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RESUMEN

El presente informe tiene por objetivo presentar el analisis estratégico realizado
para el area de cobranzas de una empresa de telecomunicaciones que
comercializa multiproductos del tipo voz y datos, voz y television por suscripcion
y voz, datos y television paga; productos conocidos en el mercado local como

duos y trios.

Asi, dado el entorno de alta competitividad en el que se encuentra inmerso el
desarrollo de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, una
severa crisis financiera mundial y la expansion de los servicios de telefonia en
el pais, fue necesario replantear el status quo de la gestion de cobranzas,
gestion critica y de alto impacto en la imagen de la empresa; para ello se ha
hecho uso de herramientas de gestion como el analisis FODA, diagramas causa
efecto asi como los criterios planteados por el PMI para la gestion de proyectos;
herramientas clave para la identificacion de problemas considerando los
elementos del entorno asi como para el desarrollo de un proyecto considerando

las aristas criticas del mismo.
Las alternativas de solucion a este problema planteado fueron dos:

a) Mantener el proceso de cobranzas actual, identificando los casos
particulares y brindando solucién a las diversas problematicas en la

prestacion el servicio a clientes de paquetes.



b) Disenar e implementar un proceso especial de cobranzas que permita
mantener los ratios de cobrado/facturado identificando las posibles

causas de morosidad.

Ambas alternativas fueron estudiadas Illegandose a la conclusion de
implementar la segunda alternativa consistente en llevar a cabo el disefo e
implementacién de una gestion de cobranzas un tanto mas personalizada, que
permita el estudio de las razones del no pago a fondo tratando de brindar una
orientacion clara y precisa al cliente que permita restablecer su satisfaccion con
los servicios y productos ofrecidos, brindando posibilidades de financiamiento o
migraciones a productos mas econdémicos en caso de problemas econdmicos

de los clientes.



INTRODUCCION

La competitividad del mercado de telecomunicaciones y las nuevas tendencias
mundiales tras la revolucion de las TIC y la economia digital han permitido que
las ofertas de servicios de telecomunicaciones sean cada vez mas integrales,
hablandose ahora de la convergencia entre los diversos medios de

comunicacion.

Es por ello que desde hace poco mas de un ano se inicio en Latinoamérica la
venta de multiproductos conocidos en nuestro medio como duos y trios lo cual
significo en nuestro pais el lanzamiento de una campana agresiva dirigida
inicialmente a zonas de alto valor de Lima con tendencia a propagarse a zonas

similares de todo el pais.

El area de cobranzas no es ajena al impacto que genera la comercializacion de
estos productos generandose un problema en cuestion con dos opciones

claramente definidas:

a) Mantener el proceso de cobranzas actual identificando los casos
particulares, brindando solucidon a las problematicas de clientes

multiproductos.

b) Disenar e implementar un proceso especial de cobranzas que permita
mantener y mejorar los ratios de cobrado/facturado identificando las
posibles causas de morosidad.



Estas alternativas seran estu diadas identificandose las ventajas y desventajas
que involucrarian llevarlas a cabo, midiendo los impactos que podrian
generarse en los clientes, los mismos que constituyen el grupo de clientes de
mas alto valor de la empresa pues tiene un mayor ARPU (ingresos medios por
usuario), es decir tienen un indice de participacion en los ingresos medios por

cliente por encima del resto.



CAPITULO |
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

DIAGNOSTICO FUNCIONAL

ORGANIZACION

La empresa del estudio esta representada por una empresa de
caracteristica global del rubro de telecomunicaciones. Tiene presencia
significativa en 15 paises (Centro de Operaciones) y actividades en 40

naciones, con una base de clientes que supera los 100 millones.

Vision: El mejor, en orientacion al cliente, innovacion, excelencia operativa
y liderazgo y compromiso de sus empleados. Y el mayor, tanto en
crecimiento y rentabilidad para sus accionistas como en valor de mercado

entre las operadoras integradas.

Misién: Ser un grupo integrado que ofrece soluciones a cada segmento de
clientes, tanto de comunicaciones moviles como fijas, que esta
comprometido con sus grupos de interés por su capacidad de cumplir con
los compromisos adquiridos con todos: clientes, empleados, accionistas y la
sociedad de los paises en los que opera.



Objetivo: El Grupo de Telecomunicaciones tiene como objetivo principal
comprender y satisfacer las necesidades de las personas con las que se
relaciona, transformando las innovaciones tecnologicas en soluciones de
comunicacion que faciliten y mejoren la vida de los clientes y que

contribuyan al desarrollo de la sociedad.

La empresa

La empresa de estudio, en su calidad de operador integrado que provee
soluciones de comunicacion, informacion y entretenimiento, mantiene una
solida posicion como el operador de telecomunicaciones lider y el de mayor
permanencia en el pais, con una estructura de ingresos diversificada en
distintos segmentos de negocio: telefonia local, servicio de larga distancia,
telefonia publica, datos y tecnologia de la informacidn, servicios de Internet

y television por suscripcion (a través de una de sus filiales).

La empresa se esforzd durante 2007 en innovar la oferta de servicios y en
mejorar la calidad para asegurar la mayor satisfaccion de los clientes a
traveés de la innovacion tecnologica. Asi, por ejemplo, el 30 de julio de 2007
la empresa anuncio el lanzamiento del producto Trio. Esto la convirtio en la
primera operadora del Peru en ofrecer esta alternativa de servicio y la situd
un paso adelante en el proceso de lograr la convergencia tecnologica en el

pais, en linea con la tendencia mundial.

CLIENTES

Los clientes son el grupo de interés al que una empresa se debe porque
son su razon de existir. Es por ello, que la empresa estudiada trabaja dia a
dia para lograr un cliente satisfecho con los productos que este adquiere y

el servicio que recibe, con la adecuada solucion de sus demandas.



Los estudios revelan que los clientes, ademas de solicitar un buen servicio,
también buscan una buena atencidén y sentirse bien. Por eso, planteamos

una relacion con ellos que sea facil, simple y cercana.

Esta proximidad e interaccidon es continua porque esta presente en los
cerca de ocho millones de contactos que se tiene al mes. Siendo el objetivo
mas resaltante la mejora de la atencion en primera linea, gracias al
potenciamiento de las capacidades del personal, que hoy toma decisiones
con mayor autonomia y que resuelve una mayor cantidad de reclamos en el

primer contacto.

Soluciones a tiempo

Solucionar los reclamos en tiempo oportuno, de la mejor manera y ademas
satisfacer las expectativas del cliente son los retos de cualquier operador,
porgue las telecomunicaciones son el sector que, por la peculiaridad de sus
servicios, la intensidad en su uso y la diversidad en la oferta tarifaria, tiende

a generar mayor numero de reclamos.

La empresa ha asumido el reto y desde 2007 viene aplicando un nuevo
sistema comercial que consiste, entre otros lineamientos, en que el asesor
consulte un solo sistema integrado y no los diversos que debia revisar antes
(facturacion, cobros, contactos, averias, etc.), lo que permite minimizar los
procesos. Ademas, tiene la potestad de dar una solucion adecuada en
primera linea. Si la atencion del reclamo demanda pasar a otras etapas que
impliguen mayor tiempo, el cliente es informado respecto al avance del

proceso de solucion (gestion de la expectativa).

PROVEEDORES
Uno de los principales actores en la cadena de valor de la empresa

estudiada son los proveedores. En la practica pasan a ser los socios de la



organizacion porque brindan productos y servicios que luego se entrega a

los clientes.

