas a los cuales se les brinda soluciones de comunicacion
para el desarrollo de sus negocios (p.e.. paguetes de conexion a
internet, computadoras y laptops), para el crecimiento de los
mismos (p.e.: gestion de llamadas con centrales) o para la
expansion de sus negocios (p.e.: interconexidn segura de locales,
telefonia digital de ultima generacion, etc.).

Empresas: son todos aquellos clientes de mayor envergadura
(grandes empresas) a los cuales se les ofrece y brinda soluciones

integrales de telecomunicaciones en materia de datos, internet,

15



1.3.

outsourcing, consultoria, voz, moviles, banda ancha, larga

distancia, servicios internacionales, etc.

PROVEEDORES

Los bienes y servicios que adquiere la empresa se agrupan en Cinco

Lineas de Producto:

Infraestructura de Redes (sistemas de conmutacion, sistemas de
transmision via linea, sistemas de TV y Multimedia, sistemas de
alimentacion, sistemas de gestion de redes, trabajos de soporte,
mantenimiento y operacion asistida, sistemas de transmision via

radio).

Servicios y Obras (planta exterior, planta interior y recintos de
clientes, terrenos e inmuebles, obras de inmobiliario,
mantenimiento de edificios, servicios externos, suministros, gestion

de cadena de suministro).

Productos de Mercado (materiales de planta exterior, equipos

terminales, centralitas, otros productos de mercado)

Sistemas de Informacion (infraestructura informatica, plataformas

SW, proyectos, externalizacion de servicios).

Publicidad y Marketing (publicidad general vy relacional,
investigacion de mercado, patrocinios, marketing promocional,
imagen corporativa, eventos y ferias, material de comunicacion

punto de venta).

En cuanto a volumen de compra, podemos nombrar a los diez principales

proveedores por orden alfabético:

Abengoa
Alcatel

16



e Avanzit

e Brightstar

e C(Cellstar
e Emerson
e Indeco

e Nortel Networks
e Samtronics

e Vitelcom

1.4. PROCESOS

Los procesos de la empresa se pueden englobar en 3 grandes cadenas
de valor hacia los cuales se esta centrando y orientando los esfuerzos de
la empresa:
e Investigacion y Desarrollo
Este proceso contribuye a la mejora de la competitividad de la
empresa mediante la innovacion tecnologica y la creacion de valor
agregado para los productos acordes con las necesidades del
mercado y la penetracién de los mismos. Su contribucion radica
principalmente en:
o El desarrollo de nuevos productos (servicios y productos de
telecomunicacion)
o El desarrollo de nuevos procesos de produccion (sistemas
de gestidon de redes y servicios)
o EI desarrollo de nuevos modelos de negocio (nuevos
sistemas de gestidon de negocios).
Todo ello se apoya en actividades como innovacion tecnoldgica,
desarrollo de servicios, soporte y mantenimiento, y consultoria

especializada en temas tecnoldgicos.

17



Facturacion

Este proceso ha tomado mucho impulso a raiz de los diversos
estudios relacionados a las quejas que los clientes hacen con
respecto a la facturacion de sus recibos.

Por ello, adicionalmente a las mejoras que se han implementado
en cuanto a los tiempos de entrega de los recibos fisicos, y la
nueva presentacion didactica y mas amigable para los clientes con
la informacion detallada sobre sus consumos, se esta poniendo en
marcha el proyecto de migracion a la Factura Digital (afiliacion del
cliente para no recibir recibos fisicos sino virtuales a través del
portal de la empresa), como una solucion tanto para la flexibilidad
y velocidad de consultas por parte de nuestros clientes, asi como
herramienta vital de apoyo e impacto para contribuir a la

conservacion del medio ambiente.

Atencion Basada en Compromisos (ABC)
Este proceso se ha implementado con una antigiiedad no mayor a
un ano y consolida todos los frentes de atencidn hacia los clientes
incluyendo los canales de venta y post venta hasta y las empresas
colaboradoras de la organizacion encargadas de la instalacion de
los servicios.
El objetivo del proceso es cumplir a cabalidad con el compromiso
adquirido con el cliente y atender el 100% de las solicitudes de los
mismos, haciendo uso de los diversos canales de atencion como
son:

o Multicentros

o Call Center

o Agencias

o Fuerza de Ventas Directas

o Grandes Superficies

18



1.5.

Todas ellas conectadas con las diferentes contratas encargadas
de las instalaciones, teniendo un sistema on line, en las que se
clasifican las solicitudes que no requieren visita a domicilio, se
atiende a través de los asesores de servicio inmediata, y los que si
lo requieren, dandoles un plazo maximo de respuesta de atencion
de 2 dias, confirmando la atencion por e-mail y sms.

Con ello se lograra incrementar la satisfaccion de nuestros clientes
y reducir las quejas que siguen danando la imagen corporativa de

la empresa.

OTRA INFORMACION SIGNIFICATIVA

1.5.1. Fuerzas de Porter (Fuente: La Empresa)
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Factores Economicos y de Gobierno

=
_ )

tnflacidn

Desempleo

Tipo de cambio

Nivel Salarial
Legislacion
|Regulacién

Impacto ecolégico
Apoyo gubernamental

| |Cambios demograficos

V

ARy
V

Resumen:

.‘/

Poder De Negociacién De Los Compradores
Poder De Negociac|én De Los Proveedores
Ingreso Al Mercado De Nuevos Competidores

Rivalidad Factores C ompetitivos

Ingresio De Productos S us fitutos
Factores Economicos Y De Gobiemo

1.5.2.

Competencia

Entre los principales competidores se encuentran:

@)

O

Telmex
Claro
Americatel
AT&T
Direct TV
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1.5.3. Aspecto Econémico

La actividad econdmica de la empresa supone el 2% del PBI del
Peru, siendo el monto recaudado por el Estado Peruano en los

ultimos 14 anos superior a los S/. 16 millones.

1.5.4. Infraestructura

La empresa ha invertido cerca de S/. 1161 millones para ampliar y
mejorar las redes y ofrece sus servicios de telefonia con
tecnologia satelital brindando cobertura a mas de 2177

poblaciones rurales.

1.5.5.  Inclusion Digital

La empresa colabora con diferentes iniciativas publicas para la
ampliacidon del servicio de las telecomunicaciones en zonas

rurales, teniendo como ejemplo el programa Intégrame.

1.5.6. Medio Ambiente

La empresa cuenta con la certificacion ISO 14001. Adicional a ello
se ha invertido cerca de S/. 6.3 millones en mejorar el impacto
visual provocado por las instalaciones, y se estan llevando a cabo
proyectos orientados a contribuir con el medio ambiente como la

Factura Digital.
1.5.7.  Principios de Actuacion
Son la base sobre la cual se construye la cultura corporativa de la

empresa y son el resultado de la unificacion de los codigos de
22



etica de las diversas empresas que conforman el grupo en el

mundo.

1.5.8. Accion social

A través de programas como Fundacion Telefonica y Pronifo la
empresa busca impactar positivamente en la sociedad
contribuyendo con el apoyo solidario, los programas de formacion,
y el foco en el objetivo de eliminar el trabajo infantil, brindandole a

los ninos de menos recursos a recibir una educacion de calidad.

Fuente: La Empresa

2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Vision:

Ser |la empresa lider en telecomunicaciones, mejorando la vida de las

personas, facilitando el desarrollo de los negocios y contribuyendo al

progreso de la comunidad, proporcionando servicios innovadores

basados en tecnologia de la informacion y la comunicacion.

Mision:

Satisfacer plenamente las necesidades de telecomunicacion de
nuestros clientes, ayudandolos a alcanzar sus aspiraciones y
ampliando los horizontes de sus suefios.

Eliminar las distancias y barreras entre nuestros clientes y sus
objetivos.

Aumentar las capacidades y posibilidades de nuestros clientes,
poniendo a su alcance recursos tecnologicos y humanos de

maxima calidad.
23



2.1.

ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS

Liderazgo en el mercado de telecomunicaciones a nivel nacional.
Gran respaldo econdémico y financiero por otras empresas que
conforman el grupo y mantienen su presencia internacional.
Contrato de concesion vigente con el Estado Peruano.

Extensa base de clientes y empleados del sector en el mercado
nacional.

Amplia presencia territorial e infraestructuras de gran envergadura.
Capacidades tecnoldgicas de punta en comunicaciones.

Amplio portafolio de productos y servicios.

Equipo de profesionales de alta calidad y experiencia comprobada.
Multiples canales de atencion a clientes a nivel nacional.

Contar con una cultura organizacional aplicada a nivel mundial.

DEBILIDADES

Mala imagen corporativa y percepcion negativa de los clientes.
Bajo nivel de satisfaccion de los clientes.

Cobertura técnica y digitalizacion aun en desarrollo en zonas mas
alejadas del pais.

Tarifas reguladas.

Servicios técnicos y de instalacion tercerizados y no alineados con
los objetivos de la empresa.

Alta cantidad de caidas de la senfal y/o congestion por saturacion o
problemas de la red.

Demora en la atencidon de respuestas a reclamos y solicitudes de
incidencias y el cumplimiento de compromisos.

Porcentaje significativo de personal sindicalizado y en conflicto con

los intereses de la empresa.
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2.2,

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

Ampliacion de la cobertura a nivel nacional.

Creacion de productos y paquetes a la medida de los clientes.
Posibilidad de tercerizar canales de venta propios (multicentros).
Mejorar la red de distribucion y flexibilidad de las facturas a través
de la Facturacion Digital.

Mejorar y optimizar el potencial y capital humano de la empresa.
Mejorar el servicio y la atencidén de venta y post venta de nuestros
clientes.

Posibilidad de acceso preferencial al sistema financiero.

Convenios y multiples alianzas estratégicas para capturar nuevos
mercados.

Mejorar la imagen y el posicionamiento de la empresa en el

mercado local.

AMENAZAS

Entidades de alta fiscalizacion e incremento de las obligaciones
regulatorias: Osiptel.

Operadoras de gran envergadura internacional en creciente
posicionamiento local.

Crisis econémica mundial.

Entorno social y politico nacional voluble.

Creciente oferta de otros productos y mercado altamente
competitivo.

Alta rotacion de personal de services con el consecuente riesgo de

divulgacion de informacion y procesos confidenciales.

Con el analisis anteriormente descrito podemos establecer la siguiente
Matriz FODA (Figura 1):
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO y METODOLOGICO

1. CRECIMIENTO VERTICAL

Nuestra area de estudio se centra en un proyecto de atencion de clientes
denominado Crecimiento Vertical, cuya operativa fue concebida para trabajar
junto a las empresas constructoras desde el inicio de cada proyecto
inmobiliario con el fin que los nuevos propietarios cuenten con las facilidades
necesarias para adquirir sus servicios de Telefonia, Internet, Cable y

Telemergencia.

