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I- Filosofia centralizacion vs. descentralizacion

Si analizamos las dltimas décadas de historia empresarial observaremos como
muchas organizaciones han utilizado alternativamente centralizacion y la
descentralizacion de su estructura. Esta alternancia en el modelo éptimo de gestion se ha
producido en todas las disciplinas empresariales susceptibles de ser administradas seguin
alguna de las dos aproximaciones.

El objetivo de esta tesis es analizar las ventajas y desventajas en la toma de
decisiones en los distintos estratos de la organizacién, desde el punto de vista de una
estructura descentralizada vs. centralizada. Esto es obviamente una simplificacién y hay
muchos matices que tienen que ver con el tipo de negocio y la estructura de sus mercados
pero parece que hay ciertas pautas generales en la justificacion que desde los altos niveles
directivos se hace de la eleccién de uno de los dos modelos.

Hayek, en su ensayo “El Uso del Conocimiento en la Sociedad” expone su teoria
de que el sistema de precios es un desarrollo social que ha resultado de la evolucién y no
del disefio deliberado, y que permite detectar y transmitir la informacién econdémica que
se encuentra dispersa y fragmentada entre miles y miles de individuos. Surge asi una
teoria que ve en el mercado un método de transmisién y utilizacién del conocimiento. El
autor se pregunta /cudl es el problema que queremos resolver cuando tratamos de
construir un orden econémico racional? si poseemos todos los datos pertinentes que la
teoria econdémica supone, el problema tiene solucién. La realidad nos muestra que no hay
persona u organizaciéon que pueda disponer de toda la informacién necesaria. Son los
mismos individuos, los que poseen ese conocimiento mejor que ninguna otra persona u

organizacion pero dicha informacién se encuentra atomizada e incompleta. EIl



conocimiento util contenido en una organizacién no se agota, ni mucho menos, en el
saber cientifico. Para Hayek hay otro tipo de conocimiento igualmente crucial que no
puede llamarse cientifico y es el conocimiento de las circunstancias individuales de
tiempo y lugar. Por ejemplo, en una entidad financiera que atiende al publico, el gerente
de la sucursal conoce los resultados generales de dicha sucursal, el supervisor de créditos
conoce la cantidad de créditos otorgados en un periodo y el oficial de cuentas solo posee
informacién de los créditos que él gestiond; es decir, en cada uno de los estratos de la
organizacion se posee un tipo de informacién pero no toda.

Ahora bien, toda actividad econémica es planificada, y en toda sociedad en la que
participan muchas personas, esta planificacion tendrd que basarse en conocimiento que
no es dado al planificador sino que a otras personas cualesquiera y que de alguna manera
deberd ser comunicado al planificador. ;Quién se encargara de la planificacion?, es decir,
se requiere determinar si debe ser efectuada en forma centralizada, por una autoridad para
todo el sistema econdémico o si esta debe ser dividida entre muchos individuos. El grado
de eficiencia de estos sistemas depende del mas completo uso del conocimiento existente
que podamos esperar de ellos y del éxito que podamos tener en poner a disposicion toda
la informacion.

El autor hace referencia al conocimiento que por su naturaleza no puede formar
parte de las estadisticas ni ser transmitido a la autoridad central en forma estadistica. Por
lo cual deduce que la planificacion central basada en informacién estadistica, por su
naturaleza, no puede considerar directamente estas circunstancias de tiempo y lugar. El
planificador central tendrd que encontrar alguna forma en que las decisiones dependientes

de ellas puedan ser dejadas a la persona que tiene el conocimiento especifico. Las



decisiones finales deben ser tomadas por aquellas personas que estdn familiarizados con
el problema, conocen los recursos disponibles. El autor hace hincapié que no se puede
resolver un problema comunicando primero toda la informacién a un comité central, la
que después de analizarlo dicta 6érdenes. Es preciso resolverlo por medio de alguna forma
descentralizada. Se requiere descentralizar por que de esa manera se asegura que el
conocimiento de las circunstancias particulares de tiempo y lugar serd rapidamente
utilizado.

A los efectos de este trabajo interesa sefialar que: (1) El crecimiento de una
organizacion depende, en buena medida, de la utilizacién mds adecuada que se haga del
conocimiento contenido en esa misma organizacion, (2) Ese conocimiento se encuentra
disperso entre los distintos miembros de la organizacion, cada uno de los cuales tienen
parte del mismo que no es poseido por los demads.

El problema de la centralizacién versus la descentralizaciéon es un asunto muy
discutido por la teoria administrativa. Es dificil decidir cuél es la mejor, o la peor forma
de organizar una compaiia. La centralizacién como un aspecto de la administracién es la
tendencia a restringir la delegacion de la toma de decisiones. En la estructura
organizacional, los administradores mantienen un elevado grado de autoridad al mas alto
nivel o cerca del mismo. Por otra parte la descentralizacién implica mas delegacion,
ademads requiere la seleccion de las decisiones que se impulsan en forma descendente por
la estructura de la organizacion y aquellas que se reserva la alta direcciéon como la
creacion de politicas especificas, la seleccion y capacitacion apropiada de personal y

controles adecuados. El grado de descentralizacién administrativo de una organizacién es



mayor cuando mayor es el nimero de decisiones tomadas en los niveles inferiores de la
jerarquia administrativa.

Para entender mejor estos dos tipos de administracion se destacardn las ventajas y
desventajas de cada una de las mismas

Centralizacion:

Ventajas

= Las decisiones son tomadas por administradores que poseen una visioén global de
la empresa.

= Quienes toman decisiones estdn situados en cargos gerenciales, estdn
generalmente mejor entrenados, que quienes estan en los niveles mds bajos de la
jerarquia organizacional.

= Las decisiones son tomadas consistentes con los objetivos empresariales globales.

= Reduce la duplicacién de esfuerzos y reduce los costos operacionales de la
descentralizacion.

= En funciones como compras, o ventas, logran una mayor especializacion y
aumento de habilidades.

Desventajas

= Las decisiones son tomadas por administradores que estin lejos de los hechos.

= Quiénes toman decisiones, situados en la cima, tienen menos contacto con las
personas y situaciones involucradas que pueden afectar a la organizacion.

* Los administradores situados en niveles inferiores estdn distanciados de los
objetivos globales.

= Las lineas de comunicacion mds distanciadas ocasionan demoras y un mayor
costo operacional.

= Al haber muchas personas involucradas, crece la posibilidad de que existan
distorsiones y errores personales en el proceso de comunicacion de la empresa.

Descentralizacion:

Ventajas

= Libera a la alta direccién de parte de la carga en la toma de decisiones y obliga a
los administradores de los niveles superiores a delegar.

= Estimula la toma de decisiones y la aceptacion de autoridad y responsabilidad.

»= Fomenta el establecimiento y el uso de controles amplios que puedan aumentar la
motivacion.

= Hace posible las comparaciones del desempeio de diferentes unidades de
negocios de la organizacion.