La eleccion de a quién comprarle tiene que ser muy rigurosa. El candidato a
proveedor debe reunir ciertos requisitos como tener una trayectoria y
reconocimiento en su rubro, que la calidad de sus productos o servicios sea
buena y que estos sean entregados u ofrecidos oportunamente, segun

corresponda.

Desde luego que también influyen otras variables como su capacidad de
produccion, sus recursos técnicos y tecnolégicos, y su ubicacion geografica,

entre otros.

En los ultimos afos la empresa ha comprado mas de 18 800 millones de

soles, de los cuales 12 700 millones corresponden a proveedores locales

PRINCIPALES INDICADORES DE COMPRAS DE LA EMPRESA
ESTUDIADA

INDICADORES 2006 2007

Volumen de compras adjudicado 2916 3571
Compras adjudicadas a proveedores

80% 80.4%
locales
Numero de proveedores adjudicados 2190 2143
Proveedores locales adjudicados 89% 89.8%

Montos expresados en millones de nuevos soles



Impulso a proveedores locales

Como se menciono, la empresa estudiada trabaja con un 90% de
proveedores locales, lo cual refleja el gran interés por brindar cada vez mas
oportunidades laborales a los peruanos, por ello la podemos considerar una
compania comprometida con el progreso economico y social de los paises
en los que esta presente. Este compromiso se concreta en la alta

proporcion de contratos a proveedores ubicados en el propio pais.

Los diez principales proveedores, en cuanto al volumen de compra en el

ano 2007 fueron (por orden alfabético):

Abecotel, Alcatel, Avanzit, Brightstar, COM S.A., Emerson Network Power,
GMD, Let'sTalk Cellular, Nortel Networks, Samtronics y Zilicom

Investments.

La gestidn de las compras

La globalizacion de las compras, la profesionalizacion de la funcién, la
transparencia en el proceso y la igualdad de oportunidades para todos los
proveedores son las pautas que sustentan el modelo integrado de compras
denominado SAC (Sistema Avanzado de Compras), que rige para todas las

empresas del Grupo.

El Sistema Avanzado de Compras (SAC) tiene como objetivo optimizar las
compras en su triple dimension de precio, calidad y servicio, para reducir

costes, mejorar la competitividad y generar valor.

El proceso de gestion de las compras, segun este modelo, se articula en
torno a las Mesas de Compras, foros donde se reunen las distintas areas
implicadas para analizar la compra, establecer precios objetivos v,
finalmente, decidir por unanimidad sobre la adjudicacion. A la fecha, existen

nueve Mesas de Compras ubicadas en Madrid, Sao Paulo, Colombia, Rio
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de Janeiro, Lima, Buenos Aires, Santiago de Chile, México D.F, Venezuela.
Ello permite realizar una gestion global o local de las compras segun resulte

mas adecuado en cada caso.

El modelo de compras posee caracteristicas que facilitan la objetividad y la
transparencia, por ello la empresa estudiada dispone de un Manual, que
describe los principios generales, valores y pautas de actuacion que deben
regir la conducta y la actividad de los profesionales y del resto de areas
involucradas en el proceso de compra, asi como su relaciéon con los

proveedores.

Un principio basico de este manual es el de trato equitativo e igualdad de

oportunidades para todos los proveedores oferentes.

Asimismo, las aplicaciones de comercio electronico B2B —que se estan
utilizando y desarrollando en la empresa— permiten, ademas de la
automatizacion y optimizacion de los procesos, una mayor transparencia en

la gestion de ofertas con los proveedores.

Mejora en la cadena de suministros

La empresa estudiada ha desarrollado una serie de herramientas para
extender mejoras a toda su cadena de suministro y colaborar con sus

proveedores.

- El comercio electronico B2B
En la actualidad se viene utilizando la tecnologia mas avanzada en su
relacion con los proveedores. El objetivo es automatizar y optimizar todo el
proceso de compra y establecer nuevos y mejores canales de comunicacion
y colaboracion. Por tal razén, se esta aplicando la tecnologia e-business a
la gestion de las diferentes etapas del proceso de compras: gestion

electronica de ofertas (e-sourcing), y la gestion electronica de pedidos y

11



ordenes de servicio sobre catalogos previamente negociados
(eProcurement). Asimismo, se preve en el corto plazo, implantar la
formalizacion y firma electréonica de contratos, la facturacién electronica,

etcétera.

- Ventajas para los proveedores
Estas iniciativas e-business suponen para los proveedores numerosas
ventajas. Entre ellas, cabe destacar la reduccion de los costos asociados a
la venta, la mejora del control de los procesos y documentacion de la
misma, y una mayor agilidad en el intercambio de informacion. Asimismo,
dichas iniciativas favorecen una mayor transparencia en la negociacion vy,
en general, en todo el proceso de compra; asimismo, una igualdad de
oportunidades para todos los proveedores, al garantizar que la informacion
para la preparacion de sus ofertas se pone a disposicion en el mismo

momento y que dicha informacion es la misma para todos.

- Gestion electronica — Negocio digital
Para la gestidon electronica de ofertas se usa el e-sourcing, y para los
pedidos y ordenes el e-procurement; ello contribuye que el proceso de
compras sea mas eficiente brindando a los proveedores la seguridad de la

aplicacion de un proceso transparente.

Desde el ano 2004 se implantd en Peru la Plataforma Corporativa de

eProcurement (PCeP), la cual se ha integrado con el ERP de la empresa.

Actualmente, esta herramienta se utiliza para realizar todos los pedidos
para la operatividad del negocio desde materiales de oficina hasta
herramientas para nuevos proyectos, directamente de los usuarios a los

proveedores adjudicados.
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PROCESOS

La empresa de estudio, por su magnitud, posee un gran numero de
procesos de diversa complejidad y caracteristicas por lo que procederemos
a mencionar los principales procesos que forman parte de la Direccion

donde se encuentra localizado el proceso de Cobranzas en estudio.

Procesos y funciones de las principales areas de la Direccion de

Servicios al Cliente
¢ Direccion de Administracion

Tiene como mision administrar eficientemente los recursos escasos,
promoviendo el uso eficiente y racional de los recursos de la empresa.
Mejora las condiciones de trabajo, para garantizar la plena satisfacciéon del

empleado.
e Direccion de Implantaciéon

Su funcion principal es garantizar el éxito de la Implantacion de Proyectos
Regionales en el Peru, a través de un seguimiento exhaustivo,
comunicacion permanente y gestion efectiva del cambio tecnoldgico vy

operacional.
e Direccion de Segmentos y Procesos

Dirige y coordina el desarrollo de productos, servicios, asi como los
proyectos de modelamiento, homogenizacion y optimizacion de procesos,
con la finalidad de coadyuvar a la excelencia operativa y comercial, a
consolidar la satisfaccion de los clientes finales y a incrementar el valor de

las unidades de negocio.

e Direccion de Atencion al Cliente
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Incrementar la satisfaccion de los clientes, enfocando a sus colaboradores
a brindarle al cliente una experiencia facil, simple y cercana en cada
momento de contacto, gestionando la solucion de sus problemas con
proactividad y autonomia, y acompanandole durante el proceso de

atencion de su problema.
e Direccion de Servicio Técnico al Cliente

Es aquella area que tiene el trato directo con el cliente ante un pedido
solicitado. Las principales funciones que se realiza son la instalacion,
atencion y solucion de la necesidad del cliente en un momento

determinado.

El principal objetivo por ser uno de los ultimos procesos de la cadena, es
completar el flujo llevando al cliente la atencion del pedido eficaz y

efectivamente en el plazo establecido.
e Direccion de Facturacion y Cobranzas

Tiene como mision asegurar la correcta y oportuna ejecucion de los
siguientes procesos: Facturacion, Recaudacion y Gestion de Cobranza, en

estricta linea con la Politica de Calidad vigente en la Empresa.