El objetivo fue incrementar el valor de venta de los proyectos inmobiliarios de
nuestros clientes, asegurando de que sus proyectos cuenten con toda la
infraestructura necesaria para que los propietarios puedan adquirir servicios
de telecomunicaciones desde el dia en que decidan habitarlo. De esta
manera los propietarios podran contar con las facilidades para adquirir
nuestros servicios basicos sin contratiempos, brindando asesoria legal en la
construccion y elaboracion de la red de telefonia, instalacion de la red con
cableado subterraneo, centralizacion de la atencidon del cableado del edificio
en una sola area, amplia experiencia en telecomunicaciones, fuerza de
ventas multiproducto para edificios nuevos que se contactaran con los
clientes para su atencion directa ofreciendo una amplia gama de servicios

de telecomunicaciones, etc.
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1.1. PROCESO BASICO DE ATENCION DE CABLEADO DE
EDIFICIOS

El proceso completo tiene una duracion en promedio de 3.5 a 4 meses;
asimismo, las actividades que la compania realiza dentro del proceso de
cableado son las siguientes:

e Ingreso a la base de datos de Crecimiento Vertical y priorizacion

La compania requiere tener una base de datos actualizada de
posibles clientes, es asi que debe ser alimentada constantemente por
diferentes fuentes:

- Deteccion Proactiva

- El Diario el Comercio

- Capeco.
Por otro lado, debido al corto tiempo de vida de Crecimiento Vertical
es necesario priorizar la atencidn a sus clientes segun el estado del
edificio para su respectivo diseno. Se tiene como esperado que la
priorizacion se realice 4 meses antes de la fecha de entrega del
edificio para que el proceso de cableado concluya de manera

simultanea.

e Diseno

La actividad de disefno involucra la realizacion de visitas al edificio
priorizado por medio de las contratas y se procede a disenar
indicando los costos involucrados. La duracion de esta actividad es de

30 dias utiles y el area responsable es la de Diseno.

e Aprobaciéon de negocio
La actividad de Aprobacion se efectua mediante el envio a la unidad
de negocio donde se realiza el analisis de rentabilidad. Este proceso

demora 1 dia. El area responsable es Gestion de Planta.
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¢ Generacion de Expediente

Después de considerar que atender el proyecto es rentable se
procede a la preparacion del expediente que incluye preparacion de
memorias distritales, transporte urbano, entre otros. Asimismo,
también se debe indicar ante que entidades es necesario presentar
dichos expedientes y al finalizar se envia al area de permisos vy
licencias. La duracion de este proceso es de 10 dias utiles. El area a

cargo es Diseno.

e Licencias Municipales

Para obtener las Licencias se presenta el expediente ante las
entidades municipales correspondientes. Este proceso esta sujeto a la
aprobacion municipal y no depende de Crecimiento Vertical por ello
no se puede influenciar en él. Es asi que se tiene que esperar a que
las entidades municipales programen las fechas de inicio de obras
civiles. Este proceso demora 30 dias utiles y el area responsable es

Licencias y Permisos.

e Ejecucion de Obras Civiles

Después de obtener las licencias programadas se procede a la
ejecucion de la obra civil que consiste en hacer la canalizacion y/o 1a
construccion de camaras por donde pasaran los cables. La duracion
de esta actividad es de 15 y 25 dias utiles. El area responsable es

Obras Civiles.

e Cableado
Esta actividad consiste en pasar los cables multipares y dejar las
conexiones listas en el montante del edificio, el tiempo que toma es

entre 5y 10 dias utiles y el area responsable es Obras Civiles.
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e Ligquidacion

La actividad de liquidacion de obra se hace en el ATIS y después de
este proceso ya esta apto para asignar una linea telefonica o
cualquier otro servicio que el cliente solicite. El area de Asignaciones

es la responsable.

Segun lo descrito anteriormente, el flujograma correspondiente a éste

proceso basico de atenciodn, es el que a continuacion se presenta:

Fuente: La Empresa
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2. MODELAMIENTO DE PROCESQOS

2.1. CONCEPTO DE PROCESOS

Existen varias definiciones del término “procesos” dadas por diferentes

autores de las cuales se citan algunas a continuacion:

Dyba y Moe lo plantean como la “Secuencia de tareas o el conjunto
de actividades y decisiones para producir un producto final”.

. D. Nogueira, A. Medina y C. Nogueira resumen la definicion de
proceso de varios autores como una “Secuencia ordenada y logica
de actividades repetitivas que se realizan en la organizacion por una
persona, grupo o departamento, con la capacidad de transformar
unas entradas (inputs) en salidas o resultados programados (ouputs)
para un destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha
solicitado y que son los clientes de cada proceso) con un valor
agregado. Los procesos, generalmente, cruzan repetidamente las
fronteras funcionales, fuerzan a la cooperacion y crean una cultura
de empresa distinta (mas abierta, menos jerarquica, mas orientada a
obtener resultados que a mantener privilegios)”

. Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le
agregue valor a este y suministre un producto a un cliente externo o
interno.

Una valoraciéon similar la emite la ISO 9000 donde refiere que un
Proceso puede definirse como un “Conjunto de actividades
interrelacionadas que interactuan, las cuales transforman elementos
de entrada en resultados”’. Estas actividades requieren de la
asignacion de recursos tales como personal y material. En la figura 3

se muestra el proceso genérico descrito por la I1SO.
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A grandes rasgos se hace alusion a que los elementos de entrada y los
resultados previstos pueden ser tangibles (tal como equipos, materiales o
componentes) o intangibles (tal como energia o informacion). Ademas de

que, los resultados también pueden ser no intencionados 0 no deseados.

La norma ISO explica que cada proceso tiene clientes y otras partes
(quienes pueden ser internos o externos a la organizacion) que son
afectados por el proceso y quienes definen los resultados requeridos de

acuerdo con sus necesidades y expectativas.

G ™
EFICACIA DEL \
- PROCESO = A

Capacidad para

b alcanzar los e
{ resultados deseados }=~
-'-”_____ﬂ\.__‘ /L__ -
Elementos de entrada inlerltglhavtlzclj(?ndae(?as o R RteLtancmf )
P H equisitos sabsfecnos
— > . B —»
Req'i'r'\illms erse;():e?snc:)dos que interactuan y (Resuitado de un
{Incluye urso métodos de control proceso)
M -
_hv'_ ' B __\(’____‘_7/_ > ~
Seguimiento y medicion ' ™~
{  EFICIENCIA DEL )
s PROCESO = &
t. Resultados logrados
r frente a recursos 3
b utiizados J
S /"L -

Figura 3. Proceso Genérico descrito por la ISO.

Los procesos describen cdmo es realizado el trabajo en una empresa y
se caracterizan por ser observables, medibles, mejorables y repetitivos.
Existe un consenso en centrar los esfuerzos en los procesos clave; o
sea, aquellos que inciden de manera significativa en los objetivos
estratégicos y tienen un fuerte impacto sobre las expectativas del cliente

0 consumen una parte importante de los recursos de la empresa.

Por ello al involucrarse en el perfeccionamiento de un proceso, se debe
aprender acerca de qué sucede en ellos, y en el uso de la tecnologia
para mejorar tanto el proceso como los servicios y productos resultantes.
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A finales de los 80s y principios de los 90s varios negocios tradicionales
comenzaron a pasar por un periodo de cambios dramaticos. Varios de
ellos tuvieron que cambiar la forma de operar y quizas por primera vez,
pensar continuamente sobre sus procesos de negocios. Esto conllevo el
crecimiento de la Reingenieria del Proceso de Negocio o Business
Process Reengineering (BPR). En aquel entonces existieron varios
gurus de BPR, todos con sus propios meétodos, pero con un tema
comun, que para la reingenieria era necesario, entender los procesos
existentes. Esto conllevo el crecimiento de la Modelacion del Proceso de
Negocios Business Process Modelling (BPM): la captura, documentacion

y analisis del proceso de negocio.

Aunque muy similar a los conceptos de proceso antes mencionados, en
la literatura se suele dar una especificacion acerca de Procesos de
negocio, a la cual se le refiere como la definicidn de tareas y secuencias
de esas tareas necesarias para entregar una funcién de negocio. De la
misma forma se deriva que la Modelacion de Procesos es la
documentacion, analisis y diseno de la estructura de procesos de
negocios, sus relaciones con los recursos necesitados para

implementarlo y el ambiente en el cual van a ser usados.

La modelacion de procesos tiene como objetivos:

alcanzar un entendimiento comun de los procesos con el menor

esfuerzo posible

e poder realizar un analisis econémico y un analisis de costos de
procesos individuales

e mejorar la calidad de los procesos

e optimizar la produccion

Luego, para entender como operan los negocios modernos se precisa
entender no solo los procesos de negocios, sino también los datos,

sistemas, organizaciones, objetivos de negocios, productos, métricas,
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riesgos, regulaciones, interfaces, experiencias e incluso cultura y entorno.
Ademas, entenderlos aisladamente no es suficiente, o importante son
sus relaciones e interacciones. A esto se le suele llamar Modelacion de

Negocios.

Idealmente, lo primero en una empresa son los objetivos de negocios;
que para lograrlos se disefan los procesos, los sistemas, organizaciones
datos, etc. que deben soportar el proceso. Pero se debe tener bien claro
que esto solo pudiera lograrse con compafnias de nuevo comienzo, ya
que en las companias existentes se consta de complejos sistemas y
modelos de datos, y muchas veces los procesos tienen que ser

disenados en torno a las complejidades de los sistemas ya existentes.

2.2. DEFINICIONES Y CARACTERISTICAS DE UN MODELO

Para la modelacion de un proceso o un negocio Scheer define los

siguientes aspectos como caracteristicas clave:

. Una representacion de algo real
Construido a cierta escala y cierto nivel de detalle para mostrar
puntos de vista
Representativo de una foto fija en el tiempo

Construido para un proposito

Los Modelos son representaciones justas de cosas reales, modeladas
para un proposito en particular y por tanto con puntos de vistas
particulares. Algunas de las partes del negocio seran modeladas
superficialmente mientras que otras necesitan ser exactamente definidas

en aras de automatizarlas.
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2.3. IMPORTANCIA DE MODELAR UN NEGOCIO

Varias companias acostumbran a invertir mucho tiempo en hablar
respecto a objetivos y estructuras organizativas y muy poco en
reflexionar acerca de la modelacion e identificacion de procesos, como si
esta etapa del desarrollo administrativo hubiese caido en desuso. Pero
resulta muy dificil automatizar un negocio si no se entiende cdmo
funciona. Una compania no puede tener interfaces de negocio
sofisticadas con otros negocios si N0 se entiende qué hace su propio
negocio. Aun mas, no puede sobrevivir a los rapidos cambios en el
mercado si no tiene la visibn de qué necesita su negocio para
desarrollarse. Por ultimo, no puede tener un negocio electronico exitoso
Si No tiene sus procesos, datos y sistemas bajo control. Algunos aciertos
acerca de la importancia que representa modelar un modelo se
relacionan a continuacion:

Introduce rigor y métodos

Provee un record unico y consistente

Integra procesos, sistemas, organizacion, informacion y datos
. Permite ver y analizar las relaciones
. Provee multiples puntos de vista

Soporta validacion y prueba

Provee un medio ideal para la evaluacion de escenarios

. Provee una plataforma para ingenieria rapida de procesos.

