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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe de suficiencia presenta la experiencia vivida por una empresa
lider del sector Telecomunicaciones, la cual pudo conocer, gracias a su ultima
encuesta anual de satisfaccion, el alto grado de insatisfaccion expresada por sus

clientes que ademas proyectaba una tendencia ascendente.

Mediante la implementacion del programa “Compromiso Cliente”, el cual basa su
filosofia en orientar la empresa hacia el cliente, la organizacion busca implantar
medidas de mejora en los procesos de mayor relevancia para éste. Dicho programa
se basa en la teoria del “Triangulo de los Servicios” y focaliza sus soluciones en
cinco direcciones estrechamente relacionadas: Comunicacion Interna, para generar
una mayor fidelizacion y compromiso de los empleados hacia la empresa;
Estandarizacion de Procesos, con la finalidad de obtener resultados homogéneos de
acuerdo a lo especificado a los clientes; Excelencia en los Canales de Atencion, con
la finalidad de tener un nivel de servicio superior en todos los puntos de contacto con
los clientes; Garantia del Servicio, para asegurar un eficiente servicio post venta y
finalmente, el Acercamiento al Cliente, que busca la generacion de nuevas ideas con

posibilidad de implementacion para satisfacer a clientes internos y externos.



Actualmente los niveles de satisfaccion vienen incrementandose gracias a las
medidas adoptadas en los ultimos meses, tal como lo demuestran los indicadores
incluidos en el informe. Sin embargo, este incremento podrian deberse a las
novedades percibidas por los clientes, por lo que se espera que éstos se mantengan

en el largo plazo para determinar si efectivamente el proyecto ha dado resultado.
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INTRODUCCION

Actualmente nos encontramos ante la era de la comoditizacion; es decir, los
productos y servicios ofrecidos por las organizaciones son cada vez mas parecidos y
las diferencias en este aspecto son faciles de copiar gracias a los adelantos
tecnologicos disponibles. No es muy dificil prever que se acerca el momento en que
para que un cliente elija entre una empresa y otra, se basara primordialmente en
aspectos como la calidad de atencion, el personal de contacto, la rapidez de
respuesta ante sus requerimientos, etc. En este sentido, se vuelve imprescindible
que las organizaciones concentren esfuerzos en conocer a sus clientes y determinar

qué aspectos son los mas valorados por ellos a fin de analizarlos y optimizarlos.

Por otro lado, en una empresa de servicios las operaciones son el corazén del
“producto”, por lo que deben identificarse aquellas mas valoradas por los clientes y
que tienen mayor incidencia en su satisfaccion. Para conseguirlo, se hace necesario
un trabajo estrecho y coordinado entre las areas de Marketing y Operaciones, asi

como un verdadero compromiso de parte de la Alta Direccion.

En el presente informe de suficiencia se presenta el caso de una empresa lider en el

sector Telecomunicaciones, la cual ha identificado los aspectos mas valorados por



sus clientes y dentro del marco del programa: “Compromiso Cliente”, ha implantado
medidas de mejora que inciden directamente en la percepcion de éstos. Cabe
senalar que varios de los proyectos aun se encuentran en pleno desarrollo y que
algunas de las cifras han debido ser estimadas debido a aspectos de

confidencialidad.



CAPITULO |

ANTECEDENTES

La Corporacion es uno de los lideres mundiales del sector de las
Telecomunicaciones. Cuenta con mas de ciento cincuenta mil empleados, de los
cuales el 41% se encuentra en Europa y el 59% en Latinoamérica y tiene una base
de clientes de mas de cien millones de personas en un mercado potencial de
quinientos millones. Es el operador de referencia en los mercados de habla hispano-
portuguesa y el sexto operador del mundo por capitalizacién bursatil. Su actividad se
centra fundamentalmente en los negocios de telefonia fija y telefonia movil y
actualmente utiliza la banda ancha como herramienta clave para el desarrollo de

ambos negocios.

Su presencia es significativa en quince paises, aunque realiza operaciones en
aproximadamente cuarenta naciones, de las cuales diez pertenecen a Latinoamérica
con una clara estrategia de crecimiento en dicho mercado. La Corporacién tiene una
presencia estable en Latinoamérica desde hace catorce afios con una inversion en

infraestructura y adquisiciones cercana a los sesenta y cinco millones de euros y es



el lider indiscutible del negocio de la telefonia fijja en este mercado. con actividades

relevantes en Argentina, Brasil, Chile, Peru, Puerto Rico y Venezuela.

Todas las inversiones de la Corporacion en el sector de la telefonia fija en
Latinoamerica se gestionan a través de la Corporacion Internacional, cabeza de un
grupo de sociedades denominado indistintamente la Corporacion. Esta sociedad
gestiona también los negocios del ISP de Argentina, Television por Cable de Peru y
un currier adquirido en el afio 2000 para gestionar de manera integrada el trafico
internacional de las operadoras latinoamericanas de la Corporacion con origen y

destino en Estados Unidos.

Las operadoras latinoamericanas de la Corporacion en Latinoameérica prestan
servicios de telefonia basica, larga distancia nacional (Ilamadas entre estados dentro
del propio pais) e internacional (llamadas internacionales), telefonia de uso publico,
Internet (trafico llamadas de Internet), alquiler y venta de equipos y terminales, radio
busqueda, ISP, television por cable (en el caso de Peru) y servicios de valor

anadido.

La apuesta por el negocio de internet y la banda ancha a través de la tecnologia
ADSL se concreta en los planes de aceleracion de penetracion de ADSL que llevan
a cabo las operadoras. Con ello, las conexiones de banda ancha crecen a un ritmo

importante.



1.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1.1 VISION

Ser la empresa lider en la provision de servicios de telecomunicaciones en el
mundo, asi como en orientacion al cliente, innovacion, excelencia operativa y
liderazgo y compromiso de sus empleados. Y la mayor, tanto en crecimiento y
rentabilidad para sus accionistas como en valor de mercado entre las operadoras

integradas.

1.1.2 MISION

Proporcionar soluciones integradas a cada segmento de clientes, tanto de
comunicaciones moviles como fijas, de voz, de datos y de servicios; mediante un
servicio eficiente, logrando la total satisfaccion del cliente a nivel de costos, calidad y

servicio.

1.1.3 FORTALEZAS Y DEBILIDADES

» Fortalezas

e Lider en el sector Telecomunicaciones de habla hispano-portuguesa, con una
base de clientes que se acerca a cien millones, presencia significativa en
quince paises Yy actividades en aproximadamente cuarenta naciones.

e Capital humano dentro de sus empresas que ha adquirido conocimiento

estratégico del negocio.



Los productos y servicios ofrecidos por las empresas de la corporacion son
disefiados para adaptarse facilmente a las necesidades de un mercado
cambiante.

Solidez financiera, que permite crear mas valor para sus accionistas y la
posibilidad de capturar nuevas oportunidades de negocio en el sector de las
Telecomunicaciones, por lo que se pueden destinar inversiones significativas
para los proyectos.

Posibilidad de crecimiento de su planta en servicio, que permite acceder a
segmentos de bajo poder adquisitivo.

Amplia infraestructura y tecnologia de primer nivel debido a su amplia
experiencia en el primer mundo.

Las soluciones que implementa en cada una de sus empresas pueden
proyectarse a escala corporativa y aplicarse a todas las demas con un efecto

multiplicador de beneficios.

» Debilidades

Analisis muy pobre de los riesgos en el ambito corporativo, que afectan
negativamente el tiempo de ejecucion de los proyectos el cual se ve
frecuentemente extendido.

Alto porcentaje de insatisfaccion de los clientes, segun los resultados
arrojados por la encuesta de satisfaccion.

Escasez de recursos humanos para el desarrollo de los proyectos en la

corporacion, que obligan a la tercerizacion, lo cual lleva a dependencia



Dongd

extrema de los proveedores, afectando los planes de proyectos al extender

()

X
los plazos o limitando e! alcance definido inicialmente.

e Lentitud en e! lanzamiento de nuevos productos y servicios.

s Falta de una comunicacion permanente en la organizacion, lo cual afecta el
dinamisme de los proyectos.

e Mala imagen corporativa ante sus propios clientes y las sociedades en donde

opera.

1.1.4 OPORTUNIDANDES Y AMENAZAS

Proyeccion de crecimiento en el mercado de banda ancha como herramienta
adicional y complementaria al negocio de telefonia.

»

e Proyeccidon de crecimiento de! mercado hacia otras regiones que aun nc
cuenta con el servicio de telecomunicaciones.
e Crecimiento significativo del mercado que hace uso de internet.

e La creciente necesidad de la sociedad de estar constantemente comunicada

e informada en un mundo ¢ada vez mas globalizado y cambiante.

e Estabilidad de indicadores financieros que permite realizar constantes

inversiones y proyectes a large plazo.



La planificacion estratégica se ve afectada fuertemente por factores externos:
organismos reguladores y tributarios que establecen reglas cada vez mas
strictas y minuciosas, lo que hace que puedan dilatarse los tiempos

previamente establecidos para ¢! logre de los objetivos planteados.

afecta negativamente los beneficios a medianc y large plazo que
originalmente estaban orientados a mercados especificos.

Los altos niveles de pobreza aiin presentes en el

ais, a pesar de la

T

estabilidad econdmica de los ultimos afios, no aseguran un crecimiento
sustancial de las adquisiciones de productos y servicios de la empresa que
generen un flujo asegurado de ingresos futuros. Por el contrario, los clientes
se orientan sobretodo a la adquisicion de productos muy econdmicos,

temporales, pre-pagos, etc.

10



>

Telefonia Fija Peru

La empresa es el principal operador global de Telecomunicaciones en el pais. Su
actividad se centra en telefonia local y de larga distancia (provincial,
interprovincial e internacional), alquiler de circuitos, servicios integrados de
comunicaciones de empresa, alquiler y venta de terminales, acceso a
informacion, servicio ADSL mayorista y minorista, cabinas en via publica y

teléfonos publicos en recintos de acceso publico (hospitales, estaciones, etc.).

Telecomunicaciones de Empresas

La Division de Telecomunicaciones de Empresas provee servicios y soluciones
de comunicacion al segmento corporativo (grandes empresas y administraciones
publicas). Su objetivo es satisfacer las necesidades de comunicacion de sus
clientes de manera integrada y personalizada. Para ello, gestiona la integracion
de toda la tecnologia necesaria (voz, datos, sistemas de informacion y
telecomunicaciones) y abarca toda la cadena de valor, desde la conectividad
hasta la consultoria, el desarrollo y la implantacion de las soluciones de

comunicacion. Cuenta con un amplio portafolio de servicios y soluciones vy

11



asegura calidad extremo a extremo, flexibilidad y servicio integral. Actualmente,

la companiia gestiona una cartera de mas de veintiun mil clientes a nivel mundial.

1.2.2 CLIENTES VERSUS PRODUCTOS

1.2.2.1 Clientes Empresas

El conjunto de operadoras tiene actualmente como clientes a empresas de
productos, servicios, produccion, transporte, industriales, de comercio, publicas vy

privadas, a las cuales ofrece los siguientes servicios:

» Datos e Internet

Incluye todos aquellos servicios que resuelven las necesidades de comunicacion

de datos y servicios Internet del mercado empresarial, ISPs y operadores:

o RPVS: Servicios que permiten interconectar oficinas geograficamente
dispersas, con soluciones optimizadas para las necesidades de cada una.

¢ Internet: Servicios de conectividad a Internet tanto para empresas, como para
Operadores e ISPs.

e GCP: Proyectos de externalizacion de servicios de comunicaciones que
engloban desde infraestructuras y servicios LAN, WAN y voz hasta
aplicaciones y procesos, pasando por la externalizacion de la gestion de los

servicios y funciones avanzadas de soporte postventa.
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Servicios de red inteligente

Servicios avanzados que, haciendo uso de las funcionalidades de la red
inteligente de la RTB y de la RDSI, se ofrecen a las empresas para mejorar sus
resultados. Dichas funciones se brindan mediante los servicios de serie 0800 6
llamadas de cobro revertido, serie 0801 6 llamadas de pago compartido y serie

0808, servicio de valor adicional para los clientes de telefonia basica.

Centrales privadas

Hacen posible mejorar los recursos de las organizaciones, al permitir a sus
miembros compartir un grupo de lineas telefonicas, tanto para llamar como para
ser llamados. Se ofrecen al mercado diversas marcas y modelos de equipos, de
manera que el cliente puede elegir el que mejor se adapte a sus necesidades, ya
sea por su capacidad (numero de lineas y anexos soportados) o por la tecnologia

utilizada (analdgica, digital).

Interconexion

Dentro del marco regulatorio actual, se mantienen relaciones de interconexion
con veintisiete empresas operadoras. Estas empresas operan en el Pera con
redes de telefonia fija (AT&T, Comunicaciones Moviles y Americatel), redes de
telefonia moévil (Comunicaciones Moviles, Claro, Nextel), redes de telefonia de
larga distancia (veinticuatro empresas entre las que se encuentran Americatel,
AT&T, IDT Peru S.R.L., Impsat, Infoductos y Telecomunicaciones, entre otros) y

las redes de telefonia rural y publica de Gilat to Home. Durante el afio 2002

13
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iniciaron operaciones las redes de larga distancia de IDT Peru S.R.L., Infoductos

y Telecomunicaciones, LatPeru SAC y la red de telefonia fija de Americatel.

Hosting y ASP’s

El servicio de Housing brinda el ambiente 6ptimo para alojar el equipamiento de
los clientes de la Division de Telecomunicaciones de Empresas; desde una
unidad de rack hasta salas dedicadas y con la ventaja de conectar sus equipos
aprovechando las distintas redes de la Division de Telecomunicaciones de

Empresas.

Soluciones

Incluye todos aquellos servicios de consultoria, integracion y disefio a medida

sobre plataformas Internet:

e Ingenieria de Redes: consultoria, disefio e implementacion de soluciones
especificas a clientes, producto de la union de diferentes tecnologias.

e Seguridad: servicio de outsourcing para el procesamiento de transacciones
financieras de compra y abono asociado a un medio de pago. Estos servicios
comprenden:

Fibra optica: asociada a uno o varios estudios especiales para su tendido.
Este producto tiene la particularidad de ofrecer mayores volumenes de
transporte de informacion en menor tiempo.

Cableado estructurado: asociado al tendido de sistemas de cableado en

empresas Yy oficinas con el fin de optimizar recursos.

Proyectos especiales: soluciones globales.

14



- Videoconferencia: transmision simultanea de audio, voz e imagen.

Certificados digitales: certificados para garantizar las transacciones de

consulta a base de datos.

E-Business: consultoria, disefio e implantacidon de soluciones basadas en

tecnologia internet.

> Servicios Internacionales
Se pone a disposicidon de las empresas una de las redes globales mas grandes
de telecomunicaciones del mundo. Su cobertura internacional, la amplia
capilaridad local y la tecnologia mas avanzada, permiten a las empresas utilizar
los servicios internacionales que le brindan las operadoras. El hecho de que las
redes locales estén integradas en la red global da como resultado una

infraestructura unica de Telecomunicaciones.