OTRA INFORMACION SIGNIFICATIVA

Recursos Humanos

La empresa del estudio busca aplicar acciones que generen un clima
laboral positivo buscando crear una cultura de respeto, consideracion vy
reconocimiento hacia los colaboradores por el trabajo bien realizado. Los
resultados obtenidos en la encuesta del instituto Great Place to Work estan
aun lejos de los valores deseables por lo que desde el aspecto de los

recursos humanos existe aun una larga brecha que atravesar.
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Desarrollo del personal

Para garantizar el crecimiento profesional de los empleados, la empresa de
estudio se vale de la meritocracia, herramienta que permite evaluar el
desempeno y detectar las fortalezas mediante:

- La identificacion de los logros para reconocerlos de manera oportuna.

- La evaluacion de las competencias de los colaboradores mediante un
sistema de 360 grados, que consiste en compartir y comparar la
valoracion que realizan de estos no solo el empleado y el jefe, sino
también los companeros, colaboradores y clientes.

- El bhallazgo de oportunidades de mejora para, a partir de estas,
desarrollar planes de accion que eleven su contribucion tanto individual
como grupal.

- El afianzamiento de la relacion lider-colaborador a través de una
participacion activa por parte del jefe en el desarrollo profesional de su
equipo.

- Esta herramienta permite dar claridad y transparencia a las decisiones de
la compania, fundamentalmente en aquellas vinculadas con el desarrollo,

seleccion y formacion del personal.

E-learning y capacitacion

El e-learning (formacion on line) es la herramienta que permite a los
colaboradores recibir una formacion adecuada, segun las necesidades
individuales y alineadas a los valores de la empresa.

Durante 2007 se impulsd su uso, el cual permitid alcanzar las 3 086 horas
de capacitacion, cifra que triplica lo alcanzado en el periodo anterior.
Durante 2007, se invirtio S/. 1 356 425 para actividades de capacitacion de
los trabajadores, esto como parte de los programas de formacion disenados
de acuerdo con las necesidades y objetivos de las distintas lineas de

negocio.
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DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

SITUACION DEL MERCADO

Siguiendo las tendencias internacionales en el mercado de las
telecomunicaciones, el Peru ha experimentado grandes cambios con el
desarrollo de nuevos servicios, como Internet de banda ancha y el despliegue
de promociones de servicios que incluyen telefonia local, banda ancha vy
television por suscripcion.

La situacion del mercado refleja la presencia de varios actores que vienen
impulsando el desarrollo de una variada oferta de servicios.

Al cierre de 2007, la empresa en estudio consolidd su posicion de liderazgo en
la provision de servicios de telefonia fija, television por suscripcion, transmision
de datos, Internet e incluso en el competitivo mercado de larga distancia.

En lo referente al mercado de voz, destaco nuevamente el importante desarrollo
de los planes prepago en el segmento residencial, que contribuyen a
incrementar la penetracion y expansion del servicio en el pais. Asimismo, se fijo
el valor del factor de productividad anual aplicable a la telefonia fija en -6 42%
para el periodo setiembre 2007-agosto 2010. La competencia continua
orientada hacia los segmentos de negocios y empresas con una mayor oferta

de servicios integrados por parte de los operadores fijos y moviles.

En cuanto a los servicios de datos, la mayor oferta integrada de servicios y
seguridad de redes dinamizo el sector. El servicio de Internet experimento una
fuerte expansion que acompano el crecimiento del pais observandose una

mayor competencia en los segmentos de alto valor.

Cabe resaltar el proceso de concesion efectuado en el sector rural, que implica
brindar el servicio de Internet aproximadamente a tres mil nuevas localidades

en los proximos anos.
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En el mercado de television por suscripcion destaca la prueba de campo
iniciada por el MTC para brindar el servicio de television digital terrestre y definir
el estandar nacional. También destaca el lanzamiento de productos
innovadores, como el servicio Premium Digital, y la incursién de otro operador
en el mercado con la compra de dos empresas prestadoras del servicio de
television por suscripcién.

En lo referente a servicios convergentes, la oferta Trio (Linea, Cable e Intemet)
fue la pionera en el pais en ofrecer tres servicios agrupados en una sola oferta.
Destacan también, entre los productos para empresas y negocios, el servicio
Comunicacién Convergente y Puestos de Trabajo Informaticos.

La tendencia internacional de los servicios propicia la convergencia de estos
para satisfacer necesidades a través de una solucion integral. La experiencia en
otros paises aconseja no regular la convergencia, propiciando el desarrollo de

paquetes de servicio multiproductos y multiservicios.

MATRIZ FODA

| ANALISIS FODA |

|FO RTALEZAS OPORTUNIDADES

LSer parte de un grupo lider en el mercado mundial de las Mayor acceso al crédito por parte de los clientes lo cual permite
elecomunicaclones limpuisar el débito automatico.

Desarrollo de sinergias con operadoras subsidiaras de otras Incremento del uso de las TIC lo cual genera mayor demanda de
partes del mundo servicios de intemet, telefonia y TV paga

Se cuenta con productos ampliamentedesarrollados y por ende  |Expansion del mercado producto del ingreso de nuevos

recordados por nuestros clientes operadores al mercado nacional

Contar con mas del 90% del mercado telefonia fifa, asi como una
amplia cobertura en el pais.

DEBILIDADES AMENAZAS
Falta de concurrencia entre los objetivos del area de cobranzas, el
area comercial y de sistemas.

El ingreso de pedidos multiproductos atin no es unificado lo cual
no permite sincronizar los datos entre los sistemas de telefonia e |Recesion econémica mundial.
Intemet con los de TV paga

Las agencias de cobranzas no liegan a cubrir las zonas alejadas
del pais.

El ingreso de grandes empresas competidoras.

ICambios en el entorno politico.

Mayor uso y expansion de tecnologias alternativas (telefonia VolP,
Itecnologia celular de alta velocidad, TV digital)

rEn zonas alejadas solo se cuenta con un solo agente recaudador.
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ANALISIS INTERNO

MATRIZ EFI  Factores determinantes del Exito Peso Calif. Peso Pond.

Fortalezas
Ser parte de un grupo lider en el mercado mundial de las 015 4
telecomunicaciones )
Desarrollo de sinergias con operadoras subsidiarias de otras partes 012 3
del mundo .
Se cuenta con productos ampliamente desarrollados y por ende

) 0.08 2
recordados por nuestros dientes
Contar con mas del 30% del mercado telefonia fija, asi como unal 018 4
amplia cobertura en el pais. -

.

Debilidades
Falta de concurrencia entre los objetivos del area de cobranzas, el 017 1

area comercial y de sistemas.

Elingreso de pedidos multiproductos atin no es unificado lo cual no
permite sincronizar los datos entre los sistemas de telefonia e intemet 0.10 1
con los de TV paga.

|Las agencias de cobranzas y centros de recaudacion no llegan a

cubrir eficientemente las zonas alejadas del pais. 013 !
Saturacién de productos y promociones 0.07 2
Total 1.00

Conclusion

La matriz EFI obtuvo un puntaje de 2.38, esto senala que la empresa de
estudio no esta aprovechando correctamente sus fortalezas y/o no esta

haciendo el esfuerzo necesario para superar las debilidades.

Como ya se menciono, el objetivo del presente estudio pretende mejorar la
productividad de la empresa de telecomunicaciones seleccionada, por ello
el plan inicia con estrategias enfocadas en la gestion de cobranzas que es

una de las debilidades mas fuertes por superar.
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ANALISIS EXTERNO

MATRIZEFE  Factores determinantes del Exito Peso Calif. | Peso Pond.

