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DESCRIPTORES TEMATICOS
Empresa de Telecomunicaciones
Telefonica del Peru
Comunicaciones Empresariales
Cultura Organizacional

Cultura de Confianza



PALABRAS CLAVES

TdP = Telefénica del Peru

TData = Telefoénica Data

CEM = Comunicaciones Empresariales

TS = Telefbénica Sistemas

TSI = Telefénica Servicios de Internet

TSF = Telefonica Servicios Financieros

EBITDA = Ingresos — costos — gastos (No incluye depreciacion,
intereses, impuestos y amortizacion)

CAPEX = Inversiones realizadas

FR = Frame Relay (Tecnologia de comunicaciones)

Unired = Acceso a Internet dedicado

Infointernet = Acceso a Internet via Red MPLS

Cabinet = Producto para cabineros

CRM = Customer Relationship Manager (Relacionamiento con clientes)

GGCC = Grandes Clientes

PYMES = Pequena y Mediana Industria

TIC = Telefénica Internet Center (Centro de Computo de TData)

T = Information Technology (Tecnologias de Informacién)

SLA = Service Level Agreement (Niveles de servicio Acordados)

MPLS = Multi Protocol Level Switching (Tecnologia de Redes)

Ultima Milla = Tramo entre casa del cliente y el punto de acceso al nodo

Definicién del Precio de los Productos / Servicios

Pricing
FCF = Free cash flow (EBITDA — CAPEX)



RESUMEN DEL INFORME DE INGENIERIA

El trabajo realizado muestra la importancia que tiene en una empresa,
el contar con una Cultura Organizacional clara, la misma que al ser
compartida por los empleados, genera un impacto importante en los

resultados de la misma.

La cultura desarrollada para Telefénica Empresas Peru se basa en

una “Cultura de Confianza” con énfasis en tres pilares:

1) Satisfaccion del Cliente
2) Desarrollo del Recurso Humano

3) Trabajo en equipo

El informe de Ingenieria que se presenta, ha sido dividido en cinco
capitulos que estan desarrollados posteriormente en este documento, estos

son:

CAPITULO I DIAGNOSTICO DE LA PROBLEMATICA (SITUACION
DE PARTIDA)

Describe la situacion inicial de la empresa, su mision, principales indicadores
de negocio y lineas de actividad. Adicionalmente se evaluan cinco areas

claves de la organizacion:

Recursos Humanos: Estructura organizacional rigida y jerarquica

Comercial: Criterio de segmentacion de mercado no adecuado
Servicios: Traslape del catalogo de productos con TdP
Infraestructura: Gestion de las Redes sin SLAs

Financiera: Prioridad en ingresos, poco se mira la rentabilidad



CAPITULO II: MODELO DE NEGOCIO PROPUESTO

Se define la Vision y los Objetivos Estratégicos 2002-2006 para la empresa.

Vision: Convertir a TData Peru en un socio estratéegico de nuestros
clientes, capaz de proveer soluciones integrales de

comunicaciones y tecnologias de informacion.

Objetivos Estratégicos 2002-2006:
* Incrementar la satisfaccion del cliente
* Fortalecer a Telefénica en el segmento empresas
* Desarrollar nuevos productos / servicios de valor anadido
* Crear un modelo de negocio competitivo (Ingresos;
Rentabilidad)

* Optimizar los procesos y sistemas para soporte al negocio

Todo esto basado en una Nueva Cultura Empresarial: “Cultura de Confianza”

la cual es desarrollada en su totalidad en este capitulo.

CAPITULO Il MODELO DE NEGOCIO PROPUESTO Y VENTAJAS
DEL MISMO

Se muestra el Organigrama propuesto definiendo claramente las funciones
de cada area y el foco principal de las mismas, adicionalmente se muestran

algunas ventajas que se obtendran con su implementacion:

Recursos Humanos: Mayor satisfaccion del empleado

Comercial: Mayor satisfaccion del cliente

Servicios: Posicionamiento adecuado de nuestros productos
Infraestructura: Mejor servicio al cliente

Financiera: Mayor rentabilidad sin descuidar los ingresos



CAPITULO IV: IMPLEMENTACION DEL CAMBIO

Se muestra la forma como se llevo a cabo la implementacidén de la solucidn
propuesta y los tiempos en que se realizd la misma, incluyendo un plan de

comunicacioén interno que se desarroll6 para los fines del caso.

En este caso se incluyeron a todas las areas de la empresa que estuvieron

involucradas con el cambio, las cuales fueron:

. Recursos Humanos

. Administracién y Finanzas
) Infraestructura

. Legal / Regulatorio

. Marketing

. Procesos y Sistemas

J Comercial

. Producto

° Administraciébn Comercial

CAPITULO V: EVALUACION DEL CAMBIO

Un detalle de las inversiones que se hicieron y el impacto obtenido hasta la

fecha en los principales indicadores de la empresa:

De Negocio: Ingresos
EBITDA
CAPEX
De Empresa: Satisfaccion del cliente

Satisfaccién de los empleados (Clima Laboral)



INTRODUCCION

Un pais como el Peru para lograr un desarrollo adecuado necesita de
una serie de acciones que los Gobiernos de turno deben tomar, una de ellas
es la apertura a las inversiones extranjeras, que permite contribuir al
desarrollo de la industria, la generacién de empleo y la entrada de nuevas

tecnologias.

En este contexto, el segmento de Telecomunicaciones fue, gracias a
la privatizaciéon, el segmento de la Industria Nacional que dié el mayor salto
tecnolégico en relacién a donde se encontraba en los afios ochenta. La
privatizacion de CTP (Compafia Peruana de Teléfonos) y ENTEL (Empresa
Nacional de Telecomunicaciones) en el ano 1994 al ser adquiridas por la
empresa multinacional TELEFONICA, le di6 una nueva vida al segmento de

las Telecomunicaciones en el Peru.