2.4. FASES DE LA MODELACION

Tipicamente, un proyecto de modelacion incluye varias fases:
La materia de modelaciéon
¢, Qué Modelar? (la empresa o areas de la empresa)

. La perspectiva
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¢(Para qué propodsito Modelar? (certificacion, seleccion de
Software o redisefio organizacional)
. Meétodos y herramientas de modelacion

¢, Como Modelar? (métodos y herramientas)

Fuente: “La Modelacion de Procesos”, Joel Fernandez Rodriguez

3. GESTION BASADA EN INDICADORES

Los indicadores de gestion pueden definirse como los medios, instrumentos
0 mecanismos para evaluar hasta que punto o0 en qué medida se estan
logrando los objetivos estratégicos. Representan una unidad de medida
gerencial que permite evaluar el desempeno de una organizacion frente a
sus metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de referencia.
Ademas, producen informacion para analizar el desempeno de cualquier
area de la organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos en
términos de resultados, y detectan y prevén desviaciones en el logro de los
objetivos. El analisis de los indicadores conlleva a generar ALERTAS
SOBRE LA ACCION, no perder la direccion, bajo el supuesto de que la

organizacion esta perfectamente alineada con el plan.

3.1.  ¢Por qué medir y para qué?

Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se puede

controlar, no se puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar.

A partir de las ultimas décadas del siglo XX, las empresas estan
experimentando un proceso de cambios revolucionarios, pasando de una
situacion de proteccion regulada a entornos abiertos altamente competitivos.
Esta situacion, de transformaciones constantes del ambiente de negocio
hace necesario que las empresas, para mantener e incrementar su
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participacion de mercado en estas condiciones, deban tener claro la forma
de como analizar y evaluar los procesos de su negocio, es decir deben tener

claro su sistema de medicion de desempeno.

La medicion del desempefno puede ser definida generalmente, como una
serie de acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las

actividades de una empresa.
Entonces, ¢ Por qué medir?

* Por qué la empresa debe tomar decisiones

- Por qué se necesita conocer la eficiencia de las empresas
(caso contrario, se marcha “a ciegas”, tomando decisiones
sobre suposiciones o intuiciones).

- Por qué se requiere saber si se esta en el camino correcto o
no en cada area.

- Por qué se necesita mejorar en cada area de la empresa,
principalmente en aquellos puntos donde se esta mas debil.

= Por qué se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, que
pasa en la empresa (eficiencia o ineficiencia)

¢ Para qué medir?

* Para poder interpretar lo que esta ocurriendo.

- Para tomar medidas cuando las variables se salen de los
limites establecidos.

- Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y
poder evaluar sus consecuencias en el menor tiempo posible,

* Para analizar la tendencia historica y apreciar la
productividad a traves del tiempo.

- Para establecer la relacion entre productividad y rentabilidad.

+ Para direccionar o re-direccionar planes financieros.

= Para relacionar la productividad con el nivel salarial.

+ Para medir la situacion de riesgo de la empresa.
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* Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y de la

mejora focalizada.

3.2. Atributos de los indicadores

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios o

atributos:

- Medible: El medidor o indicador debe ser medible. Esto
significa que la caracteristica descrita debe ser cuantificable
en términos ya sea del grado o frecuencia de la cantidad.

* Entendible: ElI medidor o indicador debe ser reconocido
facilimente por todos aquellos que lo usan.

- Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la

estructura de la organizacion.

3.3. Tipos de indicadores

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador
puede ser de proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir
que esta sucediendo con las actividades, y en segundo se quiere medir las

salidas del proceso.

También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia o
de eficiencia. El indicador de eficacia mide el logro de los resultados
propuestos. Indica si se hicieron las cosas que se debian hacer, los
aspectos correctos del proceso. Los indicadores de eficacia se enfocan en
el qué se debe hacer, por tal motivo, en el establecimiento de un indicador
de eficacia es fundamental conocer y definir operacionalmente Ios
requerimientos del cliente del proceso para comparar Io que entrega el
proceso contra lo que él espera. De lo contrario, se puede estar logrando

una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.
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Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso, se
concentran en el Como se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los

recursos utilizados por un proceso. Tienen que ver con la productividad

3.4. Propédsitos y beneficios de los indicadores de gestion

Podria decirse que el objetivo de los sistemas de medicion es aportar a la
empresa un camino correcto para que ésta logre cumplir con las metas
establecidas. Todo sistema de medicion debe satisfacer los siguientes

objetivos:

+ Comunicar la estrategia.

+  Comunicar las metas.

* |dentificar problemas y oportunidades.
Diagnosticar problemas.

- Entender procesos.

= Definir responsabilidades.

* Mejorar el control de la empresa.

+ ldentificar iniciativas y acciones necesarias.

= Medir comportamientos.

+ Facilitar la delegacion en las personas.

« Integrar la compensacion con la actuacion.

La razon de ser de un sistema de medicion es entonces: Comunicar,
Entender, Orientar y Compensar la ejecucion de las estrategias, acciones y
resultados de la empresa.

3.5. ¢Qué debemos esperar de un sistema de indicadores?

* Que se convierta en un sistema de alertas tempranas “Pre-

alarmas”
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Que determine las tendencias y la causa raiz del
comportamiento productivo.

Que establezca la relacion entre el valor agregado y el costo
laboral para definir el tamano y el valor optimo del equipo
humano.

Que relacione la productividad del capital humano, la del
capital fisico, la rentabilidad, el endeudamiento y la liquidez
con el fin de garantizar equilibrio.

Que facilite la toma de decisiones, que permita construir
conocimiento, que oriente a las personas, que alimente las

politicas, que permita operar procesos productivos.

Fuente: “Indicadores de Gestion”, Cruz Lezama Osain
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CAPITULO Il
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Para entender el problema principal del presente estudio, es importante
senalar la forma en la que el negocio de Crecimiento Vertical operaba hasta
el momento. La atencidon a proyectos inmobiliarios en la empresa XYZ data
desde noviembre del 2006, y debido al estudio estratégico de la organizacion
y las conclusiones sobre el auge del sector inmobiliario en el pais durante el
quingquenio siguiente es que se decide crear ésta area de manera formal a
finales de marzo del 2007. Durante todo ése ano, el trabajo se desarrollo de
acuerdo al procedimiento basico descrito en el primer subtitulo del capitulo

2, que a manera de resumen se presenta a continuacion:

Duracion del proceso: entre 3.5 y 4 meses

Construccion
Acalrodos Mabilabilidad
del casco

de la obrq) Obray cableado

3 meses

“nformacion *Disefio y JIramite de 8 <Ofertaintegral de
provista por la Valorizacion del Licencia, = productos
empresa edificio (andlisis Ejecucion de la =

constructora =

IRERRREIRIRY

o Proceso empresa constructora s .
o - Fin de proceso
Proceso de construccion y = de cableado
habilitaciéon de red de telefonia.

i

Grafico 4. Flujo del proceso de habilitacion de red telefonica (Fuente: La Empresa).
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Notandose las siguientes problematicas (problemas especificos vy

secundarios) en aquel primer ano de labores:

Deteccidn tardia de edificios (los edificios eran recién detectados por
el negocio para iniciar el proceso de habilitacién de red basica cuando
soélo faltaban en promedio 2 meses para ser habitados).

Demora en la generacidon de licencias y permisos municipales
(excedian en algunos casos hasta 2 meses).

Demora en la ejecucion de obras civiles por parte de las empresas
contratistas (que son las mismas encargadas de la instalacion de los
servicios de telecomunicaciones de la empresa).

Algunas demoras en los analisis de rentabilidad de los proyectos.
Gran cantidad de edificios no atendidos dentro de los plazos
establecidos.

Alto indice de reclamos por parte de los clientes ante la falta de
atencidon de sus solicitudes de servicios (debido a que los trabajos en
sus edificios no estan culminados). Clientes insatisfechos.

Instalacion de productos y servicios incompleta debido a la falta de

liquidacién de los mismos por problemas en los sistemas.

Adicional a ello, se tuvo el siguiente evolutivo mensual en cuanto a la

cantidad de edificios atendidos por el negocio:

ene-07 | feb-07 { mar-07 | abr-07 | may-07 | jun07
Total de Edificios Liquidados 78 51 46 56 52 108
Total dptos Liquidados 1,092 714 644 784 728 1,512
jul-07 | ago-07 | sep-07 | oct-07 | nov-07 | dic-07 Total
Total de Edificios Liquidados 89 50 69 63 39 31 732
Total dptos Liquidados 1,246 700 966 882 546 434 10,248

Fuente: La empresa

Teniendo en cuenta la participacion de los negocios de telefonia basica,

internet, television por suscripcion, y servicios de larga distancia, que

acumulan un 84% de los ingresos de la empresa, notamos la importancia de
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priorizar la atencidon del segmento residencial hacia éstos mercados

emergentes.

Participacion de los negocios en los
ingresos de 2007

Imtemet
159

Telefonia Television
local por

y pablica suscripcion
50% 10%

Larga distancia
9%

Datos y tecnologias
de |a informacion
6%

Grafico 5. Participacion de los negocios en los ingresos del 2007 (Fuente: La

Empresa).

Por otro lado, si bien el proceso de atencidn descrito anteriormente es el que
se aplicaba para atender los edificios, es importante sefnalar que éste solo
era usado para realizar la atencion correspondiente a los servicios de
telefonia, internet y demas productos o servicios agregados a los mismos,
siendo la atencion del servicio de Television por cable realizada a traves de
otra area (perteneciente a la unidad de negocio de la filial correspondiente a
la gestion de dicho producto), que también tenia una operativa similar a la
primera pero cuya independencia hacia que en multiples ocasiones se
tengan proyectos atendidos para la red basica (TBA) pero no para el servicio
de TV cable (CATV), o viceversa.

Todo lo mencionado anteriormente evidenciaba la necesidad urgente de

plantear acciones correctivas ante el aumento o mantenimiento de la
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demanda de edificios para el ano entrante (2008), los cuales evitarian que
creciera el ratio de insatisfaccion general de la mayoria de los clientes de

éste segmento, que derivaba del problema central y principal detectado:

“Alto indice de desfase en la habilitacion de la red de
telecomunicaciones de los proyectos inmobiliarios debido al deficiente

proceso de atencion”

2. PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Teniendo en cuenta la situacion planteada anteriormente, y considerando
que la demanda prevista de edificios para el ano 2008 era la que a

continuacion se presenta:

ene-08 | feb-08 | mar-08| abr-08 |may-08| jun-08 |

Total de Edificios
Total dptos 1,820 1,190 1,064| 1,316 1,218| 2,520

jul-08 | ago08 | sep08 | oct-08 | nov08 | dic08

(Total de Edificios
Total dptos

Fuente: La Empresa

Se plantearon 2 alternativas de solucion:

2.1. ALTERNATIVA DE SOLUCION 1: Aumento del presupuesto
operativo destinado a la atencion de proyectos inmobiliarios

del area de CV solo para los servicios de TBA.

Esta alternativa implicaba pasar de un presupuesto operativo anual de 2.5
MMUS$ a operar con el doble de presupuesto (aprox. 5 MMUS$) para el ano
2008, con lo cual se tendria mayor cobertura de atencion (se lograria cubrir
la demanda anual de 1220 edificios sin mayores inconvenientes

economicos), contratacidon de personal adicional dedicada a la deteccion
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oportuna de proyectos y ampliacion de las operaciones y actividades
involucradas, dejando el manejo y gestion de los negocios de TBA y CATV
de manera independiente para la atencion de edificios, con lo cual los flujos
de atencion de proyectos inmobiliarios de cada negocio se mantenian

inalterables (ver Anexo 1).