Oportunidades
Mayor acceso al crédito por parte de los clientes lo cual permite —— ’
I " = 0.16 2 0.32
impulsar el débito automatico. ;
Incr(_en_lento Qel uso de las TI'C lo cual genera mayor demanda de 023 4 092
servicios de intemmet, telefonia y TV paga. hl
Expansion de la demanda producto del ingreso de nuevos

: 0.10 3 0.30
operadores al mercado nacional o
Amenazas
El ingreso de grandes empresas competidoras. 0.17 3 o 061
Recesion econdmica mundial. 0.08 3 I 0;24 '
Cambios en el entorno politico. 0.10 4 0.40
Mayor uso y expansion de tecnologias altemnativas (telefonia VolP, 016 2 032
tecnologia celular de alta velocidad, TV digital). ) )

Conclusion

La matriz EFE obtuvo un puntaje de 3.01, esto senala que se esta

respondiendo correctamente a las oportunidades que se les presenta, sin

embargo hay muchas amenazas que afectan a esta industria que pueden

crear inestabilidad y problemas intemos. Es por ello que la empresa tiene

que estar informada constantemente sobre lo que acontece en su entorno.
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Analisis basado en la Matriz Peyea

MATRIZ PEYEA
POSICION ESTRATEGICA INTERNA IPOSICION ESTRATEGICA EXTERNA
FUERZA FINANCIERA (FF) PTJ |ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA) PTJ
ARa hquidez (aumento de caja bancos) S5.00]T asa de Inflacion -3.00
Rendimiento sobre la inversion 3.00}Varmbitidad de Tipo de cambio -3.00
Flujos de efectivo positivos 4.00|Presion competitva -4 00
El ingreso neto postetior respecto al ano anterior 5.00|Estabihkdad econonuca favorable -3 00|
Total 17.00|Tota! -13.00
VENTAJA COMPETITIVA (VC) PTJ |FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) PTJ
Calidad del producto -3.00JEmpresas competidoras con fuerte capaciad estrategica 5.00
Lealtad de los cientes -4.00|Marcas de empresas akamente posicionadas 4.00
Atencion personalizada y esmefada -3 OOIProductos de prnimera calidad S5.00)
Vanedad y creacion de nuevos pioductos .3.00|Marcas de empresas akamente posicionadas
Buenas relaciones con los proveedores -2.00
Tener un buen clima laboral -3.00)
Total -18.00)Tota! 14.00
]Ej'e Vertical Eje Honzonta!
Rango de {+ 1 al +6) Rango de [-1 al 6]
Mmnimo —> menos Importante para la empresa 1 JMinimo —-> menos impoitante paia la empresa -6
M30mo —> mas mportante para la empresa 6 Maxomo —> mas mportante para la empresa -1
ADOS PROMEDIO
Fuerza financiera 4.25|Fuerza de industria 467
Estabilidad del ambiente -3.25|Ventaja competitiva -3.00
1.00 1.67
FF
(1.00 - 1.67)
7
/
ve
EA

Conclusion

La matriz PEYEA nos indica que la empresa deberia aplicar una estrategia

agresiva, la cual ayude a superar sus debilidades internas y hacer frente a las

amenazas que impactan su operacion.
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La empresa cuenta con fuerzas importantes que, al ser utilizadas
correctamente, pueden ayudarla a mantener su liderazgo en este mercado

altamente tecnologico.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO Y METODOLOGICO

Para el desarrollo del analisis estratégico planteado se decidio utilizar una serie

de herramientas de ingenieria buscando cubrir todos los aspectos necesarios

para la identificacion de problemas, analisis del entorno y gestion de proyectos.

Las mismas seran descritas en los siguientes subtitulos.

TEORIA Y METODOLOGIA DE REFERENCIA

1.

ANALISIS ESTRATEGICO FODA - MATRICES EFE, EFl Y PEYEA

El analisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de

los insumos necesarios al proceso de planeacion estratégica,
proporcionando la informacidén necesaria para la implantaciéon de
acciones y medidas correctivas y la generaciéon de nuevos o mejores

proyectos de mejora.

En el proceso de analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, Analisis FODA, se consideran los factores econdmicos,
politicos, sociales y culturales que representan las influencias del ambito
externo de la organizacion, que inciden sobre su que hacer interno, ya

que potencialmente pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento
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de la mision institucional. La prevision de esas oportunidades vy
amenazas posibilita la construccion de escenarios anticipados que

permitan reorientar el rumbo de un area especifica de la organizacion.

Las fortalezas y debilidades corresponden al ambito interno de la
institucion, y dentro del proceso de planeacion estratégica, se debe
realizar el analisis de cuales son esas fortalezas con las que cuenta y
cuales las debilidades que obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos

estratégicos.

Entre algunas caracteristicas de este tipo de analisis se encuentra las

siguientes ventajas:

* Facilitan el analisis del quehacer de la organizacion.
* Facilitan la realizacién de un diagnéstico para la construccién de
estrategias que permitan reorientar el rumbo de las actividades, al

identificar la posicion actualy la capacidad de respuesta.

De esta forma, el proceso de planeacion estratégica se considera
funcional cuando las debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son
incrementadas, el impacto de las amenazas es considerado y atendido
puntualmente, y el aprovechamiento de las oportunidades es capitalizado

en el alcance de los objetivos, la Misién y Vision de la organizacion.

Asi, para el desarrollo del analisis FODA, nos apoyaremos de dos
matrices que por su simplicidad y cobertura ofrecen la posibilidad de
analizar los componentes del analisis asi como la criticidad de cada

factor considerado.
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La matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

Una de las actividades necesarias en el desarrollo del analisis FODA es
la construccién de la matriz de factores internos (EFI). Este instrumento
para formular estrategias; resume y evalua las fuerzas y debilidades mas
importantes dentro de las areas funcionales de un negocio y ademas
ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas

areas.

Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo
que el hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque
cientifico no se debe interpretar como si la misma fuera del todo
contundente. Es bastante mas importante entender a fondo los factores
incluidos que las cifras reales. Asi, mediante una ponderacién de los
factores se pueden identificar debilidades y fortalezas mayores y

menores; las mismas que formaran parte del analisis FODA.

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE)

El proceso de creacion de la matriz de factores externos (EFE) es muy
similar a la matriz presentada anteriormente. Sin embargo, en esta
oportunidad se deberan listar las oportunidades y amenazas, permitiendo
asi resumir y evaluar informaciéon econdémica, politica, gubernamental,

juridica, tecnoldgica y competitiva'.

La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion
(PEYEA)

' DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. Quinta Edicion.

Prentice Hall Hispanoamérica S.A. 2006.
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La matriz de la posicidbn estratégica y la evaluacion de la accién
(PEYEA), es otro instrumento importante para la adopcion del tipo de
estrategia a adoptar. Su marco de cuatro cuadrantes indica si una
estrategia es agresiva, conservadora, defensiva o competitiva es la mas
adecuada para una organizacion dada. Los ejes de la matriz PEYEA
representan dos dimensiones internas (fuerzas financieras [FF] y ventaja
competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (estabilidad del ambiente
[EA] y fuerza de la industria [FI]). Estos cuatro factores son las cuatro
determinantes mas importantes de la de la posicion estratégica de la

organizacion.

. DIAGRAMAS DE CAUSA-EFECTO

Esta herramienta de calidad disenada por Kaoru Ishikawa (razon por la
que este diagrama es también conocido como diagrama de Ishikawa o
diagrama de espina de pescado debido a su forma) constituye un método
grafico para presentar una cadena de causas y efectos, asi como

clasificar las causas y organizar las relaciones entre las variables.