Telefénica del Peru inicié el desarrollo de las telecomunicaciones con
una situacién bastante deteriorada, por ejemplo: la instalacién de una linea
telefénica residencial demoraba aproximadamente 1 afo y su costo era
mayor a los US$ 1,000; hoy en dia, luego de unos afnos de trabajo, la misma
linea telefénica se instala en aproximadamente 10 dias y el costo de

instalacion es menor a los US$ 100.

El Grupo Telefonica en el Peru en la década de los noventa brindaba
entre otros, los siguientes servicios:

Telefonia Fija Residencial

Telefonia Movil (Celulares)

Servicios de Telecomunicaciones para Empresas

Servicio de Transporte y Mensajeria (Envio de estados de cuenta)

Cable (Television por cable)

Call Center (Atencion telefénica)

Paginas Amarillas



Como se pueden imaginar, cada servicio al estar dirigido a segmentos
de la poblacién con necesidades diferentes, requieren de estrategias
diferentes que permitan garantizar ser lo mas competitivo posible en el
mercado. Es dentro de este contexto, que el Grupo Telefonica decide hacer
una segregacion de los principales clientes y crear la empresa Telefénica
Data, cuyo principal objetivo es la atencion exclusiva de las principales

empresas del pais.

Fue asi que a inicios del ano 2001 se cred la empresa Telefénica Data
Peru, cuyo principal objetivo era la atencion a las principales 350
corporaciones y grandes empresas en el Peri. Es a partir de Abril de ese
ano, que tengo la oportunidad de dirigir esta empresa del Grupo Telefonica y

las acciones realizadas en ella, son materia del presente trabajo.

Un analisis exhaustivo de la situacion de la compania definid que era
necesario efectuar algunos ajustes en la organizacion, iniciando por una
nueva segmentacidén de la cartera de clientes; mayor claridad en el
desarrollo y posicionamiento de nuevos productos de valor agregado; tener
como factor clave para garantizar la salud de la empresa en el mediano y
largo plazo la rentabilidad y una mayor identificacion de Telefénica con el
segmento empresas. Esta propuesta generd la transformacién de

“Telefonica Data” en “Telefénica Empresas” a partir de mayo del aino 2003.

Sin embargo, consideramos que esto no era suficiente, debiamos
crear una nueva cultura organizacional, donde la prioridad sea la atencién al
cliente. Es asi que se define como fundamental el desarrollar una “Cultura de
Confianza” con énfasis en tres pilares:

1) Satisfaccion del Cliente
2) Desarrollo del Recurso Humano
3) Trabajo en equipo
donde aplicando nuevos conceptos organizacionales nos permitan obtener

mejoras significativas en los principales objetivos de negocio y de empresa.



OBJETIVOS

Lograr dar un mejor servicio a los clientes basado en una relaciéon
mutua de confianza, ofreciendo servicios de valor agregado que les permita
desarrollar las estrategias para su crecimiento y todo esto soportado por una

organizacién tecnolégicamente de avanzada.

Los objetivos especificos son:

1) Atencidn personalizada a las principales empresas del pais
2) Desarrollo de nuevos procesos de negocio, mas agiles y
efectivos
3) Priorizar la atencibn a los clientes en base a sus
requerimientos
4) Desarrollo de una cultura de confianza basada en tres
pilares:
a. Satisfaccion del cliente
b. Desarrollo del Recursos Humano
c. Trabajo en equipo

5) Definir los indicadores de mejora en la Organizacién

10



Capitulo |

Diagndstico de la Problematica

Presenta la situacidén en la que se encontraba la

Organizacion antes de la modificacién efectuada

11



El diagnéstico de la problematica constituye la situaciéon de partida del
proyecto. Es la base cuantitativa y cualitativa que muestra la gestién de

Telefénica Data a inicios del afio 2001.

Oara efectos del presente informe se incluyen 4 subtitulos, todos ellos
referidos a la gestion de la TData en los primeros meses del 2001, que para
efectos del documento, es el andlisis de la situacidon actual antes de la
propuesta de cambio, que hemos denominado “Diagnéstico de la

problematica: situacion de partida”.

1.1. ANTECEDENTES
A inicios del ano 2001 el Grupo Telefénica cred una nueva empresa
bajo el nombre de Telefébnica Data, cuya mision era proveer
soluciones integrales de comunicacion y tecnologia de informacion a
las empresas mas grandes del Peru, con énfasis en el desarrollo de
servicios de valor agregado sobre las redes de comunicaciones, en
ese entonces un mercado identificado por 350 empresas de nuestro

medio.

Telefénica Data se crea de la unidbn de las siguientes areas /

empresas del Grupo Telefénica:

1) Segregacion de 350 clientes de la Gerencia de Comunicaciones
de Empresas de Telefonica del Peru

2) Telefénica Sistemas: Empresa integradora de sistemas

3) Telefénica Servicios de Internet (TSI): Empresas dedicada al
desarrollo de soluciones Web

4) Telefonica Servicios Financieros (TSF): Empresa especialista en

servicios transaccionales para la banca

Durante un tiempo existieron algunos inconvenientes producto de la

segregacion, relacionados con el tamafio de mercado definido, los

12



servicios / productos a ofrecer y la calidad de atencion brindada a

estos clientes, ademas de contar con algunas duplicidades de

funciones en servicios comunes ofrecidos tanto por Telefonica Data

como por Telefoénica del Peru.

Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado, se efectué el

analisis correspondiente a la problematica de la gestidn y se observo

que era necesario ajustar el modelo en las siguientes variables:

1)

2)

Tamano de mercado a ser atendido (Corporaciones y Grandes
Empresas)

Cambio de cultura organizacional (Desarrollo de una “Cultura
de Confianza”)

Enfoque prioritario hacia el cliente del segmento empresas
Desarrollo de nuevas relaciones con otras empresas del Grupo
Telefonica

Definicion de posicionamiento de los productos a comercializar

Efectuar una reingenieria de procesos para optimizar el trabajo

Adicionalmente se tenian definidos los principales indicadores de la

empresa:
De Negocio: Ingresos
EBITDA'
CAPEX?

De Empresa: Satisfaccion del cliente

Satisfaccion de los empleados

'EBITDA: Ingresos — costos — gastos (No incluye depreciacion)

2CAPEX: Inversiones realizadas

13



1.2.

LINEAS DE NEGOCIO Y PARTICIPACION DE MERCADO

Telefénica Data se inicid6 con cuatro grandes lineas de negocio que
permitian lograr el objetivo de atender la demanda de las principales
empresas en el Peru.

Estas lineas fueron:

» Comunicaciones Empresariales
» Internet
» Hosting

» e-solutions

A continuacién se presenta por linea de negocio: una breve
descripcion; servicios asociados, un indicador de gestion que muestra
el porcentaje de los ingresos totales de la compafia que representa
dicha linea de negocio y la participacion de mercado en el aio 2001.

1.2.1 COMUNICACIONES EMPRESARIALES (46%)
Incluye aquellos servicios que resuelven las necesidades de
comunicacién para el mercado empresarial. Los productos
asociados son: Redes privadas virtuales IP; Transmision de

datos FR, X25; Servicios de conectividad internacional.

Comunicaciones Empresariales

0.52% 0.59%

3.87% »

Mercado MM
SIl. 147,7

49.66%

B Telefonica del Peru SAA

B TData Peri SAA

0 AT&T

D Infoductos y Telecomunicacones
B Otos

45.36%

Gréfico 1. Participacion en el mercado de Comunicaciones Empresariales.

Fuente: Propia
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1.2.2

INTERNET (22%)

Incluye aquellos servicios que resuelven las necesidades de
conexiéon a Internet para el mercado empresarial, ISP’s y
operadores. Los productos asociados son: Unired; Infointernet,
Cabinet.

Mercado MM
S/. 64,9 Servicios Internet
3,83% 0,37%
8.81 %
6,33%
B Tdefncadd RSUSAA
8 T RaUSAA 80,66%
0 ATET
0 Ifd dos y Tdemomuncaaaes
[ [@)1e

1.2.3

3%

Grafico 2. Participacion en el mercado de servicios de Internet.

Fuente Propia

HOSTING (1%)

Incluye aquellos servicios de valor afadido a la conectividad
base en el outsourcing de plataformas informaticas o en la
utilizacion de aplicaciones en red. Los productos asociados

son: Hosting; Housing; Content Delivery; Streaming; Disaster

Recovery.
Mercado MM
Servicios Hosting Sl. 6,1
v
63% g TData Perd S.A.A

] Otros (AT&T, Impsat,etc)

Grafico 3. Participacion en el mercado de Hosting. Fuente: Propia
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1.2.4 E-SOLUTIONS (31%)

Incluye aquellos servicios de consultoria, integracién y disefio
de soluciones a medida sobre plataformas Internet vy
outsourcing. Los productos asociados son: Outsourcing de
comunicaciones; Servicios Transaccionales; Soluciones CRM;

Soluciones e-business, Soluciones verticales.

IP - Solutions

Mercado MM <+—
S/. 326,7

m TData Peru SA. S AA
m Otros (IBM, GMD, Cosapi Data,etc)

Grafico 4. Participacion en el mercado de e-solutions. Fuente: Propia

MODELO DE NEGOCIO ANTERIOR

Luego de conocer los antecedentes, y las cuatro lineas de negocio
con su respectiva participacion en el mercado al cierre del ano 2001,
pasaremos a hacer una evaluacién mas detallada de las principales
cinco areas del negocio que fueron analizadas exhaustivamente para
poder hacer las recomendaciones de mejora que se incluyen

posteriormente en este documento, las areas son:

* Recursos Humanos

» Comercial y Marketing
* Productos y Servicios
» Infraestructura

=  Fipanzas

16



1.3.1 AREA DE RECURSOS HUMANOS

La organizacion de Telefonica Data era sumamente jerarquica,
mirando mas hacia adentro en lugar de mirar hacia el mercado
y los clientes, con un esquema de toma de decisiones
centralizada y muchos mandos medios que generaban gran
burocracia. Lo anterior es denominada como una organizacion

con “Estructura Rigida”.

FUNCIONAL

NIVEL
OPERATIVO

CLIENTES

Grafico 5. Importancia del Cliente en nuestra estructura. Fuente: Propia

Adicionalmente tenia un problema de identidad, ya que al
haberse constituido de la unién de cuatro empresas diferentes,
cada empleado venia con su propia forma de trabajo, no existia
una buena comunicacién entre las areas, es decir, la empresa

carecia de cultura propia.

17



1.3.2 AREA COMERCIAL Y MARKETING

La evaluacion realizada a la segmentacién inicial

Data, demostraba que las carteras de

de Telefénica

clientes no

correspondian a un criterio légico de segmentacioén.