1.2.2.2 Clientes Personas

La empresa tiene actualmente 1.8 millones de clientes en telefonia fija, distribuidos
entre telefonia basica, de uso publico y preferente, los cuales utilizan los siguientes

servicios y productos:

» Telefonia basica
La planta en servicio llega a 1,800,000 lineas a finales del 2004, las cuales son
en esencia lineas clasicas (facturacion post pago). En adicion a las lineas

clasicas, se comercializaron tres tipos de lineas:



X
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e Linea abierta denominada Linea Plus: que incluye renta mensual, minutos
para llamadas locales (fijo-fijo) en cualquier horario y cinco servicios que
hacen de ésta una linea inteligente: memovox, llamada en espera,
identificacion de llamadas, conferencia tripartita y transferencia de llamadas.

o Limite de Consumo (facturacion post-pago limitada y con restricciones), en
siete modalidades, que incorporaron tres nuevos paquetes con acceso a
trafico conmutado internet.

e Linea Prepago.

Telefonia de Uso Publico
La telefonia de Uso Publico supera las 100,000 lineas en servicio. Al 31 de

diciembre de 2004 la planta ascendia a 103,965 teléfonos.

Telefonia Publica Rural

Las acciones emprendidas por la gerencia de telefonia rural se enmarcan en el

cumplimiento de las obligaciones derivadas del contrato de concesion celebrado

con el Estado Peruano. Alcanza los 3,500 teléfonos publicos a fines del 2004. Se

dividen en:

e TPI (Telefonia Publica del Interior)

e TPE (Telefonia Publica del Exterior)

e Publifén, distribuidas en las distintas zonas rurales, de modo que se cumplidé
asi el plan de instalaciones 2004. Iquitos, Chiclayo y Huancayo fueron las

zonales con mayor atencion.

16



ANS

»”

Larga Distancia

Se divide en LDN (Larga Distancia nacional) y LDI (Larga Distancia Internacional)

con cargo en la facturacion o con tarjeta. A fin de mantener la presencia de la

empresa en el marco internacional, se desarrollé una intensa participacion en las

actividades de los organismos y entidades a los cuales pertenece, como UIT,

Citel, Ahciet y Aseta, asi como en Intelsat, Inmarsat, New Skies Satellites y

Andesat.

Servicios de Internet

En este rubro se brindan los siguientes servicios:

Speedy: Servicio de acceso permanente a internet a alta velocidad con tarifa
plana, que utiliza la tecnologia ADSL. Esta nueva tecnologia transforma las
lineas telefénicas tradicionales en lineas digitales de alta velocidad para el
acceso a internet y a diversos servicios multimedia.

DigiRed: Servicio portador de transmision de datos mediante circuitos
digitales dedicados que permite a las empresas interconectar sus locales,
tanto en el ambito local como nacional. DigiRed hace posible la comunicaciéon
de datos, voz y video con alta calidad y confiabilidad, a través de una
plataforma TDM (Time Division Multiplex) que la hace transparente a los

protocolos de comunicacion.

_InfoVia: Permite a las empresas ingresar al negocio de los centros

proveedores de informacion (CPI) sin necesidad de crear una estructura

propia. Hace posible que los CPI brinden a los abonados al servicio telefénico



el acceso y servicios de internet (www, FTP, News, Telnet, etc.) e
innumerables aplicaciones como telebanca y telecompra, entre otras.

InfoVia Plus: Servicio de acceso directo a internet mediante lineas
conmutadas (lineas telefonicas analdgicas, RDSI). Se desarrolla como
evolucion tecnologica del actual servicio InfoVia, el cual esta basado en el
acceso a una red privada (la del Centro Proveedor de Informacion-CPl)
mediante servidores de acceso remoto. Con InfoVia Plus el usuario obtiene
acceso conmutado a una Red IP con navegacion directa a internet. Gracias a
la actualizacion tecnologica de este servicio, el trafico total conmutado InfoVia
e InfoVia Plus se ha incrementado durante el afio 2004 en 36% y ha llegado
aproximadamente a 1,529 millones de minutos.

Red Digital de Servicios Integrados (RDSI): Brinda servicios de
telecomunicaciones mediante senales digitales de alta velocidad para la
transmision de voz, datos, texto, imagen y multimedia. Para ello emplea, como
medio de transporte, el mismo par telefénico con el que opera la RTB (Red de
Telefonia Basica) o también la fibra optica. Los servicios de la RDSI se
proporcionan a traves de lineas digitales de dos tipos. acceso basico y acceso
primario. Este ultimo es el de mayor capacidad y permite la realizacion de
hasta treinta comunicaciones simultaneas. La planta instalada en servicio, por

su parte, crecid 19% en RDSI Basico (BRI) y 8.1% en el RDSI Primario (PRI)



1.2.3 PROVEEDORES

Entre los principales proveedores se encuentran:

A
I

\u

‘7

\ %

‘7

Hewlett Packard: Uno de los principales proveedores de equipos hardware y de
software de aplicacion.

Microsoft: E| mayor fabricante de software de aplicacion y sistemas operativos
del mundo.

Oracle: Uno de los mayores fabricantes de aplicaciones y Bases de Datos
relacionales.

Accenture: Proveedor de sistemas de informacion, consultoria y soluciones
completas para los Negocios de la Corporacion.

SAP: Es el mayor fabricante de sistemas ERP del mundo. Su producto estrella es
el SAP/R3.

Metad4: Empresa de servicios informaticos especializada en desarrollo e
integracion de sistemas.

Compaq: Uno de los mayores fabricantes de equipos informaticos a nivel
mundial.

Lotus: Proveedor de software especializado en soluciones para trabajo en grupo.
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1.3 ORGANIZACION

1.3.1 ORGANIGRAMA

» Operadora de Peru

Cuadro N° 1: Organigrama de la empresa

Presidente
Ejecutivo
Gerente
General
=Y Gestion de
Gze;f-‘:f;:s Servicios
Compartidos
| | I [
G. Central G. Central G. Central de G. Central G. Central
MKT y Clientes Serv. al Cliente Sistemas Banda Ancha de Recursos

Fuente: La organizacion

1.3.2 DIAGNOSTICO FUNCIONAL

Dentro de la Gerencia Central de Servicios al Cliente de la Empresa existen tres
funciones de negocio principales: Ventas - Atencion al Cliente, Facturacion vy

Cobranzas.
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1.3.2.1 Atencion al Cliente

La funcion del area de Atencion al Cliente de la empresa contempla la definicion y
planificacion de la actividad comercial y la gestion de los distintos canales de venta.
Por otra parte, se describe la gestion del contacto con los clientes en los distintos
canales, en los cuales se discriminara previamente el tipo de gestion que éste
quiera realizar, para posteriormente llevarlas a cabo. Finalmente se realiza el

reporte, el analisis de la actividad comercial y la gestion de comisiones.

[N

» Alcance

El alcance del proceso de atencion al cliente abarca toda la gestion comercial
de los clientes de telefonia basica y las acciones destinadas al seguimiento de la

cartera de clientes tales como:

e Gestion de Ventas

e Gestion de Fuerza de Ventas
e Gestion de Contactos

o Gestion de Agenda

o Gestion de Clientes, Cuentas e Informacion Comercial (Vision Integral del

Cliente)

U

Subprocesos
El proceso de atencion al cliente consta de los siguientes subprocesos:

e Gestion de Canales de Venta



- Segmentacion de Clientes
- Asignacion de Cartera
- Planificacion de la Actividad Comercial

Definicion de Campanas

Gestion del Contacto
Gestion de Solicitudes
- Consultas
- Cambios Administrativos
- Gestion de Pedidos
Reclamos
- Averias
Bajas

- Modificaciones

Analisis de la Actividad Comercial
Reporte de Actividad Comercial Canal On-Line

- Analisis de Actividad Comercial

Gestion de Comisiones

9
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1.3.2.2 Facturacion

El proceso de facturacion de la empresa tiene como objeto identificar todos los
conceptos que se derivan de los servicios prestados por la misma y su presentacion
al cliente a través de la factura. Dicho proceso comienza con la recoleccion de los
datos de consumo desde diferentes origenes, que tras las correspondientes
validaciones son asignados, valorados y acumulados para la posterior generacion
de la factura. Paralelamente se han de extraer, validar, asignar y valorar todos los
cargos generados por el parque instalado en el cliente (cargos periddicos), los
cargos originados por las acciones comerciales (cargos aperiodicos), asi como
otros cargos generados por otras areas de la organizacion o por terceras empresas.
Dentro del proceso de facturacion, ademas, se contempla la inclusion de cargos
originados por servicios prestados por terceros (filiales del Grupo, empresas
externas de valor anadido, etc.)

El proceso permite la aplicacion de descuentos generables y contratables, en
funcion de las diferentes variables asociadas a caracteristicas del cliente, de su

parque instalado, del volumen de su facturacion y de otros criterios comerciales.

» Alcance

El alcance del proceso de facturacion abarca la facturacion al cliente final de
todos los productos / servicios contratados, cargos periodicos o aperiodicos y

trafico, tales como:

e Trafico Local

e Trafico Larga Distancia Nacional e Internacional



Y

e Trafico Servicios de Red Inteligente

e Telefonia Uso Publico

e Cargos Terceros: Datos, Moviles, Empresas de Valor Anadido (0800), etc.
e Cargos periddicos, aperiddicos, etc.

e Otros

Subprocesos

El Proceso de facturacion engloba los siguientes subprocesos:
e Subprocesos de Obtencion de Cargos:

- Subprocesos para la obtencion de cargos de trafico:
o Subproceso de Recoleccion de datos
o Subproceso de Mediacion
o Subproceso de Asignacion y Validacion

o Subproceso de Valoracion

- Subproceso de Obtencion de Cargos por Parque Instalado, Acciones

Comerciales y Valorados en Origen

- Subproceso de Obtencion de Cargos de Terceros
e Subprocesos para la generacion de facturas:

- Consolidacion
- Cierre

-  Emision



e Subprocesos auxiliares al proceso de facturacion

- Gestion de Informes
- Gestion de Anomalias

- Control del Proceso

1.3.2.3 Cobranzas

El objetivo de la cobranza es efectuar la recaudacion y gestion de cobros de las
cuentas por cobrar. Este proceso se inicia desde el momento de la recepcion de los
cargos de las ultimas facturas emitidas por el Area de Facturacion y Cargos
generados por la gestion comercial. El proceso de cobros recibe la informacion
proveniente del subproceso de cierre de facturacion, considerando también las

entradas desde los siguientes subprocesos de Atencion al Cliente:

¢ Reclamos (notas de crédito y notas de ingreso de caja)
e Cuenta Final (saldos por financiamiento de deuda, de equipo y linea)

e Notas de Débito.

Luego, los cargos son consolidados, registrando todos los movimientos
provenientes de Atencion al Cliente, Cobros y Facturacion.

Los estados en los que quedan los saldos de los clientes en la cobranza son:

¢ Impago: Cliente no ha pagado.
¢ Pendiente: Cliente pago con un documento (cheque) o instrumento de pago

(tarjeta de crédito / débito) pero no han llegado los fondos a la empresa.



e Pagado: Cliente cancel6 y la empresa recibi6 los fondos.

Estos tres estados del saldo se informan a Atencion al Cliente para la aplicacion de

las politicas de corte / reposicion.

» Alcance

El alcance del proceso de cobranza comprende desde la recaudacion de la
deuda de todas las facturas generadas en el area de facturacion para los

siguientes negocios:

Atencion al Cliente

o Telefonia basica
e T-Empresas (comunicaciones de Empresas-Voz)
e Telefonia de Uso Publico

e Empresas de Valor Ahnadido (0800)

Guias (Paginas Blancas y Paginas Amarillas)

» Subprocesos
Los subprocesos de la cobranza son:

e Administracion de Saldos

- Recepcion de cargos propios y de terceros

- Administracion de saldos propios y de terceros

e Cajay Recaudacion



- Cobranza en cajas propias

- Envio de deuda a entidades bancarias

e Gestion de Deuda y Administracion de Carteras de Morosos

- Asignacion y planificacion de cronograma de gestiones
- Ejecucion de eventos de gestion carterizables (Llamadas, Cartas, Bajas)

- Generacion de propuesta de cortes y reconexiones
e Financiamiento de Deuda

- Creacion de planes de financiamiento

- Generacion de acuerdos de financiamiento



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

No cabe duda de que la economia mundial esta pasando por el periodo de cambios
mas importante desde la Revoluciéon Industrial. Este cambio ha ido acompanado de
un viraje en la filosofia del modo en que las empresas de servicios deben organizar
sus negocios. Hay muchos que creen que el modelo de administracion que se usa
actualmente, el modelo de administracion industrial, debe ser reemplazado por el
modelo de administracion orientado al mercado, para que las compahias de
servicios puedan sobrevivir y prosperar. A continuacion se hara una breve

descripcidon de cada uno de estos modelos.

2.1 EL MODELO DE ADMINISTRACION INDUSTRIAL

El modelo de administracion industrial tiene sus raices en el sector manufacturero.
Las organizaciones que tienen este enfoque creen que las estrategias de ubicacion,
las promociones de ventas y la publicidad impulsan los ingresos por concepto de
ventas y que la mano de obra y otros costos de operaciones deben ser los mas bajo
posibles. En suma, el modelo industrial se concentra en los ingresos y los costos de

operaciones y no toma en cuenta (o cuando menos olvida) el papel que desempena



el personal en la generacion de la satisfaccion del cliente y las utilidades sostenibles.

Los seguidores del modelo industrial creen que es dificil encontrar buenos
empleados y apoyan la idea de que en igualdad de condiciones mas vale depender
de la tecnologia, las maquinas y los sistemas que de los humanos. Creen que la
mayor parte de los empleados son indiferentes, poco preparados e incapaces de
cumplir obligaciones que vayan mas alla de realizar tareas simples. Por ello, en el
modelo industrial, un trabajo se define muy en concreto para no dejar demasiado
margen para que los empleados apliquen su juicio. Es mas, ellos estan sujetos a
expectativas muy bajas de su desempeno laboral, sus salarios se mantienen lo mas
bajo posible y tienen a su alcance pocas oportunidades para progresar. Este modelo
en lugar de valorar a los empleados de primera linea, deposita mayor valor en los
administradores de niveles medios y altos, al mismo tiempo que considera que las
personas que prestan el servicio al cliente no representan mucho valor para la
empresa. El enfoque industrial presupone que soélo los administradores son capaces
de resolver problemas; por ende, resultaria imposible para el personal que tiene
contacto directo con el cliente resolver en seguida los problemas que puedan

presentarse.

En resumen, el modelo industrial representa una desventaja actualmente, porque las
fallas en los servicios son practicamente parte de su propia naturaleza. Como
resultado de su falta de apoyo al personal de primera linea, el punto de vista

industrial alienta que estos empleados sean indiferentes a los problemas de los



clientes. En esencia el sistema prohibe que los empleados de primera linea tomen
alguna medida, aunque quieran ayudar a corregir el problema. Las reacciones de los
clientes a este tipo de tratamiento no son nada extrano. Dos terceras partes de los
clientes que han abandonado a sus antiguos proveedores no lo han hecho a causa
del producto, sino debido a la indiferencia y la falta de ayuda de la persona que les
brindé el servicio. Las consecuencias relacionadas con la adopcion del modelo
industrial, en lo que se refiere a las organizaciones de servicios, podrian conllevar a
la insatisfaccion del cliente y a un escaso crecimiento o ninguno de la productividad

general de los servicios.

