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RESUMEN

Los servicios multimedia se han venido comercializando en canales de venta gestionados por
estructuras propias o de terceros. Anteriormente, existia una estructura denominada canal de
distribuidores de venta de la calle, a quienes se les atribuia una mayor representatividad y peso de
los ingresos de los servicios multimedia, en comparacion con los demés canales. Por lo tanto, los
distribuidores presentaban situaciones que repercutian de manera negativa en los indicadores de

ventas, medicién del negocio y resultados de la evaluacién del canal.

Para conocer las causas de dichas situaciones, se programaron visitas y reuniones con las diversas
areas involucradas incluyendo visitas directas con los distribuidores; también se efectud una
investigacion con el departamento de operaciones comerciales y distribuidores con el objetivo de
detectar las posibles areas y elementos de mejora dentro de la cadena de valor del negocio. Ademas,
se identificaron una serie de factores atribuibles a los malos resultados, lo que permiti6 determinar
gue gran parte del problema se debia a que el distribuidor estaba siendo evaluado y medido por
volumen de ventas, sin importar aspectos importantes como calidad, permanencia y renta en la

contratacion del servicio por parte del cliente.

Derivado del trabajo de campo y de investigacion realizado, se disefi6 un modelo integral que
permitiria asignar mayores responsabilidades al distribuidor, considerando todas las actividades
contenidas en la cadena del ciclo de vida del producto, incentivando asi el empoderamiento, mejor
injerencia y control. La propuesta disefiada estd orientada en mitigar y/o eliminar las debilidades
detectadas y su correcta implementacion seria la llave para alcanzar y superar los objetivos
comerciales e indicadores clave del negocio definidos en los cuadros de control y presupuestos del

negocio.

Como resultado, se ha documentado el proceso actual, los resultados y las actividades del modelo
de comercializacion de los productos multimedia en Guatemala. Ademas, se han definido los
perfiles sugeridos que forman parte de la solucion y los procesos inherentes. Dentro de la propuesta,
se han afiadido los condicionantes, requerimientos minimos y volumen de trabajo que deben
cumplir aquellas empresas interesadas en gestionar la cadena de venta y las responsabilidades

asociadas a su perfil respectivo.



Dentro de los objetivos generales buscados al implementar este modelo podemos mencionar:
asegurar el fortalecimiento de la estructura y de los recursos necesarios del canal, lo que a su vez
permitird alcanzar los objetivos de crecimiento de parque de clientes e indicadores clave como el

ingreso medio por usuario (ARPU) y la tasa de cancelacion de clientes (CHURN) del negocio.

En su sentido mas amplio, tasa de cancelacion de clientes es una forma de medir el nimero de
personas (u objetos) que empiezan o dejan de pagar a lo largo de un periodo especifico de tiempo.

La implantacion de dicho modelo es la clave para reducir el indice de morosidad de la cartera de
clientes, haciéndose necesario el mantenimiento de un enfoque riguroso en seleccién de
oportunidades de venta que permita el correcto desarrollo y cumplimiento de las politicas y
requisitos establecidos; ademas, se hace indispensable dar prioridad a la correcta aplicacién y
seguimiento del esquema formal de pagos a la fuerza de ventas incentivando con ello la mejora de

la productividad y resultados generales del negocio.
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I. INTRODUCCION

Es evidente que en la actualidad el mercado Guatemalteco demanda significativamente servicios de
comunicacién y entretenimiento mas robustos y sofisticados, es ahi donde los productos multimedia
cobran auge y relevancia al ser una alternativa posible entre sus potenciales clientes. Es importante
considerar que sus demandantes son cada vez méas exigentes esperando una mayor calidad a un

coste competitivo.

Dentro de los productos multimedia se encuentran servicios de banda ancha, television de paga y
linea fija residencial, los cuales son comercializados en varios canales que son gestionados por una
estructura propia o0 subcontratada que responde a diferentes necesidades comerciales a nivel de
producto y de canal. Los canales de venta que poseen mayor representatividad e impacto en
ingresos provenientes de la captura de clientes residenciales se conocen como Centros de Atencion
al Cliente y Distribuidores. Dentro del rubro de Distribuidores se incluye la fuerza de venta puerta a
puerta, lo cual se ha caracterizado por tener vendedores que andan prospectando clientes potenciales

por medio de publicidad, propaganda y labor propia de venta.

Dentro del marco de los Distribuidores, han surgido situaciones que repercuten de manera negativa
en los indicadores del negocio y en los resultados de la evaluacién del canal. Se ha identificado
como factor atribuible a dichas situaciones, el alcance y grado de responsabilidad, las condiciones
contractuales y el esquema de incentivos existente, el cual incentiva y propicia la presencia de
fraudes en ventas y también una permanencia que no supera el periodo minimo de contratacién por
parte del cliente. Por lo anterior, se ha planteado un modelo integral que asigne mayores
responsabilidades dentro de la cadena del ciclo de vida del producto al Distribuidor, empoderandolo

hacia un mejor control e injerencia.

Para el logro de lo anterior, se realizo la interaccion con cada area y actor involucrado, identificando
varias areas de mejora, logrando con ello hacer una propuesta sostenible orientada a mitigar y/o
eliminar las debilidades detectadas y, que su efectiva implementacion sea imprescindible para

alcanzar y superar los objetivos comerciales e indicadores clave del negocio.



l. MARCO TEORICO

A. Antecedentes

El comercio inicia cuando el hombre comienza a vivir en sociedad, una vez que se establece un
nucleo familiar y comienzan a crearse comunidades. El crecimiento de la comunidad llevo a nuevas
formas de vida social, y comenzaron a surgir nuevas necesidades para mejorar las condiciones
alimenticias, de vestido y vivienda. Con los avances en las técnicas, y con la basqueda de mayores
comodidades, el hombre comienza la divisién del trabajo. En lugar de que un hombre cubriera todas
sus necesidades, se especializa en una actividad e intercambia sus bienes por otros con personas que
se especializan en otra actividad. En un principio, se utilizaba el sistema de trueque, es decir, el

intercambio directo de un bien por otro.

Sin embargo, el sistema de trueque presenta un problema. Llega un punto en el que un bien no se
puede utilizar como sistema de pago para otros bienes. Es por ello que se comienzan a utilizar
metales preciosos u objetos raros y valiosos como sistema de cambio: desde granos de sal hasta
piedras preciosas, pasando por conchas o especias. Es asi como surge la moneda, que poco a poco
se va homogeneizando hasta llegar a ser constituido por monedas de metales preciosos como el oro

o la plata.

Con la introduccion de la moneda, el sistema bancario se inicié, primero en Italia y después se
generalizé a Europa. El dinero, que en un principio fue el sistema de cambio, después se volvié un
sistema de acumulacién de riqueza que origind a la clase rica y a la clase pobre. EI comerciante se
volvié poderoso, mientras que el hombre de pueblo tuvo recursos limitados. Asi surge el sistema
esclavista, en el que los ricos explotaban a los pobres. Posteriormente se transita al feudalismo,
donde un sistema de sefior feudal siervo sustituye al de amo esclavo. En este sistema, el duefio de la
tierra era poseedor de todos sus recursos, incluyendo a los hombres que estuvieran dentro de su
territorio. Después, con el surgimiento de las ciudades nace el capitalismo, bajo la premisa de Adam
Smith, de la libre empresa y los reajustes hechos por la mano invisible. Ante el sistema de
explotacion de los burgueses hacia los proletarios, Marx sugiere un nuevo sistema, el comunista,
donde los proletarios serian los gobernantes y cada quién ganaria lo que correspondiera a su

esfuerzo y necesidad, (Foj Candel, 2000).



Actualmente, el comercio es una actividad esencial de cualquier pais, ya sea nacional o
internacionalmente. La moneda de cada pais se utiliza para medir transacciones, debido a que cada

pais tiene una moneda diferente, es necesario cambiarlas y tomar en cuenta la tasa de cambio.

1. Historia de la Tercerizacion

La tercerizacidn es una practica que data desde el inicio de la era moderna. Este concepto no es
nuevo, ya que muchas compafiias competitivas lo realizan como una estrategia de negocios. Al

inicio de la era post industrial se inicia la competencia en los mercados globales.

Luego de la segunda guerra mundial, las empresas trataron de concentrar en si mismas la mayor
cantidad posible de actividades, para no tener que depender de los proveedores. Sin embargo, esta
estrategia que en principio resulté efectiva, fue haciéndose obsoleta con el desarrollo de la
tecnologia, ya que nunca los departamentos de una empresa podian mantenerse tan actualizados y
competitivos como lo hacian las agencias independientes especializadas en un area, ademas, su

capacidad de servicio para acompanar la estrategia de crecimiento era insuficiente.

Posteriormente el concepto de tercerizacion comienza a ganar credibilidad a inicio de los afios 70°s
enfocado, sobre todo, a las areas de informacion en las empresas, mas adelante, esta practica
empresarial tiene su apogeo en los comienzos de los afios 90, y a finales de los 80, cuando una
recesion global econdémica obligo a reducir costos, las pioneras fueron las empresas dedicadas en su
mayoria a tecnologias que no contaban con la estructura para sostener departamentos de atencion al

cliente, de tecnologia o de recoleccién de datos, (Foj Candel, 2000).

Esa tendencia fue creciendo en la medida que para reducir gastos las empresas tendian a prescindir
de algunos departamentos como pueden ser, informatica, recursos humanos, administracion de

activos e inmuebles, contabilidad, auditorias, entre otros.

Pero lo que en principio parecia una solucion para reducir gastos, trajo aparejado para muchas de
las empresas que recurrieron a estas medidas, un progresivo deterioro en la calidad de los servicios
otorgados por estos subcontratos, acompafiado de una falta de compromiso de los empleados
asignados a esas areas para con las empresas, al no estar contractualmente vinculados de forma

directa y promoviendo la inestabilidad laboral.



Como es de esperar, esto repercutid negativamente en los clientes, que no sienten obtener un trato

correcto y terminan cambiando de empresa.

Pero el punto més relevante de estas medidas econémicas de corto éxito, es que grandes empresas
mundiales, han tenido que enfrentar demandas y serios inconvenientes, cuando algunos de estos
empleados subcontratados cometieron distintos fraudes contra los clientes, desde robo de identidad,
venta de datos confidenciales, hasta estafas econdmicas.

1.1 Ventajas y desventajas de la tercerizacion

Quienes defienden esta medida, aseguran que ademas de reducir costos, las empresas pueden
enfocar sus recursos a los puntos en los que realmente son fuertes, ya que consideran que

dificilmente una empresa sea 6ptima en todos los sectores, (Pankaj, 2007).

Con esto, las empresas que se dedican a ofrecer servicios de tercerizacion compiten en un hipotético
mercado donde buscan delegar servicios, un amplio espectro de oferentes compitiendo en precio y
calidad.

Las desventajas principales respecto a la tercerizacion, repercuten en cuanto a la seguridad de la
informacién a la que tendran acceso estas empresas, la falta de compromiso de los empleados
ajenos a la que contrata, una baja en la calidad, una menor comunicacion directa entre la empresa y
el cliente, al existir un intermediario con estructura propia y especialmente inestabilidad laboral de

los trabajadores desplazados de las areas tercerizadas.

2. Distribucion

La distribucion es aquel conjunto de actividades, que se realizan desde que el producto ha sido
elaborado por el fabricante hasta que ha sido comprado por el usuario final, y que tiene por objeto
precisamente hacer llegar el producto o servicio hasta el consumidor. La distribucion comercial es
responsable de que aumente el valor tiempo y el valor lugar a un bien, (Chase, Jacobs, Aquila,
2009).

La distribucion es uno de los aspectos o variables de la mezcla de mercadotecnia. Forma parte de

las llamadas cuatro P's del “marketing”. Las otras tres partes originales son producto, precio y
-4 -



promocion; actualmente se agregan personas, procesos y evidencia fisica en el caso del “marketing”

de servicios, (Santesmases Mestre, 1998).

Para que las ventas se produzcan no basta con tener un producto bueno, a un precio conveniente y
que sea conocido por los clientes, sino que es necesario, ademéas, que sea accesible para los
usuarios. En este sentido, es preciso situar el producto en los canales de venta en donde los clientes

adquieren el servicio.

Las decisiones sobre distribucion tienen para la empresa un caracter estratégico, ya que modificar
un canal de distribucion requiere acciones estratégicas plenamente coordinadas. Aquellos aspectos
regulados por vinculos contractuales que requieren cuantiosas inversiones, reflejan modificaciones
en el largo plazo. Aunque la configuracion del sistema es una decision estructural, existen también
cuestiones tacticas que pueden modificarse en el corto plazo y que afectan a la distribucién, como
por ejemplo los margenes en los distribuidores, acciones promocionales, entre otros, (Chase;
Aquilano, 2009).

La posicion que la empresa ocupa en el proceso de distribucion es un elemento crucial en los
problemas al que se enfrenta. Asi, una empresa de servicios tendra que decidir sobre los canales de
distribucion que utiliza, las funciones que asume, las condiciones y el grado de presencia que quiere
que tengan sus servicios en el mercado; mientras que para una empresa de distribucion, las
decisiones estribaran en la seleccion de proveedores, la negociacion de las condiciones de las
transacciones y la basqueda de un mercado rentable donde actuar a través de sus establecimientos
comerciales. Esta diferenciacién, en la medida en que se dan fenémenos de integracion y de
absorcién de determinadas funciones por parte de los distribuidores, es cada vez mas dificil de

establecer.

La distribucion, desempefia también un importante papel social, en la medida en que tiene efectos
sobre la economia de un pais en su conjunto. Con cierta frecuencia se formula una critica contra las
estructuras de distribucion, basada en la diferencia que existe entre el precio de venta del proveedor
y el precio final de venta al publico. Esta critica es infundada, en la medida en que esa diferencia de
precios o margen debe servir para retribuir el conjunto de funciones asumidas en el proceso de
distribucion y no constituye, salvo una pequefia parte, el beneficio del intermediario. Por otra parte,
cuanto mejor es el servicio ofrecido en la distribucion, mas costoso sera el proceso. Entonces, un
sistema de distribucién con un mayor nimero de presencia de fuerza o puntos de venta, supone al
-5-



usuario desplazamientos méas cortos para adquirir el servicio, lo que implica un sistema de

distribucién mas costoso.