-\
Corp.
-TData
G. Cltes.
TdP
/ PyMEs \ >-
RS
SOHOs R
Residenciales \
o
) A B ol b0 E
L _m X>=US$ 100K X >= US$ 30K X>=US$10K X>=US$3K X>=US$1K X>=US$0,3K
W‘@ 2 83 26 142 2.163 9780
mmgmeim‘ ] 21 7 122 68 30 42
et ‘w‘ iy 1 10 114 603 965 138
PYMES 0 1 0 51 1168 %00

; !

Criterios de
segregacion
?

Grafico 6. Segmentacion de Mercado. Fuente: Propia

Adicionalmente, la responsabilidad integral por los ingresos del

cliente, no estaba correctamente reflejada en los

incentivos de la fuerza comercial.

objetivos e
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1.3.3 AREA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

La situacion encontrada era que el catalogo de productos y
servicios de Telefonica Data no estaba coordinado con el
catalogo de TdP, es decir no existia una estrategia coordinada
de desarrollo y gestidén de nuevos productos y servicios que

permitiera una migracién légica hacia las nuevas tecnologias.

Total de servicios 131
TData =78 TdP =53

Servicios traslapados 36

Servicios con potencial traslape 20

Gréafico 7. Productos y Servicios Actuales. Fuente: Propia

Lo anteriormente mencionado generaba potenciales problemas
de pérdida de mercado, economia de escala en el desarrollo de
productos y un mal posicionamiento de los mismos en el

segmento empresa.
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1.3.4 AREA DE INFRAESTRUCTURA

Esta area es sumamente critica en el negocio de
telecomunicaciones, al ser el despliegue de la red y su
mantenimiento unas de las principales ventajas competitivas de
la empresa. La claridad de como se gestionan los servicios, es

clave para el éxito del servicio al cliente.

Existia algunas deficiencias que debian ser corregidas, como
priorizar la atencién a los clientes empresariales, disponibilidad
de tecnologias como el xDSL para acceso a las redes, SLA's
para los servicios que Telefénica Data contrate a TdP, entre

otros.

Redes de
servicios TData:
FR, X.25, IP,
MPLS, Propiedad y gestion (incluye
Internet \ Gestion de Digired en
outsourcing)
/J
Redes
Deterministi
casy
de Acceso
DigiRed, TdP:
ATM, ADSL,
G, Propiedad, despliegue y gestién
shdsl, (no priorizada para clientes TData)
LMDS, WLL.
Despliegue de Red IP paralela
Ultima Milla

Grafico 8. Modelo de area de infraestructura. Fuente: Propia
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1.3.5 AREA DE FINANZAS

La situacion financiera que encontramos no era saludable, en
los primeros seis meses de operacion tenia una rentabiildad
negativa de US$ 3.5 millones de ddlares, derivando a un flujo
de caja negativo, generado principalmente por el resultado

operativo y las altas inversiones de capital.

Los controles financieros y contables no eran los adecuados y
no existian politicas de precios en funcién a la rentabilidad del
negocio, no se manejaba un sistema de gestion de rentabilidad

para linea de negocio.

Adicionalmente, los presupuestos no habian sido elaborados
por las lineas de negocio, lo que generaba una falta de
compromiso sobre los objetivos de la empresa por parte de las

lineas de negocio.
En general, era una empresa que se media en base a los

ingresos, dejando de lado la rentabiildad del negocio, factor

clave para la salud de la empresa en el mediano y largo plazo.

21



Capitulo Il

Modelo de Negocio Propuesto / Ventajas

Presenta las caracteristicas del Nuevo Modelo de
Negocio con la finalidad de ser mas efectivos en la
atencion de los clientes en el segmento empresas y la

organizaciéon propuesta con las ventajas respectivas.
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Una vez conocido el diagnéstico de la problematica inicial, se inici6 el
proceso de definir cuales serian los ajustes necesarios al modelo de negocio
de Telefonica Data, a fin de lograr una Optima atencidon al segmento

empresas por parte del Grupo Telefonica.

Para ello se realizd una sesion de planeamiento estratégico, donde se
definieron los principales objetivos de TData para los afos 2002 — 2006, de
forma que cumplamos con la visién de “Convertir a Telefonica Data en un
socio estratégico de nuestros clientes, capaz de proveer soluciones

integrales de comunicaciones y tecnologia de Informacion”.

De esta reunidn se definieron los siguientes objetivos estratégicos:

1) Incrementar la satisfaccion de los clientes

2) Desarrollo de nuevos servicios de comunicaciones y valor anadido

3) Crear un modelo de negocio competitivo (Rentabilidad)

4) Fortalecer el posicionamiento de Telefénica en el segmento
Empresas

5) Optimizar los procesos y sistemas de soporte al negocio

Todo esto estaria acompanado de una cambio de la cultura empresarial que

marque la diferencia en el accionar de los empleados.

Para efectos de definir las mejoras que debiamos realizar, se tomaron las
mismas cinco areas del negocio que fueron analizadas inicialmente, las

cuales fueron:

Recursos Humanos
Comercial y Marketing
Productos y Servicios
Infraestructura

Finanzas

23



2.1

AREA DE RECURSOS HUMANOS

Decidimos que la organizacion debia ser orientada hacia el cliente, de
esta forma volteamos la piramide inicial para pasar de un estructura

rigida a una estructura flexible, de acuerdo al siguiente grafico.

CLIENTES

NIVEL
OPERATIVO

NIVEL
FUNCIONAL

NIVEL
ESTRATEGICO

Grafico 9. Nueva Estructura e Importancia del cliente. Fuente: Propia

Con esto garantizabamos que el personal tenga al cliente como su
prioridad, se disminuian mandos intermedios lo que hacia mas rapida
las decisiones e incentivabamos la participacién de todos en la toma

de decisiones.