* Fomenta el desarrollo de gerentes generales.
»= Ayuda en la adaptacién a un ambiente rdpidamente cambiante.

Desventajas
= Dificulta la aplicacién de una politica uniforme.
= Aumenta la complejidad de la coordinacion de unidades de negocios.
* Puede dar como resultado la pérdida de cierto control por parte de los
administradores de los niveles mds altos.
= Puede estar restringida por sistemas inadecuados de planeacién y control.
* Incluye gastos importantes en capacitacion de los administradores.
= Desfavorable por las economias de escala de algunas operaciones.
I1- Descripcion de la compaiiia analizada
La compaiiia es una corporacion de capitales privados lider en la provision de
servicios de redes privadas de telecomunicaciones en Latinoamérica y uno de los
principales proveedores de servicios de transmision de datos en la regién. Provee
servicios de transmisién de datos y voz para compaiias nacionales e internacionales,
instituciones financieras, organismos gubernamentales y otros clientes corporativos. Los
servicios son prestados a través de una red propia formada por la mds avanzada
tecnologia de telecomunicaciones compuesta por telepuertos, estaciones terrestres,
enlaces de fibra Optica y radios, alquiles de capacidad satelital y redes de fibra 6ptica
submarina.
Las operaciones comerciales se iniciaron en 1990 en Argentina con el proceso de
privatizacién realizado por el Gobierno. En 1991 se iniciaron las operaciones en
Colombia, en 1992 en Venezuela, en 1994 se abrieron filiales en Ecuador y México, en

1995 se iniciaron operaciones en Estados Unidos, en 1998 se inaugurd la filial en Brasil y

en el afio 2000 se abrieron filiales en Chile y Peru.



Durante el periodo 1990 a 1998 la compafifa ha experimentado un rdpido
crecimiento en su base de clientes, de 125 clientes en dos paises a 1467 clientes en nueve
paises. Los ingresos consolidados crecieron de U$S 20.5 millones a U$S 208 millones y
el EBITDA creci6é de US$S 7.9 millones a U$S 63 millones y finalmente la inversién en
activo fijo crecié de U$S 47.9 millones a U$S 110 millones.

El modelo de negocios utilizado durante el periodo 1990 a 1998 consistia en
ofrecer una solucién de telecomunicaciones a medida de cada cliente para lo cual se
realizaban inversiones especificas en equipamiento de alta tecnologia. Dicha inversion se
recuperaba a largo plazo dado que eran contratos de 36 a 48 meses promedio. Las
principales ventajas competitivas eran: (i) ingreso temprano al mercado y experiencia
operativa en la prestacion de servicios de redes privadas en Latinoamérica; (ii) habilidad
para proveer soluciones de redes diversas y excelente relacion costo-beneficio; (iii)
superior habilidades de marketing, conocimiento de las necesidades de los clientes; y (iv)
posicionamiento como lider de mercado Latinoamericano basados en la importante y
avanzada infraestructura construida.

En el afio 1999 la compafiia comienza la construccién de una red de fibra 6ptica
para conectar las principales ciudades de Latinoamérica con Estados Unidos y el Caribe,
con el objetivo de posicionarse en el mercado como la uUnica empresa de
telecomunicaciones capaz de ofrecer redes privadas de telecomunicaciones a empresas
con inversiones en la region. Estas inversiones eran necesarias para adecuarse a las
nuevas tecnologias existentes en la industria. Para lograr este objetivo obtuvo
financiacién de nuevos inversores y realizé un exitoso IPO en Estados Unidos

(NASDAQ) obteniendo en total U$S 700 millones. A partir del afio 2000 comienza a



sufrir los efectos de la crisis de la industria de las telecomunicaciones y la crisis
econdmica y politica de Argentina.

Desde 1998 a la fecha el modelo de negocios ha cambiado, ya no se ofrece una
solucién tecnoldgica a medida de cada cliente, sino que se ofrecen productos estandar a
clientes corporativos, inclusive otros "carriers", para proveer servicios de transmision de
datos, telefonia, internet y data center (housing, hosting).

Durante el periodo 1998 a 2004 la compafifa no pudo repetir el crecimiento
exponencial del periodo 1990 a 1998 debido al crecimiento de la competencia, la crisis
del sector de las telecomunicaciones y la inestabilidad de los gobiernos de la regién. A
pesar de que crecid significativamente su base de clientes de 1467 clientes en nueve
paises a 3314 clientes en ocho paises, los ingresos consolidados solamente crecieron de
U$S 208 millones a U$S 226 millones, el EBITDA disminuyé de U$S 63 millones a U$S
47 millones y finalmente la inversion en activo fijo disminuyé de U$S 110 millones a

US$S 39 millones.

Principales productos

Desde 1990 a 1998 la compaiiia utiliz6 satélites y radioenlaces para prestar su
servicio de transmisiéon de datos, los enlaces satelitales constituyeron la principal
infraestructura de dicha red y eran complementados y soportados por sistemas de enlaces
terrestres y radios. El principal servicio ofrecido se identific6 con el nombre VSAT.
VSAT es un servicio de transmision de informacion digital que permite establecer
comunicaciones via satélite entre distintas estaciones remotas terrestres con una estacion

central terrestre conocida como Telepuerto. Estos estdn ubicados en Buenos Aires,



Argentina; Bogota, Colombia; Caracas, Venezuela; Quito, Ecuador; y Ciudad de México,
México.

También presta el servicio denominado Dataplus que consiste en un servicio de
alta capacidad de transmision de informacion digital ("SCPC") disefiado para clientes que
necesitan alta velocidad de transmision.

Red Teledatos se refiere a las conexiones por radios y cables de fibra dptica en
Areas Metropolitanas. La primera red de Teledatos fue establecida en Buenos Aires,
Argentina en 1990; otras redes de Teledatos existen en Cérdoba, Mendoza, Rosario, Mar
del Plata, Tucumdn y La Plata, Argentina; Bogota, Medellin, Cali y Barranquilla,
Colombia; y Caracas, Venezuela. Al 31 de Diciembre de 1999 tenia un total de 5,457
conexiones de servicios en la red de Teledatos.

Telepuertos Regionales son estaciones terrenas para establecer pequefios enlaces
fuera de las dreas metropolitanas con la estacion central. El primer Telepuerto Regional
fue establecido en Mendoza, Argentina en 1991. La compafifa actualmente tiene
Telepuertos Regionales en Cérdoba, Rosario, Tucuman, La Plata y Mar del Plata en
Argentina; Medellin, Cali y Barranquilla en Colombia; y Guayaquil, Ecuador. Los
clientes son conectados al Telepuerto Regional a través de las dreas metropolitanas o por
medio de enlaces satelitales.

Difusat es un servicio unidireccional que permite enviar informacion via satélites
desde un Telepuerto a diferentes estaciones terrestres VSAT.