2.2 LA REVOLUCION DE LOS SERVICIOS: EL MODELO DE

ADMINISTRACION ORIENTADO AL MERCADO

A diferencia del modelo de administracion industrial, el nuevo modelo orientado al
mercado postula que el objeto de una compania es servir al cliente. Por tanto, la
Iégica nos dice que debemos organizar a la empresa de modo que apoye a las
personas que sirven al cliente. La prestacion de servicios, al sujetarse a esta idea,
se convierte en el punto focal del sistema y es la ventaja diferencial general en
términos de estrategia competitiva. El modelo de la administracion orientada al
mercado, sustentado en el triangulo de los servicios, parte de la idea de que los
empleados, por lo general, quieren hacer bien su trabajo. Por lo tanto, los partidarios
de este modelo son mas optimistas y tienen fe en la naturaleza humana. Entonces,

la posicion de la administracion orientada al mercado alienta a invertir tanto en las
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personas como en las maquinas. Por ejemplo, se entiende que el proposito primario
de la tecnologia es ser un medio que sirve para ayudar al personal de primera linea
y no para sustituirlo o vigilado y controlar sus actividades. Ademas, cuando los
administradores medios han reunido y controlado los datos, los ponen a disposicion
del personal de primera linea. El marco que sustenta este cambio de filosofia esta

fundamentado en el triangulo de los servicios que se presenta a continuacion.

2.2.1 EL TRIANGULO DE LOS SERVICIOS

Como puede observarse, el triangulo de los servicios describe cuatro componentes y

seis relaciones clave.

Cuadro N° 2: El Triangulo de los Servicios

Estrategia

Sistema Personal

Fuente: Fundamentos de Marketing de Servicios - Hoffman
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2.2.1.1 Componentes

AN
I 4

\ 4

\

El cliente: se encuentra en el centro del triangulo, en el sentido que toda la
organizacion debe estar orientada hacia €l.

Una estrategia bien concebida: Las organizaciones que se destacan han
descubierto, inventado o desarrollado una idea unificadora de lo que llevan a
cabo. Este concepto de estrategia de servicio dirige a toda la empresa hacia las
verdaderas prioridades del cliente. Se convierte en una orden militar, en una
especie de evangelio y en el nucleo del mensaje que se transmitira al cliente.
Personal orientado hacia el cliente: Los directivos de las organizaciones deben
alentar a las personas que prestan el servicio a concentrarse en las necesidades
del cliente. Una persona eficiente de la linea cperativa es capaz de amoldarse a
la situacion actual del cliente, a su estado de animo y a sus necesidades, como
consecuencia de un alto nivel de capacidad de respuesta, de atencion y de
deseo de ayudar que coloca el servicio en un nivel superior en la mente del
cliente y que le hace difundir el buen servicio recibido a otras personas.

Sistemas amistosos: Los sistemas de informacion o procedimientos respaldan
al personal de contacto para conveniencia del cliente y no para conveniencia de
la organizacion. Las instalaciones, los planes, los procedimientos, los métodos y
los procesos de comunicacion le dicen al cliente: “Todo esto esta aqui para

satisfacer tus necesidades”.



2.2.1.2. Relaciones

A

r

\ 14

\

La primera relacion, Estrategia — Cliente, se refiere a que la estrategia de
servicios de la empresa debe ser comunicada a sus clientes. Si el servicio
superior es el punto focal de la organizacion y el punto clave de la diferenci'acic')n
que la distingue de sus competidores, entonces la compania debe conseguir que
el cliente conozca su compromiso con la excelencia.

La segunda relacion, Estrategia — Personal se refiere a que la empresa también
debe comunicar la estrategia de servicios a sus empleados. El buen servicio
empieza en la cima y los gerentes deben poner el ejemplo. Si los altos ejecutivos
no estan comprometidos con el proceso, los empleados de primera linea que
interactuan con los clientes de la empresa, en el mejor de los casos, seran
ineficaces.

La tercera relacion que describe el triangulo, Estrategia — Sistemas, se centra en
la consistencia de la estrategia de los servicios y los sistemas que se elaboran
para administrar las operaciones diarias. Los sistemas deben fluir de forma logica
de la estrategia de los servicios y resaltar el encuentro del servicio para
empleados y clientes por igual.

La cuarta relacion, Sistema — Clientes, entrana el efecto que los sistemas de la
organizacion producen en los clientes. Las interacciones con los sistemas de la
empresa deben facilitar la experiencia del servicio de los clientes. Con fre-
cuencia, los sistemas se disenan exclusivamente con el objeto de evitar que una

pequena minoria de clientes se aproveche de la compania. Por otro lado, la gran
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mayoria de clientes honrados se ve obligada a sufrir cuando pasan por sistemas
y politicas que los tratan como sospechosos, en lugar de como activos valiosos.
La quinta relacion del triangulo, Sistema — Personal, de los servicios destaca la
importancia de los sistemas de la organizacion y de los esfuerzos de los
empleados. Los sistemas y las politicas de la empresa no deben ser obstaculos
que entorpezcan el camino de los empleados deseosos de brindar un buen
servicio.

Finalmente, la ultima relacion, Cliente — Personal, tal vez sea la mas importante
de todas: la interaccion entre el cliente y el prestador del servicio. Estas
interacciones representan incidentes criticos o "momentos de la verdad". La
calidad de esta interaccion suele ser la fuerza motora de las evaluaciones de la

satisfaccion del cliente.

2.3 COMPARACION DE LAS DOS POSICIONES

El modelo de la administracion orientada al mercado, a diferencia del modelo

industrial, reconoce que la rotacion de empleados y la satisfaccion del cliente estan

estrechamente relacionadas. Por consiguiente, el modelo de la administracion

orientada al mercado hace hincapié en el reclutamiento y la capacitacion del

personal de primera linea, lo cual trae claros beneficios. Los empleados que tienen

mejor capacitacion y mejores sueldos ofrecen mejores servicios, necesitan menos

supervision y es mas probable que permanezcan en su empleo. A su vez, sus

clientes estan mas satisfechos, vuelven mas veces a comprar y compran mas

34



cuando vuelven. Otra diferencia entre el modelo de la administracion industrial y el
orientado al mercado es que el segundo trata de usar datos innovadores para
estudiar el desempefo de la empresa y busca mas alla de los principios contables
generalmente aceptados, los cuales reflejan la orientacion hacia las ventas del
antiguo modelo de la administracion industrial. Es preciso que desarrollemos y
perfeccionemos nuevas medidas contables que reflejen el punto de vista que se
orienta hacia los clientes. Algunas medidas nuevas interesantes incluirian el valor de
retener a los clientes, en lugar de conseguir nuevos clientes, los costos de la
rotacion de empleados, el valor de la capacitacion de los empleados y los beneficios
relacionados con la recuperacion del servicio; es decir, enmendar la relacion con el

cliente cuando ha fracasado el sistema para brindarle un servicio.

2.4 LOS MOMENTOS DE VERDAD

Cuando un cliente observa el aviso de una empresa, cuando recibe una factura o un
resumen por correo, cuando escucha una voz grabada por el teléfono, cuando abre
un paquete que llego a su casa, esta formandose una impresion sobre el servicio
prestado por una empresa. Cada uno de estos contactos son momentos de la
verdad que experimenten los clientes; intervengan o no las personas, constituyen la
imagen del servicio prestado por la organizacion.

Un momento de la verdad es cualquier situacion en la que el cliente se pone en
contacto con cualquier aspecto de la organizacion y obtiene una impresion sobre la

calidad de su gestion. Puede tomarse esta forma de expresion — “momento de la
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verdad” — y convertirla en una parte muy literal y concreta de un concepto que
incluye la prestacion y la gestion del servicio. Centrando la atencion no en las
descripciones de trabajos y tareas, sino en los momentos de la verdad, la persona
de contacto con el cliente puede tener una visibn mas concreta sobre su aporte a la
satisfaccion del mismo. Es la excelencia en los momentos de la verdad la que se
define dentro del marco de referencia del usuario. Cabe senalar que un momento de
la verdad no es, en si, ni positivo ni negativo. Lo que vale es el resultado del

momento de la verdad. ¢ El cliente quedé satisfecho con el servicio brindado?

Todos los momentos de la verdad implican una interaccion directa o indirecta entre
los empleados y los usuarios. A medida que una empresa considera esta nueva
perspectiva sobre su servicio en términos de momentos de la verdad, como
episodios que ofrecen oportunidades perecederas de ofrecer una impresion de la
calidad del servicio, comienza a resultar obvio que la gerencia no controla el cien por
ciento de la calidad. Los gerentes no pueden estar en todos los momentos de la
verdad para supervisarlos y asegurarse de que los empleados actien de forma
adecuada. Este es un concepto desafiante: de algun modo, todo empleado que
preste un servicio es un gerente. Cada uno de ellos controla el resultado del
momento de la verdad, teniendo dominio sobre su propio comportamiento con el
cliente. Si la persona que brinda el servicio es apatica, desagradable, poco amistosa,
fria, distante o poco colaboradora, sus momentos de la verdad seran un fracaso. No
todos los momentos de la verdad son iguales. En una empresa caracteristica de alto

nivel de contacto con el cliente, puede haber mas de cien tipos diferentes de

36



momentos de la verdad, pero por lo general, solo algunos de ellos tendran un
impacto critico sobre las percepciones de los usuarios. Es en estos momentos
criticos donde la empresa debe centralizar sus esfuerzos a fin de optimizarlos y

satisfacer las expectativas de los clientes.

25 EL MODELO DE SATISFACCION BASADO EN LAS

EXPECTATIVAS

Oliver (1981) argumenta que la satisfaccion o insatisfaccion de un cliente viene
determinada por la impresion que éste experimenta, después de un momento de la
verdad -positivo o negativo- entre las expectativas y los sentimientos derivados de
su experiencia. De forma general, podria decirse que la satisfaccion es
conceptualizada como una actitud, similar a una valoracion siguiendo a un acto de
compra o basada en una serie de interacciones entre el producto / servicio y el
consumidor (Yi, 1990). El modelo de satisfaccion basado en las expectativas es el
resultado de un proceso de comparacion. Los consumidores comparan sus
percepciones del resultado del servicio con un conjunto de estandares
preestablecidos (expectativas o alguna otra norma de resultado). La satisfaccion
resulta cuando el resultado percibido iguala a. los estandares, mientras que la

disconformidad resulta de una falta de igualacion.

Mas concretamente, el cliente puede experimentar satisfaccion con el servicio si éste

excede a las .expectativas, o insatisfaccion si el servicio falla segun lo esperado. Es
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decir, un cliente estara satisfecho cuando recibe, al menos, lo que €l esperaba de su
proveedor, y estara insatisfecho cuando el resultado de la compra del producto o
prestacion del servicio sea, a su juicio, inferior a lo que él esperaba (Barroso y

Martin, 1999).
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CAPITULO Il

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los problemas mas impactantes para una empresa son las debilidades, las cuales
deben ser analizadas con el objetivo de eliminarlas, convertirlas en fortalezas y crear
una ventaja competitiva. De acuerdo al Analisis FODA, mostrado en el Capitulo |,
una de las debilidades de la organizacion es el alto porcentaje de insatisfaccion de
los clientes, los cuales son potenciales clientes perdidos que, a su vez, representan
futuras ventas e ingresos perdidos. Entonces, el enunciado del problema es: Alto

porcentaje de clientes insatisfechos con los servicios que brinda la empresa.

3.2 ANALISIS DE LAS CAUSAS

Para la obtencion de las posibles causas del problema se utilizaron dos técnicas
cualitativas de recoleccion de datos: Los focus group y las entrevistas en
profundidad. Se realizaron diez focus groups de donde se obtuvo un grupo de
molestias experimentadas por los clientes y causas preliminares de insatisfaccion.

Posteriormente se realizaron cuarenta y ocho entrevistas en profundidad, las cuales
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fueron aplicadas a dos grupos de clientes: el primero estuvo conformado por
veintiséis clientes que dieron de baja su linea telefonica en el ultimo afo y el
segundo, por veintidos clientes actuales y considerados como de alto valor. Cabe
sefalar que la muestra estuvo conformada por cuarenta y ocho personas entre
clientes antiguos y actuales, titulares de su linea telefonica y que en una encuesta
previa se declararon insatisfechos con el servicio. Como resultado de la
investigacion se obtuvo ocho causas principales de insatisfaccion, de las cuales las
cuatro primeras fueron mencionadas por la mayoria de entrevistados, tal como se

muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 3.1: Causas de insatisfaccion de Clientes

P—— Clientes antiguos | Clientes actuales
NO 0/0 No 0/0

Mala atencion en los puntos de contacto 13 50.00% 9 40.91%
Percepcion de un bajo interés en el bienestar del cliente 1" 42.31% 9 40.91%
Excesiva demora en los servicios post venta 7 26.92% 6 21.27%
Dificil acceso a los puntos de atencion al cliente 4 15.38% 4 18.18%
Personal descortés 4 15.38% 2 9.09%
Incoformidad con la facturacion 1 3.85% 1 4.55%
Servicio percibido como muy costoso 2 7.69% 1 4.55%

Fuente: Departamento de marketing

Finalmente se concluy6 que las causas a atacar serian las siguientes:

\

» Mala atencion en los puntos de contacto.
» Percepcion de un bajo interés en el bienestar del cliente.
» Excesiva demora en los servicios post venta.

» Dificil acceso a los puntos de atencion al cliente.
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3.3 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

3.3.1 PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS

Ante el problema planteado, se identificaron las siguientes alternativas de solucion:

~

> Atacando el Efecto: Se busca disminuir el impacto de la insatisfaccion de los

clientes a través de promociones o entrega de algun beneficio.

> Atacando las Causas: Se busca disminuir el nimero de clientes insatisfechos
con la aplicacion de medidas que resuelvan el problema desde las causas raices.
Al haber establecido las causas principales de insatisfaccion se procedid a
realizar un proceso de Benchmarking con algunas empresas lideres en el sector
Servicios que tuvieran un contacto con sus clientes similares a los de la
organizacion. Adicionalmente, se tomaron experiencias exitosas en otras
empresas latinoamericanas de la Corporacion. Finalmente, se plantearon dos
posibles alternativas de solucién: Aumento de la red de contacto con el cliente y

la realizacion del proyecto “Compromiso Cliente”.

Cada una de las alternativas propuestas debidé ser minuciosamente evaluada, a fin

de elegir la mejor solucion para el problema.
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3.3.2 EVALUACION DE LAS ALTERNATIVAS DE SOLUCION

3.2.2.1 Analisis de Alternativas

> Atacando el Efecto: Promociones y beneficios para el cliente

N
»

Busca reducir el impacto de los clientes insatisfechos entregandoles articulos de
merchandising o beneficios adicionales a su servicio sin costo alguno como:
facturacion detallada, minutos libres, traslados, cambios de titularidad, etc.
e Ventajas:

- Implementacion rapida y sencilla.