También se definid el perfil que debian tener los empleados que
quieran trabajar en la empresa, los cuales debian tener las siguientes

caracteristicas:
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1
2

) Orientado al cliente
)
3) Dispuesto al aprendizaje continuo
)
)
)

Capacidad de compartir informacion

4
5
6

Positivo ante el cambio
Proactivo, innovador y creativo

Optimista y entusiasta

Siendo lo mas importante de todo la decision de crear una nueva
cultura empresarial, a la cual se le denomin6: “Cultura de Confianza”

con énfasis en tres pilares:
1) Satisfaccion del Cliente
2) Desarrollo del Recurso Humano

3) Trabajo en equipo

Creando una nueva cultura

Telefonica Empresas Perd
Cultura de Confianza

Desarrollo del

Trabajo en
equipo

Satisfaccion
del cliente

Recurso Humano

Grafico 10. Creando una nueva Cultura Fuente: Propia
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Las actividades que decidimos realizar en cada uno de los pilares

anteriormente mencionados fueron:

Satisfaccion del cliente

e Estructura funcional orientada al cliente

e Creacion de la unidad de servicio al cliente

e Programa de visitas a los principales clientes

e Reuniones periddicas del personal de post-venta con los
clientes

e Mayor coordinacion de los servicios de TdP

e Encuesta anual de Satisfaccion del cliente

e Compensacion variable en funcion al resultado de la
encuesta de satisfaccion del cliente

e Llamada post-implementacion para conocer satisfaccion con
el servicio brindado

e Entender las expectativas del cliente

e Cumplimiento de compromisos con los clientes

Desarrollo del Recurso Humano

e Formacién orientada a la carrera profesional en la empresa
e Creacién de lineas de carrera profesional por funciones en
cada Gerencia
e Politica retributiva determinada por:
a. Valor de mercado de las funciones (Encuesta
Salarial)
b. Niveles de contribucion de los empleados

(Responsabilidad, competencias y rendimiento)
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e Programa de Intercambio y entrenamiento Internacional

e Reuniones de actualizacién interna cada 15 dias

e Programa de “Reconocimiento a las acciones destacadas”

e Programa de capacitaciéon definido por cada Gerencia

Central

Trabajo en equipo

e Reuniones informativas trimestrales (toda la compafia)

e Desayunos semanales de la Gerencia General con personal
(no gerentes)

e Reuniones mensuales de las Gerencia Centrales

e Toma de decisiones participativa (Proyectos)

e Pago variable basado en resultados de la empresa

e Premio de Gerencia al equipo del mes

Lo clave del éxito fue que se cumplieron con todas y cada una de las
actividades antes mencionadas, de esta forma el nuevo equipo
Gerencial logré tener mayor credibilidad con los proyectos que se
lanzaban y asi se inicid6 el proceso del cambio cultural hacia una

“Cultura de Confianza” en la empresa.
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2.2. AREA COMERCIAL Y MARKETING

Trabajamos en una nueva segmentacién de clientes, en la cual se
definia el numero de clientes por segmento, el tipo de atencion
requerida (Carterizada / Individual 6 Presencial) y la modalidad de
atencién para un determinado segmento (Directa con Ejecutivos de
cuenta 6 via Teléfono + canales externos). El cuadro a continuacion

muestra un detalle al respecto:

Facturacion % Cliontes Telefonica Tipo de
{US$ mes) Segimento Empresas: Atencion Modalldad d?d
3.900 clientes Atencion sugerida
‘i 4
3
US$ 100 K AVAYG (1) 1
vz FTrs Al Carterizada / Indmdua
US$ 30K
AIYA2 (100) Al Carlerzada/ Presencial
USS 30K
= FT>= b
US$ 3K Ejecuiives de
Cuenta
AYBIC (871) B Carterzada/Presenda
US$ 3K B854 clentes
»=fTr= de zonaks Telefs
US§1K Canales
D12 Carterizada / AT Telefdnica
Dz (2858) \ Canales / Telemarkelng A J
b J
- Pymes y Solios 91,555 Empresas

D e vl Gerencia Certral Resideicial
TP

/ —\

/ Residerciales \
\

Grafico 11. Segmentacion Comercial y Marketing. Fuente: Propia
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2.3.

AREA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

Con la finalidad de lograr un mayor foco en las necesidades del
segmento, tener un catalogo unificado, obtener coherencia en la
estrategia de servicios y maximizar el valor del Grupo en el mercado,
se plante6 crear un “Comité de Servicios”, integrado por personal de
TData y TdP donde se puedan coordinar los esfuerzos en el
desarrollo y posicionamiento de productos. A continuacidén una gréfica

de como funcionaria dicho Comité:

"0 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000°,
.

: Reporte E
JRe:port‘e Jerarquico :
| Jerdrauico ot D e,
: -Empres as N .
: T : & Comitéde ™
: | Desarrollo de Desarrollo de : .._“Sel'VICIOS“.
. Servicios Servicios : Crrenianeee
: | T-Empresas OTF :

e Internet m

lOtros |
Hosting
Soluciones

. Dos “Fabricas” de servicios, con productos definidos
para cada una.

. Coordinacioén Inter-segmentos a través del Comité se
Servicios.

Grafico 12. Comité de Productos y Servicio. Fuente: Propia
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24.

2.5.