Interplus es un servicio privado internacional que utiliza una combinacion de fibra
Optica, radios o circuitos satelitales SCPC para proveer enlaces dedicados de

telecomunicaciones entre diferentes estaciones terrestres del cliente. La compaiia
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actualmente provee servicios de transmision de datos, voz y video entre 15 paises Brasil,
Bolivia, Colombia, Chile, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, México, Nicaragua, Panama,
Paraguay, Perd, Uruguay, Venezuela y Estados Unidos.

Accesos Internet en América Latina, especializados en ISPs, Data Centers y
soluciones para otros operadores de telecomunicaciones (“carriers’) que ofrece a grandes
y medianas empresas.

Al finalizar la construccién de la red de fibra dptica la compafiia comenzé a
ofrecer servicios de transmision de datos denominado “clear channel” que permiten
transmitir grandes cantidades de trafico de voz, datos y video. Adicionalmente comenzé a
ofrecer servicios con tecnologia “frame relay”, “IP MPLS” y “ATM” para clientes que
requieren cantidades variables y rdpidas de trafico de datos, voz y video. Tipicamente se
ofrecen servicios de conexiéon “clear channel” desde 2 millones de bits por segundo
(Mbps) a 155 Mbps. Los servicios de conexién “frame relay” y “IP MPLS” son
tipicamente ofrecidos desde 128 Kbps a 2 Mbps y se ofrecen servicios de conexion
“ATM’ desde 2 Mbps a 155 Mbps. Adicionalmente se ofrecen servicios de conexién
digital usando el protocolo de Internet desde 10 Mbps a 100 Mbps.

Para clientes que requieren ancho de banda y servicios de transmision entre varios
sitios, se ofrece una red privada combinando fibra déptica, radioenlaces y tecnologia
satelital (VSAT, Dataplus, Difusat, etc.).

La compaiiia presta ademds servicios de telefonia local, larga distancia nacional e
internacional para clientes corporativos en Argentina, Brasil, Chile, Perd y Estados
Unidos. También presta servicios de valor agregado en 15 data centers como housing,

hosting, etc.
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Clientes
Los principales clientes son organismos gubernamentales, instituciones
financieras (bancos, compaiiias de seguros, etc.), empresas nacionales y multinacionales

lideres (pretoleras, manufactureras, tabacaleras, de servicios, etc.).

Ventas, marketing v servicio al cliente

La compaifiia organizo inicialmente sus funciones de ventas, marketing y servicio
a clientes en forma integrada, es decir, todas estas tareas/funciones eran realizadas por el
area denominada ‘comercial”. Estos servicios profesionales se prestaban por equipos de
12 personas (equipo o células) que incluian responsabilidades de operaciones, ingenieria,
mantenimiento, marketing, servicio a cliente y administracién. Cada equipo o célula era
responsable de todos los aspectos relacionados con cada cliente, es decir, era responsable
de conocer y evaluar las necesidades tecnoldgicas del cliente y disefiar una solucién a
medida.

Estos equipos estaban organizados segun la siguiente segmentaciéon del mercado:
Gobierno, Industria, Servicios, Clientes Especiales. El equipo ‘gobierno” atendia to dos
los organismos gubermamentales, ‘industria” las empresas manufactureras y dedicadas al
comercio en general, ‘Servicio” atendia entidades financieras y compafiia de seguros,
‘tlientes especiales” atendia el resto de los clientes. En cada segmento de merc ado los
equipos eran responsables de mantener los clientes actuales y atender los requerimientos
de los nuevos clientes.

Cada cliente era asignado a un gerente de cuenta quien tenia la responsabilidad de

la relacion directa con el cliente, identificar nuevas oportunidades de venta de servicios,
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disefiar una solucién a medida, hacer los requerimientos internos para la compra de los
equipos de telecomunicaciones definidos en la red disefiada, realizar la instalacion de los
servicios, atender los reclamos de los clientes y realizar el mantenimiento preventivo y

correctivo.

Competencia

Los competidores se pueden identificar en tres categorias. La primera categoria la
constituyen los prestadores de servicios de telefonfa publica (en adelante "PTOs") en
cada uno de los paises en donde operan. La segunda categoria de competidores la
constituyen otras empresas de telecomunicaciones que prestan servicios de transmision
de datos utilizando tecnologia satelital. La tercera categoria la constituyen compaiias
internacionales que prestan servicios a otras empresas de telecomunicaciones y que
actualmente ampliaron sus negocios para prestar servicios a clientes corporativos.

La compaiiia compite sobre la base de su calidad de servicio, su experiencia en la
region, disponer de una infraestructura de telecomunicaciones de ultima generacion,
gama de servicios ofrecidos, y precio competitivo. La compaiiia no ha sufrido sustancial
erosion de precio, sin embargo, se encuentra en un mercado que espera en el futuro una
reduccion de sus precios y de sus margenes de utilidad debido al crecimiento de los
competidores en la regién, especialmente por la fortaleza de las PTOs.

Las principales barreras de entrada para prestar servicios de redes privadas de
telecomunicaciones similares a los ofrecidos por la compaifiia son: ser la primer empresa
privada de la regién en poseer una infraestructura que conecta las principales ciudades de

Latinoamérica, la experiencia tecnoldogica y comercial, el conocimiento para prestar
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servicios de alta calidad que satisfagan las necesidades de cada cliente y ser la primera

empresa privada de la region en proveer este tipo de servicios.

Mercado Regulado

La compafifa esta sujeta a regulaciones de las autoridades nacionales de
telecomunicaciones en donde opera y para prestar los servicios de transmision de datos,
telefonia y de acceso a internet es obligatorio obtener licencias o permisos especiales
definidos para cada legislacion local. Los lentos procesos de privatizaciones en la region
en esta materia generaron importantes barreras de entrada durante el periodo 1990 a
1999, desde el afio 2000 en adelante la facilidad para la obtencién de estos permisos y

licencias ha modificado el escenario del mercado.

Capacidad satelital y cables submarinos

Para la prestacion de sus servicios satelitales la compaiiia debe contratar servicios
de capacidad satelital en los satélites operados por Intelsat y Panamsat. Estos acuerdos
fueron muy onerosos en el pasado y obligaban a contratar una capacidad fija (en Mhz)
con acuerdos de largo plazo (5 a 10 afios). Con el desarrollo de la tecnologia de fibra
Optica y de los cables submarinos, en aguas internacionales, estos precios fueron
declinando a partir del afio 2000; sin embargo, la compaiiia continua obligada a realizar
significativas erogaciones de dinero para establecer los enlaces internacionales que

interconectan su red.
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Propiedades

Redes Metropolitanas. Posee 15 redes en dreas metropolitanas conectadas por
redes de fibra Optica y enlaces de radios que cubren en total 1000 kilémetros. Las
principales ciudades con estas redes son Buenos Aires, Cérdoba, Mendoza y Rosario en
Argentina; Bogotd, Medellin y Cali en Colombia; Rio de Janeiro, Curitiba, San Pablo y
Belo Horizonte en Brasil; Caracas, Venezuela; Quito y Guayaquil en Ecuador; y Lima,
Perd.