- No requiere personal adicional.

- Incrementa rapidamente la satisfaccion de los clientes.
e Desventajas:

- Alto costo.

- Efecto momentaneo.

- No agrega valor para algunos clientes.

Atacando las Causas: Aumentado la Red de Contactos

Consiste en establecer un mayor numero de puntos de contacto con el cliente
(telefénico, presencial, etc.) con la finalidad establecer una comunicacion mas
rapida y fluida entre el cliente y la empresa.

e Ventajas:

- Disminucién en los tiempos de espera de los clientes.



- Percepcidon de un mayor interés por parte de la empresa.
- Alcance a un mayor numero de clientes.

e Desventajas:
- Se utiliza en empresas cuyos procesos estan ya totalmente mejorados.

- Altos costos de implementacion.

> Atacando las Causas: Proyecto “Compromiso Cliente”
A grandes rasgos, el proyecto consiste en dirigir todos los esfuerzos de la
empresa hacia el cliente, creando asi una nueva cultura organizacional.
o Ventajas:
- Mejora en los procesos de servicios al cliente.
- Incrementa satisfaccion de los clientes
- Programa propio de la corporacion
e Desventajas:
- Implementacion lenta.
- Cambio cultural.

- Alto costos de lanzamiento.
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3.2.2.2 Aplicacion de la Matriz de Decision

La Matriz de Decision evalua en forma conjunta y con los mismos criterios, todas las
alternativas de solucion a un problema, otorgando pesos a cada criterio segun su
importancia y calificaciones a cada alternativa segun el grado en que cumpla con los
parametros.

En este sentido, las alternativas propuestas y anteriormente analizadas se
someteran a evaluacion en la Matriz de Decisidon, teniendo como criterios basicos de
calificacion las estrategias y objetivos que la empresa quiere conseguir.

A continuacion se muestra la Matriz de Decisidon aplicada en el presente caso,
seguido de la explicacion de la evaluacion realizada y finalmente la conclusion a la

que se pudo llegar:

Cuadro N° 3.2: Matriz de Decision

Alternativas de Solucion
Criterios de Evaluacion Peso | Promocionesy |Aumento de red d¢] Compromiso
beneficios contactos Cliente

1. Incremento de satisfaccion de los clientes 0.25 3 8 10
2. Incremento de la calidad del producto 0.24 0 3 7
3. Aumento de la eficiencia de los procesos 0.19 0 4 5
4. Tiempo de implementacion 0.12 10 5 4
5. Beneficio / Costo 0.20 2 6 8

PONDERACION 235 5.28 7.21

Fuente: La Empresa

Como puede apreciarse, los criterios de evaluacién estaban dados por los objetivos
que la empresa pretende conseguir en el mediano plazo: incremento de satisfaccion
de clientes, de la calidad de los productos y de la eficiencia de procesos; y por dos

medidas directamente relacionadas con la puesta en practica de la solucidon: tiempo
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de implementacion y ratio beneficio/costo. Asimismo, a cada criterio se le asign6 un
peso de acuerdo a su relevancia en la empresa. De esta forma, los criterios 1,2y 5
obtuvieron pesos de 0.25, 0.24 y 0.20 debido a que estan directamente relacionados
con la solucion del problema, mientras que los criterios 3 y 4 recibieron 0.19 y 0.12
respectivamente, debido a que tienen una menor implicancia en los objetivos de la

empresa.

La primera alternativa de solucion: Promociones y Beneficios, obtuvo un puntaje de
10 en el criterio 4, debido a que la empresa cuenta con un area de Marketing que
tiene desarrollada esta medida. Sin embargo, obtuvo 0 en los criterios 2 y 3 debido a
que éstos no tienen una incidencia directa en la percepcion del cliente. En cuanto a
los criterios 1y 5, alcanz6 un puntaje de 3 y 2 debido a que la alternativa soélo ofrece

una solucion momentanea. Finalmente, la alternativa 1, obtuvo un puntaje de 2.35.

La segunda alternativa de solucion: Aumento de la red de contactos, obtuvo 8 y 6 en
los criterios 1 y 5, debido a su estrecha relacion con la solucién del problema
planeado. Sin embargo, en los criterios 2 y 3 alcanzd puntajes bajos debido a su
poca participacion en los intereses de la empresa. Finalmente, esta segunda

alternativa alcanzo6 un puntaje de 5.28.

Por ultimo, la tercera alternativa propuesta: Proyecto Compromiso Cliente, obtuvo un

puntaje de 10 en el criterio 1 y mas importante y calificaciones de 7 y 8 en los

criterios 2 y 5. Su menor puntaje corresponde a su tiempo de implementacion, el

45



cual no es determinante por ser el de menor ponderacion. Finalmente, esta

alternativa alcanzé un puntaje de 7.21.

Por lo tanto, de acuerdo a estos resultados, puede concluirse que la mejor
alternativa es la numero tres: Implementacién del proyecto “Compromiso Cliente”
con un puntaje de 7.21, basado sobretodo en su alta incidencia en la satisfaccion de

los clientes.
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CAPITULO IV

PROYECTO “COMPROMISO CLIENTE”

4.1 DEFINICION DEL PROYECTO

“Compromiso Cliente” es un programa que la Corporacion lanzé a nivel
Latinoameérica en Setiembre del 2004 con la finalidad de alinear todos sus procesos
hacia la satisfaccion total de sus clientes. Este programa se lleva a cabo en varias
fases y tiene una duracion de quinientos dias, después de los cuales se espera un
incremento en los indices de satisfaccion con la gestion empresarial. Su
implantacion supone la incorporacion de indicadores comerciales en la gestion de
las empresas para medir la evolucion del proceso, lo cual implica no s6lo una nueva
forma de gestion, sino también un cambio en la cultura organizacional. De esa
forma, se implantara una organizacion centrada en el cliente que asegurara también

la rentabilidad de la Corporacion en el largo plazo.
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4.2 FILOSOFIA DEL PROYECTO

El programa “Compromiso Cliente” se desarrolla sobre dos bases y tres pilares

basicos, graficados en el siguiente esquema:

Cuadro N° 4.1: Filosofia “Compromiso Cliente”

Fuente: La empresa

4.2.1 LAS BASES DEL PROYECTO

» Comunicacion Interna: Uno de los puntos mas importantes en el ambiente
laboral es la comunicacion interna. Es la clave de la motivacion porque permite
que la gente sienta que puede expresarse y que sus ideas son escuchadas y
valoradas. Ademas hace que el personal se sienta a gusto en su lugar de
trabajo, generando una mayor fidelizacion y compromiso hacia la empresa.

» Estandarizacion de Procesos: La variacion del desarrollo de procesos

constituye una de las fuentes principales de insatisfaccion en los clientes, por lo
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que si se encuentra su causa raiz y se elimina, los clientes sentiran la diferencia.
No siempre se obtiene el mismo producto o servicio con el mismo nivel de
conformidad a lo especificado y de forma consistente y repetitiva. Por
consiguiente, si se logra estandarizar los procesos y resultados, la satisfaccion

de los clientes se vera incrementada.

4.2.2 LOS PILARES DEL PROYECTO

\ 7

S

Excelencia en los Canales de Atencion: Es importante mantener un estricto
control sobre los procesos internos de atencion al cliente. El seguimiento
continuo de las politicas de atencion, de sus mecanismos y del capital humano
involucrado es necesario para mantener un nivel de calidad del servicio siempre
a la altura de las expectativas generadas en los clientes.

Garantia del servicio: La corporacion es consciente que la satisfaccion de sus
clientes depende de la calidad y garantia del servicio brindado. Por ello todos los
servicios post-venta deben ser ejecutados mediante una gestion eficaz, flexible y
responsable.

Acercamiento al cliente: La orientacion al cliente es la clave para la
permanencia en el mercado de cualquier organizacion. Para ello, la empresa
debe generar una cultura enfocada en la satisfaccion de sus clientes y en el
desarrollo de su personal. Creando mecanismos para incrementar los niveles de
motivacion y satisfaccion de sus empleados, trasladaran éste bienestar hacia el

cliente final.
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4.3 ESTRATEGIAS ADOPTADAS

De acuerdo a las bases y pilares establecidos se han implementado estrategias
orientadas al objetivo de incrementar la satisfaccion del cliente. Estas estrategias de

mejora se detallan a continuacion.

4.3.1 ESTRATEGIAS ORIENTADAS A MEJORAR LA COMUNICACION INTERNA

Hoy en dia todas las empresas poseen un departamento de comunicacion interna
que, normalmente, depende directamente del departamento de Recursos Humanos.
Y es que establecer vinculos con los empleados, motivarlos, hacer que se
identifiquen con la estrategia empresarial y fidelizarlos, reforzando el sentimiento de
pertenencia y la cohesion con la compania son necesidades estratégicas hoy en dia
para aquellas empresas que quieren retener el talento en un entorno empresarial

cada vez mas complejo y cambiante.

Para conseguirlo, es necesario crear nuevos canales de comunicacion con la
intencion de que la informacion circule dentro de la empresa en sentido vertical y
horizontal. Hay que considerar al empleado como un publico objetivo mas, a quien
es necesario comunicar cualquier aspecto socio-laboral o empresarial relacionado
con la compaiia pero, a su vez, la comunicacion interna debe permitir al personal
hacer llegar sus sugerencias, ideas, opiniones e incluso reclamaciones a la
Direccion. En este sentido, podemos diferenciar entre la comunicacion interna

vertical y horizontal.
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La comunicacion vertical es toda la comunicacién que sube o baja dentro de la
cadena de mando de la organizacion. La comunicacion descendente comienza con
los altos mandos y fluye hacia abajo pasando por los niveles administrativos hasta
llegar a los trabajadores de linea o personal que no tiene actividades de supervision.
El propésito basico de este tipo de comunicacion es informar, difundir, dirigir, dar
instrucciones y evaluar a los empleados, asi como proporcionar informacién sobre
las metas y las politicas de la organizacion a sus miembros. Es importante que estos
mensajes se transmitan a todos los niveles de la organizacién con la misma claridad,
contenido y veracidad que la empresa quiere hacer llegar ya que es probable que la
informacion sea filtrada, modificada o detenida en cada uno de los niveles de la
organizacion. El efecto de la comunicacion descendente incompleta es que puede

hacer que los empleados se sientan confundidos mal informados o impotentes.

Por otro lado, la comunicacién ascendente comienza por la base de la organizacion
y fluye hacia los niveles superiores de la empresa pasando por los mandos medios o
algunas veces directamente. El propdsito basico de la comunicacién ascendente es
tener un feedback de la percepcion que tiene los empleados acerca de trabajar en la
empresa, o de algun mensaje anteriormente enviado por los mandos. Es importante
tomar medidas con la finalidad de que la comunicacion ascendente no sea filtrada
condensada o alterada por los mandos medios que consideran que parte de su
trabajo consiste en proteger a los altos mandos contra datos que no son importantes

y se originan en niveles inferiores.
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Por ultimo la comunicacion horizontal es la comunicacion entre los departamentos
de la organizacion que, por lo general, sigue el flujo del trabajo y no la cadena de
mando. El proceso central de la comunicacion horizontal es ofrecer un canal directo
para coordinar y resolver problemas. De esta manera evita el procedimiento mucho
mas lento de dirigir las comunicaciones por medio de la cadena de mando. Otro
beneficio es que hace posible que los miembros de la organizacion establezcan
relacion con sus compaferos. Ante este panorama, la Corporacion ha disenado una
serie de herramientas con el objetivo de lograr que la comunicacion sea la mas

optima y eficiente. Entre éstas podemos sefalar:

» Intranet:
Con la finalidad de acercar a los trabajadores con la empresa se modifico el
contenido del portal de Intranet pasando de informacion netamente empresarial a
noticias mucho mas cercanas a los trabajadores con las cuales éstos se pudieran
identificar tales como: ascensos y promociones, ganadores de concursos,
desarrollo de jornadas deportivas o de integracion, oportunidades laborales,
entrevistas a empleados y gerentes, etc. Asimismo, se aprovecho este medio
para dar a conocer a todos los empleados los avances y objetivos que se van
obteniendo, con entrevistas a los propios analistas que intervienen con la
finalidad de incentivar a los companeros. Tambien se adiciono al portal el Buzon
de Sugerencias para los trabajadores, donde toda sugerencia enviada es
contestada por un alto mando de la empresa segun el tema a tratar. Esta

herramienta se ha impulsado como la principal en cuanto a comunicacion vertical



\

g

dentro de la empresa. Puede apreciarse una imagen de este portal en el Anexo

1.

Correo Electréonico

Se implementé el envio de un correo semanal a todos los empleados de la
empresa con las noticias mas importantes de intranet, mediante un enlace directo
al portal. Asimismo, se impulsé el uso del correo electronico en reemplazo de
documentacion fisico para muchos de los procesos, contribuyendo asi a una

comunicacion horizontal mas eficiente y optimizando tiempos de atencion.

Boletines:

Se implementd ademas del boletin Televip (Boletin que contiene noticias del
Grupo Latinoamericano), un boletin denominado En Linea, que contiene todas la
noticias del ambito local, incluyendo una seccion de las oficinas zonales en el
interior del pais. Adicionalmente se implementd la entrega semanal de una
circular llamada Circular Angel (Asistente Normativo de Gestién en Linea) que
contiene informacion de las gestiones de la empresa, normativas, nuevas
condiciones de uso, ofertas en los servicios, cambio de tarifas, etc. y que
anteriormente estaba disponible soélo via intranet. Un modelo del boletin En Linea

se muestra en el Anexo 2.

Periodicos murales
Como una forma de comunicar noticias relacionadas a cada gerencia se
colocaron periédicos murales en cada piso, donde puede apreciarse noticias

sobre personal nuevo, cumpleanos, programacion de actividades, etc. Asimismo,
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los trabajadores responsables de estos murales van rotando semanalmente, lo
cual genera la participacion de todo el personal. La fotografia de uno de los

periodicos murales de la empresa se encuentra en el Anexo 3.

Reuniones

Dentro del programa de comunicacion se ha establecido la realizacion de dos
jornadas de confraternidad por gerencia cada afno, en donde el personal hace un
alto en sus labores diarias para participar en juegos, deportes y almuerzos que
fomentan la unién y el trabajo en equipo. Una de las consecuencias de estas
jornadas es una mayor confianza y mejora en la comunicacion a todos los
niveles. Un afiche comunicando la realizacion de la ultima Jornada Deportiva se

muestra en el Anexo 4.