El presupuesto destinado para el negocio se distribuiria de la siguiente
manera:
e 15% para las operaciones de deteccion y alimentacion de BD de
edificios.
e 45% para las operaciones de Diseno y valorizacion de proyectos.
e 10% para las operaciones de evaluacion de rentabilidad y tramites de
licencia.

e 30% para las operaciones de obras civiles y cableado.

2.2. ALTERNATIVA DE SOLUCION 2: Optimizar el proceso de
atencion del area de CV con la unificacion de los negocios de
TBA y CATV.

Esta segunda alternativa no hacia hincapié en el aumento presupuestario,
pues éste se iba a mantener con un leve incremento no muy significativo
(aprox. 2.9 MUS$ para el ano 2008, sin embargo tenia como caracteristica
principal la unificacion de los procesos de atencion de edificios de TBA y
CATV, los cuales pasarian a ser trabajados bajo una misma Orden de
Trabajo (OT) y tendrian una misma fecha de finalizacion. Es decir, se
estudiarian los tiempos y operaciones involucradas actuales, para ver la
manera de optimizar el flujo de atencion en un solo proceso, y ver otras
posibles acciones u oportunidades de mejoras para minimizar tiempos,
atender en los plazos previstos y rentabilizar el negocio. Dicha unificacion,

por cierto, significaria la formaciéon de equipos de trabajo provenientes de
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diferentes negocios (de filial que brinda los servicios de TBA y de la filial

dedicada a los servicios de CATV) tanto en el plano técnico, como en el

comercial (fuerza de ventas multiproducto).

3. SELECCION DE UNA ALTERNATIVA DE SOLUCION

Las soluciones planteadas en la seccidon anterior fueron evaluadas bajo los

siguientes criterios de seleccion:

Costo de la solucion planteada
Involucra el costo total de ambas alternativas (tanto en planillas de
personal, costos promedio de las operaciones de diseno, obras civiles
y cableado estructurado, comercializacion de productos, etc.) tomadas
en funcidon del presupuesto operativo.

o Presupuesto Operativo Alternativa 1: 5 MMUS$

o Presupuesto Operativo Alternativa 2: 2.8 MMUS$

Nota: Se busca /la solucidon con el menor costo.

Complejidad de la implementacion
Tomando en consideracion los siguientes factores:
o Factibilidad presupuestaria
* Alternativa 1: Complejidad media
= Alternativa 2: Complejidad media-baja
o Cantidad de areas involucradas
Las alternativas 1 y 2 mantienen la misma cantidad de areas
para los procesos en si, pero por las diferencias
presupuestarias, la alternativa 1 involucraba mas personal (de
unidades de negocio financieras) para los temas de asignacion
de recursos.

o Necesidad de desarrollo de aplicativos adicionales
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La alternativa 2 implicaba el desarrollo de aplicativos
adicionales para administrar mejor los procesos (incluia la
creacion de una pagina web de atencion).
Tiempo requerido para la implementacion
* Alternativa 1: 3 meses (para la aprobacion
presupuestaria requerida).
* Alternativa 2: 2 meses (para la difusion e
implementacion de los procesos involucrados y las
capacitaciones del personal).

Nota: Se busca la solucion menos compleja.

Tiempo promedio de duracion del proceso

@)

Alternativa 1: 6 meses aprox. considerando desfases
entre atenciones de TBA y CATV.

Alternativa 2: 5 meses aprox. considerando la fusion de
procesos TBAy CATV.

Nota: Se busca la solucion con el menor tiempo de duracion.

Oposicion sindical

La unificacidon de los negocios con el consecuente pase a planillas de

una filial a otra hace que la coyuntura laboral se vea afectada,

teniendo en cuenta que un gran numero del personal involucrado en

los procesos pertenece al sindicato, y que los diferencias entre los

beneficios de las filiales es fuerte.

o Alternativa 1: No hay mayor oposicidén pues se mantienen

las planillas independientemente.

o Alternativa 2: Oposicion sindical alta debido al pase de

planillas de trabajadores de la filial perteneciente a CATV a la

filial perteneciente a TBA.

Nota: Se busca la solucion con el menor nivel de oposicion sindical.
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e Coyuntura y presion de la competencia

La incursion de Telmex con productos y promociones unificadas hace

que la empresa busque la comercializacidon de sus productos con

promociones similares y paquetizaciones, ante los cuales la atencion

del cableado de los edificios para todos los productos en un solo

proceso se hace necesaria.

O

Alternativa 1: Poco valor agregado (mayor impacto de la
competencia).
Alternativa 2: Mayor valor agregado (menor impacto de la

competencia).

Nota: Se busca la solucion que ayude a bloquear la competencia.

e Impacto en el indice de reclamos de los clientes (nivel de

satisfaccion)

O

O

Alternativa 1: No asegura la atencidén oportuna de todos
los servicios aunque el presupuesto permitiria atender mayor
cantidad de edificios. Posible indice alto de reclamos.

Alternativa 2: Mayor seguridad en la atencion oportuna
de todos los servicios al manejar un presupuesto y proceso
unificado, aunque el ratio de edificios atendidos dependa de la
adecuada priorizacion de los trabajos. Posible caida del indice

de reclamos.

Nota: Se busca la solucion que disminuya €l indice de reclamos de los

clientes.

¢ Cantidad estimada de edificios no atendidos

o Alternativa 1: 900 edificios atendidos en promedio

considerando la operativa actual de trabajo (22% adicional al
ano 2007 con el aumento presupuestario). Aprox. 320 sin

atender.

I
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o Alternativa 2: 1200 edificios atendidos considerando la
demanda estimada para el ano 2008. Aprox. 20 sin atender.
Nota: Se busca la solucion que disminuya la cantidad de edificios

pendientes de atencion.

La escala de pesos que se considerd para la asignacion de cada criterio

fueron:

Valor de cada criterio Peso
[Criterio fundamental que debe ser siempre satisfecho 4

ICriterio que debe satisfacerse en lo posible

3
Criterio a cumplir siempre y cuando sea necesario 2
Criterio poco importante que puede pasarse por alto 1

Los valores de calificacibn que se consideraron como base para la

evaluacion de cada criterio fueron:

Signigicado de cada calificacion Calificacién
Muy Alto )
Alto 4
Medio 3
Regular 2
Bajo 1

De acuerdo a ello, se elabord la siguiente tabla de evaluacion de

alternativas:

= Alternativa 1 [ Alternativa 2
Criterio — - e :
Peso | Calificacién| Puntaje | Peso |Ca||fu:amon Puntaje

Costo 1 5 5 1 4 4
Complejidad 3 3 9 3 4 12
Tiempo promedio del proceso 3 4 12 3 3 9
Oposicion sindical 2 1 2 2 4 8
Coyunturay presion de competencia 3 3 9 3 2 6
Indice de reclamos de los clientes 4 4 16 4 1 4
Cantidad de edificios no atendidos 4 4 16 4 1 4

Total | 69 a7
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De la evaluacion realizada, considerando ambas alternativas son
excluyentes, y que buscamos la alternativa con menor puntaje total, se
concluye que la alternativa 2 (Total = 47 puntos) es |la seleccionada:
“Optimizar el proceso de atencion del area de CV con la unificacion de
los negocios de TBA y CATV”.

4. PLANES DE ACCION PARA DESARROLLAR LA SOLUCION
PLANTEADA

Para llevar a cabo la optimizacion del proceso de atencion de edificios se
ejecutaron principalmente 4 acciones orientadas a conseguir la satisfaccion
de los clientes mediante la culminacion anticipada del cableado estructurado
de los proyectos y la atencion oportuna de los clientes, los cuales

pasaremos a enunciar a continuacion.

4.1. REDISENO DEL PROCESO DE ATENCION DE CABLEADO DE
EDIFICIOS

Para efectos de optimizar el proceso de atencidén de los productos del
segmento basico (lineas y speedy) y de Television por Cable, se vio por
necesario unificar los procesos de cableado para la liquidacion total de

los edificios bajo el siguiente diagrama de flujo (figura 4).

Teniendo como actividades principales las siguientes:

e Deteccion de edificios nuevos

La base de datos de proyectos nuevos se alimentara diariamente

mediante las siguientes fuentes:
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o Deteccion Proactiva: aumentando el personal de campo de 3
personas a 6 (2 equipos de 3 personas cada uno).

o Empresas colaboradoras (EECC): estableciendo incentivos vy
concursos para las contratas encargadas de las instalaciones
de modo que levanten informacién de proyectos nuevos en su
labor diaria.

o Fuerza de Ventas Multiproductos de CV: con incentivos para el
personal de ventas dedicado a la atencion de clientes de
proyectos inmobiliarios que adicional a las ventas de los
productos de la empresa colabore con informacion nueva. El
formato establecido para dicho levantamiento se aprecia en el
Anexo 2.

o Pagina Web propia: creada con la finalidad de dar informacion
a los clientes sobre éstos procesos y que permita el ingreso
proactivo por parte de las constructoras de los datos de sus
proyectos inmobiliarios futuros.

o Otras fuentes y diarios: revisando diarios y otras entidades que
tengan informacion sobre el sector construccidn (diario El

Comercio, Capeco, etc.).

Como se observa, se ha prestado mucha atencion a ésta etapa que
es crucial para que se mejore el ingreso oportuno de la informacion y
se tenga tiempo suficiente para finalizar el cableado del edificio mucho
antes de la mudanza de los clientes. Esta actividad de recoleccion de
informacion toma 1 dia y lo realiza tanto el negocio de Crecimiento
Vertical, como las EECC y la FFVV, teniendo como objetivo de

cobertura para cada fuente la siguiente distribucion.
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Fuentes de Alimentacion de BD de Edificios

B Deteccion Proactiva

B Empresas Colaboradoras
(Técnicosinstaladores)

FFVV Multiproducto
(VendedoresAtento y

Multimedia)
B Pagina Web Propia

B Otras fuentes (diarios,
Capeco, etc.)

Grafico 6. Participacion de fuentes de informacion de BD de edificios (Fuente:

Elaboracién propia).

e Priorizacion de edificios a atender

Una vez ingresado a la base, los proyectos son analizados de
acuerdo a la cantidad de departamentos, la zona o distrito en la que
se ubican, el numero de blocks involucrados (alcance del proyecto) y
las fechas de término de construccion previstas por las empresas
constructoras, de modo que se pueda realizar una priorizacion de los
edificios a atender y tener un cronograma de atencion posterior. Esta
actividad toma 1 dia y el area encargada es el mismo negocio de
Crecimiento Vertical (equipo conformado por 6 para la detecciéon

proactiva, 4 técnicos supervisores, 1 analistay 1 jefe de negocio).
La priorizacion ademas se vio facilitada por el estudio de las zonas de

trabajo de Lima y Callao que tenian mayor densidad de edificios, de

acuerdo a las fuentes de informacion.
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Sectores Crecimiento Vertical

Lima y Callao
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*El 90% de la viviendas ofertadas en Lima Metropolitana son departamentos

*El1 82% de los edificios construidos con mas de 4 pisos son departamentos

Grafico 7. Sectorizacion de distritos de trabajo (Fuente: La Empresa).