Redes de fibra dptica. Los ductos de fibra Optica se extienden sobre 8.880
kilémetros desde Santiago, Chile a Buenos Aires, Argentina, pasando por Mendoza,
Coérdoba y Rosario. En Brasil cubre Curitiba, Belo Horizonte, Rio de Janeiro y San
Pablo; incluye conexién de fibra dptica entre Parand, Argentina y Curitiba, Brasil. En
Colombia se opera una red de fibra dptica que conecta las ciudades de Cali, Medellin y
Bogota. Para conectar la red propia con el resto de Latinoamérica y el resto del mundo se
compraron circuitos de cables submarinos que conectan Estados Unidos con Buenos
Aires, San Pablo, Santiago de Chile, Lima, Caracas, Bogotd y Quito.

Data Center. Para completar la infraestructura de la red de fibra Optica se
construyeron y operan 15 data center que representan 500,000 metros cuadrados en las
principales ciudades de Latinoamérica.

Telepuertos. La compaiiia opera telepuertos en Buenos Aires, Argentina; Bogota,
Colombia; Caracas, Venezuela; Quito, Ecuador; Lima, Perd y Fort Lauderdale, Estados

Unidos.
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Telepuertos regionales. Actualmente se encuentran en funcionamiento telepuertos

regionales en las principales ciudades en Argentina, Brasil, Colombia, Chile, Ecuador,

Pert y Venezuela.

III- Estructura organizacional - modelo anterior y actual

Resumen de diferencias entre las estructuras analizadas

Descripcion de cada una de las estructuras organizacionales

Modelo Anterior

Nuevo Modelo

CORPORACION

T :

PAIS 1 |

PAIS 2 PAIS 3

PAIS 4 PAISN

VENTAS Y PRODUCTO Y
SERVICIOS MARKETING

pais.

guia.

* Modelo Geografico

* Corporacién: provee

* Cada Geografia es responsable por
todos los aspectos del negocio en su

* El maximo responsable de cada filial es
el Gerente General de dicha filial.

* El resultado es consolidado a nivel
geografia (pais).

financiacion vy

OPERACION

SERVICIOS
CORPORATIVOS

e El nuevo modelo es vertical, donde el resultado es
consolidado verticalmente y no a nivel de cada geografia.

e Cada Gerente General pasa a tener responsabilidad en

alguna de las &reas verticales de negocio.

¢ Sin embargo, existirdn una interaccién entre los cuatro
responsable de las areas verticales en cada pais que
conformaran un “comité local” para decidir las cuestiones

generales.

e El resultado serd consolidado en cada vertical, sin
embargo existird una contabilidad local por cuestiones
legales (contables, fiscales y de marco regulatorio).

Estructura organizacional anterior

La compaiiia estaba organiza en forma geografica. Esto significaba que cada pais

tenia un Gerente General que era el responsable de la gestion en todo sus aspectos

(comercial, financiero, tecnolégico, etc.). La linea de reportes directa estaba conformada

16



por Gerentes Comerciales, Financiero, Administrativo, Recursos Humanos, Sistemas
Informaéticos, Operaciones, siendo cada uno de estos responsables por su funcién. Cada

Gerente General reportaba en forma directa al Gerente Operativo radicado en USA

(Cuadro D).
| NIVEL GEOGRAFICO
Gerente
General
v ¥ v v v
| Datos | | Internet | | Telefonia | DataCenter | | Operacion |
Finanzas |4—
Ventas | Ventas | Ventas | Ventas |
Recursos
Humanos
Provisién Provisién Provisién
Mantenimiento imi | Mantenimiento Mantenimiento
Marketing y
Planeamiento
Cuadro |

A nivel Corporativo la compaiiia estaba liderada por el Gerente General
Corporativo a quien reportaban en forma directa: Gerente Operativo, Gerente Financiero,
Gerente Administrativo, Gerente de Recursos Humanos, Gerente de Sistemas, Gerente de
Operaciones y Gerentes Comerciales (linea de negocios: datos, telefonia, internet,
datacenter). Cada gerente funcional corporativo era responsable de dar soporte al
responsable funcional de cada pais, pero solo al efecto de recibir informacién para

generar reportes consolidados ya que las decisiones geogréficas le correspondian al
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Gerente General de cada pais. Cada Gerente General reportaba en forma directa el
Gerente Operativo Corporativo quien era responsable por la gestion de todas las filiales

(Cuadro II).

| NIVEL CORPORATIVO
v i v ¥ ¥
Administracion | Finanzas/RRHH | | Geren_le | | Planeamiento | Marketing |
Operativo
| I i |
| Datos | | Internet | | DataCenter | | Telefonia |

Geografia Lineas de Negocios

Gerente .
- Gerente .
Gerente
- Gerente
General 4
L Gerente
General 5

Cuadro II

Causas que originan el cambio

A fines de la década del 90 y principios del 2000 la industria de las
telecomunicaciones estaba en pleno desarrollo, liderado por el crecimiento de internet y
la infraestructura de fibra Optica. Los principales operadores de la regién habian
finalizado sus inversiones comenzando a atacar el segmento de los servicios de datos
corporativos que estaba saturado. Estos operadores (PTOs) se caracterizaban por tener
gran participacion en negocios de telefonia basica (en casos extremos llegaban a tener el

monopolio en su pais), lo que le permitia competir con precios bajos con el objetivo de
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incrementar su participaciéon de mercado. El mercado financiero estaba cerrado debido al
excesivo endeudamiento de la industria de las telecomunicaciones, por lo tanto, no se
podia realizar nuevas inversiones y la empresa debia explotar las inversiones realizadas
estandarizando productos y procesos.

En el caso particular de Argentina, y como consecuencia de la crisis econdmica
imperante hacia finales de 2001, el costo de los equipos e infraestructura se triplicaron y
los precios de los contratos de los clientes debieron ser renegociados en pesos. Esta
situacion de desequilibrio impulsé a la compaiiia a desarrollar nuevos productos estandar,
mantener su cartera actual y capturar clientes con necesidades de un servicio regional en
latinoamérica y maximizar esta ventaja competitiva. Para realizar este cambio se debia
generar una transformacion interna que permitiera estandarizar productos, minimizar
nuevas inversiones debido a la restriccion financiera, eliminar las disputas entre las
distintas filiales por los clientes con servicios internacionales y finalmente administrar en

forma centraliza la caja de la compaiiia.