AREA DE INFRAESTRUCTURA

En esta area ademas de tener claridad total sobre la propiedad,
gestion e inversiones que debian realizarse, se definieron cuatro
aspectos muy importantes para el logro de los objetivos propuestos,

estos fueron:

e SLAs (Niveles de servicio por cada producto)

e Atencidn prioritaria de acuerdo a la segmentacion definida
por el area comercial

e Costos que reflejen las economias de escala

e Inversiones comprometidas anualmente

AREA DE FINANZAS

Para lograr que la empresa sea viable en el mediano y largo plazo era
necesario establecer los controles adecuados de forma de que
podamos retomar un crecimiento rentable que nos permita tener en el

futuro flujos de cajas positivos.

Para esto tomamos acciones agrupadas en tres conceptos:

Foco en Rentabilidad para la gestién del negocio

e Implementacion de sistema de gestion de rentabilidad por
linea de negocio

e Creacion del area de Analisis Financiero

e Centralizacién del pricing

e |Implantacion del comité comercial para aprobar ofertas a
clientes en funcion de la rentabilidad
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2.6.

Mejora en los controles y procesos financieros

. Restructuracion del area de control

o Creacion del area de contabilidad, tesoreria e impuestos

o Implementaciéon de la funcion de seguimiento a las
auditorias internas

o Implementacidén de un sistema para controlar gastos “a
priori”

o Creacion de unidad de organizacion y métodos:

documentacion de procesos y control

Maximizacion del Flujo de Caja

e Implementacién de politicas y procedimientos para
control de inversiones: Comité de Inversiones

e Foco en cobranzas y recuperacion de deuda

e  Gestores de cobranzas carterizados

e Progamas de incentivos a la fuerza de ventas y

cobranzas en funcion de resultados de cobranza.

ORGANIZACION PROPUESTA Y SUS VENTAJAS

Se ha propuesto un modelo de transformacién que incluye las mejoras
a las 5 areas principales de la empresa, éstas mejoras se explicaran
detenidamente en el capitulo IV y los resultados obtenidos de ellas en

capitulo V.
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Grafico 13. Modelo de Transformacion. Fuente: Propia

Conjuntamente con el modelo de negocio propuesto, se definié cual
seria la nueva organizacion que soporte el mismo, se adjuntan los

siguientes anexos:

Anexo 1: Organigrama Telefénica Data Enero 2001
Anexo 2: Organigrama Telefénica del Peru
(Comunicaciones de Empresas)

Anexo 3 : Organigrama propuesto Telefénica Empresas

En el ANEXO 3 se muestra la organizacion, las funciones y el foco
principal que tendria cada area.
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Las ventajas del nuevo modelo de atenciéon, se fundamentan en la
capacidad de atencion diferenciada a los clientes, en una gestion de
redes y recursos requeridas para soportar los procesos de atencidon
especializada que a su vez se traducen en una mayor creacion de
valor para el Grupo. Adicionalmente se obtendrian las siguientes

ventajas:

2.6.1 VENTAJAS DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS

e Nueva cultura como guia a las acciones de los empleados
e Mayor satisfaccion del empleado (Medida a traves del Clima
Laboral)

e Compromiso con el desarrollo del empleado (Educacion)

2.6.2 VENTAJAS AREA COMERCIAL Y MARKETING

e Mayor satisfaccion del cliente (Medida en base a encuesta
externa)
e Visidn integral de las estrategias del grupo en el segmento

e Transparencia en las cuentas de resultado por linea de negocio

2.6.3 VENTAJAS DEL AREA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

e Maximizacion de los ingresos del grupo a tener migracién
controlada de productos

e Mayor foco y especializaciéon en los servicios de datos y productos
de valor agregado

e Rapidez en el lanzamiento de nuevos productos
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2.6.4 VENTAJAS DEL AREA DE INFRAESTRUCTURA

e Procesos mas eficientes y mejores tiempos de respuesta a los
clientes
e Claridad en las inversiones

e Racionalizaciéon de costos por sinergias en la integracion

2.6.5 VENTAJAS DEL AREA DE FINANZAS

e Foco en rentabilidad como pilar en la gestion del negocio

e Mejorar los controles y procesos financieros

e Maximizar el flujo de caja de la empresa
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Capitulo lli

Implementacion del cambio

Presenta la metodologia utilizada para la implantacion del

nuevo modelo de atencidén al segmento empresas
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Para lograr una implementacion fluida se creé una Oficina de Proyecto, cuya
responsabilidad era la formaciéon de los equipos de trabajo para cada
dimensién del proyecto, definiendo asi los cronogramas, hitos y entregables
de cada fase y asi cumplir con los siguientes objetivos:

e Minimizar la incertidumbre entre los empleados
e No descuidar la atencidn de los clientes y de la competencia

e Asegurar la continuidad de las operaciones de la empresa desde
el dia cero.

Este proyecto al tocar muchas areas de la empresa, impacta a
practicamente todas las funciones de la organizacién, por lo que la
coordinacion entre areas y el trabajo en equipo era clave para el éxito del

proyecto.

A continuacioén un grafico donde muestra las areas involucradas y la relacién

de las mismas:

3.1. DIMENSIONES A ANALIZAR EN DETALLE PARA LA MIGRACION

2
a5

\Gp,g \991
Umangg

RQCU]'.

A,

Comerdal > <@

Sig
(/2]

Mag
pupawen

Grafico 14. Dimensiones a analizar en detalle para la migracion. Fuente: Propia
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Para cada una de estas areas se definieron:

e Temas a desarrollar
e Descripcion de los mismos

e Entregables de cada actividad

Informacion de todo el detalle, se encuentra en los anexos de acuerdo a lo

siguiente:
e Anexo 2: Areas involucrada y temas a desarrollar
e Anexo 3: Plan de Implementacién
e Anexo 4: Cronograma de Implementacién
e Anexo 5: Plan de comunicacién interno
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Capitulo IV

Evaluacion del cambio / Conclusiones

Presenta la evaluacion del cambio de modelo con el

impacto en la organizacion hasta la fecha
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La implementacion del cambio se terminé el 1 de Junio de 2003, a

continuacion los logros obtenidos a la fecha:

4.1. EVOLUCION DEL PERSONAL

En el cuadro adjunto podemos apreciar las sinergias obtenidas a nivel
de personal a raiz de la implementacion del nuevo modelo, en

resumen se han obtenido mejoras del orden del 14%.