Oferta de Departamentos por Sectores
Sectores Distritos % de Oferta

1 Miraflores . 14%
6 Barranco, Chorrillos, Surquillo 10%
8 Cercado de Lima, Brefa, La Victoria, Rimac, San Luis 10%
> -

11 Ancon, Santa Rosa 0%
12 Lurin, Pachacamac, San Juan de Miraflores, Villa El Salvador, Villa Maria del Triunfo 0%
13 Pucusana, Punta Hermosa, Punta Negra, San Bartolo, Santa Maria del Mar 0%
15 Ventanilla 0%

Fuente: Capeco

Cuadro 1. Oferta de departamentos por sectores de trabajo (Fuente:
Elaboracion propia).
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Oferta de Departamentos por Sectores
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Grafico 7. Gratico Uterta Dptos. por sectores (Fuente. E/aboracion propia).
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Sectores que debe cubrirse por la fuerza de campo de CV:
§1,52,53,54,55,56,58,S9

Cubriremos e!94%

Grafico 8. Sectores con mayor densidad de edificios (Fuente: La Empresa).

Equipos de Campo (Cobertura 19 distritos)

Equipo 1 Equipo 2
Distritos Densidad Distritos Densidad
Miraflores 14% San Isidro 3%
Santiago de Surco La Molina 5%
: 26% - -
San Borja Jesus Maria
Cercado de Lima Lince
Brefa Magdalena del Mar 24%
La Victona 10% Pueblo Libre
Rimac San Miguel
San Luis Barranco
50% Chorrillos 10%
Surquillo a
Los Olivos 4%
46%

Cuadro 2. Distribuciéon de trabajo de equipos de campo (Fuente: Elaboracion
propia). )
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e Diseno y valorizacion de obra

Esta actividad involucra la realizacién de visitas al edificio priorizado
por medio de las contratas (empresas colaboradoras - EECC) y se
procede a disenar indicando los costos involucrados para la atencion
TBA y CATV. La duracion de esta actividad es de 40 dias utiles en
promedio y el area responsable es la de Diseno (TBA y CATV

unificada).

e Elaboracion de Expediente para aprobacion

La documentacion de diseno y demas alcances relacionados a los
trabajos a realizar en el edificio para habilitar el cableado estructurado
es también realizada por el area de Diseno TBA y CATV y toman 15

dias en promedio.

e Aprobacion del presupuesto

La actividad de aprobacién se efectua mediante el envio al area de
Gestion de Planta (2 analistas y 1 supervisor dedicados al estudio de
casos) donde se realiza el analisis de rentabilidad de cada proyecto
de atencion. Este proceso demora aprox. 1 semana (5 dias utiles),
debido a que se tiene que analizar los proyectos aledanos para
ejecutar las obras agrupandolas de modo que minimicemos costos de

operacion.

Cabe resaltar que una vez aprobado el presupuesto, se realiza una
labor de coordinacion y verificacidn con la constructora del proyecto
(de modo paralelo al flujo del proceso) para indicarles los puntos de
AC (corriente alterna) y dimensiones que las montantes de sus

edificios deben tener, de modo que se asegure la habilitacién de los
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mismo y no tengamos problemas con la finalizacion de los servicios
de CATV

e Gestion de Licencias

Después que se considera que atender el proyecto es rentable se
procede a la preparacion de un expediente unico por parte del area de
Licencias (2 analistas) para atender lared TBA y CATV, que incluye la
preparacion de memorias distritales, transporte urbano, entre otros.
Este expediente es presentado a las autoridades y entidades
correspondientes y esta sujeto a la aprobacion municipal. Como
indicamos anteriormente, el manejo de los tiempos no depende de
nuestra empresa, pero se puede influenciar en él enviando la
informacion con mucha antelacion. Es asi que se tiene que esperar a
que las entidades municipales programen las fechas de inicio de
obras civiles. Este proceso demora 40 dias utiles aprox. considerando
que la preparacion del expediente toma 10 dias en promedio y la

aprobacion de las entidades demora 1 mes aprox.

e Ejecucion de Obras Civiles

Obtenidas las licencias programadas se procede a la ejecucion de la
obra civil que consiste en hacer la canalizacion y/o la construccion de
las camaras por donde pasaran los cables. La duracion de esta
actividad es de 25 dias utiles aproximadamente, debido a que en ésta
etapa se ejecuta el trabajo para dejar habilitado totalmente el edificio
para posteriormente ejecutar el cableado de todos los servicios. El
area responsable es el de Obras Civiles (2 analistas y 1 supervisor) y

la ejecucion de los trabajos se realiza también a través de las EECC.
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e Ejecucion de Cableado Estructurado

Esta actividad consiste en pasar los cables multipares (TBA) y
coaxiales (CATV), y dejar las conexiones listas en la montante del
edificio. El tiempo que toma es de 10 dias utiles aprox. y el area

responsable es Obras Civiles.

e Liquidaciéon de OT y Asignacion de FFTT

La actividad de liquidacion de obra (Orden de Trabajo) se hacen en
los sistemas Gestel, ATIS y Gescab de la empresa, quedando con
ello asignadas las Facilidades Técnicas de TBA y CATV del edificio
para su posterior uso por parte de un nuevo cliente. Después de este
proceso ya esta apto para asignar una linea telefonica o cualquier
otro servicio que el cliente solicite. EI area de Asignaciones es la
responsable de la actividad (2 técnicos dedicados integramente a la
liquidacion en los sistemas de las obras y a la asignacion de FFTT de
pedidos del personal de ventas para la agilizacion hasta la instalacion

de los servicios), cuya duracion es de aproximadamente 4 dias.

El proceso en su totalidad contempla una duracion aproximada de 5
meses, la cual es un poco mas alta que la que inicialmente se manejaba
sblo para TBA, pero bajo éste esquema se tiene una atencidén total de
todos los servicios (TBA y CATV).
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4.2. UNIFICACION y CREACION DE FUERZA DE VENTA
EXCLUSIVA

Inicialmente los clientes de estos edificios no tenian un canal exclusivo
de atencidn, y toda consulta lo hacian a través del Call Center o los
centros de atencion autorizados de la empresa (multicentros de
atencion), los cuales en la mayoria de casos no daban mayor informacion
sobre estos temas al no tener conocimiento de los mismos. Ante ello, y
con el fin de poder dar solucion y atender adecuadamente a éste
segmento de clientes, se cred un nuevo canal de ventas denominado
tambiéen CRECIMIENTO VERTICAL, cuyo objetivo era atender
integralmente todas las necesidades de los habitantes de los proyectos
inmobiliarios de Lima y Callao a fin de disminuir la falta de informacion
sobre el tema en los clientes, mejorar la satisfaccion y fidelizar a los

mismos.

Este equipo de trabajo se conformd con personal de ventas de un service
especializado en ésta gestion y con el personal de ventas de la filial de
CATV gue hasta dicho momento sélo se dedicaban a la comercializacion
del producto de Television por Cable, llegandose a tener 40 personas

para dicha labor.

Luego de la revision de las politicas de pago, comisiones y bonos por
parte de las areas comerciales de la empresa, y de la respectiva
capacitacion tanto en los productos de la empresa como en la
informacion relativa a ésta unidad de negocio, se definio el esquema de

trabajo con éste personal, siendo el siguiente:
o Conformacion de 4 supervisiones (10 vendedores por cada
grupo de trabajo), distribuidos para trabagjar 4 zonas ya

delimitadas en Lima y Callao.
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o Cada equipo semanalmente recibiria una cartera de edificios
liquidados que tenia que ser trabajado por los vendedores
asignados.

o Tareas de la Fuerza de Ventas Multiproducto:

* FeedBack diario de proyectos inmobiliarios nuevos
detectados en el trabajo de campo.

* Atender integralmente a todos los clientes del segmento
en todos los servicios solicitados.

* Coordinar con el negocio de CV y hacer un seguimiento
de los tiempos de atencidon previstos de los edificios
asignados a fin de mantener totalmente informados a los
clientes y solucionar sus dudas.

* Trabajar con representantes de las constructoras de los
edificios asignados para levantar informacion de futuros
clientes y proyectos nuevos de modo que podamos
atender a la mayoria de clientes.

= Alimentar la base de edificios con la gestidn de ventas ya

realizada para medir los ratios de atencion.

Adicional a ello, se comunicé a todos los canales de venta y atencion
sobre éste tema, con el fin de poder direccionar adecuadamente los

reclamos de los clientes hacia éste nuevo equipo de ventas.
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4.3. GESTION Y BASE DATOS UNIFICADA DE EDIFICIOS

Con el objetivo de llevar un control total de los edificios trabajados por el
negocio, se diseno una base de datos unificada con una unica OT (para
todos los servicios) que seria alimentada semanalmente por el personal

del negocio de CV y el personal de ventas, cuyo esquema basico se

detalla a continuacion.

Diveccn . “ Dilo " Cod.de

Fecha de Fecha de
| 1 AV LOS PATRIOTAS 372374 San Miguel SJu3 | Maranga 261043 | 20 1 Terminado 16/01/07 16/01/07
1 1 5 4
] 2 Av Del Sur N° 120 Surco Surco MOuU3 Chacanlia 260870 16 2 Terminado 20/02/07 22/02/07
1 1
I T . T
3 |fv-San Bara Narte N* 12291231 San Borja MO Montemco | 270119 14 1 Terminado | 08/03/07
_San Bona
| Ca Gral Borgofio N° 1060 Miraflores Sl ‘ San Isidro 270126 ‘ 39 3 Terminado 12/03/07 15/03/07

| N |Miraflores

Figura 7. Datos de Origen del Negocio CV (Fuente: Elaboracion propia).

Dptos.
Supervisor Consultor Fecha de g
1]
= T F: t
Datos de Contacto Asignado Asignado gmalon s ESTADO echa Entrega Dptos
(verificad
oen
Supervisor Consultor Fechade Em Edq) Fecha Entrega Dptos
Patrica De Souza |  Jano Zapata | 01/10/2007 20 Atendido por otro
canal (Entregado a
Enzo Delgado Benito Bazan 01/08/2007 16 En Gestion
Enzo Delgado Wilfredo Velasquez | 01/08/2007 14 En Gestion
Patncia De Souza tuz Boza 01/08/2007 39 ] En Gestiéon

Figura 8. Datos basicos de la FFVV en primera visita (Fuente: Elaboracién propia).

Clientes con Clientes Atendidos Clientes Atendidos Clientes Atendidos

Priositiabitados Traslados de Lineas por 104 o Multicentros por Agencia por Otro Canal

Dptos. Habittados Clientes con Clientes Atendidos  Clientes Atendidos Clientes Atendidos
16 6 6 3 1
6 1 4 !
12 12
39 i 15 10 1

Figura 9. Datos de gestion en proceso de atencion (Fuente: Elaboracién propia).
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VENTAS PRODUCTIVIDAD

Observaciones
SPEEDY | LINEAS CABLE | % Speedy | % Lineas | % Cable

Observaciones SPEEDY.  LINEAS CABLE _ %Spoedy %Lineas % Cable

I YA TIENEN TODOS LOS SERVICIOS ’ }

Terminado 8 12 0 |

¥
12 dptos con traslado , solo falta habitar 2 dptos 0 0 0 #,0NV/I0 #,0v/0¢ [ #DNV/0!