4.3.2 ESTRATEGIAS ORIENTADAS A ESTANDARIZAR LOS PROCESOS

Mejorar los procesos y servicios relevantes de atencion a los clientes y conducir a la

empresa hacia un modelo de excelencia comercial, es el objetivo prioritario de la

Corporacion. Para alcanzar dicho objetivo la organizacion se propuso obtener las

Certificaciones de Calidad en sus diferentes procesos. Siguiendo con este plan

integral y contando con la firme participacion de todo el personal y el compromiso de

los directivos, se implementaron sistemas de Gestion de Calidad, con estandares

internacionales en cuatro procesos relevantes:

» Centro de Cobros: Proyecto orientado a redisenar los procesos de recaudacion,

para lo cual se implantd un sistema estandarizado de procesos que asegura un

servicio de recaudacion eficiente, efectiva y confiable a todos sus clientes.
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Proceso de Operacion y Mantenimiento de Redes y Servicios: Certificacion
que garantiza la operacion y el mantenimiento eficiente de la red de
comunicaciones de la empresa con la finalidad de brindar a los clientes un
servicio acorde a sus requerimientos. Asimismo, garantiza la mejora continua de
su red de comunicacion.

Area de reclamos: Proyecto que garantiza una eficaz atencion de todos los
reclamos recibidos por la empresa, asociados a los diversos productos y
servicios que comercializa, con la finalidad de detectarlos y corregirlos
oportunamente.

Facturacion: Proyecto que garantiza una facturacion transparente, eficiente y

confiable para todos los clientes de la empresa.

4.3.3 ESTRATEGIAS ORIENTADAS A ALCANZAR LA EXCELENCIA EN LOS

CANALES DE ATENCION:

Para lograr este objetivo la empresa implementdé cuatro proyectos, que a

continuacion se detallan:

4.3.3.1 Modelo de Atencion por Segmento de Valor:

Se refiere a la atencion diferenciada que la empresa brinda a sus diferentes tipos

de clientes, clasificados de acuerdo a un modelo de segmentacion de valor definido

por la empresa. La segmentacion por valor permite agrupar a los clientes de acuerdo

al valor que generan a la empresa considerando también las consecuencias de
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perder ese cliente, su valor si continua siendo leal y la potencialidad de aumentar su

valor al desarrollar con €l una relacion mas estrecha.

Para lograr este objetivo se trazé todo un plan que comprendia las siguientes

tareas:

» Definicion del Modelo: Para lograr una atencion diferenciada de los clientes
primero se definié los criterios que influyen en la segmentaciéon de valor, lo cual
se realizé a través de una clasificacion por intermedio del area de Inteligencia
Comercial. Los criterios que se utilizaron para clasificar a los clientes fueron
acordados por todas las operadoras de Latinoamérica en mutuo consenso y se

muestran en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 4.2: Maraen de Contribucion por Cliente

+ Ingresos por trafico tarifado

+ Ingresos por abonos fijos mensuales

+ Ingresos por trafico entrante

+ Margen de productos de terceros

LINGRESOS TOTALES GENERADOS POR EL CLIENTE I

- Costos de interconexion
[MARGEN BRUTO |

- Costos variables directos
Servicos de atencion al cliente
Servicos de informacion al cliente
Costos de facturacion
Costos de gestion de cobro

MARGEN COMERCIAL

- Costos fijos directos
Servicios de atencion al cliente
Servicios de informacion al cliente
Costos de facturacion
Costos de gestion de cobro

[MARGEN COMERCIAL DIRECTO NETO

Fuente: La empresa
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Los criterios involucrados dieron lugar a cinco segmentos distintos de clientes

graficados dentro del siguiente esquema denominado “Diamante de Valoi™.

Cuadro N° 4.3: Diamante de Valor

Margen Comerciall

Mas de S/. 150

Entre S/ 101 y 150

Entre S/.61y 100

\ Entre S/.1y 60

S/. <0

Valor

Destructores

Fuente: La empresa

4.3.3.2 Implementacion en los Canales de Comunicacion y Contacto

La clasificacion de los clientes de acuerdo a su segmento de valor supone
principalmente un trato diferenciado al momento de contactarse con é€l, a traves de
los diversos canales de comunicacion.

El logro de este trato diferenciado descansa sobre la implementacién de estrategias
orientadas tanto en el Call Center como en los Centros de atencién presencial:

Centros de Cobro y Multicentros.
» Implantacion en el Call Center

Siendo el call center el medio de comunicacion con mayor alcance, es necesario

definir cuidadosamente las estrategias adecuadas de contacto a utilizar, ya que
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un acierto o un error de éstas influira significativamente en la satisfaccion de los
clientes. En este sentido el programa de implementacion se baso en dos
objetivos especificos: la reduccion de tiempo de espera y la mejora de la

atencion, para lo cual se realizaron las siguientes acciones:

¢ Identificacion de la llamada entrante por Segmento de Valor: Cada
llamada que ingresa al Call Center es identificada y clasificada en su
segmento de valor respectivo, de manera que si se trata de un cliente oro (de
alto valor), es derivado a un pull especializado y exclusivo para este tipo de
clientes.

e Atencion mediante el pull especializado: ElI pull de valor se encuentra
dividido de acuerdo a los diferentes motivos de llamadas que pueda tener un

cliente:

- Pull Post Venta Internet: Para cualquier tratamiento referente al servicio
speedy como: cambios de velocidad, consultas, denuncia de averias,
afiliaciones etc.

- Pull Migraciones: Para cualquier tratamiento referido a cambios en el tipo
de lineas: entre lineas abiertas, control y prepago.

- Pull Retenciones: Para cualquier pedido de baja de servicio telefénico
para realizar un trabajo de identificacion del motivo del pedido y
proporcionarle al cliente otras opciones que le permitan conservar su

linea.
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Pull Reclamos: Para cualquier tratamiento de algun reclamo referente a la

facturacion. demora de pedidos, etc.

Pull Larga Distancia: Para cualquier tratamiento referido a planes de
Larga Distancia Nacional e Internacional como: adquisicion de planes,

migracion de planes, desafiliaciones, consulta sobre el uso de cada plan.

Pull de Financiamientos: Para ofrecer al cliente la posibilidad de

fraccionar su deuda en caso no puedan cancelar la totalidad de su deuda

» Implementacion en los Multicentros y Centros de Cobro
Los multicentros y los centros de cobros constituyen las formas de contacto
presencial con los clientes, siendo esta forma de interaccion la de mayor impacto
en la forma en que conciben la calidad de servicio que brinda la empresa y en
muchos casos toda la imagen corporativa. Es por esto que la implementacion del
servicio por segmento de valor se realizé6 con mucho cuidado, con la finalidad de
no detener el flujo de las actividades normales mientras se implementan las
mejoras. Estas mejoras se aprecian principalmente en los clientes que la
empresa considera de alto valor ya que han buscado reducir su tiempo de espera
y mejorar la calidad de su atenciéon. Las estrategias de implementacion se
basaron en dos frentes:
e Identificacion del cliente por segmento de valor: Se realizé una interfaz
entre el sistema Qmatic (Sistema de entrega de tickets) y los sistemas
comerciales para poder identificar a los clientes a los que se le dara

preferencia en la atencion.
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e Atencion mediante el pull especializado: La estrategia de Ia
implementacién de atencion por segmento de valor se dio a través de pulls
especializados en cada oficina comercial e impulsando el débito automatico
para los clientes de mayor valor (Oro). Los pulls de valor cuentan con
asesores especializados en todos los temas que el cliente pueda requerir,
como son retenciones de lineas e internet, reclamos, financiamientos,

migraciones, adquisiciones de nuevos productos y servicios, etc.

4.3.3.3 Consolidar ventanilla tunica 104

Anteriormente para las diferentes gestiones que el cliente queria realizar a traveés de
una llamada telefénica contaba con una serie de numeros 0800 para cada una de
sus gestiones. Esto traia como consecuencia confusion en los clientes aumentando
la cantidad de llamadas a numeros incorrectos, congestionando la red comercial
telefonica e incrementando la insatisfaccion de los clientes. En estudios realizados
se concluyd que un 45% de las llamadas recibidas eran erroneas y el 89% de éestas
se volvian a efectuar. Adicionalmente, el porcentaje de insatisfaccion llegaba a un
45%. Como alternativa a este problema y con la finalidad de aumentar la satisfaccion
de los clientes se optd por canalizar todas estas llamadas en un unico numero
brindado al publico 104. Esto no significo que los 0800 dejaran de funcionar sino que
las llamadas entran por un sélo canal y luego, dependiendo el motivo de la llamada
del cliente, son derivadas ya sea a un pull interno del 104 o a una de estas centrales

anteriormente denominadas 0800.
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» Optimizacion del menu de acceso al 104

Ante el enrutamiento casi unico de los servicios de atencion telefénica al numero
104 se presentaria un problema de congestion en determinados dias y horas
pico. Los picos de llamadas se registran los dias lunes y en los horarios de 10:00
am. a 1:.00 pm. y de 4:00 pm. a 6:00 pm.

Podemos ver el proceso de atencion telefonica en el siguiente esquema:

Cuadro N° 4.4: Proceso de Atencion Telefonica

| 4 Centralizacion a Errutamierto Atencién
ddl Cliente N° gratutos e Uamadas Teleoperadora

Fuente: La empresa

Ante este panorama, ¢como incrementar la satisfaccion del cliente con los mismos
recursos? Mediante el aprovechamiento de las siguientes oportunidades de mejora:

- Sincerar la demanda

- Reducir el tiempo duracidén (navegacion + operacion)

Las actividades a desarrollarse se reflejan en el siguiente esquema:
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Cuadro N° 4.5: Actividades a realizar en el 104

1 2
<=5 <
Oportunidades Sincerar la Reducir el ti_gmpo de
de mejora Demanda duracion
(Navegacion + Operacion)

Reduciendo las llamadas Reduciendo el tiempo de
¢Coémo lo reiteradas: navegacion:
haremos? 1. Operadora virtual 1. Segunda vuelta

2. Recogida de numero 2. Menu con muchos

niveles

¢ Qué 1. Atender la mayor cantidad de llamadas que ingresan.
lograremos? 2. Eliminar tiempos innecesarios.

3. Efecto directo en la descongestion de los enlaces.

4. Redistribucion del gasto para atender la demanda real.

Impacto en la
satisfaccion
del cliente

1. Mejora en la facilidad de acceso al 104.
2. Mejora en la facilidad de uso del menu.
3. Mejora en la rapidez para ser atendido por la operadora.

Fuente: La empresa

e Sincerar la demanda: Se refiere a disminuir o tratar de eliminar todas las
llamadas reiterativas o segundas llamadas, realizadas como consecuencia al
no haber atendido al cliente en su primer contacto.

Los puntos atacados para sincerar la demanda del servicio fueron:



- Operadora Virtual: El servicio del 104 tenia como primer menu tres
opciones que eran:
o Opcidn 1: Consulta de saldos (29% del total de llamadas entrantes).
o Opcidn 2: Ventas (10% del total de llamadas entrantes).

o Opcidn 3: Otras gestiones (61% del total de llamadas entrantes).

Como vemos, la Opcion 3 era la mas requerida por los clientes al llamar al
104. Una vez que ingresaba su llamada y marcaban esta opcién debian
esperar a que les contestara una operadora virtual, quien indicaba al cliente
que mencionara la gestion que queria realizar con la finalidad de derivarlo al
pull correspondiente. Sin embargo, esto originaba que muchos clientes no
dieran una respuesta a esta operadora virtual ante lo cual volvian a escuchar
el menu principal. Finalmente, los clientes optaban por colgar y volvian a
realizar la llamada, lo cual origina mayor insatisfaccion en ellos y congestion
en el servicio.
Esta situacién impulsé a implantar un menu de un solo nivel donde el cliente
encuentre todos los motivos por el cual puede estar llamando y si tiene algun
otro motivo es derivado a una operadora.
Los objetivos que se querian alcanzar con esta variacion fueron:

o Reducir tiempo de duracion de las llamadas.

o Liberar recursos IVRs.

o Reducir caidas y llamadas reiterativas.

o Reducir transferencia por derivacion incorrecta.
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- Recogida de Numero: Como consecuencia de la atencion por segmento
de valor se hizo necesario conocer el nhumero telefénico al cual se iba a
atender y de esta manera derivar al cliente al pull correspondiente.

Segun datos y estudios, la gran mayoria de numeros que solicitaban
atencion via el 104 era por gestiones o pedidos referidos al mismo numero
desde donde se realizaba la llamada. Ante esta situacion se optd por
eliminar la recogida de niumero a excepcion del segmento Pymes. Con
este cambio se pretendia:

o Eliminar contencion y reiteracion de llamadas.

o Facilitar el acceso.

o Disminuir tiempo de navegacion.

Reducir tiempo de Navegacion

Se refiere a disminuir el tiempo de duracion de la llamada del cliente desde el

momento en que éste ingresa, considerando el menu de opciones, el tiempo

de espera y el tiempo de atencion de la llamada por el pull especializado.

Los puntos que se atacaron para reducir el tiempo de navegacion del servicio

fueron:

- Segunda Vuelta: Anteriormente los clientes que no marcaban ninguna
opcion del menu principal del 104, eran regresados nuevamente al inicio
del menu y volvian a escuchar todas las opciones, es decir se aplicaba un
maximo de dos vueltas al menu a cada cliente antes de derivarlo con la

operadora. Esto traia como consecuencia demora en la atencion y
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malestar en los clientes. Se procedié a eliminar esta segunda vuelta de
manera que si el cliente no marca ninguna opcion en su primer acceso al

menu es derivado directamente a una operadora.

4.3.3.4 Uniformidad en la informacion al cliente

Se decidio mejorar el sistema de capacitacion y formacion de la Red Comercial, para
asegurar la buena informacion brindada al cliente con un monitoreo y evaluacion
permanente, todo esto sostenido con las mejoras en el sistema de informacion
interna, identificacion y uniformizacion de lenguajes y términos de facil comprension
y entendimiento de los productos y servicios, soportados a la vez con la creacion de

facilitadores de consulta.

4.3.4 ESTRATEGIAS ORIENTADAS A GARANTIZAR EL SERVICIO

Se refiere a la atencion oportuna que la corporacion brinda a cada una de los
clientes ante cualquier requerimiento post-venta. La estrategia utilizada consistio en

los siguientes pasos:

4.3.4.1 Clasificacion de Pedidos

Del total de pedidos solicitados por el cliente se realizé una primera clasificacion
macro de acuerdo al volumen de éstos determinandose:

» Pedidos criticos: 80% del total de pedidos.

N

» Pedidos secundarios: 20% del total de pedidos.
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4.3.4.2 Mejora en los procesos de atencion
Se mejoraron los procesos de atencion asociados a estos dos grupos de pedidos;

los cuales se detalla a continuacion:

Levantamiento de Informacion:

Se analizd la informacion y procesos de pedidos correspondientes al afio
anterior (Enero 2004 — Diciembre 2004) determinandose dos sub grupos de
pedidos: con demora y sin demora. Los pedidos con demora son aquellos que,
debido a su naturaleza, deben pasar por el tratamiento de dos o mas areas
diferentes para su atencién, mientras que los pedidos sin demora son aquellos

tratados en una unica area.

