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PRESENTAMOS UNA POSIBLE SOLUCION AL EJERCICIO PLANTEADO EN LA PAGINA 50 DE NUESTRA EDICION # =
ANTERIOR, BAJO EL TiTuLO DE EJERCICIO PRACTICO TELECOMUNICA. EL AUTOR DE ESTA RESPUESTA ES
RODRIGO NAVARRO, CATEDRATICO CHILENO, AUTOR TAMBIEN DEL EJERCICIO. LA HIPOTETICA TELECOMUNICA
SE ENCUENTRA EN ESTADO DELICADO, CON UNA IMPORTANTE PERDIDA DE CLIENTES. NAVARRO DESCRIBE

EL ESCENARIO, Y PROPONE MEDIDAS CONCRETAS PARA REVERTIR LA SITUACION.

El ejercicio practico Telecomunical miso, motivacién y lealtad de los| |[Entonces intenta comunicarse
tiene mdaltiples soluciones. Todo| vendedores es muy bajo, y su nivell con nosotros. Ademas del enojo
depende de los supuestos que se| |de rotacion muy elevado. por el cobro indebido, no logra pasar
consideren y sus argumentaciones. la barrera del IVR. Finalmente,
Lo importante es el ejercicio men-|  En esas condiciones los vende-| furioso, se dirige a una sucursal
tal que implica su resolucién desdel dores tienen un nivel de stress| de nuestra empresa a terminar el
una perspectiva integral. tan elevado por alcanzar las me-| contrato. Esto antes de los prime-
tas mensuales de ventas, que’ |ros 6 meses de permanencia en
estan dispuestos a omitir infor-- la empresa, cuando el cliente
macion relevante, usan técnicas/ promedio es rentable para la
poco honestas e incluso, cerradal compania una vez que su ciclo de
la venta, cambian el plan que ell vida supera los 9 meses.

cliente contrat6. Por ejemplo, si
el cliente contraté el plan de 30
délares por 1000 min/mes, el
vendedor ingresa el plan de 40
délares por 1200 min/mes.

SUPUESTOS E INFORMACION ADICIONAL

Telecomunica es una compania hi-
potética, reconocida en el merca-
do de telefonia celular. Para co-
mercializar sus servicios cuenta
con una red de terceros o distribui-
dores que trabajan por comision,
100% variable. Un 80% de ellos,
traspasan la variabilidad de sus in-
gresos a sus vendedores, quienes
no perciben ninguna renta fija. Co-
mo efecto, los niveles de compro-

Los primeros 20 segundos de
comunicacion del cliente con el
0800, escucha un mensaje de
bienvenida, con una invitacion a
visitar nuestro sitio web y con un
aviso promocional de nuestro
producto estrella. Luego, aparecen
las opciones del IVR, que posee 9

El contrato deshonesto es detecta-
do por el cliente un mes y medio
mas tarde al recibir la factura.
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resultado de esto son las malas re-
ferencias hacia su circulo de amista-
des, lo que se convierte en un pro-
blema que compete a todas las ge-
rencias de linea.

opciones en la raiz, 24 opciones en
el segundo nivel y 55 en el tercero.
La posibilidad de comunicarse con
un ejecutivo real esta en 4 de las
24 opciones del segundo nivel y en
3 de las opciones del tercero.
En segundo lugar, es evidente una
falta de valoracion, transversalidad
e integracion en el trabajo de la
Gerencia de Servicio al Cliente,
orientado a la solucién de los
problemas del dia a dia y con poca
oportunidad de otorgar una vision
de largo plazo tendiente a generar
oportunidades de fidelizacion.
Mientras tanto, la Gerencia Comer-
| cial, se posiciona bien a nivel inter-
La industria de telefonia celular pa--  no, porque el nuevo sistema de
sa por un duro periodo de guerra de  terceros aumenté las ventas y
precios, lo cual merma las utilida- mantiene un promedio de 5 mil
des y la rentabilidad, a pesar de la clientes nuevos por mes. Es el
mayor cantidad de suscriptores. Gerente General quien determina la
Iimportancia relativa de la Gerencia
IDENTIFICACION DEL OBJETIVO ﬁde Servicio al Cliente.

De la gerencia de Servicio al
Cliente de Telecomunica dependen
el Call Center, los Centros de Aten-
cion a Clientes, el area de Atencion
a Clientes Dificiles, el Team de Re-
tencion y el Team de Recuperacion
de Clientes. La tasa de retencion
bordea el 10%, mientras que la de
recuperacion es cercana al 2%.

El objetivo del nuevo Gerente de En tercer lugar, el trabajo de
Servicio al Cliente es disminuir en 2H8istemas esta operativamente
anos la tasa de pérdida de clientes  bien realizado, utilizan al maximo
de un 25% a un 10% anual. las capacidades del IVR. Sin
..embargo, no tiene en cuenta los
Uno de los problemas se ubica en\aspectos culturales de los latinos,
el proceso de captacion de clientes_ "que preferimos hablar con perso-
via terceros con vendedores des--.nasy no con maquinas.
motivados. Ellos intentan vender
nuestros productos, incluso con
fraude. Usan la imagen de la em-
presa (que esta muy bien posiciona-
da a nivel publicitario), poniendo en
jaque nuestra credibilidad. Su im-
pacto es dificil de evaluar, pero es
claro que los clientes que fueron
enganados en nuestra cadena de
comercializacion, tienen propension
a dejar de ser leales nuestra marca.