593

Becttivo Sinergias Hedivo Incorpo- Sinergias Efectivo
de Partida T-Empresas  raciones T-Empresas
T-Empresas
b v e — -
Fase 1 Fase 2
(Junio 03) (Dic.O3)

% Sinergia / Total Efectivo de - -
Peasonal

Grafico 15: Evolucion del Personal. Fuente: Propia
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4.2.

CLIMA LABORAL

Con la finalidad de conocer el impacto de la nueva “Cultural de
Confianza” en la organizacion, se contratd a la empresa Alcor
Consultores de Espana.

A continuacién las caracteristicas, alcance, temas, criterios de
evaluacion y algunos resultados que muestran el comportamiento del
clima laboral en los afnos 2001 y 2002. La encuesta del ano 2003 se

realizara en Enero del 2004.

4.2.1. CARACTERISTICAS

o Andnima.

. On-line, acceso a web de Alcor Consultores.

o Preguntas globales: Corporativas para TDN's.
o Preguntas locales

4.2.2. ALCANCE

o Personal de planilla de TData Peru

o Otras empresas vinculadas (socios cooperativistas y contratas).

4.2.3. TEMAS EVALUADOS EN LA ENCUESTA GLOBAL

. Orientacion al Cliente

o Imagen global de la compainia

o Orientacién hacia los objetivos

o Eficacia del trabajo

) Motivacioén intrinseca del trabajo

J Implicacion de los empleados en su trabajo
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o Orientacion a la mejora
. Jefe inmediato
o Informacién sobre el desemperio del trabajo y el

reconocimiento

o Trabajo en equipo

. Retribucion

o Desarrollo del empleado
. Comunicacion

o Corporacion

. Liderazgo

o Preguntas Locales

4.2.4. CRITERIOS DE EVALUACION

Estoy Estoy No estoy ni | Estoy Estoy No puedo No quiero
totalmente | bastante de | de acuerdo | bastante en | totalmente responder. | responder
de acuerdo | acuerdo nien desacuerdo | en No tengo

desacuerdo desacuerdo | fnformaclén

A\, A A J

Y Y ki
POSITIVO NEUTRO NEGATIVO

Grafico 16 .Criterios de Evaluacion . Fuente: Alcor Consultores (Espana)
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4.2.5. RESULTADOS DEL CLIMA LABORAL

LIDERAZGO
La percepcion sobre la capacidad de los responsables jerarquicos de

influir en los grupos que dirigen para la obtencion de sus metas y
objetivos.

1. liderazgo
Resultado Encuesta de Clima 2001

v~ v
POSITIVO NEUTRO  NEGATIVO

Resultado Encuesta de Clima 2002

13% H
e ¥ o

POSITIVO NEUTRO NEGATIVO

{

Grafico 17. Liderazgo. Fuente: Alcor Consultores (Espana)

MOTIVACION INTRINSECA
La percepcion sobre el propio trabajo y sus factores de motivacion

intrinseca

2. Motivacion Intrinseca:

Resultado Encuesta de Clima 2001

POSITIVO NEUTRO  NEGATIVO
14%
POSITIVO NEUTRO NEGATIVO

Grafico 18. Motivaciodn Intrinseca. Fuente: Alcor Consultores (Espaia)

Resultado Encuesta de Clima 2002

42



COMUNICACION

La eficacia de la comunicacion en la empresa

3. Comunicacion:

Resultado Encuesta de Clima 2001

- B A v A J

POSITIVO NEUTRO NEGATIVO
Resultado Encuesta de Clima 2002

PUS|TI'VU' NEUTRO NEGATIVO

Grafico 19. Comunicacioén. Fuente: Alcor Consultores (Espafia)

DESARROLLO DEL EMPLEADO
La satisfaccion con las posibilidades de formacion y desarrollo

profesional

4. Desarrollo del empleado:
Resultado Encuesta de Clima 2001

' A
e k' 4

POSITIVO NEUTRO NEGATIVO
Resultado Encuesta de Clima 2002

K
Y

v

POSITIVO NEUTRO NEGATIVO

Grafico 20. Desarrollo del Empleado. Fuente: Alcor Consultores (Espaiia)
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INFORMACION SOBRE EL DESEMPENO Y RECONOCIMIENTO
La utilidad de la informacién sobre el desempenfio y la satisfaccion con

el reconocimiento.

5. Informacion sobre el desempeiio y reconocimiento:
Resultado Encuesta de Clima 2001

N A
Yo

N

POSITIVO NEUTRO NEGATIVO

Resultado Encuesta de Clima 2002

A J
N

¥ Y

NEGATIVO

POSITIVO NEUTRO

Grafico 21. Informacion sobre el desempefio y reconocimiento.
Fuente: Alcor Consultores (Espaia)

RETRIBUCION

Percepcioén sobre la retribucion y su vinculacion con el desempeno

6. Retribucion:
Resultado Encuesta de Clima 2001

29%
N\ DN
' Y Y
POSITIVO NEUTRO NEGATIVO

Resultado Encuesta de Clima 2002

26%
A A J
N i3 X
POSITIVO NEUTRO NEGATIVO

Grafico 22. Retribucion. Fuente: Alcor Consultores (Espaia)
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4.3.