Este tipo de diagramas tiene una forma similar a una espina de pescado
razéon por la que es conocido también de esta forma. Al final de cada
linea horizontal se menciona un problema. Cada ramificaciéon que se
dirige al tronco principal representa una posible causa. Las razones que
senalan hacia las causas contribuyen a ellas. El diagrama identifica las
causas mas probables de un problema a fin de poder recopilar y analizar

mas datos.

Es necesario resaltar que el diseno de este tipo de diagramas requiere
de seguir una serie de pasos estructurados hasta la elaboracion de una
tormenta de ideas lo que permite hacer participe a todos los miembros de

un mismo equipo en la resolucién de problemas.
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Para el disefio del diagrama hay que considerar que este debera estar
compuesto por un recuadro (cabeza), una linea principal (columna
vertebral), y 4 o mas lineas que apunten a la linea principal formando un
angulo aproximado de 70° (espinas principales). Estas ultimas poseen a
su vez dos o tres lineas inclinadas (espinas), y asi sucesivamente

(espinas menores), segun sea necesario.

Causa Efecto
[ Hombre ]( Maquina ][ EntomoJ

N\ N

= A
)b Problema

Subcausa
Causa principal \

7 yd
( material ][ método ) Medida ]

Gréfico 2.1: Esquema de disefio Diagrama Causa Efecto
Fuente: www.wikipedia.com

3. GESTION DE PROYECTOS SEGUN EL PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE (PMI)

El Project Management Institute es la principal Organizacion Mundial
dedicada a la Direccion de Proyectos. Desde su fundacion en 1969, ha
crecido hasta convertirse en la mayor organizacion sin fines de lucro que

reune a mas de 200 000 profesionales certificados en todo el mundo.

Su objetivo principal es establecer estandares para la Direccion de
Proyectos mediante la organizacion de programas educativos vy
administrar de forma global el proceso de certificacién de profesionales.

Tanto sus estandares como su Certificacion Profesional han sido
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reconocidos por las principales entidades gubernamentales y privadas del

mundo.

Las recomendaciones que esta organizacion propone para la gestion
eficiente de proyectos han sido reunidas en una serie de publicaciones
siendo la principal de éstas el Project Management Book of Knowledge
(PMBOK) la cual constituye una guia de buenas practicas. E| PMBOK
divide el conjunto de conocimientos para la direccién de proyectos en
cuatro grupos de procesos: todo proyecto (asi como sus distintas fases e
iteraciones) tiene que transitar por una serie de actividades de inicio, de
planeacion, de ejecucion y cierre, bajo el gobierno de un grupo de

procesos mas general de supervision y cierre.

Supervision y control

Grafico 2.2: Procesos para la gestion de proyectos
Fuente: PMBOK - PMI

Estos grupos de procesos no representan fases rigidas ni recetas, sino
que, a grosso modo, equivalen al modelo “planear, hacer, revisar y
actuar”:

Planear Hacer

>_l)r_il'clo »lan-acmn>ﬁ>ejuucmn >3>ci.m >

Supervision y control

Revisar y actuar

Grafico 2.3: Procesos para la gestién de proyectos y equivalencia con el
ciclo PDCA
Fuente: PMBOK - PMI
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El meollo del PMBOK, sin embargo, lo representan las nueve areas de
conocimiento, que son propiamente las que contienen las técnicas para
poder realizar los proyectos. Las nueve areas de conocimiento son:
Gestion del alcance.

Gestion del tiempo

Gestion de costos

Gestion de calidad

Gestion de compras y contrataciones

Gestion de integracion

Gestion de comunicaciones

Gestion de riesgos

Gestion de recursos humanos

Para cada una de estas areas de conocimiento, el PMBOK recomienda la
realizacion de una serie de procesos. Por ejemplo, la Gestion del alcance
comprende los procesos Planificar el alcance, Definicion del alcance,
Crear estructura de desglose de tareas, Verificacion de alcance y Control

de alcance.

Para cada uno de estos procesos de las areas de conocimiento, el
PMBOK plantea o sugiere una serie de entradas, técnicas y salidas. Las
mimas que han sido usadas en la conceptualizacién del modelo de

cobranzas planteado en el presente informe de suficiencia.

PROCESO DE COBRANZAS

Siendo necesario un entendimiento del proceso de cobranzas para la

compresion del modelo aqui planteado se procedera a definir a
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continuacioén los principales procesos actuales del area de cobranzas de
la empresa de estudio asi como una definicion breve de los indicadores /
indices de mayor relevancia utilizados para el control de las magnitudes

criticas.

Supervisiones y principales funciones del area de cobranzas

El area de cobranzas cuenta con 3 areas criticas:

a) Operaciones: se encarga del procesamiento de reportes
depositados diariamente en un servidor tras la ejecucién de los
procesos de sistemas tales como: pagos diarios, reclamos,
financiamientos, anulaciones. Asimismo realiza el calculo para el
pago de comisiones a las agencias, envio de cartas de cobranza e
ingreso de bajas por deuda.

b) Gestion de cobranzas residencial: encargada de la definicion de
politicas y estrategias a implantar en el proceso de cobranzas.
Asimismo define los principales ratios y toma acciones para
corregir desviaciones negativas. Coordina con las areas
encargadas de la definicion y diseio de productos exponiendo los
riesgos y dificultades que podrian presentarse tras el lanzamiento
de una nueva campana o promocion con el fin de crear sinergias
entre areas, procurando el menor impacto en los ratios de
cobranzas.

c) Gestidn de agencias: coordina directamente con las agencias de
cobranza, proveedores cruciales del proceso. Asi, para asegurar el
optimo funcionamiento de éstas, realiza visitas perioddicas y
evaluacion de sus procesos mediante el seguimiento a las

respuestas de gestion. Esta area es la responsable de asegurar el
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envio de informacion diaria a fin de que las agencias puedan

definir sus estrategias internas de cobranza.

OPERACIONES

Generacionde
carteras morosas

Generacionde
efectividades

Proceso del rati
cobrado /

facturado

GESTION DE COBRANZAS

Seleccion de
agencias

Control diario de
efectividades

Revisiondelratioy
toma de acciones

correctivas / preventivas

Definicion de
estrategias a
implantar

AREAS CLAVE PARA LA GESTION DE COBRANZAS

GESTION DE AGENCIAS

Control de
agencias

e

Coordinacion con
agenciasparala
emision de
informes

Aseguramientode la
implantacionde
estrategias por parte
de las agencias

Grafico 2.3: Areas clave para la gestion de cobranzas

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO Il
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

La comercializacién de multiproductos en nuestro pais conocidos como
duos y trios ocasiono el lanzamiento de una campafna agresiva de ventas la
cual trajo consigo una serie de problemas comerciales que, dado el
reducido tiempo de implementacion, significé un reto empresarial de rapida
respuesta. Si bien en un inicio las barreras de entrada permitieron que los
ratios de cobranza no sufrieran mayor impacto, se ha percibido ligeros
decrementos que invitan a una reflexién del cdmo se hacen las cosas y la

posibilidad de mejorar los procesos.

Dada esta problematica se decidié evaluar la situacién actual del proceso
de cobranzas para trios y duos analizando la posibilidad de redefinir las
estrategias con la finalidad de anticiparnos a una posible baja en los ratios

de cobranza.