Definicion de plazos de pedidos y segmento de valor:

Con la misma data histérica se analizaron los procesos involucrados en cada
pedido, asi como el tiempo promedio utilizado para su atencion. Esto permitio
optimizar muchos de ellos a través de la automatizacion de tareas, eliminacion de
duplicidad de trabajo, el empowerment, la repotenciacién de equipos y sistemas
comerciales y la implementaciéon de sistemas web para contar con informacion en
linea y compartida.

Estas acciones permitieron disminuir y homogenizar los tiempos promedio de
atencion con lo cual se pudo determinar que en el caso de pedidos sin demora
estos deberian ser atendidos en un plazo maximo de tres dias utiles a partir de la

solicitud del cliente. En los casos de los pedidos con demora se coordind
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previamente con todas las areas involucradas para determinar sus plazos
maximos de atencion, determinando también un plazo maximo permitido segun el
pedido correspondiente.

Por otro lado y siguiendo con la nueva filosofia de segmentacion de clientes se
establecio una prioridad de atencion de pedidos para los clientes oro, de forma

de asegurar su completa satisfaccion.

Herramientas de Valor

El objetivo del establecimiento de mejoras en los procesos de pedidos no
solamente consiste en atender eficientemente cada requerimiento, sino en
hacerlo sobrepasando las expectativas del cliente en lo referente a calidad de
servicio. En este sentido, se adoptaron algunas medidas como el agendamiento
de pedidos, proceso que se realiza para aquellos pedidos que requieren de una
visita técnica y consiste en llamar al cliente con la finalidad de definir junto con él
la fecha y horario de la visita del técnico. De esta forma se da la opcion al usuario
de establecer el horario que mas le convenga.

Posteriormente, una vez atendido el pedido, se envia una confirmacion del
mismo a través de una carta en caso de modificacion del contrato original o de un

IVR para cualquier otro tipo de solicitud.

Definicion de Puntos de Control

Ante la diversidad de areas y procesos involucrados en cada pedido, se

determind a un soélo departamento (Sub Gerencia de Aseguramiento del Servicio)
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para el seguimiento y analisis de toda la informacion proveniente de las areas
involucradas directamente con los procesos. Esta informacion es remitida
diariamente en un cuadro resumen donde se muestra toda la gama de pedidos,
el estado de los mismos y el tiempo transcurrido desde la solicitud del abonado.
De esta forma es posible identificar qué procesos no estan cumpliendo con los
plazos establecidos para poder gestionar dichas demoras. A la vez se puede
identificar cuellos de botella en distintas tareas, con la finalidad de plantear

mejoras en un trabajo conjunto con las areas involucradas.

Diseiio de Programas de Capacitacion

Un aspecto muy importante en la atencion de los pedidos es la preparacion del
personal involucrado en la atencion directa al cliente enfocado en dos frentes:
personal técnico y asesores comerciales. En el primer caso es importante
capacitarlos en los aspectos tecnologicos y en las formas de relacionarse con el
cliente; en el segundo caso se debe hacer en lo referente a procesos y plazos
relacionados a cada pedido de manera de informar al cliente la demora real de su

solicitud.
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4.3.5 ESTRATEGIAS ORIENTADAS AL ACERCAMIENTO AL CLIENTE

Con frecuencia escuchamos que una de las formulas para que una empresa tenga
éxito es ofrecer atencion impecable para lo cual debera conocer a fondo su clientela.
Muy bien pero ;como acercarse a ella? La mayoria de los emprendedores esta de
acuerdo en que puede vender mas y mejor si conoce a sus clientes; sin embargo, al
tratar de llevar a cabo la investigacion sobre sus gustos y necesidades, notan que es
mas complicado de lo que parece. Al no saber como investigar y cual es la
informacion que hay que recabar, existe la posibilidad de que el intento fracase y el
emprendedor considere que la recomendacion esta equivocada o que puede
aplicarse en su entorno de negocios. Ante este panorama, la empresa ha realizado

diferentes programas orientados a acercarse a sus clientes.

4.3.5.1 Programas Especiales

Son programas orientados a mejorar la satisfaccion de los clientes externos e
internos tomando como principal aporte las ideas de los propios trabajadores. Para

el desarrollo de estos proyectos se siguieron los siguientes pasos:

» Planificacién
Equipo encargado del proyecto
¢ Modelo de Contrato del equipo: Debido a la importancia del proyecto
“Compromiso Cliente”, la empresa tomd personal de diferentes areas del
grupo y establecio un area fija. Esta se encargd de los dos sub proyectos que

se realizaron como parte como parte integrante del programa. Debido a esto,
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no se contratd personal adicional para el desarrollo de “Epidemia de Ideas” y

“Agentes del Cambio”.

Mision del equipo: La mision del equipo fue implementar de manera

adecuada todos los pasos que conforman los proyectos “Epidemia de Ideas”

y “Agentes de Cambio” de tal manera que se realizaran dentro de los plazos

establecidos y que permitieran conseguir los objetivos trazados. El equipo se

comprometio a tener conocimiento permanente del estado y avances de los
proyectos; de forma que se puedan prever posibles problemas y corregirlos
oportunamente. Asimismo, el equipo se aseguro de que las fases del proyecto
fueran comunicadas correcta y oportunamente a los trabajadores de la
empresa ya que el éxito de los mismos dependeria de su nivel de

COMPromiso.

Codigo de Conducta: El equipo se comprometio a:

- Promover la participacion de todos los miembros del equipo al momento
de realizar las distintas propuestas acerca de como se llevarian acabo los
proyectos.

- Formar un equipo compacto que hiciera frente a los problemas que se
presentarian a lo largo de la ejecucion de los proyectos de manera rapida
y efectiva.

- Dar alternativas de solucion en un plazo no mayor a dos dias utiles a partir
de conocido algun problema, en los casos en que los problemas surgidos

no tuvieran solucion inmediata.
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- Concentrarse unicamente en cumplir los objetivos y resolver problemas vy

no generar situaciones conflictivas dentro del equipo.
Pautas de las reuniones: El equipo se comprometio a:

- Asistir puntualmente a todas las reuniones, con una agenda de temas

preseleccionados elaborada por cada miembro.

- Desarrollar una agenda antes de todas las reuniones con los directivos.

Ejecucion de los programas

Programa de Epidemia de Ideas

‘Epidemia de Ideas” fue un proyecto de seis meses de duracion que se
implementdé como parte del programa “Compromiso Cliente” y que se
desarrollé con la finalidad de que todos los empleados de la empresa,
reunidos en grupos multidisciplinarios llamados “Células”, pudieran presentar
ideas innovadoras para mejorar la satisfaccion del cliente. El proyecto se baso
en la idea de que los empleados tienen un contacto mucho mas cercano con
el cliente y pueden llegar a conocer mejor sus necesidades. Las ideas se
desarrollaron durante dos horas semanales llamadas “Horas de Terapia
Intensiva” y las mejores ideas al final de todo el proceso fueron reconocidas,
premiadas e implantadas. Asimismo, se realizaron fiestas tanto para el
lanzamiento como para la premiacion del evento. Los premios consistieron en
vales de consumo y pasajes a nivel nacional e internacional. El proyecto
estuvo dirigido a todos los empleados, con rango desde practicantes hasta

jefes de area de todas las empresas del grupo.
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e Programa Agentes del Cambio
“Agentes del Cambio” es un proyecto de seis meses de duracion que se esta
implementando también como parte del programa “Compromiso Cliente” vy
que se desarrolla con la finalidad de que todos los empleados de la empresa,
reunidos en grupos multidisciplinarios llamados “Centrales de inteligencia”
puedan presentar ideas innovadoras con la finalidad de convertir a la empresa
en el mejor lugar para trabajar en el Peru. El proyecto se basa en la idea de
que los empleados son los que mejor conocen sus necesidades. Las ideas se
desarrollan durante dos horas semanales llamadas “Horas de Servicio
Secreto” y las mejores ideas de todo el proceso seran reconocidas,
premiadas e implantadas. El proyecto esta dirigido a todos los empleados,
con rango desde practicantes hasta jefes de area de la empresa. Una

muestra de publicidad del programa se encuentra en el Anexo 5.

» PROCESO DE EVALUACION
Las ideas obtenidas en ambos proyectos fueron y seran evaluadas segun cuatro

criterios con diferentes pesos ponderados de acuerdo al siguiente esquema:



Cuadro N° 4.6: Criterios de Evaluacion

CRITERIO PESO DESCRIPCION
Se evalua el impacto de la idea en el
Beneficio para los 50% bienestar y satisfaccion de los clientes o
clientes usuarios.

Factibilidad de
implementacion

Se evalua si la idea es posible de
30% implementar en el corto y mediano plazo.

Nivel de analisis 10% como se plantea la idea como solucion al

Se mide la profundidad de analisis y la forma

problema identificado.

Originalidad 10% solucién creativa para el problema

Se evalla si la idea planteada es una

identificado.

Fuente: Elaboracion propia

Comité de Evaluacion

Conformado por quince equipos multidisciplinarios que, a su vez estuvieron
conformados por cinco gerentes y/o subgerentes de las empresas
participantes. Cada equipo evaluador recibio alrededor de veinticinco ideas,
seleccionando a las tres mejores ideas por grupo y obteniendo una seleccion
total de treinta ideas finalistas. Cada célula o central de inteligencia realiz6
una presentacion de cinco minutos a los Comités de Evaluacion. Estas ideas
fueron evaluadas por un jurado externo conformado por gerentes de
empresas destacadas en servicio al cliente y/o vinculadas al sector, quienes
eligieron las diez ideas finalistas para definir posteriormente las tres ideas

ganadoras.
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4.3.5.2 Integracion centrada en el cliente

La satisfaccion de los clientes es tarea de todos. Gracias a la voluntad de cambio y a
las nuevas herramientas disponibles que la Corporacion ofrece a sus colaboradores
una nueva forma de pensar y hacer las cosas, siempre con el objetivo primordial de
alcanzar la satisfaccion total del cliente. Adicionalmente, se determind que en
realidad se conocia poco el perfil real del cliente cuando se tenia un contacto con él.
Por ende, los colaboradores que mantenian una relacion directa con el usuario
debian estar preparados para informarse sobre sus principales necesidades, los
productos que tenia, su nivel de facturacion mensual, si contaba con internet, etc.
Esta informacion permitio ofrecerle soluciones de acuerdo a sus necesidades de
comunicacioén al momento de entablar cualquier contacto.

Ante este panorama y con la finalidad de alinear a la organizaciéon en funcion al
cliente, sensibilizandola ante sus necesidades y generando oportunidades de

mejora, se implementaron los siguientes proyectos:

» Sistema de “Voz del Cliente”

Programa que consiste en tomar la opinion del cliente en la forma de gestion
realizada e implementar constantes mejoras de acuerdo a sus sugerencias. Se
hace necesario, entonces, escuchar y entender a los clientes e incorporar su
satisfaccion en la gestion diaria. Las herramientas que se utilizan para recoger la
opinion de los clientes son los focus group para la identificacion de drivers a nivel
operativo y las encuestas de satisfaccion como herramienta de gestion operativa.

Lo que se busca es “vivir" la percepcion del cliente en todas las unidades que
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intervienen en el servicio, brindar feedback a clientes insatisfechos, cambiar la
experiencia del cliente, y detectar oportunidades de mejora.

Los datos recogidos se emplean para implementar mejoras en:

e Atencion Presencial y Telefonica

e Reclamos de Facturaciéon

e Recibo Telefonico

e Post-Venta Speedy

e Provision y mantenimiento de Speedy

un afiche alusivo a este programa se muestra en el Anexo 6.

Dia del servicio

Consiste en la asignacion de un dia para que determinados gerentes de la
compaiiia visiten los canales de atencion, donde se interactiia con los clientes,
escuchando directamente sus quejas, sugerencias y necesidades. Estas visitan
son mensuales, rotativas y obligatorias, de manera que todos los altos mandos

pueden experimentar el contacto directo con los clientes.

Talleres de Servicio

Son grupos de trabajo conformados por personal de distinto nivel jerarquico
perteneciente a las diferentes areas vinculadas a la cadena de atencion al
cliente, en donde se intercambian experiencias y se detectan oportunidades de
mejora que son trasladadas a proyectos de implementacion. Los talleres de

servicios se realizan mensualmente en un local distinto al centro de labores y
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tienen una duracion de tres dias. Cuentan con expositores de cada area
participante e incluyen visitas a los centros de atencién al publico, de manera que
los participantes pueden tener una vision global de la gestion que realiza la

empresa.

Fideliza

\'G

Es un sistema al que tienen acceso todos los trabajadores, a través de intranet,
que permite registrar cualquier inquietud o reclamo que los clientes les hayan
manifestado directamente, en entornos distintos a los ofrecidos por la empresa,
normalmente familiares o amicales. La ventaja de este sistema es que permite
una atencion mucho mas rapida y que esta compaitido a todas las empresas del

grupo. Ver Anexo 7.

4.3.5.3 Construir confianza

.

» Claridad en el recibo

A traveés del recibo telefonico la empresa no solo tiene un contacto mas con sus
clientes, sino que es un contacto muy especial ya que les comunica cuanto les
esta cobrando por el servicio prestado. En este sentido, es necesario que los
recibos sean trasparentes y faciles de entender, de manera que el cliente pueda
confiar en su contenido y en la organizacion. Hace algunos meses se realizaron
algunas modificaciones y gracias a ello todos los aspectos relacionados con el
recibo telefonico mejoraron, siendo el driver que mostré mayor crecimiento el de
“Facilidad para entender lo que se esta cobrando por consumos”. Asimismo, la

inclusion de la relacion de llamadas fijo-movil local también impacto
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positivamente en la percepcion de los clientes. Sin embargo, se han propuesto
modificaciones adicionales con la finalidad de seguir mejorando. Entre éstas

podemos senalar:

e Inclusion de una zona de mensajes personalizados donde se podran colocar
reconocimientos por récord de pagos, saludos por cumpleanos, saludos por
fiestas, etc.

e Inclusion de una zona de tarifas donde se indicara el costo por minuto y por
establecimiento de llamada en caso se trate de una linea abierta o los
minutos disponibles con los que cuenta el cliente de acuerdo a su plan, en
caso de trate de una linea limite de consumo o prepago.

o El reemplazo de un grafico circular que se viene usando hasta ahora, por un
grafico de barras, el cual permitira al cliente observar la evoluciéon de su
consumo de los ultimos seis meses.

e EIl cambio del logo ISO de Facturacion de la parte inferior a la parte superior
del recibo, lo cual puede generar mas confianza en el documento.

o El cambio del diseio del sobre en donde se entrega el recibo.

Estas medidas se estan tomando en cuenta en el disefio de un nuevo modelo de
recibo, el cual se encuentra en plena evaluacion de todas las areas involucradas y

estara emitiéndose en los proximos meses.
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CAPITULO V

EVALUACION DE RESULTADOS

Cada una de las estrategias adoptadas en el capitulo anterior busca conseguir un
objetivo y para determinar si éste esta siendo alcanzado ha sido necesario definir
indicadores que nos muestren la situacion antes y después de los cambios

realizados.