‘ Terminado 1" 13 12 ‘

Figura 10. Datos de produccion de ventas (Fuente: Elaboracion propia).

Con ello el negocio de CV esta mapeando continuamente la evolucion de

los proyectos de su base de datos con el fin de evaluar efectividades.

4.4. PROVISION DE TELEFONOS INALAMBRICOS GRATUITOS A
PROYECTOS PENDIENTES DE ATENCION

Una iniciativa que también se puso en marcha como parte del proceso y
de manera provisional, fue el establecimiento de entrega de equipos
telefénicos fijos inalambricos gratuitos a los clientes de los edificios que
ya estaban habitados pero que aun no tenian el cableado estructurado
realizado (y que por ende no podian contar con las facilidades técnicas
para instalar sus servicios de telecomunicaciones). Esto nacié a raiz de la
alta cantidad de reclamos y proyectos desfasados que se tenian con el
esquema anterior, por o que mientras se terminaba de regularizar los
casos con la nueva modalidad, se tenia que dar alguna alternativa de
solucidn a los clientes que solicitaban servicios. La entrega implicaba el
préstamo del equipo (comodato-gratuidad), y el cobro de la renta

mensual de acuerdo al uso del plan pre-pago.

El personal de ventas de CV tuvo a cargo el desarrollo de ésta actividad,

bajo las siguientes etapas:
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o Etapa 1: Informacion y disipacion de dudas a los clientes de la
cartera sobre el estado, la problematica y los tiempos de
atencion estimados del edificio involucrado.

o Etapa 2: Ofrecimiento de alternativa inalambrica temporal
(hasta la habilitacién de la red telefénica) para solucionar su
problema de telefonia basica.

o Etapa 3: Firma de contrato de afiliacion al servicio de telefonia
inalambrica  totalmente gratuita, que contemplaba las
restricciones del caso para no tener problemas al momento de
la devolucion de los equipos.

o Etapa 4: Nueva visita al domicilio del cliente para la entrega del
equipo inalambrico y la correspondiente demostracion del uso

del mismo.

En adelante, ésta solucion temporal y provisional se aplico a todos los
proyectos que caian dentro de la bolsa de edificios fuera del plazo de
atencion (los cuales provenian principalmente de un ingreso tardio a la

base del negocio).
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4.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEL NEGOCIO DE CV

Para ver la evolucion del negocio en el afo y mantener una gestion
adecuada, se disedio un cuadro de mando integral simple que
evidenciara los principales indicadores del proceso y permitiera visualizar
las areas de mejora y retroalimentacion efectiva, el cual se muestra a

continuacion.

68



69

*(eidoud ugioeioge|3 :8yuand) |BIIPBA 0JU3IWINALYD ap 012063 |9p |eabaju] opue ap oipen) ‘¢ oipen)

%56 |BX0QE| UOIDIB}SIES 3P IIPY|
Lopeioaaps ‘ug|de10dI0d
ZAX BS31dWw3 HHYY ‘A NN [1euosiad ojlouesag ap eweiBoid Jeindal3 S14 09 »d Sasaawu.cou ceon ®) 0p 50|d1ou1id A S810]A SO] UO3 OP[18WOIdWOS A OPeRAjIOW | ouewnH
‘opeJbeju| ‘oAndRIeIU| ‘elusIedwos ‘ejue|ayns [eucsied Jeusy |/SMIEO 18P oliouEseg
siy 08 opapuan Jod uoIB}28deD Ip SBIOH
(939 '0033 'qam 'ANdd)
%05 S3UIN SBI SNaANU $0}d3K0Id
2033 'AD 50193401 3p BUNYOTD UIII313P 3P L0|2333p U3 Widedjaibed 3p % so1re40id
03anposdiyinN AA4S ‘AD NN s1ed sowuadu| ap eweiboid JezueT ep up|ddejep ep Sejeued so| ep peplie||ded | Jejueweldu)
0052 SOpe}23jap saranu sojdakoid ap #
CIEIERTR
%2 esed $3)uaipadxa ap UQIDBIAUIE
8] U3 SOSBI}3J UOI SO|IYIP3 AP % pepjapdnpoid e A
eanesedo pepl|iqixel)
0peajqe?d |3p UPIdINII(I | Jejueweldu|
%Sk 8] U3 0SEBJJ3J UOD SO|IYIP3 3P %
ASNN $0juNiuod $0}93 Aoud J8 2|83 BIEd sojaulpe ep
SEJ0}2UjSU0I SEBj UOD SeZUelB JepiRsuo) OpeINdINISe Opes|qed ep uojduele ep sosedoid so| Jezjwido
S3[NI2 SBIQO 3P UP[INI3IA
%S 1 8| U3 0SBJI3J UOD SOIYIP3 3P %,
” sojsnaid
hl6 50ze|d US SOPEUIULI}| SOIYIPI 9P %
%0L sou} A sonp ap ugjdediaiyed ¢,
AD 03anposdiiny sojayipa ua soyL A sonq sajenbed —m D 0]2068U |ep SBJUBA SB[ JBRjusWweIdU|
SBJUIA 3p B213n4 'AD NN 3p UPIDBZIBIIAWOI JBjudWIdW|
2002 |8 0}23ds3)
%011
SBJU 3P OJUIWAIDUL 3P %
8/2U3}3dWO? 8] 3P SOIINIIS
%e U0JBJBJIUGD 3Nb SAUIIID 3P % opedsew
1ep ugpeeued
05 sosuqug(eul A ojjouseseq
S3IND SBIGO [, ° SO0U0)3[3} AP UQ(I8)dITE AP %
A oyasig 'AD 01anpoidi|ny Loraus m ha e Moc._o su - - $8JUue|}d 50| 8p UQ|IIBJS|IES B JRjUBWeIdU|
SBJUIA 3P BZJaN4 'AD NN PIRU3IY 3p UBid S8y 1dun wee PBp||ed 3p $B}SaANIUI
o unbas sOY3)SHBS S} P %
%E S3JU3|[2 IP SOWE|IAI AP %
(AD NN) [BI1}13A 0JU3|WII3ID ug|duUale ap opedy|un opobeN
9P OlUAWAIIY) 3 AD o[2068uU [ep io|eA je JeZjwiXeW
ap o12063N sp pepjun 05320.d |3 Jad3|e Lo} A Je|puesaq | %ov Ndyy 2P o 19P % iep pepjliqeiuey
slgesuodsay eAl R[] BOOZ ©10 N lopeaipu| ensg soaelqo ¥ RIS EwWa) eAnadsiog




0L

*(erdoud ugioeioqe|3 :a1uan4) AD — UOIJU3)Y 3P O]3POA 0A3NN uoidejuawajdw) ap ewelbouold "Z| einbi4

' | SEpEeIoN|OAU| SEaJE S| ap Salosiuadns ]
AJ NN X e
A s9)8[ UOO SB|BUBWAS SAUOIUNAY |
| - — g = uoldeawaldwy ap yoegpasd| v
ANH £ sajian SoJlIquie|eul Souoja|aj} |

s X X X ap |esodwaj anbaldsap A sopesejsap| 2
seiqQ ‘ouasig |
SOI211Pa 8P UOIOUS|E 3p UOIDEeZIOld |

SEJOPNISUCD
ND NN X X q

| B 091109 EIA A BDIUOJ3|3) UQIDEdIUNWOY| |
'B21SEQ UOIOEBWIOJUI UCO 031103 3P OIAUT
AJ NN X X SOAI0adsal sajualab so| uoo sauounal| e
| BIA UOIOUSJE 9P SS|BUED B UQIDEIIUNWOD
| eydJew ua eysand £ uoidedunwo)| €

UOIDEWIOJU 3P OjUSI W EJUBAS| J0d SOAIUBIUI

_ AJ NN x x _ 5 o1006aU |3 2190 5933 Sej e uoejoedes| P
. | sejuan ap |euosiad |e sopebaibe 5

AJ NN x | so191n9s A sojonposd ap uoioejpede)
A2 NN X x q

ap sosad0id 81q0S AAd4 e uoioejioede)

AD ap o1vobau |ap cdinba oaanu
AD NN X e

_ _ €0/SBq Pal 5p UOKEN|IqEY A UOIDUBlE
_

| |e soAalqo ap uoloejuasald A uooejoede)
uojoeydeden Auodeunoy| 2
SEWISIS “ “ |ap osn esed sajeuoioipe soaljedl|de p
A sapay A 'qeasas) 'sify '|91S89) SOLENSN 3p UQIOEdID
o SOoAaNU
SEWalsls X X X sojoahkoid ap sojep ap 0saibul 8 uoioeuunojul| 2
_ A sapay esed o1pobau |ap qam euibed ap uoioeal)
[ uonsan . R . . _ AD o100bBau |o .
ap jonuo) eied oaljelado ojsandnsaid ap uoioeqoidy
| | sajopeleqel}
AD NN M X ap se|iueid ap oiquied eied eipawni| e
1 A dpl ap sojeslpuls uod uoloepoban
Bl [ somaid sojuaiwnanbay| |

ajqesuodsay  opeulwiay o_u”“,_u._.__ § BUBWSS § BUEBLWIAS /| BUBWSS 9 BUBWSS G EUBWAS § BUBWAS £ BUBWSS Z BUBWSS | BUBWAS oy o/f sosasoid

JIUBAY - SNJELS 800Z O¥3¥E3d 800Z OY3N3

NOIOVLININITdINI 3a VWVYHIOONOHD 97




CAPITULO IV: ANALISIS BENEFICIO - COSTO

1. SELECCION DE CRITERIOS DE EVALUACION

Los criterios a utilizar en la evaluacion de los resultados obtenidos luego del
proceso aplicado y explicado en el presente documento, fueron
seleccionados en funcion de las perspectivas del cuadro de mando
elaborado para gestionar el desarrollo de la unidad de negocio de

Crecimiento Vertical, siendo éstos los siguientes:

e (Cantidad de personal (planilla de la empresa) involucrado en la
gestion de los proyectos inmobiliarios, para identificar la evolucion en
cuanto al crecimiento de los equipos de trabajo.

e Cantidad de edificios liquidados y pendientes, para cuantificar las
mejoras en el proceso global de habilitacion de la red de
telecomunicaciones.

e El nivel de reclamos realizados a los canales de atencion presencial
sobre temas relacionados a proyectos inmobiliarios, que se traducian
en la insatisfaccion logica de los clientes.

e La cantidad de proyectos nuevos detectados, con el fin de visualizar la
participacion de las nuevas fuentes de deteccion, las cuales son
importantes para el inicio de todo el proceso y la atencidén oportuna.

e La cantidad de ventas y la rentabilidad del negocio, que permita
observar la importancia del negocio en la empresa, y el potencial de

crecimiento.
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2. INFORMACION DE LA SITUACION ACTUAL (Fuente: La Empresa)

2.1.