Situacion actual del proceso de cobranzas de multiproductos (duos y
trios)

El proceso actual para la gestion de multiproductos es en la actualidad el
mismo que se viene aplicando para el resto de productos de la empresa lo
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cual, si bien permite establecer una rapida respuesta mediante el uso de los

procesos y criterios establecidos, no permite aplicar una estrategia que

permita entender las expectativas de los clientes respecto a la cobranza de

sus recibos. Si bien existen canales de atencion de clientes donde se

reciben basicamente reclamos y pedidos de venta, estos no permiten

conocer mas a fondo la idea de los clientes respecto a la forma como se les

viene cobrando. En la siguiente tabla se

resume las principales deficiencias

del proceso actual de cobranzas para este grupo de clientes:

Gestion actual

Deficiencias |

La gestion actual no contempla una
diferenciacion entre los clientes
regulares y los clientes de alto valor,
como son los duos vy trios.

No es posible aplicar estrategias|
diferenciadas basadas en un trato|
particular que permita entender a
fondo la razén o motivo del no pago. \

Esta basada en la presion por el pago
mediante cortes de servicio, envio de
grabaciones, cartas y notificaciones de
cobranza, etc.

No utiliza "herramientas creativas'
que permitan vender la idea de lo
provechoso que es pagar a tiempo.

Es aplicada, en términos generales, para
todos los negocios de la empresa y por
ende el esquema de gestion esta
arraigado en los analistas.

Promueve una carencia de deseos
de innovacion y replanteamiento de
las ideas prefijadas, obstaculizando
alcanzar el estado del arte del
proceso.

No identifica procesos separados para
los clientes de alto valor en los procesos
criticos tales como débito automatico,
seleccion de canales de recaudacion y
otros.

Datos clave de la gestion como
respuestas de los clientes,
problematicas, etc se tratan como un
conjunto general de la gestién

residencial.

Dificultad para el establecimiento de
campanas y procesos especificos |
para un grupo importante de
clientes.

Cuesta mucho obtener indicadores
para grupos diferenciados de
clientes. '

Tabla 3.1: Caracteristicas y deficiencias del proceso actual de cobranzas
de multiproductos
Fuente: Elaboracion propia
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Identificacion del problema

Para la identificacion de los problemas mas criticos sobre los cuales la
alternativa de solucién estara enfocada se utilizaran herramientas de

gestion y calidad como:

Ranking de factores, histogramas, diagrama causa-efecto, los mismos que

detallamos a continuacion:
Ranking de factores

Es una técnica de evaluacion subjetiva que nos permitira seleccionar la
criticidad de un conjunto de problemas elegidos con prioridad para nuestro

caso de estudio. Este analisis se presenta en la siguiente tabla:

Area de cobranzas.

Impactos Puntuacion o
Nro.| Problemas identificados| Peso | Prioridad
iEcon()mico Imagen |Recurrencia Tota
Disminucion del ratio ]
obrado/facturado
| [cobradoffacturado para | oo 5 1 2 3.60 1
la cobranza de
multiproductos.
Incremento de pedidos
2 | bane P 25% 4 3 2 2.25 2
Deuda remanente en la
empresa de TV paga por
3 [SmPres PaBAPOT 1 300 3 5 4 3.60 1|
migraciones a
multiproductos.
Total 100%
Impacto Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto

Tabla 3.2: Ranking de factores para la seleccion de problemas del
proceso actual de cobranzas de multiproductos
Fuente: Elaboracion propia
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Las herramientas de calidad usadas nos permiten determinar la
importancia de los problemas identificados en las cobranzas de la empresa.
De esta forma nos focalizaremos en los dos mas importantes (problemas

numero 1y 2) determinando las causas y soluciones a las mismas.

4

3 Econdmico
2 Imagen

1 Recurrencia
0 m TOTAL

Ratio C/F Bajas Deuda en MM

Grafico 3.1: Histograma de criticidad para los principales problemas del
estudio
Fuente: Elaboracion propia

Diagrama causa-efecto

Para identificar las posibles causas que originan estos dos problemas de
gran criticidad utilizaremos los diagramas de causa-efecto los mismos que
son de amplio uso y gran utilidad para la identificacion de problemas como

sigue:

Problema critico n°1: disminucién del ratio cobrado/facturado
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| Personas I Entorno

rDisminuciondel
»| ratio
l cobrado/facturado.

Metoclo I Mediciones I

Grafico 3.1: Diagrama causa-efecto para el problema “Disminucion del
ratio cobrado/facturado”
Fuente: Elaboracion propia

Problema critico n°2: deuda remanente en la empresa de TV paga.
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Personas l Entorno

" Dos empresas distintas
cadaunavelando porsus
interases

Faltade coordinacion
enlre empresas

Deudaremanente
>| enla empresade
“Procadimientos de ' TVpaga

facturacion no definidos Filtros de ventas mal '

parala gestion de deuda aplicados
remansante

Metodo I Mediciones I

Grafico 3.2: Diagrama causa-efecto para el problema “Deuda remanente
en la empresa de TV paga”
Fuente: Elaboracion propia

PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

La situacion actual del proceso de cobranzas asi como la problematica

expuesta en la tabla 3.1 permite plantear dos alternativas de solucion:

a) Aplicar el proceso de cobranzas actual identificando los casos

particulares y brindando solucién a las problematicas de clientes
multiproductos.

b) Disenar e implementar un proceso especial de cobranzas que permita
mantener los ratios de cobrado/facturado identificando las posibles
causas de morosidad.
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SELECCION DE UNA ALTERNATIVA DE SOLUCION

Para la seleccion de una de las alternativas de solucion se tomo en cuenta los

siguientes criterios:

1-Evaluacion de los indicadores de cobranza: el proceso actual de
cobranzas mostraba una ligera disminucién, no obstante los cambios y mejoras
puntuales aplicadas. El siguiente grafico muestra una tendencia similar a la

presentada para el grupo de clientes del estudio:

Evolucion del ratio C/F para multiproductos
100
99.9
99.8
99.7
99.6
99.5
99.4
99.3
99.2
99.1

Grafico 3.3: Evolucion del ratio C/F para multiproductos (ultimos 9
meses)
Fuente: Elaboracion propia
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2-Evaluacion de los principales problemas: el procedimiento de analisis de
problemas y de causa-efecto permitié evaluar las causas asi como la solucion a

las mismas. Los resultados del analisis se muestran a continuacion.

Problema: Disminucion del ratio cobrado/facturado.

Factor Causa Solucién

Programa de capacitacién enfocado a determinarlas
causasrealesdelno pago

Organizacion actual del area de Propuesta de creacién de un equipo funcional que se
cobranzas encargue de monitorearlacobranza

Gestores no capacitados

Personas

Desamollode un plan de acclén en conjuntocon el
Politica de ventas area de ventas que permita exponer las principales
dificultades de las cobranzas

Entorno
Creacion de servicios de cobranza que permitan

Presiénde la competencia acercamos mas al cliente resolviendo en pnmera
linea sus problemas

Implementacion de una gestién de cobranzas especial
que sea en un Inicio mas comercial que de cobranzas,
resolviendo cualquier problema de facturacion,
averias, ventas, etc

Desarrollo e implementacién de métodos digitales de
cobranzas como el envio de correos, semaforo en la
factura, promociones comerciales para buenos
clientes, etc

Gestiéon nodiferenciada

Método Métodostradicionales

El area de sistemas ya esta resolviendolas
inconssstencias, porlo que el area de cobranzas
debera participar mas activamente en ellas

Problemasen {os sistemas
comerciales

Falta de medicién de causas del no pago Establecimiento de indicadores

Mediciones | Faltade untablero de controlque permita Elaboracion y actualizacién mensual de un tablero de
controlar los niveles de las vanables control que permita medir la evolucién de las
criticas cobranzas para clientes multiproductos