SATISFACCION DE NUESTROS CLIENTES

Con la finalidad de medir la satisfaccidon de nuestros cliente, se
contrataron los servicios de la compania Apoyo Opinién y Mercado, la

cual desarrollé conjuntamente con TData el cuestionario a utilizar.

La primera encuesta se realizd en Enero del 2002, la segunda
encuesta basada en las mismas preguntas se realizd6 en Enero del
2003, de esta forma podemos comparar la variacion en la satisfaccion
de nuestros clientes. La siguiente encuesta se realizara en Enero del
2004.

A continuacion mostramos los temas encuestados, la metodologia

utilizada, la escala de evaluacién y algunos resultados obtenidos.

4.3.1. TEMAS ENCUESTADOS

. Evaluacion de proveedores de telecomunicaciones
o Servicios y productos de TData
o Imagen general de TData
o El proceso de servicio de TData:
v Gerente de Cuenta
v Gerente de Proyecto
v Ventanilla Unica
v Post venta (areas técnica y administracion
comercial)
. Debilidades del servicio

° Recomendaciones
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4.3.2 METODOLOGIA

METODO

Cuantitativo, a través de encuestas personales en empresas.

UNIVERSO Y AMBITO

Empresas clientes de Telefénica Data Pera de Lima

Metropolitana. Las entrevistas se

realizaron a ejecutivos

responsables de telecomunicaciones, sistemas u otras areas

que mantienen una relacibn comercial con Telefébnica Data

Peru.

TAMANO MUESTRAL

162 entrevistas efectivas cuyos resultados corresponden a 109

empresas, distribuidas en los siguientes segmentos:

O PO &

23

Administracion Publicz 20

Distribucio 13 18 18
ancierz 19 3 0
dustria 23 15 3

Grafico 23. Tamario Muestral. Fuente.Propia

ESCALA DE EVALUACION DE SATISFACCION

162

o Se usaron escalas de satisfaccion de 10 puntos, en la

cual 1 significa “Muy Insatisfecho” y 10 “Muy Satisfecho”
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4.3.3 RESULTADOS SATISFACCION DEL CLIENTE

Ene-2002 -EI porcentaje ha subido en la 2° medicion -El porcentaje ha bgjado en la 2° medici6n
Proveedor A (Base = 52) 75
50 o Proveedor B (Base-=_36) | 75
70 Proveedor C (Base = 101) i 69
“ Teletémica Data Peru (Base = 161) 64
64

60 Proveedor D (Base = 99) [§

Proveedor E (Base = 92)

Proveedor F (Base = 10)

Teletorica del Peru (Base = 169)

Proveedor G (Base = 57) i

Proveedor H (Base = 15) |

Grafico 24. Nivel de satisfaccion con proveedores.
Fuente: Apoyo Opinién y Mercado

LIDERAZGO EN EL
MERCADO

Innovacion /tecnologia de punta

Uder en su campo

Productos lideres en el mercado

CALIDAD DE PRODUCTOS
Productos y servicias de cahdad
Serwicios con valor agregado
Amplia gama de productos

SERVICIO PERSONALIZADO
Se adapta a necesidades del cliente
Relacion personal con sus clientes
Empresa confiable

CAPACIDAD DE RESPUESTA

Empresa agil y rapida
Esta disponible cuando se le necesita

OFERTA COMPETITIVA
Relacton calidad / precio de productos

Ofrece precios compettvos

100

Grafico 25. Imagen de Telefénica Data por areas.
Fuente: Apoyo Opinion y Mercado
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4.4. ANALISIS COSTO - BENEFICIO

Todo el trabajo realizado fue efectuado por el personal de planilla de
TData Peru en forma adicional a su carga de trabajo habitual, lo que

no genero costos adicionales a la organizacion.

Los beneficios cuantitativos obtenidos hasta la fecha, adicionalmente
a los mencionados anteriormente en la optimizacion de personal, el

clima laboral y la satisfaccion del cliente, se muestran a continuacion:

4.4.1. INDICADORES DE NEGOCIO

Basados en los resultados obtenidos a raiz del cambio de
cultura podemos apreciar el impacté en lo indicadores de
negocio establecidos para la empresa. (Cifras expresadas en

millones de soles).

Al ser ésta un informacion reservada de la empresa y aun no
publicada estoy incluyendo unicamente las mejoras obtenidas

en porcentajes y no en cantidades especificas

OBJETIVOS 2001 - 2003* % Mejora
Ingresos +12 %
EBITDA' +192 %
CAPEX? -60 %

FCF3 +200 %

* Estimado de cierre al 2003

'EBITDA : Ingresos — costos — gastos (No incluye depreciacion)
2CAPEX : inversiones realizadas

’FCF: Free cash flow (EBITDA — CAPEX)
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4.4.2 TEMAS PENDIENTES O NUEVOS

Con la implementacion del nuevo modelo, y al crecer en el
numero de clientes de 350 a 3,900, todo el soporte

administrativo se ha visto recargado en sus labores.

Actualmente estamos trabajando en la optimizacion de los
procesos y en la priorizacidbn de atencién a los clientes de

acuerdo con la segmentacion comercial efectuada.

Adicionalmente, el trabajo comercial para transacciones
simples lo estamos derivando a atencion telefonica de forma de
optimizar el tiempo de los comerciales y mejorar aun mas los

niveles de satisfaccion de los clientes.
Queda pendiente la evaluacion del clima laboral y la encuesta

de satisfaccion de clientes del aino 2003, la cual se realizara en
enero del 2004.
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