Personal involucrado durante el ano 2007

El personal involucrado en el proceso de atencion inicial era el siguiente:

g Subvencién  Subvencidn
Cantidad |
unitaria(S/.)  Total (S/.)
Unidad de Negocio de CV 6 S/.17,000.00
Personal de Campo l 3 S/. 2,000.00 S/. 6,000.00
Técnicos supervisores | 2 S/. 2,500.00 S/.5,000.00
Jefe i 1 S/.6,000.00 | S/.6,000.00
Gestion de Planta ' 2 S/. 6,000.00
Analista 1 S/. 2,800.00 S/. 2,800.00
Supervisor 1 S/. 3,200.00 S/. 3,200.00
Licencias | 1 S/. 2,800.00
Analista ] 1 S/.2,800.00 | S/.2,800.00
Obras Civiles 1 S/. 2,800.00
Analista 1 S/. 2,800.00 S/. 2,800.00
Asignaciones 1 S/. 2,000.00
Técnicos 1 S/. 2,000.00 S/.2,000.00
TOTAL 11 S/. 30,600.00

2.2. Edificios Liquidados y Pendientes (desfase) en el ano 2007

ene-07 | feb-07 | mar-07 | abr-07 | may-07 | jun-07

Total de Edificios Liquidados 78 5]l 46 56 52 108

Total dptos Liquidados 1,092 714 644 784 728 4,960

Total de Edificios Pdtes. Ejecucion 17 16 20 22 25 21

Total dptos Pdtes. Ejecucion 238 24 280 308 350 294

TOTAL DE EDIFICIOS 95 67 66 78 77 129

TOTAL DE DPTOS 1,330 938 924 1,092 1,078 5,254

jul-07 | ago-07 | sap-07 | oct-07 | nov07 | dic-07 Total
Total de Edificios Liquidados 89 50 69 63 39 31 732
Total dptos Liquidados 1,620] 1,072 729 1,496 423 318 14,580
Total de Edificios Pdtes. Ejecucion 35 18 30 40 23 29 296
Total dptos Pdtes. Ejecucion 490 252 420 560 322 406 4,144
TOTAL DE EDIFICIOS 124 68 99 103 62 60 1,028
TOTAL DE DPTOS 2,110, 1,324 1,149| 2,056 745 724 18,724

Dato: 14 dptos. en promedio por edificio
% de Edificios Atendidos (Liquidados): 71%

% de Edificios Pdtes. De Ejecucion: 29%
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2.3. Nivel de reclamos / Insatisfaccion de Clientes en el aino 2007

Reclamos Cantidad  Costo Unit. (S/.) Costo Total (S/.) % Participacion

Por atencidn aclientes de edificios 2100 60.00 126000.00 7.4%
Por Facturacion | 960 | 60.00 579600.00 34.0%
Por Fraude de Linea 2520 60.00 | 151200.00 |  8.9%
Por Instalacion en direccion incorrecta 1764 60.00 105840.00 6.2%
Por servicios mal instalados | as3 | 6000 | 272160.00 16.0%
Por servicios no solicitados 2016 60.00 120960.00 7.1%
Por averias presentadas 5796 60.00 34776000 |  20.4%
TOTAL 28392 1703520.00

Datos y costos referenciales (informacion real confidencial)

Fuente: Multicentros (Lima Departamento)

2.4. Cantidad de proyectos nuevos detectados en el 2007

ene07 | feb-07 | mar07 | abr-07 [ may-07 ! jun07

Trabajo de Campo 35 26 32 25 45 65
Otras Fuentes 10 8 12 5 18 15
TOTAL 45 34 | 44 30 63 80

jul-07 | ago-07 | sep-07 | oct-07 | nov07 | dic07 Total

Trabajo de Campo 57 46 38 29 55 72 525

Otras Fuentes 9 11 6 12 14 16 136

TOTAL 66 57 44 41 69 88 661

% de proyectos nuevos detectados en campo: 79%

% de proyectos nuevos detectados por “otras fuentes”: 21%

2.5. Participacion en las ventas de la empresa en el 2007

Lineas Fijas (Cobre - Alambricas)

Agencias 8430 7790 | 12397 | 11832 | 13569 | 10251 | 6873
FFVV Directa 280 179 557 572 780 478 546
Multicentros 5267 4121 4920 | 4181 5154 4084 3960
Call Center 4716 4299 4798 | 4367 5448 | 4843 | 5681
Retail 0 0 0 0 0 0 0
30 69

Otros 8254 7025 292 313 6 504 7
TOTAL 26947 23414 22964 21265 25257 20160 17829
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Agencias 5382 6588 8137 9357 7823 108429 44%
FFVV Directa 799 510 640 647 557 6545 3%
Multicentros 4041 3371 3657 3600 3004 49360 20%
Call Center 6322 5093 5298 5125 4171 60161 25%
Retail 0 17 1 44 73 135 0%
Otros 524 826 823 760 515 20911 9%

18556 19533 245541

Agencias 1224 1266 1689 1068 1076 590 695
FFVV Directa 1095 1206 2240 1654 2168 1713 2087
Multicentros 1802 1637 2600 2054 2008 1972 2321
Call Center 7512 8098 | 13100 | 10158 | 11949 | 9373 | 12201
Retail 0 0 519 185 179 216 352
Otros 41 180 306 172 275 224 177
TOTAL 11674 12387 20454 15291 17655 14088 17833
i LEU ay 2| L o | SS | S OL
Agencias 10317
FFVV Directa 1911 1899 1745 1697 1506 20921 12%
Multicentros 1952 2115 1894 1798 1710 23863 14%
Call Center 9471 8571 6848 6810 6809 110900 65%
Retail 373 486 229 279 531 3349 2%
Otros 104 329 220 188 196 2412 1%
TOTAL 14340 14005 11556 11296 11183 171762

Datos referenciales (informacion real confidencial)

Las ventas de éste segmento de clientes no fue cuantificada
adecuadamente durante el 2007, perdiéndose dentro de las ventas de
todos los canales de atencion; sin embargo se estimdé en un 2% la
participacion del negocio en las ventas de lineas telefonicas e internet
(las ventas de television por cable fueron muy dificiles de estimar ante la

falta de informacion precisa por ausencia de codificacion requerida).
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3. RESULTADOS DE LA SOLUCION PLANTEADA (Fuente: La Empresa)

3.1. Personal involucrado durante el aino 2008

El personal involucrado en el proceso de atencion durante el primer ano

de implementacion del nuevo modelo fue el siguiente:

Subvencién

Cantidad

Subvencién

unitaria (S/.)

Total (S/.)

Unidad de Negocio de CV 12 S/. 30,800.00
Personal de Campo 6 S/.2,000.00 | S/.12,000.00
Técnicos supervisores 4 S/. 2,500.00 | S/.10,000.00
Analista 1 S/. 2,800.00 S/. 2,800.00
Jefe 1 S/. 6,000.00 S/. 6,000.00

Gestion de Planta 3 S/. 8,800.00
Analista 2 S/. 2,800.00 S/. 5,600.00
Supervisor 1 S/. 3,200.00 S/. 3,200.00

Licencias 2 S/. 5,600.00
Analista 2 S/. 2,800.00 S/. 5,600.00

Obras Civiles 3 S/. 8,800.00
Analista 2 S/. 2,800.00 S/. 5,600.00
Supervisor 1 S/.3,200.00 | S/.3,200.00

Asignaciones 2 S/. 4,000.00
Técnicos 2 S/.2,000.00 S/. 4,000.00

TOTAL 22 S/. 52,400.00

Area Cantidad

FFVV Multiproducto a4
Vendedores 40
Supervisores 4

La FFVV Multiproducto (Crecimiento Vertical) no fue considerada para el
calculo remunerativo pues no pertenece a la planilla de la empresa.
El incremento en la remuneracion mensual del personal fue de S/.

21,800.00, que represento un aumento de 71% aprox. respecto al 2007.
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3.2. Edificios Liquidados y Pendientes (desfase) en el ano 2008

| ene-08 | feb-08 | mar-08 [ abr-08 may-08 jun-08|
Total de Edificios Liquidados [ 3

Total dptos Liquidados
Total de Edificios Pdtes. Ejecucion 5 6| 6 11 7 9
Total dptos Pdtes. Ejecucion 70 84 84 154 98 126
TOTAL DE EDIFICIOS 137 96 94 118 90 197
TOTAL DE DPTOS 1,918 1,344 1,316| 1,652 1,260, 2,758

Total de Edificios Liquidados

Total dptos Liquidados 34
Total de Edificios Pdtes. Ejecucion | 17 10 15 12 4 7 109
Total dptos Pdtes. Ejecucion 238 140 210 168 56 98 1,526
TOTAL DE EDIFICIOS 172 122 154 136 85 83 1,484
TOTAL DE DPTOS 2,408 1,708 2,156/ 1,904, 1,190 1,162 20,776

Dato: 14 dptos. en promedio por edificio

% de Edificios Atendidos (Liquidados): 93%
% de Edificios Pdtes. De Ejecucion: 7%

3.3. Nivel de reclamos / Insatisfaccion de Clientes en el ano 2008

Por atencion a clientes de edificios 672 ! 60.00 40320.00 2.4%

Por Facturacion 12600 60.00 756000.00 44.4%

Por Fraude de Linea 2940 60.00 176400.00 10.4%

Por Instalacion en direccidn incomrecta 2436 60.00 146160.00 8.6%

Por servicios mal instalados 4116 60.00 246960.00 14.5%

Por servicios no solicitados 1848 60.00 110880.00 6.5%

Por averias presentadas 6300 60.00 378000.00 22.2%
TOTAL 30912 1854720.00

Datos y costos referenciales (informacion real confidencial)

Reclamos Cantidad 2007 Costo 2007 (S/.) Cantidad 2008 Costo 2008 (S/.) Ahorro anual (5/.)

Por atencion aclientes de edificios | 2100 | 12600000 | 672 | 4032000 | _85680.00 |

Reclamos % Part. 2007 % Part. 2008 GAP % Part.
Por atencion a clientes de edificios

El porcentaje de reclamos relacionados a edificios disminuyo
durante el 2008 de un 7.4% a un 2.4% con respecto a total de

reclamos generados por los clientes.
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3.4. Cantidad de proyectos nuevos detectados en el 2008

ene-08 | feb-08 | mar-08 | abr-08 | may-08 | jun-08
Trabajo de Campo (proactiva)l 49 33 45 63 32 85
EECC (técnicos instaladores) l 16 14 19 9 29 26
FFVV Multiproducto 14 8 13 8 18 20
Pagina Web Propia 6 4 7 2 11 6
Otras Fuentes 13 8 15 23 6 17
jul-08 | ago-08 | sep-08 | oct-08 | nov-08 | dic-08 | Total
Trabajo de Campo (proactiva)l 80 53 59 77 38 % 708
EECC (técnicos instaladores) 14 19 10 20 22 27 225
FFVV Multiproducto 23 14 15 9 22 22 186
Pagina Web Propia 5 4 4 5 8 6 68
Otras Fuentes 11 7 12 13 18 18 161

Fuentes de Alimentacion de BD de Edificios

B Deteccion Proactiva

5%

B Empresas Colaboradoras
(Técnicosinstaladores)

® FFVV Multiproducto
(Vendedores Atento y

Multimedia)
B Pagina Web Propia

B Otras fuentes (diarios,
Capeco, etc.)