Tabla 3.3: Factores, causas y soluciones para el problema
“Disminucion del ratio cobrado/facturado”
Fuente: Elaboracion propia
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Problema: Deuda remanente en la empresa de TV paga

Factor Causa Solucion
Faita de coordinacion entre | Sepropusola realizacion de un comité
Personas empresas semanal que permita resolver los problemas
detectados
Dos empresasdistintas Laalta diro_acci()n es consciente de esta
Entorno cadauna velando porsus prqblemanca porlo que se presentarj}nfqrmes
intereses quincenales que permitan laresolucion rapida
) por problemas entre empresa
Procedimientosde Se recomienda acondicionar los sistemas de
facturacionno definidos parala compra / traslado de deuda de |a
arala gestion de deuda empresade TV paga a fin de que la deuda
I t futura de este tipo se pueda cobrar en el
Métod AN (= nuevorecibo trio /duo
etodo
Filtros de ventas mal Se recomienda afianzar los filtros para clientes
aplicados quetengan mas de unafacturavencidaen la

empresade TV pagay quieran migrar a
multiproductos

Tabla 3.4: Factores, causas y soluciones para el problema “Deuda
remanente en la empresa de TV paga”
Fuente: Elaboracion propia

Por tanto, y luego de analizar el conjunto de soluciones necesarias de implantar
a fin de remediar y prevenir una disminucién en los ratios de cobranza de los
clientes de mayor valor para la empresa se decidid optar por la segunda

alternativa de solucion:

“Disenar e implementar un proceso especial de cobranzas que permita
mantener los ratios de cobrado/facturado identificando las posibles

causas de morosidad”.
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PLANES DE ACCION PARA DESARROLLAR LA SOLUCION
PLANTEADA

El plan de accién para desarrollar la soluciéon planteada se detalla en el
cronograma adjunto en el anexo n° 2.
Las principales aristas consideradas en el plan de accion para la

implementacion del nuevo modelo de cobranzas consideran:

e Implantacion de una gestidon preventiva: mediante la segmentacion de

clientes y analisis del comportamiento de pago.

e Uso de medios digitales para la cobranza: en épocas donde la economia
digital es una realidad inminente se hace mandatorio llegar al cliente a través
de medios mas flexibles que puedan romper las barreras de la distancia y de
la ubicuidad por lo que el modelo considera el uso de envio de mails,
mensajes de texto y otros que permitan comunicarnos con nuestros clientes.
Si bien el motivo principal sera recordarle su compromiso con la empresa,

también permitira comunicar las promociones y premios por puntualidad.

e Nueva gestion de llamadas y mensajes emergentes en la TV: se
replantearan los speechs actuales de cobranza manejandose un tenor mas
enfocado en las necesidades del cliente tratando de resolver los problemas

con el servicio antes de exigir el pago de la deuda.

e Avisos y esquelas en el recibo: una forma de fidelizar a nuestros clientes es
premiandolo y reconociendo su puntualidad en el pago de sus recibos. Para
ello se implantaran semaforos en el recibo a especie de senal de alarma. Asi,
para aquellos recibos “en verde” se incluiran descuentos y promociones en
conjunto con las principales empresas del mercado lo que permitira ofrecerle

un valor agregado a nuestros abonados y darle una razén mas para el pago
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puntual del servicio. Esta herramienta permitirda, asimismo, incentivar la

afiliacion al debito automatico.

Gestion
Preventiva

Cobranza
Digital

Nueva
Gestion de
IVRs

Avisosy

Esquelasenel
Recibo

Mensajes
Infonnativos antes del
venamiento del
recibo

Avisos de Cobranzas
via correo electronico
y Mensajes en TV

WRs en toda |la
cadena de gestion

Avisos de Cobranzas
en el recibo

Esquelasde
cobranzas

Campana Pago
Puntual

IVRde Cobranzas

Mensajesen TV

rz

oniaagaittaaon e Hares
Mailing Mensajesen TV
-
IVRde Cobranzas
= Gestion en
= basea
s contactos
= = Em
-
Castigo w=mrE
(Cero o -
Benefcios) —

rmiyE=Em

Mailing

Felicitadones
(Pago Puntual)

Grafico 3.4: Planes de accion para desarrollar la solucion

planteada

Fuente: Elaboracién propia



CAPITULO IV
ANALISIS BENEFICIO - COSTO

SELECCION DE CRITERIOS DE EVALUACION

Dado a que el presente analisis estratégico pretende fortalecer los aspectos

de gestion cualitativos, las mejoras cuantitativas esperadas podran ser

medidas una vez las acciones de este plan estén implementadas y la nueva

gestion propuesta establecida en su totalidad. Es por ello que en este

capitulo detallaremos los aspectos que se esperan mejorar y que tendran

mayor incidencia en los indicadores de cobranzas a nivel cualitativo.

Aspecto de

mejora

Condicion actual

Condicion
esperada

Cuestiones a resolver

Experiencia
del cliente

Sibien no existen
reclamos masivos
asociados a la
cobranza, se perciben
muchas deficiencias en
el conocimiento que
los gestores tienen
sobre el producto.

Los gestores de
cobranza deben
conocer
perfectamente el
producto cuyas
rentas estan
cobrando.

*éComo es la experiencia
actual de nuestros clientes
respecto a la cobranza de
multiproductos?

*é Por qué algun cliente,
supuestamente de alto valor,
dejaria de requerir nuestros
servicios?

*¢ Qué podemos hacer para
fidelizar al cliente?
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Los ratios de cobranza
han presentado leves

Incremento del
cobrado/facturado

*¢En cuanto se espera que se
incrementen los ratios de
cobranza?

*¢ Es posible sub segmentar a
este grupo de clientes y medir
variaciones por subsegmento?

Ratios de disminuciones en los y determinando *¢Cudl esla disminucion
Cobranza ultimos meses, lo cual |las causasde tolerable en los ratios?
es sefal de alerta. mejora. *¢Es consciente el area de
ventas que campafas mas
agresivas de ventas pueden
impactar al ratio de cobranzas
en un tanto por ciento?
Tabla 4.1: “Aspectos de mejora generales de la gestion de cobranzas”.

Fuente: Elaboracion propia

Ambos aspectos de mejora pretenden solucionar los dos problemas criticos

identificados en el capitulo 2.

INFORMACION DE SITUACION ESPERADA

La situacion esperada luego de la aplicacion del nuevo modelo planteado en el

acapite anterior involucra una nueva realidad para la gestion de cobranzas de

los clientes de alto valor fundamentada en dos pilares:

1. Intensidad de comunicacion: gracias al

uso de medios de

comunicacion mas creativos con nuestros clientes.

2. Gestion basada en modelos y reglas de actuacion: mediante la

unificacion de los speechs (oraciones parametrizadas) de cobranza,

modelos de carta diferenciando tipos de clientes y segmentos.

Asimismo una segunda fase considera las sinergias que se puedan

establecer con otras operadoras.
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Cliente
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menor a mayor,

deamigable a duro
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Defintendo tipos
y niveles de
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Speechs para Modelos de Speechs de
el Call Cantas gestores
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Actuacion pglgstzde PorEvento
v de Gestion
Segmento

Grafico 4.1: Situaciéon esperada — Innovacion trato con el cliente
Fuente: Elaboracion propia
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RESULTADOS DE SOLUCION PLANTEADA

Gestion Normal

No identifican

especificos de no pago.

se problemas

No se cuenta con indicadores

especificos para la medicion del
comportamiento de clientes de alto
valor.

No se realiza ningun tipo de incentivo

para buenos pagadores.

No se hace uso de los medios

digitales.