Nueva estructura organizacional

Con la nueva estructura organizacional la compafiia se organiz6 en forma vertical
compuestas por cuatro areas corporativas, las cuales se replican en cada geografia. Por
ejemplo la gerencia de administracion de cada filial reporta directamente al gerente de
administraciéon corporativo (idem para la gerencia de sistemas, recursos humanos, etc.).
En el proceso decisorio de la nueva estructura organizacional el responsable funcional
geografico debe ejecutar las politicas y/o estrategia definida por el responsable funcional
corporativo de la misma 4rea vertical. A diferencia de la nueva estructura, en la anterior

los diferentes tipos de decisiones eran tomados por el gerente general de cada filial, el
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cual luego debia rendir cuenta de sus acciones al gerente operativo corporativo, esto
implica que en cada pais la filial era autébnoma. A continuacién se detalla las funciones y

objetivos de las cuatro dreas verticales definidas en la nueva estructura:

Ventas v Servicios

Esta drea es responsable por el crecimiento de los ingresos y la retencién de los
clientes acercandose a ellos tanto como sea posible procurando maximizar su fidelidad.
Para focalizarse en mercados no tradicionales, la organizacién de ventas es segmentada
en mercados corporativos (negocios tradicionales) y mercados no corporativos
(involucrando un nuevo segmento el cual se intentard alcanzar). Las funciones de soporte
también se transfieren a las correspondientes dreas de soporte (interno), se destina tiempo
y esfuerzo al desarrollo comercial de los nuevos clientes y de los existentes.
Adicionalmente, el area proveerd el “feedback” de todas las dreas de producto para
desarrollar un plan adaptado a las necesidades del mercado, asegurando que la demanda

se ajuste a los productos estandar de la compaiiia y no con soluciones hechas a medida.

Producto y Marketing

Esta drea es responsable de liderar la creacion del plan comercial por linea del
producto, ademds tiene a su cargo la administracion de la cartera de productos
estandarizando las capacidades de desarrollo de cada uno de ellos, asegurando su
consistencia y estrategia en todas las regiones. De la misma manera que Ventas y
Servicios persigue el crecimiento de las ventas, Productos y Marketing debe maximizar la

rentabilidad de la cartera de producto. Con tal sentido, es responsable de la decisién de la
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estrategia de los productos, basdndose en el andlisis de sus investigaciones de mercado.
Obtener informacién del mercado para promover el disefio de productos que satisfagan
las necesidades de los clientes en cada segmento objetivo, interactuar con el
departamento de Ventas y Servicios para identificar las oportunidades del mercado y los
requerimientos de soporte. Finalmente, el logro del desarrollo y rentabilidad de productos
debe estar asociado a la persecucion de los estiandares de calidad definidos por la

compaiiia.

Operacion

El objetivo del drea es agregar valor basado en una disciplina de la excelencia
operacional: proporcionar productos y servicios confiables a nuestros clientes a precios
competitivos y tiempos minimos de instalacion, reparacion y mantenimiento. El drea es
responsable del planeamiento y operacion de la arquitectura de la red, teniendo en cuenta
que estdn bajo su control y responsabilidad la direccién de estos activos fijos, como asi
también la optimizacion de la infraestructura de la red para permitir la estandarizacion de
productos y procesos. Teniendo en cuenta los costos asociados a la red, esta unidad juega

un papel importante en el manejo de las decisiones de inversiones de la compafiia.

Servicios Corporativos

El sector proporciona apoyo a la compafiia en las dreas de Planeamiento y
Control, Finanzas, Administracién, Sistemas y Recursos Humanos a través de la
definicién y ejecucion de las politicas, herramientas y procesos que facilitan el control y

la definicién de las decisiones que contribuyen a la consistencia de las ventas y desarrollo
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de productos. En su nivel corporativo el area define todas las politicas, pautas,
herramientas y procesos, por consiguiente, las cabezas de las unidades funcionales
corporativas tienen influencia significativa sobre los recursos regionalmente desplegados,
aunque todas las cabezas funcionales locales informaran jerdrquicamente al responsable
de cada pais. Ademads, debera desarrollar y llevar a cabo herramientas y mecanismos para
consolidar informacion de direccion a los niveles locales y corporativos, proporcionando
apoyo analitico a los distintos niveles para mejorar la comprension de sus resultados e

incentivar a la toma de decisiones (Cuadro III).

NIVEL CORPORATIVO

Ventas y Producto y " Servicios

Servicios Marketing Operacién Corporativos

Ventas y Producto y " Servicios

Servicios Marketing Operacién Corporativos

] — | ]
Marketing
Administracién e — Estratégico y ' Administracién e
8 Impuestos Comunicaciones Operaciones Impuestos
o
E Planeamiento y ) Planeamiento y
bl Control — Planeamiento Control
w
Q
o | Ll Finanzasy Data Center | | Finanzasy
2 Tesoreria Tesoreria
z Capacitacion
Técnica
Recursos Internet Recursos
Humanos Humanos

Sistemas

Cuadro III
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IV- Ejemplo de situaciones reales en cada modelo organizacional
En esta seccidén, comentamos situaciones reales que se generaron en los procesos
de compra, de venta de servicios y de financiamiento en ambas estructuras

organizacionales.

Decisiones de Compra:

En la estructura geografica cada filial tenfa autonomia para decidir que tipo de
tecnologia se utilizaba para construir su red de telecomunicaciones. Esta
descentralizacion del proceso de compra evité obtener descuentos por volumen y se llegd
al extremo de que en el mismo periodo diferentes filiales realizaron compras del mismo
tipo de tecnologia al mismo proveedor. Inclusive se realizaron compras de equipos
nuevos, cuando existian inventarios en otras filiales. Otro perjuicio fue la construccién de
redes de telecomunicaciones con tecnologias incompatibles; esta situacion no estaba
alineada con la estrategia corporativa de desarrollar una red latinoamericana para prestar
servicios intemacionales. Por lo tanto, la obtencién de descuentos por volumen, la
reduccion de inventarios y el uso de tecnologias compatibles se pueden subsanar a través

de la centralizacién de las decisiones de compras en el drea de operaciones corporativas.

Decisiones de Venta

En este caso se analizé el impacto en el proceso de venta a clientes
multinacionales, es decir, aquellos clientes que requieren servicios de telecomunicaciones
internacional para conectar sus filiales en la regién. En estos casos ocurria habitualmente

que la fuerza de venta de cada filial ofrecia el mismo servicio al mismo cliente con
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diferentes precios. Este tipo de situaciones hacian necesaria modificar la estructura

geografica para respetar la estrategia de ventas de la compaiiia.

Decisiones de financiamiento v manejo de fondos

Con motivo de la crisis de la industria de telecomunicaciones (caida del Nasdaq,
burbuja de internet) se redujo la proyeccion de ingresos y las fuentes de financiamiento
externo, por lo tanto, la compaiiia debia consolidar el manejo de los fondos para
optimizar su uso y reestructurar también en forma consolidada las deudas financieras
existentes en cada filial con sus proveedores tecnoldgicos. Estos son los principales

motivos por los cuales se centralizé el manejo de las finanzas.

V- Determinacion de matriz atributos — toma de decisiones centralizadas y

descentralizadas.