Cuando el cliente que se siente esta-
fado va a una oficina de atencion a
clientes presencial y estampa el re-
clamo, la ejecutiva de Atencion al
Cliente presencial, le indica (como lo
hizo la ejecutiva de nuestro Call) que
el contrato ingresado es de 40 dbla-
res y que s6lo podra cambiarlo a par-
tir del séptimo mes, pues el contrato
minimo tiene vigencia de 6 meses. El
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Solo preglntense, ¢cuantos de
ustedes dejan mensaje en el correo
de voz de alguien a quien llaman?.
Es importante considerar este aspec-
to en el diseno del arbol del IVR.

Finalmente, tenemos una tasa de
pérdida de clientes de un 25%, es
decir que sin considerar los nue-
vos, en 4 anos rotarian todos ellos.

La competencia recibiria una jugosa
cantidad. Ademas un 60% de las
llamadas recibidas en los Gltimos
3 meses provendrian de clientes
insatisfechos. Estos son problemas
de toda la organizacion.

MEDIDAS A APLICAR

Como nuevo gerente de Servicio al
Cliente estableceria un sistema de
trabajo con los terceros que permi-
ta garantizar ventas de calidad.
Esto implica revisar y mejorar el
modelo de comisiones, que por un
lado garantice la variabilidad de los
‘costos, y por otro permita a los
terceros pagar un salario razonable
a sus vendedores. Estipularia un
sistema de premios que los terce-
ros y sus vendedores recibiran al
cumplirse 7 y 13 meses en la
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compania. De ser necesario, inver-
tiria en asegurar el funcionamiento,
para que ellos le paguen como
corresponde a sus equipos de tra-
bajo. Sélo preglntense lo siguiente:
invertimos millones en nuestra
publicidad para captar nuevos
clientes. Pero cuando se trata de
ventas ¢por qué hacerles pagar el
costo de nuestras disminuciones
de rentabilidad a los terceros?

Coordinaria, solicitando el apoyo
de la Gerencia de Recursos Huma-
nos, la realizacion de cursos de
formacion en motivacion, ventas
de intangibles y trabajo en equipo,
para los vendedores de los terce-
ros. La idea es que los vendedores
comprendan que son considerados
por Telecomunica como parte del
equipo de la empresa.

Partiria mostrando una cuenta dura
y facil. Si perdemos un 25% de los
clientes/ano, durante el préoximo
ano le entregaremos a la compe-
tencia 125.000, y si suponemos
que todos ellos generan un ingreso
promedio de 40 délares/mes,
dejaremos de percibir unos 5
millones de délares/ano.

Explicaria la importancia de esta-
blecer un mend de opciones mas
amigable, que utilice todas sus
capacidades técnicas y permita
elegir entre un maximo de 3 op-
ciones en la raiz. Separaria el
nimero de la Mesa Central del
0800, exclusivo para clientes y
clientes potenciales. En cada nivel
del menu de opciones del IVR, el
cliente podra comunicarse con un
ejecutivo. Para esto, se revisara
la dotacién del Call Center y se

Comenzaria con el proceso de\adecuaré a la demanda. Seran los

estableciendo la Ilamada de
bienvenida para cada nuevo
contrato, que se convertiria tam-
bién en un método de validacion
sobre la veracidad de los datos
proporcionados por los vendedores
sobre las ventas realizadas. Esta
llamada la realizaria dentro de las
48 horas siguientes a la contrata-
cién y seria un contacto vital para
el ingreso efectivo del plan en el
sistema de facturacion.

Estableceria una modalidad de
trabajo con las Gerencias de linea,
que estimule la colaboracion y
muestre el impacto que podemos
generar en la organizacion, desde

bre nuestra empresa. En este
sentido, iniciaria una labor de
evangelizacion interna, en la forma
politicamente adecuada, que per-
mita mostrar a todos los actores
la gran relevancia que tiene el
Servicio al Cliente como "concepto
transversal", mas que como
Gerencia.

las diversas areas, dandole la re-
levancia que tiene el cliente so-

Fidelizacion desde el principio de\mismos ejecutivos del Call, los
la relacion con nuestros clientes,\que en horarios de baja demanda

haran call blending y daran la

%bienvenida a los nuevos clientes.

Eliminaria el team de Retencion y
el de Recuperacion de clientes y
crearia uno de Fidelizacién, en-
cargado de aumentar el ciclo de
vida del cliente.
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Respecto al intento de los Pro-
veedores de CRM que intentan
convencer a los maximos directi-
vos que la salida al problema de
pérdida de clientes es la imple-
mentacion de una solucion CRM,
les digo que esto podria ayudar,
s6lo si contamos con la adopcién
del concepto de CRM a lo largo y
ancho de toda nuestra organiza-
cion y de todos los canales inter-
nos y externos que tienen contac-
to con nuestros clientes. Antes
de tomar una decision sobre el
CRM, realizaria un proceso inter-
no de concientizacién sobre los
clientes, que permita a todas las
areas y personas que trabajan
con Telecomunica, comprender la
importancia de fidelizar a nues-
tros clientes.

Finalmente, me encargaria de
permitir que todas las acciones
de la Gerencia de Servicio al
Cliente que impliquen costo adi-
cional, sean autofinanciadas den-
tro de 2 anos por la disminucién
en la tasa de pérdida de clien-
tes. Si con las acciones antes
indicadas no logro el objetivo in-
dicado por la Gerencia, seré yo
mismo quien ponga a disposi-
cion el cargo. #
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