3.6. Participacion en las ventas de la empresa en el 2008

Lineas Fijas (Cobre - Alambricas)

Agencias 9990 9550 8518 8650 8634 7299 6078

FFVV Directa 514 553 | 784 | 775 | 677 | 626 671
Multicentros 3804 | 3505 | 3024 | 3421 | 2816 | 2750 | 3091
Call Center 4719 | 4486 | 4288 | 4496 | 3884 | 3891 | 4054
Retail 57 29 33 39 1 2 30
Crec. Vertical 0 0 2298 | 2423 | 2226 | 2017 | 1936
Otros 564 | 622 196 366 | 286 | 202 252

19648 18745 19141 20170 18524 16787 16112
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Agencias 4285 3924 3602 2788 2262 75580 31%

FFVV Directa 698 977 1077 878 816 9046 4%
Multicentros 2899 3373 3211 2429 2206 36529 15%
Call Center 3540 4702 3352 2947 2508 46867 19%
Retail 31 83 82 77 78 542 0%
Crec. Vertical 1619 1820 1178 962 825 17304 7%
Otros 393 253 144 121 79 3478 1%

13465 15132 12646 10202 8774 189346

Banda Ancha (Internet)

P——————rTr—— T I E—
1 U ! ) U
1 |

Agencias 552 860 993 916 907 741 719
FFVV Directa 1496 | 1475 | 1561 | 1389 | 1505 | 1332 | 1091
Multicentros 1828 | 1974 | 2349 | 2392 | 2578 | 2361 | 2575
Call Center 7190 | 8659 | 8736 | 8678 | 10266 | 9784 | 10499
Retail 245 512 502 314 121 154 152
Crec. Vertical 0 0 1405 | 1359 | 1527 | 1428 | 1498
Otros 186 202 20 17 31 33 80

11497 13682 15566 15065 16935 15833 16614

Agencias 635 700 677 729 941 9370 5%

FFVV Directa 1482 1783 1778 1508 1265 17665 10%

Multicentros 2738 3307 2928 2244 1909 29183 17%

Call Center 10717 | 11501 8352 6909 5621 106912 62%

Retail 148 257 239 228 274 3146 2%

Crec. Vertical 1565 1747 763 637 550 12479 7%

Otros 75 72 137 111 73 1037 1%
TOTAL 17360 19367 14874 12366 10633 179792

Cable CATV (TV Paga)

Canal de Venta | ene-08 | feb-08 | mar-08 | abr-08 | may-08| jun-08 | jul-08
Agencias 763 1044 916 870 915 1331 1182
FFVV Directa 108 97 91 86 130 305 340
Multicentros 719 684 653 620 862 1221 1406
Call Center 0 2140 1897 802 1269 5623 5936
Retail 68 46 38 36 8 11 10
Crec. Vertical 0 0 856 813 911 1238 1340

2141 384 36

Otros 1598 | 4 | 302 | 583 | 1636
TOTAL 3256 6152 = 4835 3591 4397 10312 | 11850
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Canal de Venta | ago-08 | sep-08 | oct-08 | nov-08 | dic-08 Total Cobertura
Agencias 966 722 671 597 558 10535 6%
FFVV Directa 281 265 533 542 411 3189 2%
Multicentros 1669 1573 1537 1337 873 13154 8%
Call Center 6616 5728 4802 4077 3491 42381 25%
Retail 21 9 9 14 15 285 0%
Crec. Vertical 1249 1432 1914 449 449 10651 6%
Otros 1525 1750 2553 2876 2259 17971 10%

12019

% de Participacion Lineas: 7%
% de Participacion internet: 7.3%
% de Participacion Cable: 6.2%

3.6. ARPU de Clientes de edificios

Dato: ARPU por cliente ano 2007: S/. 185.00

LINEAS INTERNET CABLE
Plan Control 1 Plan Libre 1 Inter. 500 Kbps |Inter. 1MB |Cable Basico |Cable Estelar
Renta Mensual 44.00 53.00 109.00 13900 | 6900 | 13200
Ventas 12112 5192 9359 3120 4793 5858

Ingreso mensual 532928.00 275176.,00 1020131.00 433680.00 330717.00 773256.00
| Ingreso Lineas | 808104.00 llngreso lnternet{ 1453811.00 T Ingreso Cable_[ 11_039@]
INGRESO POR CLIENTE Lineas 46.70 Speedy 116.50 Cable 103.65
[ incremento ARPU (2008vs 2007) | 44.2% |
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3.8.

Beneficios Cualitativos

o Incremento de la satisfaccion de los clientes.

o Reduccion de los indices de reclamos por atencion desfasada.

o Mejora del clima laboral de los empleados.

o Mejores sinergias de trabajo entre las areas involucradas en el
proceso.

o Creacion de alianzas y retribucion de confianza por parte de las
constructoras.

o Mejoramiento de la imagen de atencién de la empresa y el
negocio.

o Dimensionamiento real de las ventas de éste segmento de

clientes.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones:

e Se optimizo el flujo de atencion del negocio integrando las unidades
de negocio que trabajaban por separado, y manteniendo la estructura
basica del proceso.

e Se logré involucrar en una primera etapa a las empresas
colaboradoras en la deteccion oportuna de edificios nuevos.

e Se alineo la atencion de edificios con las politicas de comercializacion
de la empresa respecto a la paquetizacion de los productos (duos y
trios), logrando tener todos los servicios habilitados (listos para su
instalacion) al concluir las obras.

e Se incremento la capilaridad de atencion de los reclamos, consultas y
requerimientos de los clientes de edificios con una FFVV exclusiva.

e Se identifico el aporte comercial real del negocio reflejado en las
ventas que representaban para la empresa a nivel de Lima
Departamento, y se incremento la participacion en un 7%.

e Se logro incrementar el ARPU de los clientes en un 44%.

e Se logro establecer un cuadro de mando del negocio que permitid
trabajar los objetivos del negocio, alineado a los objetivos macro de la
empresa.

e Se incrementod el indice de satisfaccion de los clientes con soluciones
temporales para proyectos pendientes como los teléfonos

iInalambricos.
32



Recomendaciones:

e Mejorar las sinergias de trabajo con las empresas colaboradoras para
incrementar el aporte en la deteccidn de proyectos nuevos.

e Establecer esquemas de incentivos mucho mas atractivos para la
FFVV Multiproducto con la finalidad de incrementar las ventas del
canal y el aporte comercial.

e Mejorar los ratios de instalacion de los servicios de
telecomunicaciones para lograr cerrar cabalmente el flujo de atencion
a los clientes de éste segmento.

e Involucrar a todos los canales de atencion en la informacién basica de
los edificios que maneja el negocio, a fin de incrementar aun mas la
capilaridad de atencion.

e Buscar la unificacion de la atencion de edificios comerciales manejada
por otra unidad de negocio, con la atencion ya implementada para los

edificios residenciales del negocio de Crecimiento Vertical.
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GLOSARIO

CRECIMIENTO VERTICAL (CV): Unidad de Negocio de la empresa en
estudio dedicada a la atencion del segmento de clientes provenientes de

proyectos inmobiliarios.

TBA: Telefonia Basica.

CATV: Television por cable.

OT: Orden de Trabajo para habilitar la red basica de un edificio.

RED BASICA: Cableado estructurado con cobertura técnica para la

habilitacion de servicios de telefonia y soporte de banda ancha.

EECC: Empresas colaboradoras (llamadas “contratas”) de la empresa en

estudio encargadas de las instalaciones de los servicios de la empresa.

FFTT: Facilidades técnicas para la instalacion de servicios de

telecomunicaciones.

Gestel, Atis, Gescab: Aplicativos de la empresa con las cuales se registran,
procesan y liquidan los servicios de telecomunicaciones solicitados por los
clientes de la empresa. Los 2 primeros para el servicio de lineas, internet y

demas servicios de la red basica; y el segundo para television por cable.

SVA’s: Servicios de valor agregado adicionales a los servicios principales.
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ANEXOS
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Anexo 2. Formato de Solicitud de Cableado.

XYZ
Constructoras

Pensando siempre en nuestros clientes

Pensando en nuestros clientes, querernos antidparnos a sus necesidades, para ello venimes coordinando con las
empresas dedicadas 3 la construcd6n yéo venta de proyectos resldendales (edifidos y condominlos), a fin de
planificar el @bleado Intemo para los servicios de telecomunicadones en sus proyectos, sin costo alguno. Al planifiar
el @bleado, las fadlidades técnicas para los servidos de telecomuni@aciones como la telefonia fija, Intemet y tv cable,
quedan disponibles para que cada uno de los departamentos cuente con dichos serviclos tan pronto el propletario lo
sollicibe *

Es muy Importante que cortemos con |a Informadén de tus nuevos proyectos lo antes posible, para as! poder
planificar su atendon.

Informacién de la mnstructoras

Nombre de la constructora

Direcdon

Teléfonos Celular RFMA
RUC

Pagina web

tnformarion del Proyedtos

Nombre del prayecto

Persona de contacto

Teléfonos Direcdén

Urbanizacién Distrito

Iniclo de proyecto / / An de proyecto ! !
N? de departamentos

Registro de @antidad de blocks

Fecha fii / [ DNI
Fima

*El tiempode cahleado deledificio esde 4 meses aproximad amente. Previo analisis de fas factlidades t&cnicasde la zona
WWWXYE.COM PE/ CONSLTUCLOTOS

210-3114/210- 3266




Anexo 3. Evolucion de las telecomunicaciones en el pais.

Accesos en serviclos de telefonia
local y publica, y densidad por cada

100 habitantes
(&m emibet) 1,559
2,504

2007

Accesos de banda ancha y densidad
por cada 100 habitantes

[(En miles)

2007

Accesos de television por suscripcion
y densidad por cada 100 habitantes

(En miles)
640

2006
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Tabla 2. Inversiones de la empresa en infraestructura tecnoioaica ¢

nivel naciona

~lumen de inversiones

esadas en millones de nuavios soles al 31 de dio=mbre de cada anc:

2005
TElewI1S10N D0r SLISEN O Ion §n
Setvicio de teiefonia de uo ot
Internet 126 i
\f\z
Tt Al €39 Gaf 441
Tabla 3. Demanda estimada de edificios aino 2010
Total de Edificios 44 37 95 122 111 107 9
Total dptos 665 555 1428/ 1,835 1666| 1,607 1,369
Pares 797 667, 1,714] 2,202 2,000, 1,928 1,643
Edificios Ya identificados 40 33 86 86 78 75 46
Edificios Proyectados 4 4 10 3% 28 32 46
Total de Edificios 50 52 90 71 63 935
Total dptos 754 774 1,349| 1,071 952 14,025
Pares 905 928| 1,619| 1,285| 1,143 16,830
Edificios Ya identificados 25 26 27 21 19 561
Edificios Proyectados 25 26 63 50 44 374
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