Proceso de decision comercial

En el proceso de decision comercial se analizaron diferentes atributos a los
efectos de comparar el grado de ponderacién que cada uno de los mismos posee para la
centralizacion o descentralizacion de este tipo de decisiones. Destacamos que el trabajo
realizado tiene como base un relevamiento de mercado de empresas de
telecomunicaciones que se caracteriza por tener un alto nivel de tecnologia, alta
competencia, necesidad de recursos financieros y mano de obra especializada. Este
andlisis tiene como objetivo mostrar los resultados de la investigacion realizada,

reconociendo que no existe una verdad absoluta sobre esta tematica.
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Los atributos analizados para este proceso son los siguientes (cuadro IV): andlisis
de la competencia; conocimiento del cliente; relacion con clientes; fuerza de ventas;
administracion del canal de ventas; precio; promociones; publicidad; descuentos

comerciales; extensiones del producto; nuevos productos.

e Andlisis de la competencia: esta tarea se realiza en forma centralizada dado que la
gerencia (Iéase corporacion) es la que posee la informacién consolidada de lo que
sucede en el sector externo y define los lineamientos estratégicos de la compaiia.
Cada mercado (léase filial) puede actuar en una funcién de soporte para enviar
informacién de su dmbito local.

¢ Conocimiento del cliente: el sector de ventas (filial) es quien posee informacion
completa y directa con el cliente, por lo tanto, estd en mejores condiciones de analizar
la sensibilidad del cliente a la propuesta comercial.

e Relacidén con clientes: una vez mas el sector de ventas (filial) es quien debe mantener
la relacién con el cliente porque conoce las caracteristicas del mercado que asiste, la
gerencia (corporacién) pierde informacién porque no posee contacto directo con el
cliente y en definitiva desconoce muchos aspectos relevantes que afectan a dicho
mercado.

e Fuerza de Ventas: {dem caso anterior.

¢ Administracion del canal de ventas: esta actividad se refiere a las decisiones relativas
a la forma en que se accede al cliente, por lo tanto, la seleccion del canal de ventas
debe ser competencia de la gerencia porque estd mds relacionada con la estrategia y el
plan de marketing.

® Precio: también la estrategia de precio la debe definir la gerencia, porque no es
competencia del sector de ventas sino tiene que ver con el tipo de estrategia de precio
que decide utilizar la compaifiia.

¢ Promisiones / publicidad: idem punto anterior

e Descuentos: la gerencia puede establecer las politicas de descuentos y determinar los
rangos de los mismos, pero es el sector de ventas quien tiene que tener
discrecionalidad para tomar decisiones que respeten esos rangos. Solo en caso de
superar los mismos deberia solicitar aprobacion de la gerencia.

¢ Extensiones de productos y nuevos productos: Esta es una decision centralizada, dado
que los lineamientos estratégicos de la compaiiia, el mercado target y el producto para
ese mercado target se deben definir centralizadamente.

Resumen: de acuerdo a Hayek a medida que se sube en la escala jerdrquica la
informacioén del cliente se pierde en los diferentes niveles de la organizacion, por lo tanto,

las decisiones que tienen que ver con la estrategia de marketing (precio, productos, plaza,
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promocién, posicionamiento) se toman en los altos niveles gerenciales, en cambio el
precio final, los descuentos, el cierre del acuerdo comercial deben ser competencias del
sector de ventas (en el caso analizado la filial) dado que es quien posee mejor
informacién debido a su contacto directo con dicho cliente y el mercado atendido.
Existen cuestiones que tienen que ver con la cultura de un pais, la forma de vida, la forma
de relacionarse, ciertos codigos comerciales que no son casi imposibles de ser percibidos

por una gerencia corporativa, especialmente cuando la misma estd ubicada en paises del

norte.
@ Responsable
PROCESO DE DECISION COMERCIAL O Soporte
| ATRIBUTOS | | CENTRALIZADA | | DESCENTRALIZADA |
Corporacion Filial
— Analisis Competencia .

— Conocimiento del Cliente

— Relacion con Clientes

— Fuerza de Ventas

— Administracion del Canal

— Precio

— Promociones

— Publicidad

— Descuentos Comerciales

— Extensiones del Producto

X JONEN N N NONGO
OO0 O e 000

— Nuevos Productos

Cuadro IV
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Proceso de decision de operaciones

Utilizando la metodologia del proceso comercial, se identificaron y ponderaron
diferentes atributos relacionados con el proceso de decision de operaciones, con el
objetivo de discernir el tipo de decisiones relacionados con este proceso. Los atributos
analizados para este proceso son los siguientes (cuadro V): planificaciéon de la red;
seleccion de tecnologias; compra de equipamiento; programa de instalacion; programa de
atencion de reclamos; capacitacién; manuales de operacion; politicas estdndares;
programacion de mantenimiento.

¢ Planificacion de la red: es una tarea centralizada dado que esta planificacion debe ser
de acuerdo con el plan estratégico de la compaiia, el fin que persigue y el
posicionamiento con respecto a la competencia, esto hace que la planificaciéon de la
red deba ser concebida en forma centralizada,

e Seleccion de tecnologias: es una operacion descentralizada dado que cada filial puede
adaptar los requerimientos de acuerdo a la oferta local.

e Compra de equipamiento: a los fines de reducir costos por volumen de compra,
reducir stocks es una tarea centralizada,

® Programas de instalacion: de la misma manera que la seleccion de tecnologias es
conveniente que esta tarea se realice de forma descentralizada, para disponer de un
respaldo de un proveedor local.

¢ Programa de atencién de reclamos: cada filial conoce en profundidad a sus clientes, el
servicio que presta y los recursos humanos con los que cuenta, la atencién al cliente
ante reclamos debe ser operado en forma descentralizada, con el fin de aportar la
mejor solucién en el menor tiempo posible,

e (Capacitacion: a los efectos de la aplicacion de un plan estratégico de capacitacion de
los recursos humanos la visién de esta tarea debe ser centralizada con el objeto de
reducir costos, evitar derroche y hacer un mejor aprovechamiento de los recursos
disponibles en la compaiiia.

e Manuales de operacién: son documentos de facil utilizaciéon y manejo, en los cuales
se describen procedimientos, funciones, actividades, sistemas, recomendaciones,
disposiciones y normas de todas y cada una de las dreas que conforman la estructura
operativa de cada filial,

e Politicas estdndares: a los fines de conferir a la red la caracteristica de integrada y
compatible es necesario definir politicas estdndares para todas las filiales, por esta
razon es una tarea centralizada,

e Programacion de mantenimiento: el mantenimiento del servicio es una tarea que debe
ser gestionada de forma descentralizada, dado que dependerd de cada region, de los
recursos humanos disponibles, proveedores regionales, etc., . En cada filial esta
programacién del mantenimiento obedece a un conocimiento detallado de los
servicios que presta la filial, por eso debe ser descentralizada el proceso de
mantenimiento.
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@ Responsable

PROCESO DE DECISION DE OPERACIONES O Soporte
| ATRIBUTOS ' | CENTRALIZADA | ' DESCENTRALIZADA |
Corporacion Filial
— Planificacion de Red .