Las encuestas realizadas para medir la satisfaccion de los clientes sobre la atencion

telefonica y presencial se encuentran en los Anexos 8 y 9, respectivamente.
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5.1 INDICADORES DE SATISFACCION EN CANALES DE ATENCION

5.1.1 CALL CENTER

5.1.1.1 Indicadores Globales

Cuadro N° 5.1: Satisfaccion en la atencién teleféonica

Satisfaccion ( % )- Atencion Teléfonica

) Compromiso Cliente

84%

\/\/ﬁ/\\/ Vi

74%

72% Feia

70%
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05

—e— % Satisfaccion Polinomica (% Satisfaccion)

Fuente: Elaboracion propia
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88%

B6%

84%

82%

80%

78%

Cuadro N° 5.2: Eficiencia de llamadas completadas

5
. ,/)\v/'\’“-*/c\\/

76%

250

240

220

210

Ene-04

200 |

190

Ene-04

Eficiencia ( % )- Atencion Teléfonica

Compromiso Cliente

—3-

May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—e— % Eficiencia Polindmica (% Eficiencia)

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 5.3: Tiempo Medio de Operador

TMO ( seg ) - Atencion Teléfonica

5 Compromiso Cliente

—
'b—-—__'-— >
— ~o— e
Se—v—v
May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—e— TMO (seg) Polinomica (TMO (seg))

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 5.4: Tiempo Medio de Espera

TME ( seg ) - Atencion Teléfonica

Compromiso Cliente

[e——e——:
55
50
45
40 ==
.
~ ———— _-4—4\
35 e >
»>— A
\\t""' e
30 T
25
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—e— TME (seq) Polinomica (TMVE (seg))
Fuente: Elaboracion propia
Cuadro N° 5.5: FCR Telefonico*
FCR( %) - Atencion Teléfonica
» Compromiso Cliente
100%
94%
88%

‘-'_..--"—'“.
— /\‘/._4‘

(MG e\‘____/e “-*lr—-—-l\,./

76%

70%
Ene-04 M ay-04 Sep-04 Ene-05 May-05

—o— FCR(%) Polinomica (FCR (%))

Fuente: Elaboracion propia
* Porcentaje de llamadas atendidas en el primer intento
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Cuadro N° 5.6: FCR sin consulta de saldo**

FCR- Sin consulta de Saldos ( %) - Atencion Teléfonica

— . Compromiso Cliente

100

94

88 P i

52 1 7, ot 0 4‘*__‘./."*'_"\0/

76

Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—e— TME (seg) Polinomica (TME (seg))

Fuente: Elaboracion propia

** Porcentaje de llamadas atendidas en el primer intento sin considerar las llamadas por consulta de saldos.



5.1.1.2 Indicadores por segmento de valor

Cuadro N° 5.7: Satisfaccion telefonica por Segmento de Valor
Satisfaccion-Segmento de Valor ( % ) - Atencion Teléfonica

: Compromiso Cliente

90%
87%
84%

o | "4 ' \ o /_'/‘*'—“:\/n \‘/I..‘_P— e .- g
: n » %/

e ! \b2
wa /) e o W
75% . 4
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—e— Alto Valor —a— Bajo Valor Polindnica (Alto Valor) Polinomica (Bajo Valor)

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 5.8: Llamadas completadas por Segmento de Valor

Eficiencia ( %) - Atencion Teléfonica

Compromiso Cliente

—
95%
90%
W ¥
85% - - (
‘Av)-""'e—___y-"“"\/‘ = = -__/."-‘.A -
.- - - = - | 2 =n = = =
- R ucgys i
-
80%
75%
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—e— Alto Valor —s— Bajo Valor Polinémica (Alto Valor) Polinomica (Bajo Valor)

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 5.9: Tiempo Medio por Operador por Segmento de Valor

TMO ( seg )- Atencion Teléfonica

] Compromiso Cliente

230

210

o =
—
j
[
w
|
]
&

190 =4

180 - —
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05

—e— Alto Valor = Bajo Valor Polinomica (Alto Valor) Polinémica (Bajo Valor)

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 5.10: Tiempo Medio de Espera por Segmento de Valor

TME ( seg )- Atencion Teléfonica

— 5 Compromiso Cilente

50
45
40
n g . | - L] - .
— ; . = = = = g =% | - = s . = -
35 1 e T ——" -
e N @
30 e
-
25 =i
20
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—e— Alto Valor —a— Bajo Valor Polinémica (Alto Valor) Polinémica (Bajo Valor)

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 5.11: FCR telefénico por segmento de valor
FCR ( %) - Atencion Teléfonica

». Compromiso Cliente

100%
95%
90%
85%

a
80% - = 5 - = -

75% i

70% - . - z
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 M ay-05

—¢— Alto Valor —s— Bajo Valor Polindmica (Alto Valor) Polinonica (Bajo Valor)

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 5.12: FCR sin consulta de deuda por segmento de valor

FCR Sin consulta de Saldo ( % )- Atencion Teléfonica

5 Compromiso Cliente

100%
95%
[
90% —=
/\/:_t el
85% —
A—— & o — 4 / L
’/_-__= !___: _H".*———(- - i
80% =< " =
i
75%
70%
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—— Alto Valor —s— Bajo Valor Polinbnica (Alto Valor) Polinémica (Bajo Valor)

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.2 SATISFACCION EN LOS CENTROS DE ATENCION PRESENCIAL

5.1.2.1 Indicadores globales

Cuadro N° 5.13: Satisfaccion en la Atencion Presencial

Satisfaccion ( % )- Atencion Presencial

> Compromiso Cliente

80%

A ¥ il

F

v o il

2% -

-

68%
64% - il
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—e— % Satisfaccion Polinomica (% Satisfaccion)
Fuente: Elaboracion propia
Cuadro N° 5.14: Tiempo Medio de Espera
TME ( min ) - Atencion Presencial
: » Compromiso Cliente

16

15

14 e A R

—— ¥ T ) o S Y —
e & "‘"'.\

13 =
12

1

|
10 -
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—o— TME (min) Polindmica (TME (min))

Fuente: Elaboracion propia
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20

18

100%

96%

92%

88%

B4%

80%

Cuadro N° 5.15: Tiempo Medio de Atencidn

TMA (min ) - Atencién Presencial

— . Compromiso Cliente

*
S o, PY— S — e O a ____‘,___"___‘
& L M PO
T - S - [ —
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 12 13 1 15 16 17 18 9 20
—e— Alto Valor —»— Bajo Valor Polinomica (Alto Valor) Polinomica (Bajo Valor)
Fuente: Elaboracion propia
Cuadro N° 5.16: FCR Presencial*
FCR (%) - Atencién Presencial
s Compromiso Cliente
et A~
./ w
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 M ay-05
—o— FCR (%) Polinorrica (FCR (%))

Fuente: Elaboracion propia

* Porcentaje de clientes atendidos en la primera visita
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Cuadro N° 5.17: FCR Presencial sin consulta deudalexplicacion recibo**

FCR (%) - Atencion Presencial

Compromiso Cliente

96%

92%

,’/\o——&l l/“‘

/.\”"\,-,_ w"w\/

84%-/

80% S
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05

—oe— FCR (%) Polinomica (FCR (%))

Fuente: Elaboracion propia

* Porcentaje de clientes atendidos en la primera visita sin considerar consultas referentes a saldos y recibo.
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5.1.2.2 Indicadores por segmento de valor

Cuadro N° 5.18: Satisfaccion Presencial por Segmento de Valor

Satisfaccion (%) - Atencién Presencial

. Compromiso Cliente

95%
90%

85%

>
80% /‘\/

70% "~-_- o "-_; e ;
65%
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—e— Alto Valor —=— Bajo Valor Polinomica (Alto Valor) Polinomica (Bajo Valor)

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 5.19: Tiempo Medio de Espera por Segmento de Valor

TME ( min ) - Atencion Presencial

’ s~ Compromiso Cliente

1%

-~ A
12 Se—a P -:/‘\w-—ﬁ“-\

8
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05

—e— Alto Valor = Bajo Valor Polinémica (Alto Valor) Polinomica (Bajo Valor)

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 5.20: Tiempo Medio de Atencion por Segmento de Valor

TMA ( min ) - Atencion Presencial

Compromiso Cliente

20
8
15 }
. .
oM — e T ———_
\v——i\.'_*“__ o
u S = - - - = B -
- - - ———— T i —
-—— - -
12
w ¢
1 2 3 4 5 6 7 8 9 W M 122 B WM 1B 1B 1W B 1MW 20
—e— Alto Valor —&— Bajo Valor Polinomica (Alto Valor) Polindmica (Bajo Valor)
Fuente: Elaboracion propia
Cuadro N° 5.21: FCR presencial por segmento de valor
FCR ( %) - Atencion Presencial
. —» Compromiso Cliente
100%
95%
90% - m » -
e - - - i
e m "  SE— ,Nv,«’"
B5% == - ——— =" =
- e, 1'\‘/
P ¢ - ‘p—-\‘/
o
80%
75% |
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05

—e— Alto Valor —=— Bajo Valor

Polinomica (Alto Valor) Polinomica (Bajo Valor)

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 5.22: FCR presencial sin “Consulta deuda/Explicacion recibo”

por segmento de valor

FCR Sin consulta de deuda/ Explicacion del recibo( % ) - Atencion Presencial

Compromiso Cliente

—
100%
95%
90% . _:__*__:.q = _z—'i
_-. - -
R = Ryt ,——N\V"’/‘
-’. - —'--._= - 2 -
85% A =
o ’ '—’\0—/
¥
B0%
75%
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05
—e— Alto Valor - = Bajo Valor Polinomica (Alto Valor) Polinomica (Bajo Valor)

Fuente: Elaboracion propia
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5.2 EFICIENCIA EN LA ATENCION DE PEDIDOS

Cuadro N° 5.23: Pedidos Telefonia Basica atendidos en periodo < 3 dias

Pedidos Atendidos Basica ( % )- Garantia del Servicio

— " Compromiso Cliente
00%

96%

92% /,_‘\( /'// L
88% | /’4\:4 »\/_/

84% '\./

80%

76%
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05

—o—% Polinomica (% )

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 5.24: Pedidos Internet atendidos en periodo <3 dias

Pedidos Atendidos Speedy ( % )- Grarantia del Servicio

s Compromiso Cliente
100%

86% //‘-\ "Vf).
_._’_Hﬁ‘*_ -
70%

____4___1“/&——.._,’___ m_ //‘
56% | ° ¥ &
40%
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-06 May-06
—— % Polinomica (% )

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro N° 5.25: Eficiencia Telefonia Basica de Agendamiento*

Agendamiento de Pedidos - Basica ( % )- Grarantia del Servicio

= Compromiso Cliente
100%

85%
70% 1 : /4\ \w’__'___"—'

55%

40%
Sep-04 Ene-05 May-056

—o—% Polindmica (% )

Fuente: Elaboracion propia

* Visitas de personal técnico para pedidos telefonicas

Cuadro N° 5.26: Eficiencia Internet de Agendamiento**
Agendamiento de Pedidos - Speedy ( % )- Grarantia del Servicio

—* Compromiso Cliente
100%

85%

A - = —
70% -~ —
»— o
/ s a
L -—/

55% |
40%

Sep-04 Ene-05 May-05

—o—% Polindmica (% )

Fuente: Elaboracion propia

** Visitas de personal técnico para pedidos de internet
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5.3 INDICADORES DE ACERCAMIENTO AL CLIENTE

5.3.1 PROGRAMA ESPECIALES

Cuadro N° 5.27: Participacion del Personal en los Programas

92% 95%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
Inscritos No isncritos

m # Trabajadores_Epidemia de ldeas ' # Trabajadores_Agentes del Cambio

Fuente: Elaboracion propia
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5.3.2 CONSTRUIR CONFIANZA

Cuadro N° 5.28: Satisfaccion con Recibo Telefonico

Satisfaccién ( % )- Acercamiento con el Cliente

Compromiso Cliente
96%

"% | //*—'—‘\./"

84% |

80% !
Ago-04 Nov-04 Feb-05 May-05 Ago-05

; —— % Polinomica (% )

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro N° 5.29: Reclamos asociados a la claridad de la factura

# Reclamos - Claridad del Reclamo - Acercamiento con el Cliente

—————_® Compromiso Cliente
780

740

700 //\V’A\\
e

620
580 T
640 i Egn
500
Ene-04 May-04 Sep-04 Ene-05 May-05

——-# Polinomica (#)

Fuente: Elaboracion propia
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5.3.3. INDICADORES DE INTEGRACION CENTRADA EN EL CLIENTE

Cuadro N° 5.30: Pedidos Registrados y Atendidos en Fideliza

indicadores Fideliza

-
Comoromiso Cliente
100%
195
|
Vi o = o,

175 3 > 95%

!___. - _ o
155 M = _a ~o 90%

\._ g = ._\ -'. -

135 il 85%

115 /‘\v B R P
05 | B> et ’\‘/- 75%

75 — 70%
oct-04 ene-05 abr-05 jul-05
= # o % Atendido> 1 dia Polindmica (% Atendido> 1 dia) Polinomica (#)

Fuente: Elaboracion propia
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5.4 INDICADOR GENERAL DEL PROGRAMA “COMPROMISO

CLIENTE”

Cuadro N° 5.31: Satisfaccion general

Satisfaccion ( %) - Global

' Compromiso Cliente

0.76 /ﬁ""""m‘/

0.75 /k‘

e
0.74 | . /o-—-'k\/‘\/
0.73
0.72 —
0.71 - X 5 - 3 J [ :
% mar-04 jun-04 sep-04 dic-04 mar-05 jun-05

Satisfaccion

—e& % Satisfaccion Polinomica (% Satisfaccion)

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

™~

» Para poder resolver un problema referido a la satisfaccion de clientes es
indispensable detectar eficientemente las causas, las cuales no pueden
identificarse facilmente mediante estudios cuantitativos sino que se necesita un
trabajo una investigacion mas exhaustiva, como las entrevistas en profundidad y
los focus group.

» Actualmente la diferencia entre permanecer en el mercado o salir de éste radica

en otorgar a los clientes un servicio de atencion diferenciado segun sus

caracteristicas y necesidades particulares. Si bien en una empresa de consumo
masivo es dificil llegar a una relacion one to one, debe realizarse una
segmentacion que considere las caracteristicas principales de los consumidores,
teniendo en cuenta también el nivel de rentabilidad que representan para la

empresa.
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Una empresa de servicios debe procurar la tangibilizacion de su gestion con la
finalidad de crear confianza en sus clientes. En este sentido, es necesario que el
personal sea constantemente capacitado y que los procesos de cara al cliente
sean revisados periodicamente.

Una importante fuente generadora de ideas en toda empresa la constituye su
personal, tanto el que tiene contacto directo con el cliente como el administrativo.
Las reuniones multidisciplinarias entre colaboradores de distintos rangos permite
la generacion de ideas innovadoras para mejorar el desempefio de la
organizacion.

Finalmente, todo cambio de cultura organizacional requiere del compromiso de
todo el personal asi como de una eficiente comunicacion dirigida a lograr un

objetivo claramente establecido.