En los procesos de desarrollo se observa una doble tendencia. Por una parte, la distribucion se
racionaliza, reduciendo sus costes mediante establecimiento de mayor tamafio, mejor gestion de
compras, reduccion de inventarios, sistemas de transporte mas eficientes; lo que supone una
posibilidad de reducir los margenes comerciales. Adicional, los usuarios exigen un mejor servicio
en los establecimientos de distribucidn, y la respuesta a esta exigencia es incurrir en mayores costes.
Estas tendencias coexisten en el mercado, en la medida en que los clientes no son todos

homogéneos y existen segmentos diferenciados.

2.1 Canal de Distribucion

Es el circuito a través del cual los proveedores ponen a disposicion de los usuarios los servicios para
que los contraten. La separacion geografica entre clientes y vendedores hace necesaria la
distribucion que requiere del transporte, la comercializacion y la presencia de los equipos y
servicios desde su lugar de aprovisionamiento hasta el domicilio o sitio del cliente. La importancia

radica cuando cada producto ya esta en su punto de equilibrio y esta listo para ser comercializado.

El punto de partida del canal de distribucion es el proveedor. El punto final o de destino es el
cliente. El conjunto de personas u organizaciones que estan entre proveedor y cliente son los
intermediarios, comunmente conocidos como Distribuidores. En este sentido, un canal de
distribucion esta constituido por una estructura que facilita la circulacién del producto o servicio

hasta llegar a las instalaciones del cliente.

Los Distribuidores son los que realizan las funciones de distribucion, son empresas situadas entre el
proveedor y el cliente final; en la mayoria de los casos son organizaciones independientes. Segun
los tipos de canales de distribucién que son directos e indirectos, se enfatiza en canales cortos o
largos, lo cual ofrece beneficios diferenciados en ambas partes ya que es parte de la funcién de

logistica que se desarrolla, (Arese, 1999).

2.1.1 Funciones del distribuidor:

Algunas de las funciones que desarrollan los Distribuidores son:
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e Investigacion: recabar informacion necesaria para planear y facilitar la venta y
comercializacion.

e Promocion: crear y difundir mensajes persuasivos acerca del servicio.

e Contacto: encontrar a clientes potenciales y comunicarse con ellos.

e Adaptacion: modelar y ajustar el servicio a las exigencias del cliente. Para ello se necesitan
actividades como nivel de atencidn, tiempos de respuesta.

e Negociacion: definir los términos, condiciones y seleccionar la oferta mas conveniente para
ambas partes.

e Distribucion fisica: transportar, conectar e instalar los equipos.

e Financiamiento: obtener y usar los fondos para cubrir los costos de sus actividades.

e Aceptacion de riesgos: es el riesgo que supone realizar las funciones propias del canal de

distribucion.

3. Teoria de Ventas

Vender es un elemento clave para la actividad promocional de una empresa. Es la interaccion entre
un vendedor y un cliente. En los inicios del siglo XXI es comln usar el estilo de relacion
personalizada para consultar y vender. Los vendedores se familiarizan con los clientes, averiguan
sus necesidades y formulan recomendaciones sinceras sobre el servicio que puede satisfacerlas.
Existen varias teorias que ayudan a los vendedores a entender de mejor forma el papel que juegan

cuando realizan ventas para sus clientes, (Sanchez Guzman, 1999).

3.1 Teoria de Jerarquia de Maslow

Una de las teorias fundamentadas en la necesidad en psicologia es la Jerarquia de necesidades de
Maslow. Abraham Maslow, present6 cinco niveles de necesidad humana en un documento en 1943.
Indicé que la gente tiene cinco necesidades basicas que atienden en orden prioritario. Las
necesidades fisioldgicas son las primeras, seguidas por las necesidades de seguridad, afiliacion,
reconocimiento y autorrealizacion (Figura 1). Esta teoria contiene un gran valor en las ventas, ya
que los vendedores formulan preguntas a sus clientes con el fin de llegar a conocer sus necesidades
en el momento de adquisicion. El vendedor requiere tener un nivel de inteligencia emocional
adecuado para que pueda identificar sus necesidades y con ello determinar en qué parte de la

piramide de Maslow se encuentra.



Figura 1: Piramide de Maslow

 Creatividad, Vision Global, Espontaneidad,
Sin prejuicios, Aceptacionde Hechos, Gestion
de Problemas, Liderazgo, etc.

Necesidad de ¢ Auto-reconocimiento, Confianza,
Reconocimiento Respeto, Prestigio Logros, Exito, etc.

* Amistad, Afecto, Pareja, Raices,
Relaciones Sociales, Pertenencia
a algun colectivo.

" Necesidad de Afiliacién
o Pertenencia

* Seguridad Fisica, Empleo,
Familiar, Recursos, Proteccion,
Moral, etc.

* Necesidades basicas:
Respirar, Alimento,
Descanso, Salud...

Necesidades Basicas y
Fisiologicas

Fuente: Balmori, 2002.

3.2 Proceso de toma de decision del cliente

El proceso de toma de decisidn se basa en los pasos que normalmente sigue un cliente para realizar
una adquisicion. El proceso inicia al admitir una necesidad, que es lo que motiva a un cliente a
considerar una compra. Después se dirige a la busqueda de informacion y procede a formular la
consideracion de la compra, en la que realiza una evaluacion critica comparativa entre las opciones
disponibles para luego elegir aquella que posee mayor valor. Luego de utilizar el servicio, el cliente
generalmente evalta el valor relativo y sus expectativas. Si un vendedor entiende este proceso
sistematico que siguen los clientes, entonces puede ayudar desde un inicio y sugerir necesidades y
deseos que ni siquiera se han expuesto. Durante la busqueda de informacion, el vendedor debe
presentar su solucion como valor positivo. Durante la compra, y después de ella, el servicio al

cliente para lograr una relacion permanente es esencial, (Sdnchez Guzmaén, 1999).

3.3 Motivos dominantes de compra

Comparar dos motivos para comprar ofrece un analisis sobre lo que requiere un cliente inmerso en
una situacion de adquisicion. Las compras emocionales y las compras racionales son una
comparacion de compras motivadas por aspectos sentimentales o racionales. Comprar un producto
y comprar una marca es una evaluacion que refleja el interés del cliente por un servicio en particular

0 por adquirir una marca particular. Saber si un cliente es motivado por sus emociones 0 por su

-8-



raz6n ayuda al vendedor a dirigir su esfuerzo, pero el aspecto emocional parece tener mayor peso en
la decision, aun con compradores racionales. Si bien es cierto que los vendedores desean vender
productos Yy servicios de calidad, también es cierto que desean promover relaciones a largo plazo y
motivar la renovacion del servicio, (Alonso, Balmori, 2002).

3.4 Mezcla de Mercadotecnia

La mercadotecnia es el conjunto de actividades que desarrolla la empresa y que estan enfocadas a
satisfacer a los clientes, para lograr los objetivos de la organizacion. Los esfuerzos de
mercadotecnia de una empresa deben enfocarse a satisfacer las necesidades de los clientes, las
personas que trabajan en la empresa, los accionistas y la sociedad, entonces se podra decir que se

tiene una buena estrategia de mercado, (Fischer, 2011).

Dicha estrategia mejor conocida como la mezcla de mercadotecnia que forma parte esencial del
proceso estratégico para colocar los productos de una empresa dentro del mercado, de acuerdo a un
plan de mercadotecnia basado en un analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
que permitan conocer los elementos necesarios para posicionar el producto, de tal manera que
satisfaga necesidades y deseos, a un precio conveniente, acompariado de un servicio adecuado en el
lugar y momento apropiado (Orville, Boyd, Mullins, Larréché, 2005).

Un plan de mercadotecnia es introducido mediante una previa evaluacién sobre el analisis FODA,

la cual permite alcanzar los objetivos de la empresa para crear y preservar a los clientes.

La mezcla de mercadotecnia forma parte de un nivel tactico de la mercadotecnia, en el cual, las
estrategias se transforman en programas concretos para que una empresa pueda llegar al mercado
con un producto satisfactor de necesidades y/o deseos, a un precio conveniente, con un mensaje
apropiado y un sistema de distribucion que coloque el producto en el lugar correcto y en el

momento mas oportuno.

La mezcla de mercadotecnia, se define como el conjunto de herramientas tacticas controlables de
mercadotecnia que la empresa combina para producir una respuesta deseada en el mercado meta. La
mezcla de mercadotecnia incluye todo lo que la empresa puede hacer para influir en la demanda de

su producto, (Kotler y Armstrong, 2001).



La mezcla de mercadotecnia es un conjunto de variables controlables que se combinan para lograr
un determinado resultado en el mercado meta, como influir positivamente en la demanda, generar
ventas y utilidades. La estrategia de mercadotecnia estd conformada por los conceptos de las 4 P’s
que consisten en Producto, Precio, Plaza y Promocidn. Por lo tanto los factores que constituyen este
concepto son los siguientes:

3.4.1 Producto

Es el conjunto de atributos tangibles o intangibles que la empresa ofrece al mercado meta, es decir,
se presenta como una mezcla de variables dirigidas al consumidor de acuerdo a su amplitud,
longitud y profundidad. Sus caracteristicas se enuncian asi: empague, marca, calidad, disefo,
servicios, caracteristicas y variedad, que es lo que hace la diferencia entre un producto y otro,
(Stanton, 2007).

3.4.2 Precio

Es la cantidad de dinero que el consumidor esta dispuesto a pagar por un producto o servicio, se
presenta como la Unica variable que genera ingresos a la empresa, sus variables son: costos,
competencia, nivel de precio, demanda, fijacion de precio y ciclo de vida del producto de acuerdo a
estas variables el precio que se ofrece de un producto, sera el consumidor quien toma la decision de

adquisicion del producto, (Santesmases Mestre, 1998).

3.4.3 Plaza (Distribucion)

La distribucidn incluye todas las actividades de la empresa que ponen el producto a disposicion del
cliente final para su consumo. El objetivo de la distribucion es la penetracion del mercado mediante
canales de distribucion como intermediarios que permiten hacer llegar el producto al consumidor
final. El canal de distribucion es el enlace entre el proveedor y el cliente, tanto de sus necesidades y
deseos de acuerdo a la cobertura, variedad, ubicacion, disponibilidad, transporte y logistica, lo cual
garantiza que la distribucion haga llegar el producto o servicio al lugar y momento adecuado,
(Stanton, 2007).
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3.4.4 Promocién

Es una herramienta o conjunto de técnicas que confirman una de las variables controlables de la
mercadotecnia cuyo objetivo es informar, persuadir y recordar las caracteristicas, ventajas y
beneficios del producto. La mezcla promocional se presenta mediante la venta personal, publicidad,
promocién de ventas, relaciones pablicas y propaganda, estas variables son la mayoria de las veces
la funcion principal de la mercadotecnia pues no solo describen las caracteristicas de un producto
sino que se encargan de provocar la necesidad del consumidor hacia el producto que se oferta,
(Santesmases Mestre, 1998).

Por lo anterior, se puede concluir que la mezcla de mercadotecnia es uno de los elementos tacticos
mas importantes de la mercadotecnia moderna y cuya clasificacion de herramientas o las 4 P's se ha
constituido durante muchos afios en la estructura basica de diversos planes de “marketing”, tanto de

grandes, medianas como de pequefias empresas.

Sin embargo, y conforme los avances tecnoldgicos van permitiendo la creacion de nuevos
escenarios para los negocios, también vemos como van apareciendo nuevas propuestas de
clasificaciones para las herramientas y variables de la mezcla de mercadotecnia; las cuales,
pretenden sustituir a las tradicionales 4 P's porque consideran que ya han cumplido su ciclo y que

estan obsoletas para las condiciones del mercado actual.

La mezcla de mercadotecnia es el elemento estratégico y mas importante dentro de la
mercadotecnia constituida por la clasificacion de las 4P’s para desarrollar un sin fin de planes de
mercadotecnia, que conforme a los avances tecnolégicos se ha permitido crear nuevos horizontes
para el negocio. La empresa y los encargados de mercadotecnia tienen la Ultima decisidén para
utilizar la estrategia de mercado que mejor convenga al cumplimiento de sus objetivos. Por lo
tanto, no se debe olvidar que la principal funcién de la mezcla de mercadotecnia es conseguir la
satisfaccion de las necesidades y/o deseos del mercado meta mediante la entrega de un producto o

servicio a cambio de una utilidad para la empresa, (Walker, Boyd, Mullins, Larréché, 2005).

3.5.5 Publicidad

La publicidad es una poderosa herramienta de la promocién que puede ser utilizada por empresas,

organizaciones no lucrativas, instituciones del estado y personas individuales, para dar a conocer un
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determinado mensaje relacionado con sus productos, servicios, ideas u otros, a un determinado

grupo objetivo, (Fischer, Espejo, 2011)

En un sentido general, es un componente de la mercadotecnia, porque es uno de los elementos que
conforma el mix de promocién y cuya importancia y prioridad dependen de los productos, servicios,
ideas u otros que promueven las empresas, organizaciones o personas, del mercado hacia los que

van dirigidos y de los objetivos que se pretenden lograr.

En un sentido més especifico, la publicidad es una forma de comunicacién impersonal de largo
alcance porque utiliza medios masivos de comunicacion, como la televisién, la radio, los medios

impresos, el internet, entre otros.

3.6 Ventas personales

En términos generales, las ventas personales son una de las herramientas mas importantes de la
promocion porque permiten una relacion directa con los clientes actuales y potenciales, y ademas,
porque tienen la capacidad de generar ventas directas. Por tanto, es de vital importancia que todo
mercaddlogo conozca en qué consisten las ventas personales, y cuales son sus ventajas y situaciones

en las que conviene utilizarlas, (Fischer, Espejo, 2011).

Toda comunicacion y presentacion personal que realiza la fuerza de ventas de la empresa con el fin
de efectuar una venta y cultivar relaciones con los clientes es conocida como venta personal; por lo
tanto, es considerada la Unica herramienta de la promocion que permite establecer una
comunicacion directa con los clientes actuales y potenciales, la cual permite realizar presentaciones
de ventas para relacionar los beneficios que brindan los productos y servicios con las necesidades y
deseos de los clientes, ademas de poder brindar asesoramiento personalizado y generar relaciones
personales a corto y largo plazo. Todo esto, para lograr situaciones en la que los clientes realizan la

compra del producto o servicio que la empresa comercializa, (Kotler P. y G. Armstrong, 2001).