— Seleccion Tecnologias

— Compra Equipamiento .
— Programas de Instalacion O
— Programas Atencion Reclamos

— Seleccion de Sitios
— Capacitacion
— Manuales Operacion

— Politicas Estandares

00 000 e

C00e

— Programacion Mantenimientos

Cuadro V

Nivel de involucramiento en el proceso de ventas

En este estudio analizamos el grado de involucramiento del gerente comercial
corporativo (centralizado) vs. el de un gerente de filial (descentralizado) en la definicién
del precio final del producto desde su concepcién hasta el cierre de la venta (cuadro VI).

Observamos que el gerente corporativo ejerce mayor influencia en las etapas
previas 0 iniciales: lista de precios y pardmetros de precio, mientras que en las etapas
finales existe un mayor involucramiento del gerente de filial dado que este conoce mas en
detalle a sus clientes, las caracteristicas del mismo, proyecciéon de ventas cruzadas,

solvencia, antecedentes, etc.
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NIVEL DE INVOLUCRAMIENTO EN EL PROCESO DE VENTAS

Nivel de involucramiento

A

A

Gerente Comercial Corporativo

Gerente Comercial Filial

»

»

Proximidad al cierre de la venta

Proceso Comercial Lista de Precio Parametros de Precio Descuentos Precio Final
Corporacién Define lista de precios Define precios referenciales. Define politicas de Controla precios
seglin competencias y descuentos. de cierre.
costos
Filial Provee informacién de Provee posible reaccién Aplica descuentos Utiliza lista de
la competencia. del cliente. seguin situacion precios y aplica
particular del descuentos
cliente. discrecionales

segtin politica.

Cuadro VI

VI- Conclusiones generales

A partir del trabajo realizado podemos establecer las siguientes consideraciones
generales respecto de las ventajas de la centralizacién y descentralizacion en la toma de
decisiones. Identificamos cuatro argumentos a favor de la centralizacién: primero, la
centralizaciéon facilita la coordinaciéon. Por ejemplo, cuando existen diferentes
requerimientos de compra de las filiales, resulta eficiente centralizar el programa de
compra. Segundo, con la centralizacién se asegura que las decisiones sean consistentes

con los objetivos estratégicos. Por ejemplo, la seleccion del tipo de tecnologia a utilizar y
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la forma de financiar la compra de la misma. Tercero, la concentraciéon del poder y la
autoridad en un individuo o grupo de gerentes permite instrumentar los principales
cambios organizacionales que necesita la compaiiia. Cuarto, la centralizacién evita la
duplicacién de actividades que ocurren cuando similares actividades son realizadas por
varias subunidades en la organizacion. Por ejemplo, las actividades de planificacion de la
red (capacidad instalada) y capacitacion.

De la misma manera hemos identificado cuatro elementos a favor de la
descentralizacion. Primero, los gerentes claves (corporativos) se ven sobrecargados
cuando el poder de decision estd centralizado y eso genera ineficiencias. La
descentralizacion permite que los gerentes claves dediquen su tiempo a las actividades
criticas y deleguen aquellas actividades rutinarias u operativas en un menor nivel
gerencial. Segundo, la descentralizacién permite un mayor grado de flexibilidad para
responder a los cambios del entorno, por que las decisiones no tiene que escalar hasta el
maximo nivel. Por ejemplo, el precio de venta final, las actividades de mantenimiento y
resolucién de problemas de servicios al cliente. Tercero, la descentralizacién permite
tomar una mejor decisiébn por que quien tiene el poder de decision posee mayor
conocimiento e informacion de la situacion particular. Cuarto, la descentralizaciéon puede
servir para incrementar el control debido a que cada unidad de decision es responsable de

sus propios resultados.
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VII- Apéndice

Lineas de productos

La compaiifa presta servicios en el drea de las telecomunicaciones, presentando en

particular, las siguientes lineas de servicios:

e Transmision de Datos: brinda un servicio de transmisiéon de datos urbanos,
interurbanos e internacionales en las principales ciudades de Latinoamérica, a través
de la red de fibra 6ptica con mayor capacidad y velocidad de la regioén. El servicio
comprende:

e Redes Frame Relay: este tipo de servicio permite multiple locaciones
enlazadas, sin importar las distancias entre las oficinas del cliente, otorga
una mayor flexibilidad para optimizar las capacidades de
telecomunicaciones del cliente, otorga al cliente una mayor eficiencia, que
redunda en una reduccién de costos, permite una mayor adaptabilidad a la
evolucién de las redes de la empresa y, por dltimo, permite un acceso

simultdneo de mdltiples usuarios a la informacién on line.

Diseio de la redes ‘Frame Relay”

Cliente A

Cliente A Cliente A

Cliente &
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Clear Channel: con este servicio el cliente utiliza circuito totalmente
dedicados, que el otorgan mayor exclusividad. Ademas el cliente obtiene
una seguridad absoluta garantizada por la continuidad del servicio, una
capacidad de transmision constante y escalable y, se le garantiza la total

disponibilidad del servicio.

Disefio de redes de lineas dedicadas:

Red Impsat
Acreso Pop to Pap Acreso

n X 64 Kbps

Cliente & Cliente &

ATM: Es una conexion que permite transportar grandes volimenes de
informacién, pudiendo clasificar la misma de acuerdo al servicio
transportado. Este servicio es ideal para diferenciar correctamente cada uno
de los servicios transportados. Cada cliente es conectado a la red mediante
un acceso dentro del cual se pueden definir via software conexiones
permanentes y conmutadas que permiten trasmitir la informacién deseada.
Cada conexidn creada permite definir calidades de servicios de acuerdo a la

informacién que se desea transportar. Sus principales aplicaciones son la
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transmision de voz y video, interconexion de redes LAN / WAN, transporte
de datos y acceso de alta capacidad a Internet.

Private IP: como beneficios que el cliente encuentra en estos servicios, se
puede nombrar la alta seguridad, garantizada por la privacidad de la red, una
integracién de todos los componentes con criterio end — to — end, una
diferente variedad de niveles de servicios, un control permanente via
Internet y una mayor economia de costos, gracias al gerenciamiento
integrado. Entre otras aplicaciones, podemos citar la interconexion de redes
LAN en distintos puntos geograficos, Transporte de diferentes aplicaciones
de performance diferentes, con distincion de trafico sensibles al retardo,
Implementaciéon de una red corporativa de voz, que reduce costos de

comunicacion telefénica, Construccion de intranets y extranets, etc.