No se toma en cuenta la deuda
remanente en otras empresas.

Se realiza poco benchmarking de
cobranza entre otras operadoras de

Latinoamérica.

Nueva Gestién

Se

cliente

identificara la problematica del

lo cual permitira ofrecer
financiamientos si se debe a problemas
economicos o0 una solucion rapida vy
eficaz de ser otra la razén.

lo cual

Esta situacion se revertira

permitira anticipar comportamientos

negativos en el recupero del facturado.

Se

promociones

ofreceran descuentos y

para aquellos que

muestren un buen comportamiento de
pago.

Se plantea el uso de correos (mailing)
para el aviso y gestion de cobranza asi
como la personalizacion de avisos al
televisor.

Se hara mayor uso de informacion de
deuda en otras empresas del grupo.

La propuesta incluye el estudio de
métodos de cobranza en otros paises.
Por ejemplo Brasil cuenta con un area
de

riesgo dedicada al estudio del

'c omportamiento de pago.

Tabla 4.2: “Aspectos de mejora generales de la gestion de cobranzas”.
Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

e La eficiencia de la Implementacién de un sistema de cobranza depende
principalmente del grado de compromiso que adquiera cada persona
involucrada en los procesos y responsabilidades del servicio; tanto solo
bastara con que una persona que tenga trato directo con el cliente no
cumpla cabalmente su funciéon para que la percepcion de este sobre los

servicios de la empresa sea negativa.

e Las herramientas de calidad son muy utiles para la identificacion de
problemas, si bien muchas empresas cuentan con certificaciones tipo
ISO, se puede correr el riesgo de caer en el error de pensar que tener un
sistema de calidad soélo implica tener mas papeleo que indicadores asi

como acciones de control y mejora continua.

RECOMENDACIONES

e Para el caso de estudio se recomienda la implementacion de indicadores
y tableros de control que permitan medir las variaciones a tiempo pues

muchas veces una respuesta tardia es una respuesta ineficiente.
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Es necesario que todo el personal involucrado sea consciente de las
ventajas que trae consigo la implementacion de un nuevo proceso pues
resulta muchas veces dificil romper el status quo, sin embargo los

nuevos retos propulsan el cambio y ante ello la innovacion es la mejor
arma.

Desarrollar evaluaciones periodicas al personal de las agencias de
cobranza pues ellos son en ultima instancia las personas que tienen

contacto directo con el cliente.
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GLOSARIO
Cobranza: accion y efecto de cobrar. Para una empresa de servicios, proceso
subsiguiente al de facturacion. Permite la obtencion de ingresos producto de las

ventas.

Ciclo de facturacion: periodo de facturacion de los servicios de la empresa. En
caso la empresa tenga un gran numero de clientes, es recomendable el
establecimiento de mas de un ciclo de facturacion mensual pues permite un

mejor y mas rapido procesamiento de informacion.

PCD: provision de cobranza dudosa, es un valor que se obtiene restando la
cobranza de un mes especifico durante los 4 meses posteriores al vencimiento
de la misma del importe facturado en dicho mes. Permite controlar la gestion asi
como la gestion de devolucion por parte de la Sunat del 1.G.V. facturado en el

recibo ciclico.

Ratio cobrado/facturado: es uno de los principales ratios de la gestion de

cobranza. Permite medir mes a mes cuanto de lo facturado ha sido cobrado.

Cartera morosa: conjunto de clientes con deuda vencida a una fecha

especifica reunidos en una base de datos.

Convergencia tecnoldgica: se refiere a la integracion, dentro de un mismo
dispositivo de telecomunicaciones, de tecnologias inicialmente identificadas con

servicios especificos. Las tecnologias de las computadoras, los televisores, los
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aparatos telefonicos y las redes de datos se combinan para ofrecer dispositivos
multimedia capaces de identificar y procesar senales asociadas a distintos
servicios de telecomunicaciones. En este sentido el transito de las tecnologias
analogicas hacia las digitales ha favorecido este proceso de integracion

tecnolégica.

Multiproducto: producto que incluye mas de un servicio permitiendo la
facturacion conjunta de los servicios como tratandose de un paquete de
productos, permitiendo la generacion de descuentos con el respectivo ahorro a

los clientes. Constituye un primer paso para la convergencia.

Entre las ventajas que ofrece tenemos:
e Servicios diversos facturados en un solo recibo.
e Trato con un solo proveedor de servicios de telecomunicaciones.
e Posibildiad de ofrecimiento de descuentos a los clientes.

e Integracion de multiples servicios en un numero reducido de dispositivos

de comunicacion.

e Facilidad para integrar nuevos servicios y tecnologias dentro de la misma

plataforma de comunicaciones.

ARPU: EI ARPU (acronimo de Average Revenue Per User, ingresos medios por
usuario) es la media o promedio de ingresos por usuario que obtiene, en un
periodo de tiempo, una compania de servicios con amplia base de usuarios. Se
calcula dividiendo el total de ingresos obtenidos en el periodo de tiempo, por el

total de usuarios activos de la empresa.
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Pueden calcularse ARPU para diferentes periodos de tiempo y/o diferentes
segmentos de mercado de la empresa, por ejemplo: ARPU prepago mensual,

ARPU contrato empresa semanal.

Puede aplicarse a cualquier empresa de servicios, pero es particularmente
usada en el sector de las telecomunicaciones, fundamentalmente en la telefonia
movil, puesto que ayuda a valorar la empresa teniendo en cuenta no solo su
numero de usuarios totales, sino también la "calidad" de éstos: si aportan dinero
a la compaiia o no, y en qué cantidad lo hacen. Tengamos en cuenta que es
comun que las empresas de telefonia mévil tengan gran cantidad de usuarios
que apenas aportan ingresos, puesto que solo emplean sus teléfonos para
recibir llamadas. Asi, un ARPU alto indica gran cantidad de usuarios que

realizan gasto, y viceversa.

El ARPU es un indicador fundamental como elemento en la toma de decisiones,
especialmente las comerciales para adoptar estrategias que coadyuven en la
optimizacion de recursos y la rentabilidad de la compafia, es decir que es un
buen indicador del rumbo que debe seguir la compania, y nos indica donde

realizar los ajustes necesarios.
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ANEXOS

Anexo n°1

Objetivos de Calidad de Cobranzas

Ratio Recuperado vs. Facturado: Se ha fijado como objetivo del SGC,
alcanzar una meta mayor o igual a los 96.9 puntos porcentuales.

Formula:

% (Cobranza / Facturacion) al 4to . Mes

Churn de Bajas por Deuda: Se ha establecido un indice mensual no
mayor a 0.35%.

Formula:

Bajas del Mes / Planta Media < 0.38%

Planta Media = (Planta mes anterior + Planta mes actual) / 2

Periodo medio de cobro: Se ha establecido un indice no mayor a los 52
dias.

Formula:

(Saldo Total — Prevision) / Ingresos X (30n) dias < 52 dias.

n = # meses del ano.

Costo Medio de Recaudacion y Cobranza: Se ha establecido un indice
no mayor a 0.92 soles por Recibo.

Formula:
(Ppto. Ejecutado de Cortes y Reconexiones) / numero de clientes <
S/. 0.92 / Recibo

Provision de Cobranza Dudosa: Se ha establecido un indice no mayor
a 50 MM de soles incrementales en un ano.
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Foérmula:
Provision de Cobranza Dudosa Incremental Acumulada - Anual

50 MM

<

S/.
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Anexo n°2

Cronograma de implantacion del nuevo modelo de cobranzas

Direccion de Facturacion y Cobranzas

Gestion de Caobranzas Premjum
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