3.7 Analisis de la Competencia

El andlisis competitivo es un proceso que consiste en relacionar a la empresa con su entorno. El
analisis competitivo ayuda a identificar las fortalezas y debilidades de la empresa, asi como las

oportunidades y amenazas que le afectan dentro de su mercado objetivo. Este analisis es la base
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sobre la que se disefiara la estrategia, para ello deberemos conocer la naturaleza y el éxito de los
cambios probables que pueda adoptar el competidor; la probable respuesta del competidor a los
posibles movimientos estratégicos que otras empresas puedan iniciar y por ultimo, la reaccion y
adaptacion a los posibles cambios del entorno que puedan ocurrir de los diversos competidores,
(Aaker, 1989).

La competencia esta integrada por las empresas que actlan en el mismo mercado y realizan la
misma funcién dentro de un mismo grupo de clientes con independencia de la tecnologia empleada
para ello. No es, por tanto, nuestro competidor aquel que fabrica un producto genérico como el
nuestro, sino aquel que satisface las mismas necesidades que nosotros con respecto al mismo

publico objetivo o consumidor (Kotler y Armstrong, 2001).

Para dar una idea exacta de la importancia del analisis competitivo, debemos referirnos al proceso

de planificacidn de la estrategia comercial, el cual responde a tres preguntas clave:

e :Dobnde estamos? respondiendo a esta pregunta nos vemos abocados a hacer un analisis de
la situacion que nos responde la posicién que ocupamos.

e ;Adbnde queremos ir? supone una definicion de los objetivos que queramos alcanzar y a
los que necesitamos desplazarnos.

e /Como llegaremos alli? en este punto es donde debemos sefialar el desarrollo de acciones o
estrategias que llevaremos a cabo para alcanzar los objetivos y si podremos aguantar el

ritmo.

Con respecto al andlisis de la situacién, del cual partimos para la realizacion del proceso de
planificacion estratégica, y del que podremos determinar las oportunidades y amenazas, debilidades

y fortalezas de la organizacion, debemos centrarnos, a su vez, en dos tipos de analisis:

e Andlisis externo: supone el andlisis del entorno, de la competencia, del mercado, de los
intermediarios y de los suministradores.
e Andlisis interno: supone analizar la estructura organizativa de la propia empresa, y de los

recursos y capacidades con las que cuenta.
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3.7.1 Andlisis de las fuerzas competitivas de Porter

Toda competencia depende de las cinco fuerzas competitivas que se interaccionan en el mundo
empresarial: amenaza de nuevos entrantes; rivalidad entre competidores; poder de negociacion con
los proveedores; poder de negociacién con los clientes.; amenaza de productos o servicios

sustitutivos (Pankaj Ghemawat, 2007).

La accion conjunta de estas cinco fuerzas competitivas es la que va a determinar la rivalidad
existente en el sector. Los beneficios obtenidos por las distintas empresas van a depender
directamente de la intensidad de la rivalidad entre ellas, a mayor rivalidad, menor beneficio. La

clave esta en defenderse de estas fuerzas competitivas e inclinarlas a favor de la empresa.

Esta herramienta permite conocer el grado de competencia gque existe en una industria tanto interna
como externa, para el caso de la competencia externa, es necesario un andlisis que sirva como base
para formular estrategias destinadas a aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas
detectadas (Walker; Boyd; Mullins; Larréché, 2005).

Los factores cruciales en la competencia de una compafiia se pueden representar, segin Porter, de la

siguiente manera (Figura 2).

Figura 2: Fuerzas de Porter

Amenazas de

nuevos participantes

~__—

Poder de Rivalidad entre Poder de
negociacion de competidores negociacion de
los proveedores existentes los compradores

4;

Amenazas de productos

o servicios sustitutos

Fuente: Pankaj Ghemawat, 2007.
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3.7.1.1 Barreras de entrada y de salida

La amenaza de los nuevos competidores, depende de las barreras de entrada existentes en el sector.

Estas barreras suponen un grado de dificultad para la empresa que quiere acceder a un determinado

sector. Cuanto mas elevadas son las barreras de entrada, mayor dificultad tiene el acceso al sector.

3.7.1.1.1 Barreras de entrada

Hay seis fuentes fundamentales de barreras de entrada:

Economias de escala: se refieren a la disminucion en costes unitarios de un producto
cuando aumenta el volumen de compra.

Diferenciacion de producto: significa que las empresas establecidas tienen identificacion de
marca y lealtad de cliente, esto crea una fuerte barrera de entrada ya que fuerza a los
posibles entrantes a gastarse fuertes sumas en constituir una imagen de marca.

Requisitos de capital: necesidad de invertir recursos financieros elevados, no solo para la
constitucion de la empresa o instalaciones sino también para conceder créditos a los
clientes, tener stocks, cubrir inversiones iniciales, etc.

Acceso a los canales de distribucion: necesidad de conseguir distribucion para su producto.
La empresa debe persuadir a los canales para que acepten su producto mediante
disminucion de precio, promociones o reduciendo beneficios.

Curva de aprendizaje o experiencia: el know how (conocer como) o saber hacer de toda
empresa marca una importante limitacién a los posibles competidores que tienen que acudir
de nuevas a ese mercado concreto.

Politica del gobierno: puede limitar o incluso cerrar la entrada de productos con controles,

regulaciones, legislaciones, etc.

3.7.1.1.2 Barreras de salida

Las barreras de salida son factores econémicos estratégicos y emocionales que hacen que las

empresas sigan en un determinado sector industrial, aun obteniendo bajos beneficios e incluso

generando pérdidas (Walker; Boyd; Mullins; Larréché, 2005).
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Hay seis fuentes principales de barreras de salida:

e Regulaciones laborales: suponen un alto coste para la empresa.

e Activos poco realizables o de dificil reconversién: activos altamente especializados con
pequefio valor de liquidacién.

e Compromisos contractuales a largo plazo con los clientes: por los cuales debemos
permanecer mas tiempo en el sector, manteniendo la capacidad de suministro, los costes de
asociados, etc.

e Barreras emocionales: suponen una resistencia emocional por parte de la direccion a una
salida que esta econdmicamente justificada y que no se quiere llevar a cabo por lealtad a los
empleados, por temor a la pérdida de prestigio, por orgullo, entre otros.

e Interrelaciones estratégicas: las interrelaciones entre unidades de negocio y otras en la
compafiia en términos de imagen, capacidad comercial y acceso a mercados financieros son
la causa de que la empresa conceda una gran importancia estratégica a estar en una
actividad concreta.

e Restricciones sociales y gubernamentales: la negativa del gobierno a decisiones de salida,

debido a la pérdida de puestos de trabajo, a efectos econémicos regionales, etc.

3.7.1.2 Productos sustitutivos

Los productos sustitutivos limitan el potencial de una empresa. La politica de productos sustitutivos
consiste en buscar otros que puedan realizar la misma funcion que el que proporciona la empresa en
cuestion. Este concepto es el que hace que entre en competencia directa con el producto al que se le
presenta como sustitutivo, ya que cumple la misma funcion dentro del mercado y satisface la misma
necesidad en el consumidor. Los productos sustitutivos que entran en mayor competencia son los
que mejoran la relacion precio y rentabilidad con respecto al producto de la empresa en cuestion,
(Fischer, Espejo, 2011).

3.7.1.3 Estrategia de actuacion frente a la competencia

Segun se adopte una postura u otra frente a la competencia, se pueden diferenciar cuatro tipos

distintos de estrategias:
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3.7.1.3.1 Estrategia de lider

El lider es aquel que ocupa una posicion dominante en el mercado reconocida por el resto de las
empresas. Un lider se enfrenta a tres retos: el desarrollo de la demanda genérica, desarrollando la
totalidad del mercado captando nuevos consumidores o usuarios del producto, desarrollando nuevos
usos del mismo o incrementando su consumo; proteger la participacion del mercado, con respecto a
la cual puede adoptar diversas estrategias como la innovacién, la distribucién intensiva, la
confrontacion abierta con respecto a los precios; y ampliar la participacion del mercado,
aumentando la rentabilidad de sus operaciones sin incurrir en posiciones monopolisticas, (Pankaj
Ghemawat, 2007).

3.7.1.3.2 Estrategia de retador

Consiste en querer sustituir al lider, ya que no se domina el mercado. Con ello trata de incrementar

su participacion de mercado mediante estrategias agresivas.

3.7.1.3.3 Estrategia de seguidor

El seguidor es aquel competidor que tiene una cuota de mercado mas reducida que el lider. Su
estrategia consiste en alinear sus decisiones con respecto a las del lider. No ataca, coexiste con él
para repartirse el mercado. Trata de desarrollar la demanda genérica concentrandose en segmentos
del mercado en los que posee una mayor ventaja competitiva, con una estrategia propia, (Pankaj
Ghemawat, 2007).

3.7.1.3.4 Estrategia de especialista
El especialista es aquel que busca un hueco en el mercado en el que pueda tener una posicién
dominante sin ser atacado por la competencia. Se concentra en un segmento del mercado,

dominandolo y sirviéndolo con una gran especializacién y obteniendo suficiente potencial de
beneficio, (Pankaj Ghemawat, 2007).
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3.7.1.3.5 Estrategia de crisis: retirarse, resistir o reinventarse

La crisis econdmica que al inicio de la segunda década del siglo XXI mantuvo en tension

principalmente a los paises de la Unidn Europea, lo cual aport6 tres posibles enfoques o soluciones

para intentar contrarrestar la situacion competitiva de las empresas (Figura 3).

Retirarse: la falta de liquidez y los cambios tecnoldgicos, sociales y culturales obligaron a
un importante nimero de compafiias a cerrar sus puertas, ya que no supieron contrarrestar
los cambios producidos en el mercado o contar con la tesoreria suficiente para aguantar el
ciclo economico.

Resistir: las empresas que no estan gestionadas bajo una Optica de “marketing” del siglo
XXI suelen adoptar esta solucion para intentar competir en el mercado. Su objetivo es
intentar competir hasta que la crisis pase. Esta actitud tiene un importante desgaste animico,
econdmico y profesional y no siempre resulta.

Reinventarse: bajo la filosofia de que el fracaso es parte del camino del éxito, las empresas
gue se encuentren en una etapa de crisis deben establecer una politica de cambios e
innovacion. Innovar en sus estrategias, en sus productos o servicios, en sus canales de
distribucion, etc. Ademas, tienen que prestar una maxima atencién a sus clientes, a sus
vendedores y adecuarse plenamente a la gestion.

Figura 3: Estrategia de Crisis

Fuente: Orville, Boyd, Mullins, Larréché, 2005.
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3.8 Multimedia

El término multimedia se acufié a finales de los 80 y principios de los 90 para referirse a los
aparatos capaces de trabajar a la vez con varios medios para transmitir la informacién; sonido,
texto, animaciones, video, imagenes, musica, etc. Dicho término procede de la lengua inglesa y que
refiere a aquello que utiliza varios medios de manera simultdnea en la transmisién de una
informacidn. Una presentacion multimedia, por lo tanto, puede incluir fotografias, videos, sonidos y
texto, (Pankaj Ghemawat, 2007).

El término multimedia también se puede usar para definir a las aplicaciones o programas que
incluyan graficos, video, sonido o incluso para otros aparatos electronicos con posibilidades
multimedia. Actualmente, el soporte multimedia mas importante es el propio internet, la red donde

se alojan miles de millones de contenidos multimedia listos para el uso o disfrute de todo el mundo.

El concepto se aplica a objetos y sistemas que apelan a multiples medios fisicos y/o digitales para
comunicar sus contenidos. El término también se usa en referencia a los medios en si que permiten

almacenar y difundir contenidos con estas caracteristicas.

La comunicacion multimedia facilita la comprension y el aprendizaje, ya que resulta muy parecida a
la comunicaciéon humana directa. En una conversacion, observamos al interlocutor (lo que seria
equivalente a un video) y lo escuchamos (audio) mientras acompafia sus palabras con gestos y

movimientos corporales (animaciones).

Por lo tanto, un servicio multimedia es aquel que permite manejar desde un dispositivo todas las
formas de informacién electrdnica conocidas, es decir: textos, graficos, audio y video. Esto incluye
fotografias, peliculas, masica y comunicaciones telefénicas. Una de sus caracteristicas distintivas es
la interactividad, que permite interactuar con otras personas, quienes se encuentran a su vez
utilizando sus propios dispositivos. El terminal de usuario puede ser una computadora personal, un

televisor con teclado, un asistente personal, un teléfono con pantalla, entre otros.

El mejor ejemplo de este tipo de servicio con que contamos actualmente es Internet, que permite
hacer casi todo lo descrito, si bien las velocidades de acceso disponibles usualmente son todavia

bajas.
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Los verdaderos servicios multimedia deberan contar con gran ancho de banda para poder transmitir
video en uno o dos sentidos y grandes cantidades de informacidn en tiempos cortos.

3.8.1 Productos Multimedia

Dentro de los productos multimedia que actualmente se ofrecen en el mercado, se encuentran los

siguientes: telefonia fija, internet fijo y television de paga.

3.8.1.1 Telefonia fija

Una linea fija es un servicio masivo de telefonia residencial pospago el cual se brinda a través de la

red de acceso por medio de un par de cobre o cable coaxial.

El par de cobre es el medio fisico mas extendido en las redes de telecomunicaciones a nivel global y
es usado tradicionalmente para el servicio telefénico. Sus caracteristicas de propagacion le permiten
transportar sefiales de voz, video y datos en forma simultdnea. La red de cable coaxial (HFC —
hibrido de fibra coaxial) se encuentra solo en los accesos para proveer el servicio de television por
cable y mediante la adicion de componentes electronicos adecuados también es capaz de soportar

servicios telefénicos y de acceso a internet.

Hoy en dia la telefonia es una de las grandes revoluciones comunicativas de la historia de la
humanidad. Ademas, de haber facilitado la comunicacion entre personas, ha sido fundamental para

el desarrollo empresarial y por tanto de la sociedad de consumo.

Actualmente, en el mercado hay multitud de proveedores de servicios de telefonia fija y se
caracteriza por ser uno de los sectores que mas quejas y reclamaciones presenta. Elegir el proveedor
gue mejor se adapte a las necesidades del cliente y tener claro las caracteristicas de los servicios
contratados asi como las necesidades que cubre, es fundamental para prevenir abusos y obtener un

servicio de calidad.

3.8.1.2 Internet fijo

El internet fijo es un servicio masivo de internet de banda ancha residencial pospago el cual se

brinda a través del par de cobre o cable coaxial.
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Consiste en una red internacional de redes gubernamentales, educativas, y comerciales
interconectadas. Una persona desde una computadora, con el software adecuado, puede
comunicarse a través de internet, (Schroeder; Rungtusanatham, 2011).

Teniendo en cuenta solamente los ahorros que se logran en llamadas telefénicas y con el correo

electrdnico, hacen que el internet sea una necesidad imperante para los clientes residenciales.
3.8.1.3 Televisién de paga

La television de paga es un servicio masivo de television residencial por suscripcion el cual se
brinda a través de cable coaxial o television satelital (DTH — directo al hogar), los cuales se ofrecen
bajo las modalidades de pospago y prepago.

3.9 Fases del Proceso Administrativo

Dentro de las diferentes etapas existentes dentro del proceso administrativo, se encuentran las
siguientes: planeacion, organizacion, direccion y control, (Figura 4).

Figura 4: Fases Proceso Administrativo
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Fuente: Elaboracion propia.
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3.9.1 Planeacion

Esta etapa abarca la definicién de las metas de la organizacion, el establecimiento de una estrategia
general para alcanzar esas metas y el desarrollo de una jerarquia minuciosa de los planes para
integrar y coordinar las actividades. Establecer metas sirve para no perder de vista el trabajo que se
hara y para que los miembros de la organizacion fijen su atencion en las cosas mas importantes,
(Idalberto, 2001).

La planeacién se puede orientar hacia la estabilidad para garantizar la continuidad del
comportamiento actual en un ambiente previsible y estable, pero también puede estar orientada
hacia el mejoramiento del comportamiento para garantizar la reaccion adecuada ante los cambios
frecuentes en un ambiente muy dindmico e incierto. Incluso, puede estar orientada hacia las
contingencias, para anticiparse a eventos que pueden ocurrir en el futuro e identificar las acciones
apropiadas para cuando eventualmente ocurran. Sin embargo, la planeacién se subordina a una

filosofia de accién. Existen 3 tipos de planeacion:

e Planeacion conservadora: orientada hacia la estabilidad y el mantenimiento de la situacion
existente. Las decisiones se toman para obtener buenos resultados, pero no necesariamente
son las mejores, pues dificilmente la planeacién buscard cambios radicales en la
organizacion. La planeacion conservadora se preocupa mas por identificar y subsanar
deficiencias y resolver problemas internos que por explorar oportunidades ambientales
futuras. Su base es predominantemente retrospectiva, por cuanto aprovecha la experiencia

pasada y la proyecta hacia el futuro, (Idalberto, 2001).

e Planeacion optimizante: orientada hacia la adaptabilidad e innovacién en la organizacion.
Las decisiones se toman para lograr los mejores resultados posibles para la organizacion, ya
sea minimizando los recursos para lograr un determinado desempefio u objetivo o
maximizando el desempefio para utilizar mejor los recursos disponibles. Este tipo de
planeacion generalmente se basa en la preocupacién por mejorar las practicas vigentes en la
organizacion. Su base es predominante incremental porque mejora continuamente y

convierte las operaciones en algo cada dia mejor, (Chase, Jacobs, Aquilano, 2009).

e Planeacion adaptable: orientada hacia las contingencias y el futuro de la organizacion. Las
decisiones se toman para armonizar los diversos intereses involucrados y lograr un conjunto

capaz de alcanzar resultados para el desarrollo natural de la empresa, ajustandola a las
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contingencias que surjan durante el camino. Este tipo de planeacion procura reducir la
planeacion retrospectiva orientada hacia la eliminacion de deficiencias localizadas en el
pasado de la organizacion. Su base es predominantemente adherente porque se ajusta a las
demandas ambientales y se prepara para las contingencias futuras, (Idalberto, 2001).

En todos los casos, la planeacion es la toma anticipada de decisiones. Se trata de decidir ahora qué
hacer, antes que ocurra la accidn necesaria. No se trata simplemente de prever las decisiones que se
deben tomar en el futuro, sino de tomar decisiones que produzcan efectos y consecuencias futuras.

La planeacion se puede considerar un proceso de 7 pasos (Figura 5):

Figura 5: Proceso de Planeacion

st @ Implementar el Evaluar los
plan resultados

Elegir curso de
accion entre las
alternativas

Verificar situacion

Vs objetivos

Analizar las
alternativas de
accion

Desarrollo de
premisas

Fuente: Elaboracion propia.

o Definir los objetivos: el primer paso de la planeacion es establecer los objetivos que se
pretende alcanzar. Los objetivos de la organizacion deben orientar los principales planes y
servir de base a los objetivos departamentales y a todos los objetivos de las areas
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subordinadas. Los objetivos deben especificar los resultados deseados y los puntos a los que
se desea llegar, para conocer cuéles son los pasos intermedios que se deben dar para
alcanzarlos, (ldalberto, 2001).

Verificar la situacion actual frente a los objetivos: simultdneamente a la definicion de los
objetivos, se debe evaluar la situacion actual en contraposicion a los objetivos deseados,

verificar donde se estd y qué se debe hacer.

Desarrollar premisas sobre las condiciones futuras: las premisas constituyen los ambientes
esperados de los planes en operacion. Como la organizacion opera en ambientes complejos,
cuantas mas personas actlien en la elaboracion y comprension de la planeacién y cuanto
mas involucramiento se logre para utilizar premisas coherentes, mas coordinada sera la
planeacion. Se trata de generar escenarios alternativos para los estados futuros de las
acciones, analizando lo que puede ayudar o perjudicar el avance hacia los objetivos. La
prevision es un aspecto importante en el desarrollo de premisas y esta relacionado con

supuestos acerca del futuro, (Chase, Jacobs, Aquilano, 2009).

Analizar las alternativas de accidn: se trata de relacionar y evaluar las acciones que se
deben emprender, escoger una de ellas para perseguir uno 0 mas objetivos y elaborar un

plan para alcanzarlos.

Elegir un curso de accién entre las alternativas: hay que seleccionar el curso de accién
adecuado para conseguir los objetivos propuestos. Se trata de una toma de decision en
elegir una determinada alternativa frente a las demés. La alternativa seleccionada se

transforma en un plan para alcanzar los objetivos.

Implementar el plan y evaluar los resultados: el Gltimo paso es hacer lo que el plan
determina y evaluar con cuidado los resultados para garantizar la consecucion de los
objetivos, seguir lo que fue planeado y emprender las acciones correctivas a medida que

sean necesarias.
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Aunque la planeacion sea una actividad orientada hacia el futuro, la planeacion debe ser continua y
permanente y, si es posible, abarcar el mayor numero de personas en la elaboracion e

implementacion. En otros términos, la planeacion debe ser constante y participativa.

Para elaborar la planeacion es de vital importancia conocer su microambiente, su misién, los

objetivos basicos y, sobre todo, los factores claves para su éxito.

3.9.2 Organizacion

Esta etapa incluye determinar que tareas se llevardn a cabo, como seran realizadas, quién las

gjecutara, como estaran agrupadas, quién depende de quién, y dénde seran tomadas las decisiones.

La organizacién es la distribucion y disposicion de los recursos organizacionales para alcanzar
objetivos estratégicos. Esa distribucion se refleja en la division del trabajo en unidades
organizacionales, definicién de lineas formales de autoridad y adopcion de mecanismos para

coordinar las diversas tareas organizacionales.

Toda organizacion debe funcionar con un sistema integrado y cohesionado en que las partes se
interrelacionan estrechamente para actuar como una totalidad que alcance determinado objetivo con
éxito. Sin embargo, organizar no es una tarea de una sola vez. La estructura organizacional no es
permanente ni definitiva, pues se debe ajustar y adaptar continuamente, siempre que la situaciéon y
el contexto ambiental experimenten cambios. Asi, a medida que enfrenta nuevos y diferentes
desafios generados por cambios externos, la organizacion requiere responder de manera adecuada
para ser exitosa. Los cambios externos que ocurren en el ambiente traen nuevas oportunidades,
generan nuevas amenazas, proporcionan nuevas tecnologias y nuevos recursos, incentivan la
competencia, condicionan nuevas regulaciones legales y gubernamentales, y todas estas influencias
afectan directa o indirectamente los negocios de la organizacion. Es ahi donde se encuentra la clave:
la organizacion debe ser suficientemente maleable y adaptable para ajustarse a las demandas
ambientales, no s6lo para sobrevivir en el contexto variable, sino, en especial, para acompafiar la

realidad externa y asegurar el éxito del negocio, (Idalberto, 2001).

La reorganizacion siempre es necesaria para ajustarse a los cambios. Reorganizacion es la accion de

modificar la estructura organizacional para ajustarla a las nuevas condiciones ambientales. Muchas

-25-



organizaciones se reestructuran continuamente para volverse méas &giles, sencillas, eficientes,

eficaces y competitivas, en un ambiente global de fuerte y acérrima competencia.

La organizacion es una importante funcion administrativa que sirve de base a la estrategia
organizacional. La planeacion define qué hacer, mientras que la organizacion determina como
hacerlo. La estructura organizacional es una herramienta que el administrador debe utilizar para

armonizar los recursos, de manera que las tareas se ejecuten siguiendo la estrategia establecida.

La organizacion, es una funcién administrativa que se distribuye entre todos los niveles
organizacionales, en consecuencia, cuando se habla de organizacién, se quiere decir que el nivel
institucional establece el disefio organizacional de toda la organizacion, el nivel intermedio define el
disefio departamental para cada una de las unidades organizacionales y el nivel operacional
determina el disefio de los cargos Yy tareas de cada actividad, dentro de su area de competencia. Sin
embargo el proceso es exactamente igual para todos: estructurar las diversas actividades que
conducen a conseguir los objetivos de la organizacion. Cada administrador, en su nivel
organizacional, coordina el trabajo de varias personas y estructura equipos para procesar la

produccion del trabajo, (Idalberto, 2001).

3.9.3 Direccidn

Es la etapa encargada de motivar a los empleados, orientar las actividades de otros, elegir el canal

mas eficaz de comunicacion, y resolver los conflictos entre los empleados (Idalberto, 2001).

Esta es la funcidon administrativa que se refiere a la relacion interpersonal del administrador con su
subordinado. Para que la planeacion y la organizacién puedan ser eficaces, se deben complementar
con la orientacion y el apoyo de las personas a través de comunicacion, liderazgo y motivacion
adecuados. Para dirigir a las personas, el administrador debe saber comunicar, liderar y motivar.
Mientras las otras funciones del proceso administrativo son impersonales, la direccion constituye un

proceso interpersonal que determina las relaciones entre los individuos.

La direccion esta relacionada con la actuacion sobre las personas de la organizacion, por lo que

constituye una de las mas complejas funciones de la administracion.
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La direccién, es una funcién administrativa distribuida en todos los niveles jerarquicos de la
organizacion. En el nivel institucional, se denomina direccion; en el nivel intermedio, se denomina

gerencia, y en el nivel operacional recibe el nombre de supervision de primera linea.

Cuando se habla de estos tres niveles de direccion, en todos los niveles lo que se dirige son
personas, y aunque cada area de competencia sea distinta, el proceso es igual para todos: tratar con
subordinados mediante la comunicacion, el liderazgo y la motivacion (William; Keith, 2008).

3.9.4 Control

Una vez que se han establecido las metas, se han formulado los planes, se ha definido el orden de la
estructura y se ha contratado, capacitado y motivado al personal, aun falta algo: un administrador
gue se encargue de que las cosas marchen como es debido y que vigile el desempefio de la
organizacion. Se ve comprometido a comparar el desempefio real con las metas establecidas con
anterioridad, y en el supuesto de que se lleguen a presentar desviaciones significativas, sera el
administrador el responsable de volver a encaminar a la organizacién por el camino correcto, a
grandes rasgos, cuando se habla de la etapa de control, se hace referencia al método de vigilar,
comparar y corregir.

La finalidad del control es garantizar que los resultados de lo planeado, organizado y ejecutado se
ajusten tanto como sea posible a los objetivos previamente establecidos. La esencia del control esta
en verificar si la actividad controlada esta o no alcanzando los objetivos o resultados esperados. En
este sentido, el control es basicamente un proceso que guia la actividad ejecutada hacia un fin

previamente determinado, (Idalberto, 2001).

El proceso de control presenta cuatro etapas o fases:
e Establecimiento de objetivos o estandares de desempefio
e Evaluacion o medicion del desempefio actual
e Comparacion del desempefio actual con los objetivos o estandares establecidos

e Accion correctiva para superar los posibles desvios o anormalidades

Las principales caracteristicas del control son las siguientes:
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Orientacion estratégica hacia los resultados: el control debe apoyar planes estratégicos y

enfocarse en las actividades esenciales que diferencian la organizacion.

Comprension: el control debe apoyar el proceso de toma de decisiones presentando datos en
términos comprensibles. El control debe evitar informes complicados y estadisticas

engariosas.

Orientacion rapida para las excepciones: el control debe indicar los desvios con rapidez
mediante una mision panoramica del sitio en que ocurren las variaciones, y qué se debe

hacer para corregirlas adecuadamente, (ldalberto, 2001).

Flexibilidad: el control debe proporcionar el juicio individual que se pueda modificar para

adaptarse a nuevas circunstancias y situaciones.

Autocontrol: el control debe proporcionar confiabilidad, buena comunicacion y
participacion de las personas involucradas.

Naturaleza positiva: el control debe hacer énfasis en el desarrollo, el cambio y el
mejoramiento; debe apalancar la iniciativa de las personas y minimizar el papel de las

sanciones y los castigos.

Claridad y objetividad: el control debe ser imparcial y preciso para todos. Como prop6sito

fundamental, se debe respetar el mejoramiento del desempefio.
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Il.  JUSTIFICACION

En la actualidad, para la comercializacion de los servicios Multimedia, se ha declarado que el
Distribuidor Unicamente se dedique a la labor de venta de servicios nuevos; todas las demas
actividades del ciclo de vida del negocio las efectua exclusivamente el Proveedor. Dentro de las
actividades que forman parte de la cadena de valor encontramos la instalacion, distribucion de

factura, cobranza, mantenimiento, retiro de equipos, entre otras.

Lo anterior ha provocado que entre el Distribuidor y el Proveedor exista poca coordinacion entre las
etapas del ciclo de negocio, dado que los indicadores y los procesos se monitorean de manera

aislada entre los diversos actores, ademas, el esquema actual de compensacion incentiva los fraudes.

Actualmente, el Distribuidor se evalta basado en el volumen de ventas que realiza, lo que provoca
un alto enfoque en el cumplimiento de metas, pasando por alto aspectos importantes como la
calidad y permanencia de los nuevos clientes en el servicio. Los aspectos anteriores han repercutido
de manera negativa en los procesos de cobranza dentro de la organizacion, principalmente porque el

concepto de mala venta no se ha discriminado.

La falta comunicacion e interrelacion de los procesos ha provocado que la fuerza operativa
comercial y técnica no concentre esfuerzos ni genere la sinergia requerida para alcanzar los
resultados planeados, asi como la estandarizacion del servicio ofrecido en el mercado.
Comercialmente el Distribuidor no cuenta con un modelo de asignacion de territorios, lo que genera
alta concentracion, enfoque de sedes y estructuras de venta en las grandes ciudades, lo que reduce la

oportunidad comercial de crecimiento y explotacion de los recursos.

Como resultado, se ha planteado un esquema general del modelo integral de distribuidores, el cual
contiene aspectos relacionados con las diferentes etapas de la cadena de valor del negocio. Cabe
resaltar que el monitoreo y evaluacién de los distribuidores lo realiza el departamento de
Operaciones Comerciales, por lo que la implementacion de dicho modelo estaria a cargo de este y
aplicaria para todos los distribuidores actuales y potenciales. Dicho modelo beneficiara al proveedor
y al distribuidor, proveyendo el fortalecimiento de la cadena comercial, aumentando la
productividad del vendedor y los ingresos promedio de las ventas nuevas, ademas, permitiria

reducir los costos y asegurar la permanencia de los usuarios dentro del parque de clientes.
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1. OBJETIVOS

A. Objetivo General:
Proponer un modelo integral para distribuidores de productos multimedia que asegure el
fortalecimiento de la estructura y de los recursos necesarios que incentiven el cumplimiento de los

objetivos de crecimiento del parque y los indicadores clave del negocio.

B. Objetivos Especificos:

1. Identificar areas de oportunidad y de mejora dentro de toda la cadena de valor del negocio.

2. Dimensionar y definir el volumen de trabajo, requisitos y condiciones minimas que debe cumplir

el distribuidor para ser apto y cumplir el perfil deseado.

3. Proponer un esquema de comisiones que permita aumentar la rentabilidad y compromiso de los

distribuidores, asi como el fortalecimiento de su estructura administrativa y comercial.
4. Sugerir un modelo que cubra integralmente el ciclo completo del producto y que a su vez sea

fuente de fortalecimiento de la interrelacion, comunicacion y efectividad de las areas, a través de la

mejora continua de los procesos.
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IV. METODOLOGIA

1 Tipo de estudio: de campo del tipo descriptivo y explicativo por medio de reuniones con el
personal del distribuidor y con el equipo de Operaciones Comerciales, incluyendo charlas de

indagacion, observacidn, experimentacion e investigacion en fuentes bibliograficas o documentos.

2 Universo: representado por todos aquellos distribuidores que contaban en ese momento con un

acuerdo comercial vigente con la empresa de Telecomunicaciones.

3 Poblacién: hace referencia a todos aquellos distribuidores que operan directamente en la Ciudad
de Guatemala y municipios aledarios.

4 Muestra: se solicitd al departamento de Operaciones Comerciales un reporte historico de las
ventas de los ultimos seis meses de todos los distribuidores y se obtuvo un dato promediado el cual
permitié realizar un diagrama de Pareto con el que se determinaron aquellos distribuidores que
realizaban el 80% de las ventas del canal. En total fueron seleccionados tres distribuidores para
realizar el estudio, los cuales formaron parte de la muestra no probabilistica del tipo intencional o

accidental aplicada para este caso.

5 Variables: es necesario tomar en cuenta que la muestra obtenida considerd variables del tipo
dependiente e independiente ya que para este caso existian variedad de elementos que contribuyen

directa o indirectamente con la problematica de ventas y permanencia de clientes.

6 Métodos y técnicas de recoleccion de la informacion: se planificaron y realizaron reuniones
periddicas de seguimiento con los distribuidores seleccionados y con el equipo de operaciones
comerciales, lo cual permitié recolectar informacién de las diferentes areas y etapas dentro del

proceso, el mapeo de su situacion actual y los posibles escenarios de mejora.

7 Método de andlisis de la informacion: se analizé la informacion recabada a través del uso de
herramientas como mapas, flujogramas, graficos de control, gréaficas de tendencia, diagramas de
proceso, entre otros. Basado en el analisis de todo lo anterior, se hicieron las propuestas aplicables

para el desarrollo de un modelo integral.
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V. RESULTADOS
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INTRODUCCION

Este documento tiene el fin de describir la situacion actual, los resultados, los procesos y las
actividades que presenta el modelo actual de comercializacion de los productos multimedia en
Guatemala. El documento describe toda la estructura administrativa, de soporte, comercializacién y
gestién de productos y servicios actuales. Después de eso, el documento describe el modelo
(Integracion de Distribuidores Multimedia) que serd responsable de generar un producto, servicio,
oferta y promocion dentro de la cadena de valor de los procesos involucrados.

Su aplicacion permite aumentar la productividad de la fuerza de ventas y reducir las malas ventas
mitigando asi la morosidad de la cartera de clientes, por lo que se presentan una serie de mejoras a
los procesos enfocandose en indicadores, controles y ajustes al esquema de incentivos y comisiones

actual.

PROPOSITO Y ALCANCE

Este documento describe los requisitos, caracteristicas y condiciones para el desarrollo exitoso de
un “Modelo Integral de Distribucion”. Dentro del alcance se consideran todas aquellas actividades y
procesos operativos de las principales areas y departamentos considerados, lo cual permite realizar

una correcta comercializacion de los servicios fijos.

El documento define los perfiles sugeridos para los distribuidores actuales y potenciales, asi como
también se establecen los procesos considerados dentro de la cadena de valor del negocio. Ademas,
se establece las condiciones y/o requisitos minimos, la carga y el volumen de trabajo que deben
cumplir las empresas interesadas que ofrecen sus servicios para la gestion de la cadena de venta y
las responsabilidades asociadas a cada perfil. Dicho documento pretende integrar un modelo que
asegure el fortalecimiento de la estructura y de los recursos necesarios que incentiven el
cumplimiento de los objetivos de crecimiento del parque y los indicadores clave como ingresos

medios por usuario (ARPU) y la tasa de cancelacion de clientes (CHURN).

Dentro del alcance de esta propuesta, se ha establecido que la aplicacion de este modelo se realice

de manera unilateral, por lo tanto, cualquier candidato que aplicara a una distribucion, debe dar
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cumplimiento a cada una de las condiciones y caracteristicas establecidas en el presente documento.
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1. BASES DEL MODELO DE COMERCIALIZACION INTEGRAL

Dentro del modelo de comercializacion integral que detallaremos a continuacion se expone la
situacion actual y las propuestas de mejora que se pretende poner en practica dentro de los procesos
comerciales identificados, con el fin de garantizar que se cierren los ciclos del negocio, lo que
permitir4 mejorar el control de los indicadores y al mismo tiempo enfocar los recursos econdmicos

necesarios para su correcta ejecucion.

Analizando la situacion actual de los distribuidores que comercializan los productos Multimedia, se
identifica como principal necesidad el replantear el esquema de comercializacion y de incentivos,
buscando el fortalecimiento de los mismos dando mas responsabilidades sobre la gestion de

indicadores clave del negocio.
Para comprender el entorno competitivo y entender la composicion del mercado en Guatemala, es
importante poder partir de un analisis general de los principales indicadores socioeconémicos y de

participacion de los diversos servicios multimedia (Tabla 1).

Tabla 1: Indicadores socioecondmicos Guatemala

Indicadores Socioecondémicos Guatemala (Cifra en miles)
Poblacion 15,521
Hogares 2,983
Mercado, unidades fisicas

Lineas Fijas 1,653
Lineas Moviles 18,625
Suscriptores de TV de Paga 1,196
Suscriptores de Banda Ancha 393
Penetracidon de Servicios (%0)

Lineas Fijas / Hogares 55%
Lineas Moviles / Habitantes 120%
Suscriptores de TV de Paga / Hogares 40%
Suscriptores de Banda Ancha / Hogares 13%
Participacion de Mercado AMX

Lineas Fijas 98%
Suscriptores TV de Paga 19%
Suscriptores Banda Ancha 80%

Fuente: Elaboracion propia.
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Adicionalmente, se hizo una revision e identificacion de los subprocesos que se encuentran dentro
de toda la cadena de valor y asi poder comprender su interaccion e interrelacion. Actualmente, se
tienen seis subprocesos, de los cuales la venta la realiza directamente el distribuidor y el resto de
actividades la realiza el proveedor (Figura 1).

Figura 1: Principales actividades del ciclo de vida

Venta

Instalacion

l Distribucion de

facturas

Cobranza

l Mantenimiento

“ Retiro de equipos ‘

Fuente: Elaboracion propia.

1.1 Principales actividades de la cadena de valor

Existen actividades que son criticas y de vital importancia dentro de la cadena de valor, entre estas

podemos mencionar las siguientes (Figura 2):

« Control administrativo

» Bodegay logistica

* Venta

« Instalacion de sus propias ventas
+ Instalacion ventas de otros

« Mantenimiento servicios
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Retiro y reparacion de equipos
Gestion de cobranza y entrega de factura

Figura 2: Principales actividades de la cadena de valor

- * Distribucién de
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@515 | * Cobranza

* |nstalacion
* Retiro de equipos
* Mantenimiento

¢ \entas

Fuente: Elaboracion propia.

1.1.1 Control administrativo

Esta actividad implica la administracion de los expedientes, la validacion y el cumplimiento de las

politicas, digitalizacion y archivo.

Procesos de control, de correcciones y liquidacion de ventas

1.1.2 Instalaciones

Las instalaciones multimedia varian dependiendo el tipo de servicio que el cliente haya contratado,
sin embargo, en la mayoria de casos los servicios se activan en conjunto y no de manera aislada
desde la planta interna y externa, segin aplique. Por lo anterior, es importante analizar el area desde
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una perspectiva integral, es decir, debe haber una sintonia y correcta coordinacion para alcanzar los
estandares de tiempos y calidades (Gréfico 1); (Grafico 2) y (Grafico 3).

Gréfico 1: Efectividad de las instalaciones realizadas desde la creacion de la orden

EFECTIVIDAD INSTALACIONES REALIZADAS
DESDE CREACION DE ORDEN

w== PORCENTAJE ===RANGO DIAS

5%

—w
72% 71%

ve—v

Linea Fija Internet Fijo DTH Urbano DTH Rural

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 2: Efectividad de las instalaciones realizadas desde planta

EFECTIVIDAD INSTALACIONES REALIZADAS
DESDE PLANTA

w== PORCENTAJE  =E=RANGO DIAS

69%
61%

™4
- B /

Linea Fija Internet Fij DTH Urbano DTH Rural

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 3: Margen de error contratistas DTH

MARGEN DE ERROR
CONTRATISTAS DTH

4.7%

Fuente: Elaboracion propia.

1.1.3 Bajas de servicios de voz, datos y video

Objetivo:
Realizar las bajas de servicios, garantizar la disponibilidad de la red y recuperar los equipos

multimedia.

Alcance:

Inicia con la orden de baja de voz, datos y video a través de cobre, DTH y HFC asignada a la
gerencia de operaciones. El departamento de operaciones ejecuta la baja del servicio, solicita la
devolucidn del equipo y finaliza con el reporte a despacho, para cierre de la orden (Figura 3).

Politicas:

e Operaciones recupera equipos de clientes morosos y se realizan como maximo 3 visitas, de
no localizarlo se solicita autorizacion al subgerente de operaciones para declarar el equipo
irrecuperable.

e Operaciones le solicita en forma semanal la entrega de los equipos recuperados a la empresa

contratista.
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Figura 3: Proceso de baja de servicio multimedia

Entrada Proceso Salida

Operaciones
Planta Externa/ Despacho
Contratista

Genera ruta con Eiecuta la baia del Recibe el reporte Se cambia de

ordenes de baja ject ) del t&cnico de la etapa en el

. servicio y recupera L :

ingresadas en el el aquibo baja ejecutada y sistema y se
sistema. quip cierra la orden. liquida

Fuente: Elaboracion propia.

1.1.4 Reparacion de servicios de voz, datos y video

Obijetivo:
Garantizar la solucion de las 6rdenes de reparacion (quejas, averias) reportadas por los clientes en

los tiempos éptimos establecidos.

Alcance:

Inicia con la Ilamada del cliente al 147-100 reportando dafio en su servicio, centro de llamadas (Call
Center) nivel 1 realiza pruebas para solucionar en linea y si no es posible solucionar crea orden de
reparacion para que gerencia técnica realice visita y reparacion de los servicios, finaliza con el
reporte de gerencia técnica a despacho nivel 1 para confirmacion del funcionamiento de los

servicios con el cliente y cierre de las ordenes (Figura 4).

Politicas:

e Las drdenes de reparacion se solucionan en el lapso de méximo 24 horas.
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Figura 4: Proceso de reparacion de servicios multimedia

Entrada

Cliente llama al
147-100 para
reportar dafio en
el servicio.

Realiza pruebas en
linea para solucion, si
no soluciona crea orden
de reparacion (quejas,
averias) en PISA

Proceso

Gerencia de operaciones
Planta Externa

Verifica bolsa de ordenes
de reparacion (quejas,
averias) ingresadas en
PISA.

Genera ruta a personal
técnico  y  envia a
despacho.

Repara la falla y reporta a

despacho el trabajo
realzado y materiales
utilizados.

Genera citas con
clientes.

Da seguimiento a
ordenes de
reparacion (quejas,
averias) pendientes
y coordina soporte
al personal técnico.

Salida

Cambio de etapa
y cierre de la
orden de
reparacion(quejas,
averias)

Fuente:

1.1.5 Retiro/recuperacion de equipos

Elaboracion propia.

El objetivo de esta actividad es garantizar que los equipos retirados o recibidos de los clientes sean

reparados, reacondicionados para la reutilizacion y los equipos inservibles sean vendidos.

El proceso inicia desde que la Gerencia de Logistica recibe los equipos multimedia recuperados

como bajas, por parte del area técnica debidamente evaluados y clasificados o cuando el taller

recibe de las tiendas el equipo multimedia por la cancelacién de los contratos. Luego la Gerencia de

Logistica envia los equipos al taller para que sean reparados, readecuados o se determine que son

inservibles, el proceso finaliza cuando los equipos estan listos para reutilizare o realizarse el

proceso de venta para los equipos inservibles.

1.1.5.1 Politicas de recuperacion:

e Los lotes de equipos recuperados se envian asi:

v Recuperados en tiendas: una vez por semana al taller.

v Recuperados por la Gerencia Técnica: una vez por semana (dias lunes) a la bodega.

v Los almacenados en bodega: primera y tercera semana de cada mes al taller.

e De establecerse que el taller devuelve menos equipos de los que se le entregaron, se

penalizara descontando el valor total del costo de esos equipos en el pago de su factura.
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e Cuando el érea técnica y las tiendas recuperen equipos con calcomania de reparado, se le
daré el tratamiento de equipo inservible.

e Los equipos que se recuperen en las tiendas, se consideran equipos para tratamiento de
reacondicionamiento.

e Los equipos reacondicionados o reparados se utilizan tanto para mantenimiento como para
ventas nuevas.

e Mensualmente la Gerencia Técnica reporta los equipos dados de baja a finanzas para las
regularizaciones contables que aplique segun la vida util actual del equipo retirado.

e Se efectla pedido al taller cuando se cuente como minimo un lote de 50 equipos reparados

y/o reacondicionados.

Existe un listado de equipos y accesorios que los distribuidores deben recuperar cuando un cliente
se da de baja o cuando existe mora y es necesario recolectar por parte del distribuidor (Tabla 2).

Tabla 2: Equipos y accesorios para recuperacion

Servicio ‘ Equipo

1. Set top box con adaptador de energia.
TV HFC _ _ _
2. Cable modem con antena, baterias, cables de conexion y adaptadores de energia.
TV Satelital 1. Set top box con adaptador de energia y tarjeta inteligente (smart card).
Internet Fijo 1. Router con adaptador de energia y cables de conexién.

Fuente: Elaboracion propia.

1.2 Indicadores comerciales distribuidores

Dentro de los principales indicadores comerciales del canal de distribuidores se encuentran las
ventas (altas), las cuales se contabilizan de manera mensual y son segmentadas por tipo de servicio
multimedia comercializado. Dichas cifras representan la cantidad total de ventas realizadas por los
distribuidores en toda la Republica de Guatemala, las cuales pueden provenir de canales como tele

mercadeo, venta calle y/o puntos de venta que pertenecen al distribuidor (Tabla 3) y (Gréfico 4).
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Tabla 3: Altas producto multimedia distribuidores

TV-DTH TV-HFC LINEAFIJA | INTERNET
ene-14 1843 500 2063 1328
feb-14 1461 743 2490 1859
mar-14 1595 682 2661 2040
abr-14 1799 665 2554 1911
may-14 1632 536 2288 1645
jun-14 2758 608 1926 1368
jul-14 2059 554 2129 1557
ago-14 1646 581 1616 1397
sep-14 1743 373 1634 1160
oct-14 2014 417 1363 1019
nov-14 2365 436 1162 887
dic-14 3231 514 1241 917
ene-15 2714 325 1396 1215
feb-15 2231 364 1737 1584
mar-15 2595 572 1637 1538
abr-15 2328 470 1310 1157
may-15 2967 521 1533 1362
jun-15 3502 554 1452 1329
Total 40483 9415 32192 25273

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 4: Altas distribuidores por producto

Unidades Cliente

Altas Distribuidores Por Producto
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ene2015
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mar2015
abr-15
may-15
jun-15

Fuente: Elaboracion propia.
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Los ingresos reflejan en gran medida el monto promedio de los servicios o paquetes multimedia
vendidos por parte del distribuidor. El valor del ingreso total da una idea més clara acerca del
impacto de las promociones y de los servicios focalizados o de penetracion que se han disefiado
especialmente para algunos mercados con nivel socioeconémico bajo. Es importante notar que en la
medida en que el ingreso sea mayor significara que los clientes han contratado los paquetes triples o
dobles, incluyendo en muchos de ellos velocidades altas de internet, paquetes de canales adicionales
(HBO; Fox) o llamadas ilimitadas.

El resultado del ingreso mensual y por servicio debe responder a la asignacion de meta por parte del
proveedor al distribuidor. La asignacion de meta se asigna basado en variables de resultados
histdricos y principalmente el presupuesto definido por el area de finanzas regional (Tabla 4) y
(Tabla 5).

Tabla 4: Ingresos por altas mensuales distribuidores

GUATEMALA
ENE-DIC 2014 | ENE - JUN 2015 TOTAL
INTERNET $470,289 $226,616 $696,905
LINEAFIA | $272,615.00 $108,962.00 $381,577
TV HFC $101,831.00 $46,395.00 $148,226
TV DTH $274,282.00 $180,816.00 $455,098
TOTAL $1,119,017.00 $562,789.00 | $1,681,806.00

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 5: Ingresos por altas acumuladas distribuidores

GUATEMALA
ENE-DIC 2014 | ENE - JUN 2015 TOTAL
INTERNET $3,359,072 $2,159,995 $5,519,067
LINEA FIJA | $1,942,402.70 | $1,036,384.00 $2,978,787
TV HFC $698,262.33 $429,482.30 $1,127,745
TV DTH $1,638,886.94 | $1,685,836.60 $3,324,724
TOTAL $7,638,623.49 | $5,311,698.04 |$12,950,321.53

Fuente: Elaboracion propia.
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1.3 Factores clave de riesgo

e Establecer estrategia para explotacion de nodos de baja utilizacién en conjunto con
contratista.

e Desarrollo de oferta equitativa a la competencia como estrategia de penetracion.

o Detalles cobranza y recuperacién de cartera.

e Estrategia en conjunto para calidad de informacidn.

e Plan de accion en casos de deteccidn de irregularidades o casos fraudulentos.

e Generacion de politicas para control y manejo de zonas previamente asignadas para
contratistas.

e Dedicién de esquemas de pago para cada una de las actividades del ciclo de vida.

e Proceso de creacion y legalizacion del esquema comercial por tipo de servicio.

1.4 Perfiles del modelo integral de distribuidores

Para el modelo integral se categorizaran y clasificaran diferentes tipos de perfiles, dado la variedad
de tipos de capacidades, estructuras, condiciones y requisitos que puedan cumplir los candidatos
(Figura 5).

1.4.1 Requisitos perfil distribuidor MASTER
Ventas:
e Se describe la cantidad de ventas en unidades y en monto para definir los minimos para

poder ser catalogado un distribuidor MASTER.

Afos de experiencia:

e Se describe la historia y experiencia que tiene el distribuidor.

Activos vy garantias:

e Se describen en esta seccion requisitos como los siguientes:
- Capacidad financiera para cubrir costos operativos.

- Minimo de activos necesarios para poder entrar en dicha categoria.
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Contratacion contratista:

Se describen en esta seccion requisitos como los siguientes:

- Se exige un estandar minimo de contratacidn para garantizar el servicio y su calidad.

- Se exige un minimo de capacitacidn contratista para garantizar conocimientos.

- Estudio socioecondmico minimo para evitar fraudes.

En el plan de integracion se analizaria la capacidad de compra y sostenimiento de la
infraestructura necesaria para mantener (flotilla, herramientas, etc.)

Se debe asignar un éarea geogréfica en la cual se podran efectuar todos los servicios en los
que el contratista esté integrado.

Contar con capacidad instalada, financiera y experiencia para desarrollar las actividades.
Comprometerse a cumplir con los requisitos de infraestructura y recurso humano idéneo
para cada una de las actividades.

El contratista debe encontrarse en la capacidad técnica e instalada para efectuar
instalaciones de las ventas de servicios, corte, reconexion, retirada de equipos, entrega de
factura y cobro.

Contar con personal administrativo, ventas y técnicos calificados.

Poseer activos fijos de operacién como: vehiculos, paneles, oficinas con espacios adecuados
para el personal y bodega o areas de almacenamiento para el resguardar el inventario.

Cumplimiento de medidas de seguridad y control operacional.

1.4.2 Requisitos perfil distribuidor SENIOR

Ventas:

Se describe la cantidad de ventas en unidades y en monto para definir los minimos para

poder ser catalogado un distribuidor SENIOR.

Afos de experiencia:

Activos

Se describe la historia y experiencia que tiene el distribuidor.

y garantias:

Se describen en esta seccion requisitos como los siguientes:
- Capacidad financiera para cubrir costos operativos.

- Minimo de activos necesarios para poder entrar en dicha categoria.
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Contratacion contratista:

e Se describen en esta seccion requisitos como los siguientes:

- Se exige un estandar minimo de contratacidn para garantizar el servicio y su calidad.
- Se exige un minimo de capacitacién contratista para garantizar conocimientos.
- Estudio socioecondmico minimo para evitar fraudes.

e Contar con experiencia en el desarrollo y comercializacién de productos.

e El contratista debe encontrarse en la capacidad técnica e instalada para efectuar
instalaciones de las ventas de servicios.

e Comprometerse a ejecutar procesos de comercializacion transparentes enfocados al
cumplimiento minimo de parametros de calidad y permanencia.

e Poseer la capacidad administrativa y técnica de atender dos o0 mas servicios de la cadena de
valor. Este perfil cuenta con cantidades medianas de ventas y cuentan con infraestructura
mediana.

e En el plan de integracion se debe analizar la capacidad de compra y sostenimiento de la

infraestructura necesaria para expansion.

1.4.3 Requisitos perfil distribuidor SENIOR A
La clasificacién de SENIOR A resulta de un perfil que inicia el proceso de ampliacion de oferta de

servicios prospectando un futuro como perfil MASTER.

1.4.4 Requisitos perfil distribuidor JUNIOR
Ventas:
e Se describe la cantidad de ventas en unidades y en monto para definir los minimos para

poder ser catalogado un distribuidor JUNIOR.

Afos de experiencia:

e Se describe la historia y experiencia que tiene el distribuidor.

Activos y garantias:

e Se describen en esta seccion requisitos como los siguientes:
- Capacidad financiera para cubrir costos operativos.
- Minimo de activos necesarios para poder entrar en dicha categoria.

Contratacion contratista:
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e Se describen en esta seccion requisitos como los siguientes:
- Se exige un estandar minimo de contratacion para garantizar el servicio y su calidad.
- Se exige un minimo de capacitacién contratista para garantizar conocimientos.
- Estudio socioecondmico minimo para evitar fraudes.

e Contar con requisitos basicos enfocado en ventas nuevas Unicamente, procurando cumplir
parametros de calidad y permanencia.

e El perfil tendré la capacidad de crecer y expandir los servicios y actividades de la cadena de
valor.

e Este perfil cuenta con cantidades bajas de ventas y cuentan con infraestructura pequefa.

Figura 5: Tipo de perfil de distribuidor

e ‘/;g/ s/ J s/ \/

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

JUNIOR J

Penetracia Dilacion y Re-utilizaci
enetracion y Altas Calidad de Cobranza eul 1z-a con
ARPU .y de Equipos
Instalacion

Cumplir con lo requerido por cada area (personal e infraestructura)

Fuente: Elaboracion propia.

1.5 Estrategia del Modelo Integral de Distribuidores

La estrategia general del modelo esta enfocada en comercializar paquetes de alto valor. El foco debe
ser el empaquetamiento de los servicios por parte del cliente, asi como también incentivar la accion
de compra de servicios de valor agregado. Por otro lado, se debe unificar esfuerzos en aumentar el
porcentaje % de penetracion sobre los nodos existentes de la red fija, es decir, el distribuidor debe
atacar los sectores o zonas en donde la red tiene poca penetracion o el % de clientes que se dan de
baja es elevado y por lo tanto existen recursos liberados. Llevar un control minucioso y contar con

procesos es clave ya que permitira contar con alto grado de trazabilidad, de igual manera, contar
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con procesos de formacion de personal técnico administrativo para el buen funcionamiento e
implantacion de la estrategia es de vital importancia (Figura 6).

Figura 6: Estrategia del modelo integral de distribuidores

RENTABILIZACION
CONTRATISTA
* Aumento de facturacién con
portafolio  de  servicios
contratista.
 Enfoque en acciones de
crosselling y upselling.

PENETRACION DE RED Parque e Ingreso TRAZABILIDAD Y VENTAS
* Productividad y » Capacidad de venta
eficiencia de red. » Servicios post pago
*  Aumento ocupacion » Facturacion y cobranza
por nodo. * Retiro de equipos
» Control Fuerza operativa

Fuente: Elaboracion propia.

1.5.1 Rentabilizacion de contratista

e Aumento de facturacién servicios: el intermediario estard en la capacidad de ampliar su

cartera de servicios como contratista.

e Venta cruzada (cross selling): se esta proyectando aumentar el ARPU con los contratistas
por los siguientes factores: el contratista debe tener amplitud de venta. El horizonte de

ingresos del contratista no se limita a la venta de los servicios.

e Venta hacia arriba (Up selling): con las propuestas comerciales el contratista debe tener la

oportunidad de fidelizar al cliente y con ello poder garantizar ingresos por otros servicios.

1.5.2 Rentabilizacion de red
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e Productividad y eficiencia red: el contratista debe estar en la capacidad de utilizar toda la

capacidad de red instalada.

e Aumento ocupacion por nodo: actualmente existe una gran oportunidad de penetracién de

mercado y crecimiento basados en la ocupacién por nodo presente (Tabla 7). El entregar

zonas geograficas podrad establecer estrategias propias del contratista para expandir o

penetrar el mercado actual.

Tabla 6: Penetracion de red

1.5.3 Calidad de ventas

Fuente: Elaboracion propia.

CASAS . . %
NODO| ,xcanas | OCUPACION [FACTURACION|  ARPU | ohcioN
HVF43 960 199 $7129 $36 21%
HVF44 1342 156 $5861 $38
HVF45 1123 110 $3733 $34
HVF46 1060 214 $9114 $43
HVF47 750 18 $400 $22
HVF48 350 28 $1123 $40
HVF49 68 40 $1465 $37 59%

5653 765 $28,826

e Servicios post-pago: el contratista debe estar en la capacidad de generacidon de valor en

ingresos en su participacion post-pago.

e Facturacion y cobranza: el contratista debe estar en la capacidad de controlar la calidad de

la informacién captada en el momento de venta ya que tendrd a cargo la gestion de

cobranza por lo que nos garantiza un factor de auto presion para no generar doble gasto.

e Retiro de equipos: la gestién de retiro de equipos representara ingresos para el contratista.

La trazabilidad que debe prevalecer en todo el proceso debe responder a un total entrelazamiento

entre las &reas internas y externas que requieren informacion para la coordinacion de todas las

actividades que el distribuidor deberia perseguir y gestionar (Figura 7).

La interrelacion y comunicacion debe fortalecerse entre el area comercial y area técnica y se debe
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hace cruces de informacion de casas clientes activos y suspendidos en parque versus informacion

técnica para determinar acciones oportunas a las necesidades (Figura 8).

Figura 7: Trazabilidad y ventas

>

Distribuidor

Cliente

Trazabilidad Trazabilidad
hacia atras hacia delante

Tratamiento

Interno
v Productividad por cuadrilla
LtV por cu 5 v' Entrega de facturas.
v Requisitos de contratacion )
. ) o, v' Producto segun
v" Normativas de instalacién . . I
. disponibilidad técnica.
¥ Plan de Trabajo x Zona v" Aplicacidn correcta de
v Control de incidencias P )
promociones.
Proceso
Fuente: Elaboracion propia.
Figura 8: Explotacion de red
COMERCIAL TECNICA
Parque Activo Informacion de casas
1. Pornodo ﬁ pasadas segun
2. Por tipo de instalacion de TAP por
paquete nodo.

3. Por facturacion

Fuente: Elaboracion propia.

e Identificar zonas criticas con baja tasa de ocupacion de red.
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¢ Clasificar zonas segin ARPU de clientes existentes para dirigir ofertas focalizadas.
e Cruce de parque activo x nodo versus casas pasadas de la técnica para analisis de
disponibilidad (Tabla 8).

Tabla 7: Estatus general de la red

Descripcion Unidad Cantidad
Capacidad # Lineas 1,156,219
Utilizacion # Lineas 614,937

Capacidad Utilizada 53%
Capacidad HFC # Casas pasadas 295,198
Clientes TV HFC # Clientes 138,881
Capacidad Utilizada 47%
Clientes Internet HFC # Clientes 56,544
Capacidad Utilizada 19%
Clientes VoIP # Clientes 63,661
Capacidad Utilizada 22%
Capacidad xDSL # Puertos 393,671
Ocupacion xDSL # Puertos 271,210
Capacidad Utilizada 69%

Fuente: Elaboracion propia.

La disponibilidad equivale a la oportunidad de poder vender en dichas zonas por tener casas con red
instalada y que no tienen asignado ningun registro de servicio activo (Grafico 5); (Gréfico 6) y
(Gréfico 7).

Gréfico 5: Disponibilidad HFC metropolitano

Metropolitano

120%

100%

m Disponibilidad

m Instaladas (Ocupacion)

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 6: Disponibilidad HFC departamental

Departamental
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100%

m Disponibilidad
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Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 7: Disponibilidad HFC

Total
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M Disponibilidad
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Fuente: Elaboracion propia.
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1.6 Tipos de Servicio
1.6.1 Area geogréfica
Se debe asignar un area geogréfica en la cual se podran efectuar todos los servicios en los que el
distribuidor esté integrado. Deben existir requisitos de capacidad instalada y capacidad financiera

para poder llevar a cabo estas gestiones.

Descripcién requisitos:

e Infraestructura: se describe la infraestructura necesaria en rangos que debera de poseer el
tipo de distribuidor para poder llevar a cabo las tareas y gestiones de cada uno de los
Servicios.

e Afos de experiencia: se describe la historia y experiencia que tiene el distribuidor.

e Capacitacion: se describe la capacitacion minima necesaria por parte de los técnicos y
vendedores contratistas. Se describen las condiciones en las que el tipo de distribuidor

llevaréa dichas capacitaciones desde los siguientes puntos de vista.

Costo de las capacitaciones:

e Recurrencia de las capacitaciones segln actualizacién y cambios de tecnologia.

Activos y garantias: se describen en esta seccion requisitos como los siguientes:

e Capacidad financiera para cubrir costos operativos.

e Minimo de activos necesarios para poder entrar en dicha categoria.

Descripcién de condiciones:

e Politicas: se describen las politicas vigentes de distribucion de productos.
e Sanciones: se describen las sanciones por incumplimiento.

e Esquema comercial: se describe el esquema comercial que aplica al tipo de servicio.
1.6.2 Venta servicios multimedia
En el modelo actual las ventas es la gestion principal de los contratistas-distribuidores en el

proyecto se tienen el objetivo de integrar todo el ciclo de la venta.

Instalacion venta: el contratista se debe encontrar en la capacidad técnica e instalada de efectuar

dicha gestian.
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Descripcién requisitos:

e Infraestructura: se describe la infraestructura necesaria en rangos que debera de poseer el
tipo de distribuidor para poder llevar a cabo las tareas y gestiones de cada uno de los
Servicios.

e Capacitacion: se describe la capacitacion minima necesaria por parte de los técnicos y
vendedores contratistas. Se describen las condiciones en las que el tipo de distribuidor
llevara dichas capacitaciones desde los siguientes puntos de vista.

Costo de las capacitaciones:

e Recurrencia de las capacitaciones segun actualizacion y cambios de tecnologia.

Descripcién de condiciones:

e Politicas: se describen las politicas vigentes de distribucién de productos.
e Sanciones: se describen las sanciones por incumplimiento.

e Esquema comercial: se describe el esquema comercial que aplica al tipo de servicio

1.6.3 Instalacién de la venta

Descripcién requisitos:

e Infraestructura: se describe la infraestructura necesaria en rangos que debera de poseer el
tipo de distribuidor para poder llevar a cabo las tareas y gestiones de cada uno de los
Servicios.

e Capacitacion: se describe la capacitacion minima necesaria por parte de los técnicos y
vendedores contratistas. Se describen las condiciones en las que el tipo de distribuidor

llevaréa dichas capacitaciones desde los siguientes puntos de vista.

Costo de las capacitaciones: recurrencia de las capacitaciones segin actualizacion y cambios de

tecnologia.

Descripcién de condiciones:

e Politicas: se describen las politicas vigentes de distribucién de productos.

e Sanciones: se describen las sanciones por incumplimiento.
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Esquema comercial: se describe el esquema comercial que aplica al tipo de servicio.

1.6.4 Corte y reconexion

El contratista se encontrara en la capacidad técnica e instalada de efectuar dicha gestion.

Descripcién requisitos:

Infraestructura: se describe la infraestructura necesaria en rangos que debera de poseer el
tipo de distribuidor para poder llevar a cabo las tareas y gestiones de cada uno de los
Servicios.

Capacitacion: se describe la capacitaciéon minima necesaria por parte de los técnicos y
vendedores contratistas. Se describen las condiciones en las que el tipo de distribuidor

llevaréa dichas capacitaciones desde los siguientes puntos de vista.

Costo de las capacitaciones:

Recurrencia de las capacitaciones segln actualizacién y cambios de tecnologia.

Descripcién de condiciones:

Politicas: se describen las politicas vigentes de distribucion de productos.
Sanciones: se describen las sanciones por incumplimiento.

Esquema comercial: se describe el esquema comercial que aplica al tipo de servicio.

1.6.5 Recuperacioén de equipos

El contratista contara con capacidad instalada para efectuar dicha gestion.

Descripcién requisitos:

Infraestructura: se describe la infraestructura necesaria en rangos que debera de poseer el
tipo de distribuidor para poder llevar a cabo las tareas y gestiones de cada uno de los
Servicios.

Capacitacion: se describe la capacitaciobn minima necesaria por parte de los técnicos y
vendedores contratistas. Se describen las condiciones en las que el tipo de distribuidor

llevara dichas capacitaciones desde los siguientes puntos de vista.

Costo de las capacitaciones:

Recurrencia de las capacitaciones segun actualizacion y cambios de tecnologia.
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Descripcién de condiciones:

e Politicas: se describen las politicas vigentes de distribucion de productos.
e Sanciones: se describen las sanciones por incumplimiento.

e Esquema comercial: se describe el esquema comercial que aplica al tipo de servicio.

1.6.6 Cobro y entrega de factura
El contratista contara con capacidad instalada para efectuar dicha gestion.

Descripcioén requisitos:

e Infraestructura: se describe la infraestructura necesaria en rangos que debe de poseer el tipo
de distribuidor para poder llevar a cabo las tareas y gestiones de cada uno de los servicios.

e Capacitacion: se describe la capacitacion minima necesaria por parte de los técnicos y
vendedores contratistas. Se describen las condiciones en las que el tipo de distribuidor
llevara dichas capacitaciones desde los siguientes puntos de vista.

Costo de las capacitaciones:

e Recurrencia de las capacitaciones segln actualizacién y cambios de tecnologia.

Area geogréfica:

e Es necesario tener la asignacion de un area geografica con el objetivo de que el contratista

este en la capacidad de alcanzar economias a escala para la ejecucion de esta gestion.

Descripcién de condiciones:

e Politicas: se describen las politicas vigentes de distribucion de productos.
e Sanciones: se describen las sanciones por incumplimiento.

e Esquema comercial: se describe el esquema comercial que aplica al tipo de servicio.

Para resumir el contexto, se realizé un diagndstico situacional para estudiar todos aquellos aspectos
relacionados a la gestion actual con el cliente, asi como también los cambios que deben ejecutarse

dentro del modelo comercial (Tabla 8).
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Tabla 8: Modelo comercial actual y propuesto para distribuidores

VENTA

POS VENTA

EXPERIENCIA
DEL CLIENTE

Volumen como compensador de
Bajas y ARPU.

Poca visibilidad en la
trazabilidad de la venta = poca
deteccion de vendedores
fraudulentos.

Implementacién de politicas,
pero no de procesos posventa de
soporte a la misma (cobranza
mediocre por distribuidores sin
asesoramiento).

Politicas no acordes a la realidad
del mercado nacional (bur6 de
Crédito no efectivo ante mercado
con poca bancarizacion)

Problemas de facturacion y tarifa
(DTH/HFC) de acuerdo a la
realidad social, factibilidad
técnica y condiciones
econdmicas de la zona.

Problemas en infraestructura
afectan la calidad del servicio.

Volumen como captador
de oportunidades
comerciales.

Alta visibilidad en
trazabilidad comercial,
permite deteccion
temprana de vendedores
fraudulentos.

Implementacion de
politicas y proceso de
soporte para su correcta
ejecucion.

Politicas de crédito deben
ser copia de empresas
exitosas de crédito
informal (benchmark).

Producto adecuado al
segmento de cliente y las
condiciones relativas a la
Zona.

Correccion proactiva a los
problemas técnicos
detectados en la
experiencia del cliente.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.0 GLOSARIO

2.1 Conceptos de los Productos Multimedia:

Linea Fija: servicio de telefonia residencial pospago el cual se brinda a través de las redes de cobre

0 HFC. Para este producto se debe excluir lo siguiente:

e Lineas fijas inaldmbricas (LFI), las cuales se brindan a través de la red movil.

e Los servicios de voz corporativos (E1s DID, Telefonia Publica, etc.)

Internet fijo: servicio de internet de banda ancha residencial pospago el cual se brinda a través de

las redes de cobre/ADSL o HFC. Para este producto se debe excluir lo siguiente:

e Los servicios de internet movil, los cuales se brindan a través de la red movil.

e Losservicios de internet o datos corporativos (enlaces dedicados).

Television de paga: servicio de television residencial por suscripcion el cual se brinda a través de

las tecnologias HFC o DTH. Para este producto se debe excluir lo siguiente:

e Los servicios de television que se brinda a hoteles como parte de la cartera de clientes

corporativos.

2.2 Conceptos Generales del Mercado de las Telecomunicaciones:

Hibrido de Fibra-Coaxial (HFC): es un término que define una red de fibra dptica que incorpora

tanto fibra dptica como cable coaxial para crear una red de banda ancha.

Directo al hogar (DTH): es un tipo de transmisidn de television satelital.

Comision: Se basa en el valor de la renta o tarifa del producto vendido, y sobre este se aplica el
porcentaje (%) de pago adicional que permita que el valor a pagar sea el necesario para cubrir los
costos de ventas. Dando valor al esfuerzo por venta en paquetes. Se recomienda la agrupacion de

productos a incentivar basado en el valor y/o rentabilidad.
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Bonos y/o incentivos: valores o porcentajes (%) se pagan en adicion a la comision, estos pueden ser

por cumplimiento de Objetivos de Volumen y/o de Indicadores de Calidad (Churn, ARPU).

Penalizaciones por fraudes / malas ventas: tomando en cuenta que las ventas validas pasan por un

proceso de control y verificacion de Politicas, se aplicaran sanciones econémicas y en Ultima

instancia proceder con la anulacion de la relacion comercial.

BI: herramienta de inteligencia de negocios, software de aplicaciones disefiado para colaborar en los

procesos de las organizaciones. Herramienta que asisten el analisis y la presentacion de los datos.

Clawback: recuperacion de fondos otorgados en concepto de comision por ventas realizadas a

clientes que presentan cero o un pagos.

Penalizaciones: sancion impuesta por incumplimiento de politicas y procedimientos definidos en el

proceso de venta.
Distribuidores: son puntos de venta que pueden comercializar productos y servicios tanto de
Prepago como de Postpago. Empresas o personas naturales que se dedican a representar la marca y

comercializar el portafolio de productos ofertados por la empresa.

La clasificacion de Distribuidores puede variar en cada pais. Pueden clasificarse de acuerdo a las

negociaciones establecidas con los mismos, de la siguiente manera:

. Prepago = Sociedad suministrada

. Pospago = Subcomercializador

Distribuidor / Agentes Exclusivo: es aquel Distribuidor que Gnicamente distribuye los productos de

la empresa.

Distribuidor / Agentes no Exclusivo: es aquel Distribuidor o kiosco que no tiene exclusividad con

nuestra marca.
Cadena: Ente con reconocida presencia comercial, que distribuye productos de telefonia sin que este

sea el giro principal de su negocio.
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ARPU:
Ingreso promedio por Suscriptor. Se obtiene dividiendo los ingresos de un periodo determinado
entre el promedio de suscriptores activos del mismo periodo.

CHURN:

Porcentaje de bajas del periodo. Se obtiene dividiendo la cantidad de suscriptores dados de baja en
un periodo determinado entre los suscriptores activos al inicio de dicho periodo.

Capex:
Altas de activos fijos durante el mes.

Mezcla de mercado:

Porcentaje de mercado que es controlado por la corporacion con un servicio en particular. Se
obtiene al dividir la cantidad de suscriptores de la corporacién entre la cantidad de suscriptores

estimada de todo el mercado.

Penetracién de mercado:

Valor relativo que indica la cantidad de aparatos por cada habitante. Se obtiene de dividir el nGmero

de teléfonos en todo el pais dentro de la cantidad de habitantes.

Altas:
Cantidad de nuevos suscriptores habilitados en la base de datos de un determinado servicio, en un
periodo dado. Activacion de un producto multimedia que se brinda al cliente, el cual se establece al

atender y cerrar una orden de instalacion en el sistema de facturacion.

Bajas:
Solicitud de cancelacion de un producto multimedia por parte del cliente o de la empresa, el cual se
establece al generar la orden de desinstalacion en el sistema de facturacion. Se refiere a la cantidad

de suscriptores desconectados de la red de determinado servicio.

Altas netas 0 ganancia:

Operacion matematica que surge de la cantidad de altas menos la cantidad de bajas en un mismo

periodo, generalmente en 1 mes. Se refiere a la cantidad neta en la que crece la base de datos de un
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servicio en un periodo dado.

Parque: representa la cantidad total de clientes que se encuentran activos y suspendidos en un

momento determinado considerando aquellos con contrato vigente o vencido.

2.3 Indicadores y Premisas de Productividad y Calidad

Alcance de Metas - Por producto y sus respectivas combinaciones en Paquetes
ARPU (Altas/adquisicion)
Churn - Relacidn de Bajas de un mes con respecto a un periodo de Ventas (120 dias)

Ventas Netas de un Periodo

2.4 Tipos de Canales de Venta

Pymes: distribuidores que comercializan planes pospago corporativos (libres, controlados y puros),

Multimedia, enlaces de datos e internet y Telefonia IP.

Corporativo: ejecutivos propios que venden lo mismo que los distribuidores. Ambos cuentan con el

servicio Postventa de centro de llamadas y los clientes top con el servicio postventa interno.

Distribucién: se encarga de la distribucion masiva de los productos que comercializamos, los
productos se comercializan en los puntos de venta, sitios en los que se realiza cualquier transaccion

de dinero.
Multimarca: son los puntos de ventas donde su esencia del negocio es la venta de celulares y
accesorios. Igualmente es atendido por distribuidores y los productos son: TAE, SIM Prepago, Kit

prepago y Multimedia; siendo el foco principal la venta de kits y el kiteo de los teléfonos grises.

Centros de Atencion a Clientes (CAC’s): venta de todos los productos tanto prepago, pospago y

Multimedia, el cual atiende todos los procesos posventa y de servicio al cliente, también los envios

a taller, retenciones y fidelizaciones. Se encuentran presentes en todo el territorio de Guatemala.

Agentes Autorizados: Tiendas de Distribuidores lo cual pueden vender planes masivos de Pospago,
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Prepago, Multimedia, cobro de facturas, hacer recargas y reemplazo de sims, NO dan servicios

posventa.

Centro de ventas(CVC): Esta en una tienda directa de la empresa que es administrada por el area

comercial, brinda los mismos servicios de un distribuidor y no hace servicios posventa, esta ubicada

en un lugar de muy alto transito y tiene un formato completamente abierto sin puertas ni ventanas.

Cadenas: son los puntos de venta de cadenas comerciales de todo el pais tales como supermercados,
Farmacias, Cadenas de electrodomésticos, Bancos. Se comercializa SIM Prepago, Kit prepago y

Multimedia; siendo el foco principal la venta de kits y el kiteo de los teléfonos grises.

Telemarketing: gestion de venta telefonica de productos: prepago, pospago, DTH, portabilidad, mifi

y renovaciones .Ventajas se realiza la entrega del producto en su domicilio u oficina cuando guste.
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VI. DISCUSION DE RESULTADOS

Con relacion a la Tabla 1: Indicadores Socioeconémicos, se deduce que en general existe una baja
penetracion de internet residencial en el mercado, actualmente 13%, lo que evidencia la alta
oportunidad de llegar a mas hogares potenciales. Luego se encuentra la TV de paga con 40%,
seguido de la linea fija con un 55% de penetracién. Ademas, también es notable que la participacion
de mercado es una clara ventaja para la linea fija, pues esta posee un 98% e internet residencial un
80%, sin embargo, es notable que con TV de paga, cuya mezcla es de tan solo 23%, se debe a la
alta presencia de cableras locales y piratas, por ejemplo, Sky, Tigo Star, QualyTV, Cablevision, etc.

En consecuencia, se deduce que existe muchas areas de oportunidad, principalmente con el
producto de TV satelital en su modalidad prepago, el cual va dirigido a hogares de nivel
socioecondmico bajo. Ademas, la logistica y ejecucién de las actividades de la cadena de valor de
dicho producto, establecen la necesidad de empoderar al distribuidor de venta calle para que se
encargue de realizar todas las actividades descritas en la Figura 1: Principales Actividades Del Ciclo
De Vida y Figura 2: Principales Actividades De La Cadena De Valor, lo cual genera eficiencia

traducida en ahorro de costes y tiempos de respuesta al cliente.

Con respecto al Grafico 1: Efectividad e Instalaciones realizadas desde la creacion de la orden, se
observa que en general la TV por tecnologia HFC vy la linea fija presentan el mejor resultado de
efectividad de creacién de la orden, con un valor de 85% y 83% respectivamente, lo cual representa
el tiempo empleado desde que se genera la orden para dar de alta un servicio en el sistema de
facturacion, hasta que los servicios han sido instalados y se realiza la llamada de control de calidad

al cliente, donde se confirma el funcionamiento y satisfaccion de los servicios solicitados.

Refiriéndonos al Grafico 2: Efectividad Instalaciones realizadas desde planta, se encuentra que la
TV Satelital Rural junto con la linea fija registran los mayores % de efectividad, razén que obedece
a que en planta las activaciones de dicho servicio es sumamente fécil, sin mucho que configurar, a
diferencia del internet y de la TV por HFC que si requieren configuraciones mas complejas. En
general, el tiempo de respuesta para instalacion de servicios al cliente afecta la percepcion de la
calidad y experiencia de los diferentes servicios, por lo que es necesario poder establecer
indicadores de medicion de dichas instalaciones y poder monitorearlos dentro del modelo integral,

lo cual ayudaré a disminuir el margen de error de los contratistas.
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Con respecto a la Figura 3: Proceso de Baja de Servicio Multimedia se deduce que una vez el
cliente solicite la baja de sus servicios, o por el contrario, por morosidad, es necesario darlo de baja,
el Distribuidor debe considerar recoger el equipo activo, por medio del cual se brinda el servicio,
segin se muestra en la Figura 4: Proceso De Reparacién De Servicios Multimedia. Dado que los
equipos no tienen ningun valor comercial para el cliente y que existe una clausula especial en cada
contrato que obliga al cliente a devolverlos al proveedor una vez exista una orden para dar de baja
los servicios, los equipos deben de ser recuperados, lo que significa que los mismos podrian ser
utilizados para cubrir garantias o atender fallas del parque de clientes. Es importante notar que para
poder reutilizar dichos equipos, los mismos deben de ser sometidos a un proceso de
reacondicionamiento o reparacion mediante la subcontratacién de un proveedor certificado y
especializado por la marca que asegure la calidad y tiempo de vida atil minimo. Para llevar un
control de bajas contra los equipos recuperados, es importante llevar trazabilidad de los nimeros de
parte o0 serie de los equipos; con esto, se estaria evitando posibles inventarios de equipos
recuperados flotantes o en transito que repercuta en el alcance de las metas de recuperaciéon y

reparacion asignadas al Distribuidor.

Con respecto a la Tabla 3: Altas Producto Multimedia Distribuidores y el Grafico N° 4: Altas
Distribuidores por Producto se observa una tendencia marcada del ritmo de crecimiento de las altas
de los diferente productos, lo cual se debe en gran medida a el fortalecimiento de los canales de
venta, principalmente el canal de venta calle, en el cual se han contratado, capacitado y entrenado al
personal. Las capacitaciones van dirigidas a nuevos colaboradores del Distribuidor y tratan aspectos
desde el conocimiento de las ofertas hasta técnicas de abordaje, manejo de objeciones, técnicas de

venta, etc.

Revisando la Tabla 6: Modelo Comercial Actual Distribuidores, establece los efectos actuales y los
efectos deseados dentro del modelo comercial actual. Respecto a las ventas, el enfoque debe
dirigirse a identificar oportunidades como nichos de mercado y definir estrategias para explotacién
de nodos con poca utilizacion, ademas, se recomienda que dentro del esquema de comisiones sea
compensada la permanencia del cliente dentro del servicio, mecanismo que permitiria reducir
ventas fraudulentas. El servicio postventa debe establecer politicas de crédito informales de
empresas que hayan tenido éxito, pues el burd de crédito es poco efectivo cuando se trata un
mercado de poca bancarizacion. Es recomendable entonces, mejorar la experiencia del cliente

desarrollando un producto de acuerdo a las condiciones del mercado, factibilidad técnica y realidad
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social. Para lograr lo anterior, se deberia ofrecer ofertas focalizadas disefiadas segun las condiciones

particulares de la zona o lugar.

Posteriormente en la Figura 5: Tipo De Perfil De Distribuidor, se define el tipo de distribuidor,
segun la cantidad de ventas; los afios de experiencia en el mercado; los activos fijos que posea; las
garantias pactadas y los requisitos minimos de contratacion. Para este caso, se proponen 3 tipos de
distribuidores: Master, Senior y Junior, habiendo un perfil adicional denominado Senior A.

En la Figura 6: Estrategia Del Modelo Integral De Distribuidores mostramos los tres grande pilares
en los que debe enfocarse la estrategia, partiendo de la premisa de que lo que se busca es aumentar
los ingresos y el parque de clientes. En dicho sentido, para contribuir a la rentabilizacién del
contratista, este Ultimo debe estar enfocado en acciones de “upselling” y “crosselling”, como por
ejemplo: ofrecer mas velocidad de internet, ofrecer llamadas ilimitadas a los usuarios de linea fija o
en el caso de la television, incentivar la contratacion del paquete de alta definicion con canales
Premium como lo son HBO y Fox, todo lo anterior con una cuota o renta adicional al mes. Las
acciones anteriores contribuyen en gran medida al aumento del ARPU, lo cual representa el ingreso
promedio por suscriptor. Es importante tomar en consideracion que debe monitorearse
constantemente la penetracion existente de la red en aras de aumentar la ocupacién por nodo, su

productividad y eficiencia.

El altimo pilar responde a un criterio de administracion y gestion eficiente de todas las actividades
contenidas en el ciclo de vida del producto, lo cual conlleva aspectos como fuerza de ventas y
personal administrativo que cumpla con un perfil idoneo, procesos bien delimitados, con
lineamientos y directrices claras; ademas, se vuelve imprescindible una correcta aplicacion de los
procesos de entrega de facturas, aplicacion correcta de ofertas, promociones y el ofrecimiento de un
producto acorde la factibilidad, disponibilidad técnica del sector de accién y acorde al ARPU de los

clientes que residen en dicha zona.

En la Tabla 8: Estatus General De La Red, se establece la capacidad utilizada por cada tecnologia a
nivel general del pais, basado en las casas pasadas (casas con cobertura de red) del area técnica
contra el parque que se encuentra activo por nodo. En general se puede deducir que existe entre un
35 a 40% de disponibilidad y especificamente en el caso del HFC existe un 64% a nivel pais

(metropolitano y departamental), segiin se muestra en el Gréafico 7: Disponibilidad HFC.
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VIIl. CONCLUSIONES

Se disefid una propuesta de modelo integral de distribuidores que es la clave para reducir el
indice de morosidad de la cartera de clientes, enfocandose en mantener una rigurosa
seleccidn de las oportunidades de venta, mediante el cumplimiento estricto de las politicas y
requisitos que establece el bur6 de crédito interno y externo, lo que permitird mejorar la

productividad y resultados del negocio en toda la cadena de valor.

Las &reas de oportunidad identificadas en el desarrollo del modelo integral y su correcta
implantacion permitiran mejorar el indicador de Churn en un 0.2% aproximadamente,
segin estimaciones de parque de los productos multimedia; ademas, se pronostica que

Ilevar a cabo dicho modelo podria reducir desde 10 hasta 20% las bajas de cero y un pagos.

El volumen de trabajo, requisitos, margenes y condiciones minimas que el distribuidor debe
cumplir dependera de la capacidad instalada, estructura y capacidad financiera minima que

debe poseer para ser clasificado dentro de un determinado perfil.

Existe muchas malas ventas y fraudes derivados de que el esquema de comisiones actual
esta enfocado en volumen, lo que ocasiona desgaste administrativo, clawback (descuentos)
y penalizaciones, por lo tanto, se hace imprescindible redisefiar el esquema actual,
estableciendo una comision de 4.4 rentas, brindando un peso de 2.4 a la venta de paquetes

triple play y de 2 para la permanencia de los clientes.

Para el correcto funcionamiento de la estructura y la aplicacion adecuada del modelo
integral, se deben realizar esfuerzos en desarrollar e implementar las politicas y procesos

necesarios que vayan acorde a la estrategia de la corporacion.
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IX. RECOMENDACIONES

Es necesario hacer cruces de informacion de reclamos de clientes y quejas versus la cartera
de clientes que presentan cero y un pagos, con énfasis en anticiparse a las potenciales bajas,
la cual una vez rastreadas, se pueden tratar mediante acciones de resolucién y/o retencion

por medio del canal de atencién de llamadas en conjunto con el area de operaciones.

Todo Distribuidor debe demostrar fehacientemente compromiso para cumplir todos los
requisitos y condiciones minimas para ser apto y clasificar segun el perfil que le
corresponda. Para esto, se hace imperante implementar un proceso para certificacion del
distribuidor que requiera la validacion y comprobacion con terceros de la informacién
técnica financiera presentada por el preponderante para ser seleccionado distribuidor
autorizado por parte de la corporacion.

Asegurar la implementacion del modelo integral de distribuidores priorizando en la

correcta aplicacion y seguimiento del esquema formal de pagos a la fuerza de ventas.

Velar por el estricto cumplimiento de las estructuras requeridas por parte del distribuidor,
buscando prevalecer en las buenas practicas, el manejo estructurado y responsable de la
asignacion de metas, pudiendo disponer de las herramientas que permitan medir y
acompafiar el cumplimiento de los objetivos de permanencia mediante el establecimiento de

un comité dedicado al monitoreo, mejora y control.
Mejorar el perfil de los vendedores y sustituir el esquema freelance (trabajador

independiente o auténomo) por uno de planilla para reducir la rotacion de personal y

mejorar la productividad del canal.
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