Disefio de redes de IP

Lan Intoamed Lan
Vel |

F T I Fornecedor
‘-‘ J Router ¥ Videoconferencia H
Valp “ 'H-!—l- . B ter
. Foutey Filial ‘.\‘

| Aoceso [PAMPLS
Blatriz Lan - =

Interplus: este servicio permite un alcance geografico amplio, incluyendo
conexion con Estados Unidos y acceso a zonas donde no llegan las redes

terrestres, capacidad permanente y exclusiva de transmision de datos,
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economia de costos, gracias al modelo de tarifas planas, velocidad de
instalacién y reinstalaciéon en comparacion a los vinculos terrestres e
independencia del protocolo de red. Entre sus aplicaciones, encontramos el
acceso rapido a lugares distantes y alto volumen de transmisién de datos en
forma permanente, implementacion de aplicaciones corporativas de mision
critica, garantizando altas capacidades de transmision y baja latencia, etc.

e VSAT: esta linea de servicio ofrece un alcance geogrifico amplio o
ilimitado, una calidad de enlace homogénea, economia de recursos, al
compartir enlaces satelitales y una amplia variedad de manejo de protocolos
e interfaces estandar de red.

e Dataplus: Dataplus es una solucion integral de conectividad via satélite, que
permite establecer enlaces digitales bidireccionales de alto trafico y
transparentes a protocolo. Permite un alcance geografico amplio con acceso
a lugares remotos, capacidad permanente y exclusiva de transferencia de
datos, una alta disponibilidad de enlace e independencia en el protocolo de
red.

e Direct IP: El servicio de Direct IP, basado en el protocolo IP cubre amplias
geografias y multiples aplicaciones: conexién entre LANs de cliente, acceso
a Intranets e Internet, voz digitalizada, broadcast de video complementario
de transmision de datos.

Estos servicios permiten que el cliente obtenga las siguientes ventajas:
¢ [a posibilidad de integrar varias aplicaciones en una tnica red.

¢ Enviar grandes volimenes de datos sin limite de capacidad.
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® Acceso instantdneo a la informacién desde cualquier lugar y a toda hora.

¢ Una excelente calidad con una 6ptima relacién costo-beneficio.

e Data center: Para hospedar soluciones y servicios informéticos de IT e Internet, en un
ambito de maxima seguridad y confiabilidad, garantizando desempefio y calidad World

Class, ofrece su servicio de Data Center. Dentro de este grupo de servicios, encontramos:

e Backbone Data Center: entre los beneficios de este servicio contamos, una
red totalmente confiable y diversificada, conectividad total gracias a la red
troncal nacional, regional y de Estados Unidos y del resto del mundo, una
cobertura regional en toda América Latina, Disponibilidad permanente del
servicio a través de rutas redundantes y varios puntos de acceso a la nube
mundial de Internet en Estados Unidos.

® Housing: este tipo de servicio permite el alojamiento de servidores del
cliente en espacios provistos por la compafia. Entre los beneficios que
incluye esta practica, podemos contar la seguridad de la infraestructura
provista, la adaptabilidad total del servicio, una economia de escala con
costos razonables sin inversiones en infraestructura, control y monitoreo
constante, con respaldo profesional.

¢ Hosting: este servicio brinda una solucién de provision de infraestructura y
servidores de aplicacién para alojamiento de datos, con gerenciamiento
responsable sobre el rendimiento y su gestion de produccién. Entre sus

principales beneficios encontramos una integracién total entre soporte
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tecnolégico y gerenciamiento, permite al cliente la focalizacién de sus
esfuerzos en las dreas sensibles de su negocio, brinda un control permanente
de con respaldo asegurado y por parte de un staff profesional y
equipamiento tecnolégico de primer nivel.

Servicio de recupero de informacién ante siniestros: El servicio incluye
infraestructura de contingencia para ubicacién de servidores y unidades de
almacenamiento del cliente, backup y recuperacion, procesos y
procedimientos de take-over, gerenciamiento, soporte profesional y
opcionalmente la provisiéon de equipamiento, necesario para la redundancia
de servers.

Storage utilities: Servicios de almacenamiento y gestiéon de informacion,
bajo la modalidad on-demand. Dentro de los servicios de storage utilities
encontramos servicios de almacenamiento propiamente dicho, servicios de
almacenamiento y gerenciamento del mismo, servicios de mantenimiento y
optimizaciéon de bases de datos y tareas de resguardo de informacidn, bajo
distintas modalidades.

Seguridad de Data Center: controla, administra y gerencia su seguridad en
forma automadtica e inviolable, mediante sofisticados productos de seguridad
informadtica y especialistas altamente capacitados, con un sustancial ahorro
en inversiones para actualizacion tecnoldgica y capacitacién y un notable
incremento en sus posibilidades de focalizarse en su core-business. Los
procesos y herramientas -certificados internacionalmente- estan alertas para

la proteccién de los activos y recursos del cliente controlando toda actividad
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capaz de afectar real o potencialmente, la normal operacion de las

soluciones de IT implementadas.

Monitoreo: El servicio incluye una serie de rutinas de monitoreo de los
componentes criticos, como ser la verificacion de pardmetros de
funcionamiento y desempefio de componentes informdticos durante su
ejecucion, la deteccidon de desvios por comparacion de pardmetros respecto
de valores normales, realizacién de acciones correctivas automatizadas en
eventos que lo permiten, y reporte a las partes para la ejecucion de acciones
preventivas o preactivas, etc.

Servicio de Correo Electronico y Mensajeria virtual interna: esta
herramienta integra servicios profesionales gerenciados, provisiéon de una
s6lida y potente plataforma tecnoldgica, soluciones aplicativas de correo
electrénico y mensajeria corporativa lideres del mercado, servicios de
administracién de e-mail, incluyendo antivirus y anti-spam, manejo de
contactos, calendarios compartidos para acceder a la administraciéon de
agendas, mensajeria instantdnea, dominios personalizados para la empresa,
espacio en disco para las casillas de correo, administracion de carpetas
publicas, rutinas de respaldo (backup) para resguardo de casillas de correo,
etc. con el nivel de seguridad informdtica que le garantiza tranquilidad y

privacidad a sus mensajes.
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¢ Internet: es pionera en el mercado de Internet en Latinoamérica. Con un amplio
portafolio de soluciones, brinda a ISPs, data centers, carriers y a grandes y medianas
empresas, diferentes tipos de servicios: Acceso Dedicado a Internet y backbone,
Infraestructura managed Modem Services, complementados con soluciones de
Seguridad Gerenciada, IP VPN, teleworkers, Videoconferencia, Media Streaming,

entre los mds importantes.

e Telefonia: La red e interconexiones en latinoamérica, los acuerdos internacionales con
Europa y Asia y un equipo de gente especializada ofrecen como beneficio dos
cuestiones claves en este servicio: calidad premium y los mejores precios del
continente. Se suma a estas ventajas un portfolio completo de productos en telefonia
entre los cuales se pueden destacar:

e Telefonia para corporaciones y empresas con planes a medida en telefonia
local y de larga distancia nacional e internacional

Presuscripcion

Multicarrier

Muiltiples servicios de red inteligente como 0800 (toll free)

Calling cards

Telefonia publica y servicios mayoristas para operadores
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