6.2 RECOMENDACIONES

\ %

\ Y

Seria conveniente iniciar una agresiva campana de comunicacion a fin de dar a
conocer a todo el mercado las mejoras que la empresa esta realizando.

Considerando los diversos servicios que la empresa ofrece, seria recomendable
evitar, en la medida de lo posible, la rotacién del personal de contacto con el
cliente, ya que este posee un know-how que incide considerablemente en la

calidad de atencion.
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Y

Ante la presentacion de un reclamo o queja de parte del cliente, seria
conveniente incluir dentro de la respuesta no soélo la aceptacion o rechazo del
mismo, sino tambien una explicacion que justifique la respuesta.

Deherian Iniciarse estrategias de fidelizacion con los actuales clientes,
especialmente con los calificados como “oro” dentro del nuevo modelo de
segmentacion, aprovechando la coyuntura actual, que aun no presenta
competidores significativos.

Podria considerarse la posibilidad de realizar una inversiéon en la ampliacion de
las centrales del Call Center, a fin de disminuir los tiempos de espera y agregar

servicios no incluidos actualmente.
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El mérito hace la diferec

Anexo 2

Boletin “En Linea”
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Anexo 4

Afiche Jornada Deportiva 2005
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Anexo 5

Publicidad (en ascensor) Programa Agentes del Cambio




Anexo 6

Afiche “Acercamiento al Cliente”
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Anexo 8

Encuesta de Satisfaccion Telefonica



| I | |

ATENCION TELEFONICA — SERVICIO TELEGESTION 104

Buenos dias/tardes/noches, Sra./Srta./Sr., Mi nombre es ...... soy de Telefonica. Estamos realizando una breve encuesta
para conocer la opinién y sugerencias del Cliente acerca de la atencion recibida cuando se contacté con el Servicio de
Telegestion 104 de Telefonica del Peru, por favor ;podria concederme algunos minutos de su tiempo para responder
algunas preguntas?. Muchas gracias.

L FILTRO |

F1.  ¢ES USTED LA PERSONA QUE CONTACTO CON EL SERVICIO 104 EL DIA (Indicar el dia)?

Si ) PASAR A P1 NO 2 PASAR A F2
F2. ¢PODRIA COMUNICARME CON LA PERSONA QUE REALIZO EL CONTACTO?

Si 1 CONTINUAR NO 2 FIN DE ENTREVISTA

| PROCESO DE ATENCION

P1.- ¢ CUAL FUE EL MOTIVO DE SU LLAMADA?

P2.- EN GENERAL PENSANDO EN LA ATENCION BRINDADA POR TELEFONICA A TRAVES DEL SERVICIO 104 EN
RELACION A SU GESTION, ¢CUAL DE LAS SIGUIENTES FRASES EXPRESARIA MEJOR SU NIVEL DE
SATISFACCION? (MENCIONAR TODAS LAS OPCIONES)

TOTALMENTE NI SATISFECHO Ni TOTALMENTE
SATISFECHO SATISFECHQ INSATISFECHO | NSATISFECHO | \\saTtisFecHo | NS/Ne
5 2 3 2 1 99

P.3.- ,PODRIA EXPLICARME LOS MOTIVOS POR LOS QUE SE ENCUENTRA...? (Mencionar Rpta. de P.2.
Profundizar)

P4.- A CONTINUACION LE MENCIONARE ALGUNAS CARACTERISTICAS O ASPECTOS RELACIONADOS CON LA
ATENCION BRINDADA POR EL SERVICIO 104. QUISIERA QUE ME DIGA PARA CADA UNO DE ELLOS CUAL DE LAS
SIGUIENTES FRASES EXPRESARIA MEJOR SU NIVEL DE SATISFACCION (MENCIONAR TODAS)

PR
TS S NSNI | TI NP
| A.- FACILIDAD DE COMUNICARSE CON EL SERVICIO 104 5 4 3 2 1 99
Ao. (Solo si contestd las opciones 3, 2 0 1 en P4A). i
¢POR QUE DICE QUE SE ENCUENTRA ?
B.- FACILIDAD DE USO DE LA LOCUCION AUTOMATICA 5 4 3 2 1 | o9
(GRABADORA) - _ |
Bo. (Sélo si contesto las opciones 3, 2 0 1 en P4B).
¢POR QUE DICE QUE SE ENCUENTRA 7
B.1. HA NOTADO UD. ALGUN CAMBIO EN LA FORMA DE INGRESO AL 104:
1. Sl (continuar) 2. NO (pasar a P4.C) 99. NS/ NC (pasar a P4.C)

B.2. (QUE LE PARECE ESTE CAMBIO?
5. MUY BUENO 4.BUENO 3.REGULAR 2.MALO 1MUY MALO 99.NS/NC

B.3. ,POR QUE CONSIDERAQUEESTECAMBIOES____ ?




P.4
TS S | NSNI I [ T NP
[ |
C.- RAPIDEZ EN SER ATENDIDO POR UN OPERADOR 5 4 ‘ 3 2 1 99
' D.- TIEMPO TOTAL UTILIZADO EN LA ATENCION DE SU 5 4 ‘ 3 ) 1 99
SOLICITUD | |
Do. (Solo si contesto las opciones 3, 2 0 1 en P4D).
¢POR QUE DICE QUE SE ENCUENTRA ?
E.- CLARIDAD DE LA INFORMACION BRINDADA POR EL 5 4 5 | 2 | 4 99
OPERADOR ,
F.- INTERES DEL OPERADOR POR ATENDER SU GESTION 5 4 3 2 1 99 |
G.- TRATO Y CORDIALIDAD DEL OPERADOR QUE LO ATENDIO 5 4 3 2 1 99
H.- CONOCIMIENTO DEL OPERADOR EN RESOLVER DUDAS / 5 4 3 ’ ' 1 99 '
SOLICITUDES / RECLAMOS |
| I.- SOLUCION BRINDADA POR EL OPERADOR A TRAMITES / 5 4 3 ) ' 1 99
| CONSULTAS / RECLAMOS _

P.4.1. RECUERDA UD. SI LA PERSONA QUE LE ATENDIO SE IDENTIFICO CON:

1. NOMBRE Y APELLIDO 2. SOLO NOMBRE 3. SOLO APELLIDO 4. NO SE IDENTIFICO 99. NS/ NC

P.5.- ¢ CUANTOS INTENTOS TUVO QUE HACER PARA ENTABLAR LA

COMUNICACION CON EL SERVICIO 104? | VECES|

P.6.- ;CUANTAS VECES TUVO QUE LLAMAR Y SER ATENDIDO POR EL MISMO

MOTIVO? VECES

P.8.- (CUANTO TIEMPO ESPERO PARA SER ATENDIDO POR EL OPERADOR? | MINUTOS |
|

P.9.- ,CONSIDERA QUE LA CANTIDAD DE |

INFORMACION BRINDADA POR EL EXCESIVA | 1 ADECUADA | 2 ESCASA 3

OPERADOR FUE... | |

| |

P.10.- (Sélo si contesté Excesiva o Escasa en P.10) ;POR QUE CONSIDERA QUE FUE
RESPUESTA EN P.10. PROFUNDIZAR)

...7 (MENCIONAR

P.11.- TENIENDO EN CUENTA SU EXPERIENCIA CON EL SERVICIO 104, (CUAL SERIA SU NIVEL DE
RECOMENDACION DEL 104? (LEER ESCALA)

DEFINITIVAMENTE | PROBABLEMENTE QUIZAS S| PROBABLEMENTE | DEFINITIVAMENTE
SILO LO y QUIZAS NO NOLO NO LO NO PRECISA
RECOMENDARIA RECOMENDARIA RECOMENDARIA RECOMENDARIA
5 4 3 2 1 99

Gracias por su tiempo, que tenga un buen dia.

DATOS DE CONTROL HOGARES

Nombre del entrevistado:

Direccion:

Teléfono:

Distrito:




Anexo 9

Encuesta de Satisfaccion Presencial



ATENCION PRESENCIAL — MULTICENTROS

Buenos dias/tardes/noches, Sra./Srta./Sr., Mi nombre es ...... soy de Telefonica. Estamos realizando una breve encuesta
para conocer la opinion y sugerencias del Cliente acerca de la atencion recibida cuando visité el Multicentro de Telefénica
del Peru, por favor ¢podria concedenne algunos minutos de su tiempo para responder algunas preguntas?. Muchas
gracias.

[ FILTRO |

F1. ¢ES USTED LA PERSONA QUE VISITO EL MULTICENTRO (Indicar el Multicentro) EL DIA (Indicar el dia)?

Si 1 PASAR A P1 NO 2 PASAR A F2
F2. ¢ PODRIA COMUNICARME CON LA PERSONA QUE VISITO EL MULTICENTRO?

Si 1 CONTINUAR NO 2 FIN DE ENTREVISTA

| - PROCESO DE ATENCION GENERAL (CONSULTAS / PEDIDOS / RECLAMOS)

P1.- ; CUAL FUE EL MOTIVO DE SU VISITA?

P2.- EN GENERAL PENSANDO EN LA ATENCION BRINDADA POR TELEFONICA A TRAVES DEL MULTICENTRO EN
RELACION A SU GESTION, (CUAL DE LAS SIGUIENTES FRASES EXPRESARIA MEJOR SU NIVEL DE
SATISFACCION? (MENCIONAR TODAS LAS OPCIONES)

TOTALMENTE NI SATISFECHO NI TOTALMENTE
SATISFECHO SATISEECHS INSATISFECHO | 'NSATISFECHO | \\saTisrecHo | Ns/N©

5 4 3 2 1 99

P.3 ;POR QUE SE ENCUENTRA ...? (Mencionar Rpta. de P.2. Profundizar)

P4.- A CONTINUACION LE MENCIONARE ALGUNAS CARACTERISTICAS O ASPECTOS RELACIONADOS CON LA
ATENCION BRINDADA EN EL MULTICENTRO. QUISIERA QUE ME DIGA PARA CADA UNO DE ELLOS CUAL DE LAS
SIGUIENTES FRASES EXPRESARIA MEJOR SU NIVEL DE SATISFACCION (MENCIONAR TODAS)

P.4
TS | 8 [NSNI[ 1 | TI | NP
| A.- HORARIO DE ATENCION DE LOS MULTICENTROS 5 | 4 3 | 2 1] 99|
= | ' . !
B.- TIEMPO DE ESPERA HASTA SER ATENDIDO POR EL 5 | 4 3 2 1 | 99
ASESOR COMERCIAL EN EL MODULO DE ATENCION | ,
C.- TIEMPO TOTAL DE DURACION DE LA ATENCION 5 i 4 3 2 1| 99 |
D.- FACILIDAD PARA ORIENTARSE DENTRO DEL 5 | 4 3 2 1 I o |
MULTICENTRO | | |
EC.- CLARIDAD Y PRECISION DE LA INFORMACION BRINDADA | . | 3 5 1| oo |
POR EL ASESOR COMERCIAL |
F.- INTERES DEL ASESOR COMERCIAL POR ATENDER SU 5 | a4 3 2 1 | 99
REQUERIMIENTO
G.- CAPACIDAD DEL ASESOR COMERCIAL EN RESOLVER 5 | 4 3 ) 1 | 99
DUDAS / SOLICITUDES / RECLAMOS
H.- TRATO Y CORDIALIDAD DEL ASESOR COMERCIALQUELO | . | , 3 2 1| 99
ATENDIO
.- SOLUCION BRINDADA POR EL ASESOR COMERCIAL A | 5 | 4 3 2 1| 99
TRAMITES / CONSULTAS / RECLAMOS
J.- PRESENCIA / APARIENCIA DEL ASESOR COMERCIAL QUE | 5 | 4 3 2 1| 99
LO ATENDIO

P.5 (CUANTAS VECES TUVO QUE VISITAR EL MULTICENTRO POR EL MISMO
MOTIVO? VECES




P.6
MULTICENTRO?

(Solo si responde 2 veces a mas

— |

| PROCESO DE ATENCION - PEDIDOS

en P.5) ;POR QUE HA TENIDO QUE VISITAR VARIAS VECES EL

P7.- COMO SE ANIMO A CONTRATAR EL SERVICIO?

' NO PRECISA

| POR PUBLICIDAD EN TELEVISION 1 POR VENDEDORES A DOMICILIO | 7
| POR PUBLICIDAD EN PRENSA 2 | POR INFORMACION EN VOLANTES Y AFICHES 8
POR PUBLICIDAD EN VIA PUBLICA 3 POR PUBLICIDAD ADJUNTA EN RECIBOS TELEFONICOS | 9
POR RECOMENDACION DE TERCEROS 4 |OTROS (ESPECIFICAR) |
POR INFORMACION OBTENIDA EN EL 104 5 | 99
6

POR INFORMACION OBTENIDA EN MULTICENTROS

P8.- ¢(LE INDICARON EL PLAZO EN QUE LE ACTIVARIAN EL SERVICIO?

Sl 1 NO 2 (Pasar a P10) NP 99 (Pasar a P10)
P9.- , CUAL FUE EL PLAZO INDICADO? | DIAS
P10.-
P10 | SI | NO [ NP |
¢,LE INDICARON EL PRECIO DEL SERVICIO? [ 1 [ 2 199
¢ LE INDICARON COMO SE FACTURARIA? 1 | 2 [ 99
¢ LE EXPLICARON COMO UTILIZAR EL SERVICIO? 1 2 99
¢(.LE ENTREGARON FOLLETERIA / MANUAL DE USO DEL SERVICIO? 1 2 99
[ PROCESO DE ATENCION - RECLAMOS |
P11.- ,LE INDICARON EL NUMERO DE SU RECLAMO?
S| 1 NO 2 NP 99

P12.- ,LE INDICARON EL PLAZO EN EL CUAL USTED ESTARIA RECIBIENDO LA RESPUESTA A SU RECLAMO?

S| 1

P13.- ;CUAL FUE EL PLAZO INDICADO?

NO

2 (Pasar a P14)

NP

99 (Pasar a P14)

DIAS

P14.- ;LE INDICARON COMO SE ENTERARIA DEL RESULTADO DE SU RECLAMO?

MEDIANTE CARTA

A TRAVES DE COMUNICACION TELEFONICA !

POR EL RECIBO TELEFONICO

NO LE INFORMARON

slwn|=

OTROS (ESPECIFICAR)

NO PRECISA

99

GENERAL

P15.- FINALMENTE, EN UNA ESCALA DEL 1 AL 5 DONDE 1 ES MUY INSATISFECHO Y 5 MUY SATISFECHO, EN
GENERAL, ;CUAN SATISFECHO SE SIENTE CON TELEFONICA COMO PROVEEDORA DEL SERVICIO DE

TELEFONIAFIJA? (MENCIONAR TODAS LAS OPCIONES)

TOTALMENTE NI SATISFECHO NI " TOTALMENTE
SATISFECHO e INSATISFECHO | 'NSATISFECHO | |\ catisFecHo | NSINe
5 2 3 2 1 99

Gracias por su tiempo, que tenga un buen dia.
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DATOS DE CONTROL HOGARES

Nombre del entrevistado:

Direccién:

Distrito:

Teléfono:




