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ACRONIMOS

ANDA............. Administracion Nacional de Acueductos y Alcantarillados
N (G Sistemas de Informacion al Cliente

GPS ..o Sistema General de Posicionamiento

GSM................. Sistema Global para teléfonos moéviles (estandar)
BID....cccocvnee Banco Interamericano de Desarrollo

ICR...ccovien Indicadores claves de rendimiento

VIP..cooviiins Personas muy importantes
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GLOSARIO DE TERMINOS

Clientes Personas fisicas (naturales) o morales (juridicas) que utilizan los servicios de
agua y alcantarillado
Usuarios
Abonados
Suscriptores
Facturacion Proceso ciclico que parte con la lectura del medidor y termina con la entrega de
un recibo, boleta o factura al cliente
Recaudacion Proceso en que se ingresa el pago de los clientes, por cualquier medio
Organismo Entidad cuya responsabilidad es operar los servicios de agua potable y/o
Operador alcantarillado sanitario incluyendo el tratamiento de las aguas residuales

Empresa operadora.
Empresa de agua potable

Empresa de agua y alcantarillado

Aguas residuales

Aguas vertidas por los clientes a las redes de recoleccion de alcantarillado
Aguas servidas

Aguas negras

Direccidon General

Entiéndase por la entidad administrativa superior de una empresa u organismo
Gerencia General

Presidencia Ejecutiva

Saneamiento Recoleccion y tratamiento de las aguas residuales

Utilities Empresas prestadoras de servicios publicos (agua, alcantarillado, gas,
electricidad, telecomunicaciones)

Factura Abarca ademas: boletas, recibos y en general cualquier documento de cobro de
los servicios de agua y alcantarillado.

Conexion Instalacion fisica que va desde la tuberia instalada en la via publica hasta el
medidor de agua potable
Toma de agua.

Lectura Acto que registra el contador de los aparatos de medicion.

Vencimiento Fecha en la que una cuenta debe ser pagada y de no hacerse, a partir de esa fecha
comienza a devengar intereses, multas, etc.

Grupo de Grupo de clientes que se facturan bajo un mismo ciclo, es decir, que tienen las

Facturacion mismas fechas de procesamiento para todas las actividades relativas a la

facturacion.
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Remarcadores Medidores que registran el consumo de divisiones de un mismo predio y que
estan aguas abajo de un medidor que registra el consumo del predio completo.
Los remarcadores se encuentran en “derivaciones”.
Contrato Documento que regula la relacion contractual entre el cliente y la empresa.
Muchas veces esta relacion es regulada por ley, por lo que el contrato es virtual.
Caja de registro del | Nicho del medidor
medidor Estructura que protege el medidor
Grandes Clientes de altos consumos, que en general son 5 veces el promedio de la
Consumidores empresa y los didmetros son por sobre 17
Grandes Clientes
Clientes de grandes didmetros
Alcantarillado Redes que recolectan las aguas servidas
Fosa séptica Tanque séptico
Sistema individual de tratamiento y disposicion de las aguas residuales
Corte del servicio Medida coercitiva ejecutada por la empresa contra los usuarios morosos,
consistente en cortar el paso del agua hacia la propiedad.
Suspension del servicio
Tomas de agua Toma de agua consistente en una llave o grifo donde un grupo de personas o
colectivas familias puede ir a sacar el agua y llevarsela por sus medios a sus casas.
Pilones
Lecturista Se refiere a la persona que toma la lectura del medidor
Lector
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RESUMEN

La Division de Agua y Saneamiento (INE/WSA) del BID esta desarrollando herramientas
para apoyar a las empresas operadoras de agua potable y alcantarillado sanitario en la
identificacion y adopcion de las mejores practicas en diferentes areas de su gestion. A
peticion de varios operadores, el Banco ha decidido desarrollar una herramienta para evaluar

las practicas utilizadas en la gestion de los clientes.

Para el disefio de esta herramienta se han considerado cuatro niveles de desarrollo en

la gestion de clientes, identificados como sigue:
e Nivel 1: La empresa obsoleta
e Nivel 2: La empresa operativa
e Nivel 3: La empresa moderna
e Nivel 4: La empresa del siglo 21

Con el fin de facilitar el uso de esta herramienta, todos los aspectos que se refieren a

la gestion de clientes se han agrupado en cuatro areas funcionales principales:
e La “Fabrica de Facturacién” o la facturacion y recaudacion periddica;

e La Gestion de Cobranza (uno de los objetivos clave de la gestion de clientes es

garantizar los ingresos necesarios para la existencia y desarrollo de la empresa);

e La Atencion al Cliente, gestion de contactos con los clientes (dado los cientos
de miles de contactos con los clientes que se hacen a diario la empresa debe

organizarse para hacerles frente);

e El Marketing de los Clientes, una actividad relativamente nueva en las
empresas de agua y saneamiento, que tiene por objeto estudiar y proponer
soluciones a medida para diferentes tipos de clientes (los cientos de miles de
clientes no pueden considerarse homogéneos, por lo que técnicas de marketing
ofrecen poderosas herramientas para el andlisis y acciéon en las diferentes

categorias).

El desarrollo de la herramienta de evaluacion para la gestion de clientes en una
compaiia de agua, se basd en el trabajo realizado por el BID en lo que respecta a la
evaluacion del nivel de desarrollo del gobierno corporativo de las empresas de agua y

saneamiento.



La herramienta es un programa en Excel,' usando macros en Visual Basic, y disefiada

para ser "auto sustentada".
Esta herramienta se puede utilizar principalmente de dos maneras:

e Como una herramienta de apoyo al didlogo y entendimiento entre un
profesional del drea de gestion de clientes y un experto externo (consultor o

auditor, por ejemplo);

e Directamente por la empresa operadora para medir la consistencia de los
diferentes enfoques de gestion de clientes y las percepciones sobre su

efectividad.

El resultado 16gico de la aplicacion de la herramienta en una empresa de agua potable
debe ser el desarrollo de un Plan de Accion. A partir del andlisis de los puntos "amarillos" (la
empresa tiene la intencidon de ponerlas en practica en el corto plazo) y puntos "rojos" (la
empresa no tiene planes de hacerlo) es posible construir un plan de accion para avanzar desde

el nivel actual al deseado.

Las pruebas realizadas en ANDA en El Salvador y EMAAP-Q, en Quito, Ecuador,
ayudaron a validar en detalle el concepto y las preguntas de la herramienta de evaluacion. Se
han preparado informes independientes de estos casos, incluyendo un analisis de sus
actividades de gestion de clientes, los resultados de la utilizacion de la herramienta y el plan

de accidn propuesto para fortalecer la gestion de sus respectivos clientes.

Las pruebas pusieron de manifiesto los riesgos de recibir respuestas variables debido a
las modalidades de uso, y la importancia de realizar una capacitacion previa a los

participantes.

La naturaleza altamente operacional de las preguntas propuestas en la evaluacion, las
opciones tomadas por la empresa y los estandares de la industria, permiten construir un plan
de accion. Sin embargo, el desarrollo de este plan de accion no es automatico, y va a requerir
siempre un analisis de la situacion actual, el cual puede ser restringido a las areas que surgen

como deficientes en la evaluacidn.

Por tultimo, esta herramienta de evaluacion no debe ser rigida y debe actualizarse

segun los desarrollos tecnologicos de la profesion. Su actualizacion, a través de la

' La herramienta esta disponible en: http:/www.iadb.org/es/temas/agua-y-saneamiento/publicaciones,2031.html
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modificacion de las preguntas o la creacion de nuevas, es facil, siempre y cuando los temas
funcionales actuales se mantengan. Por ello es importante, con el fin de mantener la

herramienta actualizada, tener retroalimentacion cuando sea implementada en una empresa.
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INTRODUCCION

La Division de Agua y Saneamiento (INE/WSA) del BID esta desarrollando herramientas
para apoyar a las empresas operadoras de agua potable en la identificacion y adopcion de las
mejores practicas en las varias areas de su gestion. A peticion de varios operadores, el Banco
ha decidido desarrollar una herramienta para evaluar las practicas utilizadas en la gestion de

los clientes por parte de las empresas de agua y saneamiento.

Esta herramienta debe ayudar a identificar las areas de gestion de clientes que

necesitan ser fortalecidas y apoyar la construccion de un plan de accion.

El presente informe contiene el desarrollo y las pruebas de esta herramienta de

evaluacion de las practicas de gestion de clientes en empresas de agua y alcantarillado.
El método utilizado fue el siguiente:

e Construccion de un cuestionario para cubrir todas las actividades de gestion de

clientes, con cuatro niveles de desarrollo;

e Preparacion de un prototipo, utilizando las técnicas aplicadas en la herramienta

de evaluacion de gobierno corporativo desarrollada por el BID?;
e Prueba de la herramienta en organismos operadores;

e Ajuste de la version definitiva de la herramienta basada en las lecciones

aprendidas de las pruebas.

Esta herramienta fue presentada a las empresas operadoras durante un taller sobre
gestion de clientes en el primer semestre de 2010 que se celebr6 en Aguas Andinas S.A.

(Chile), y también en una reunion en Washington DC con el personal del BID.
Este informe incluye los siguientes capitulos:

e La propuesta de los cuatro niveles de desarrollo;

Las areas funcionales de gestion de clientes;

La herramienta de evaluacion;

Las pruebas de la herramienta;

Las conclusiones.

2 Cuéllar Boada, Fidel: Gobierno Corporativo en Empresas de Agua y Saneamiento. Nota Técnica No. 106, BID, 2010.



LOS CUATRO NIVELES DE DESARROLLO PROPUESTOS

Para la construccion de esta herramienta de evaluacion de la gestion de clientes, se han

considerado cuatro niveles de desarrollo, segln lo siguiente:

NIVEL 1: LA EMPRESA OBSOLETA

La empresa cuenta con procedimientos y herramientas antiguas (disefiadas en los afios 80
cuando se hacia hincapié en el uso de las TI en el proceso de facturacion, fundamentalmente

por lotes - batch).

Al mismo tiempo, la empresa sufre por la existencia de un marco legal y
reglamentario viejo, que a menudo obstaculiza la modernizacion, debido a las restricciones

que impone.

Los principales procesos pueden funcionar (en caso contrario, la empresa
desapareceria!), pero con defectos importantes (y muchas veces con una baja eficiencia en la

recaudacion).

Para estas empresas el plan de accion para el mejoramiento del sistema de gestion de
clientes debe ser parte de un plan mas amplio de acciones emprendidas por la Direccion

General.

NIVEL 2: LA EMPRESA OPERATIVA

En este nivel los procesos fundamentales de la gestion de clientes estan operativos: la
facturacion se estd haciendo, la recaudacion se lleva a cabo, y hay un sistema de atencion de

clientes.

Sin embargo, todavia hay una gran cantidad de rigideces y demasiados obstaculos
para la aplicacion de nuevas tecnologias o métodos para mejorar la productividad y la calidad

de servicio al cliente.

Para poder implementar nuevos procedimientos y tecnologias, es necesario repensar
los procesos de gestion de clientes (re-ingenieria) y definir nuevas metas para la empresa,
junto con la provision de los medios, recursos y planificacion que sean necesarios. En este
caso, los objetivos de progreso deben ser explicitos y cuantificados, con el fin de determinar

el rendimiento del esfuerzo requerido.



En este nivel, la empresa a menudo sigue hablando de suscriptores o usuarios, en vez

de clientes.

NIVEL 3: LA EMPRESA MODERNA

En este nivel de desarrollo, la empresa ha implementado tecnologias modernas para lograr un
nivel de productividad y calidad de servicio que le permite estar a la vanguardia de los

servicios publicos.

Los principales procesos de gestion de clientes estan perfectamente dominados y el
nivel de calidad esperado se ha logrado. La arquitectura basica de sus sistemas de

informacion es estable y solida, y es capaz de evolucionar.

La compania estd atenta a las necesidades de sus clientes y responde en forma
apropiada. Este es el tipo de empresa que decidi6 pasar del concepto de usuario al de cliente,
demostrando la importancia de la calidad de la relacidon con este ultimo, aunque el servicio

siga siendo en la practica un monopolio.

Una atencion particular es puesta en la productividad del sistema de gestion de

clientes.

NIVEL 4: LA EMPRESA DEL SIGLO 21

Esta empresa también podria ser considerada como una empresa de "comunicaciones", donde

todos los sistemas estan interconectados para facilitar el intercambio de datos e informacion.

Con respecto a la gestion de los clientes en particular, se hacen grandes esfuerzos a fin

de facilitarle su vida, cuando esto es posible.

Muy a menudo, las empresas no quieren moverse espontaneamente a este nivel de
desarrollo, pero se ven empujadas a hacerlo, ya sea por el regulador o la autoridad sectorial
respectiva (este fue el caso en el Reino Unido, donde la accion de la OFWAT ha obligado a
las empresas de agua y saneamiento a realizar un profundo desarrollo de los procesos de
gestion de clientes), o debido a la competencia (a través del benchmarking con otras
empresas de servicios publicos, ya sean comerciales o no). Para ilustrar este ultimo punto, a

continuacion seialamos dos ejemplos:

e La evaluacion comparativa (benchmarking) entre empresas de agua potable y

de electricidad se hace facilmente (el proceso de gestion de clientes es muy



similar); pero hoy en dia las empresas eléctricas pueden verse enfrentadas con
competencia real, lo que las lleva a realizar inversiones significativas para
mejorar la relacién con sus clientes; lo que no ayuda a las empresas de agua al
compararse con prestadores de servicios publicos que tienen al cliente como su

espiritu central.

e Por razones puramente de marketing, algunas empresas de servicios han tenido
que hacer cambios importantes en el nivel de la gestion de atencidén de sus
clientes (por ejemplo, los bancos comerciales y los proveedores de telefonia
movil). En el hecho ellas hacen que los clientes del agua vean en esas ultimas
un estandar elevado de calidad de servicio, encontrando bastante "pasado de

moda" los servicios ofrecidos por las empresas de agua.

La empresa, considerando su propia situacion, debe determinar su nivel optimo de

desarrollo y asignar los recursos necesarios para lograrlo.



LOS TEMAS FUNCIONALES

Para facilitar el uso de la herramienta, las preguntas fueron divididas en cuatro areas

funcionales principales:
e La "Fabrica de Facturacion” o la facturacion y recaudacion periddica;

e La Gestion de Cobranza (uno de los objetivos claves de la gestion de clientes es

garantizar los ingresos necesarios para la existencia y desarrollo de la empresa);

e La Atencion al Cliente (con cientos de miles de contactos diarios efectuados

por los clientes, la empresa debe organizarse para atenderlos);

e El Marketing de los Clientes, una actividad relativamente nueva en las
empresas de agua y saneamiento, que tiene por objeto estudiar y proponer
soluciones a medida para diferentes tipos de clientes (los cientos de miles de
clientes no pueden considerarse homogéneos, por lo que técnicas de marketing

ofrecen poderosas herramientas para analisis y accion).

LOS PROCESOS DE LA “FABRICA DE FACTURACION”

En una empresa de suministro de agua (esto también es valido para una empresa de
suministro de electricidad), el proceso de facturacion es una verdadera actividad industrial, y

debe ser concebido como tal.
De hecho, contiene muchas caracteristicas industriales:

e Volumenes importantes (muchas empresas de agua producen mas de un millén

de facturas al ano);

e Requisito de calidad para todo el proceso de facturacién, que consiste en la
aplicacion de sistemas de control de calidad en toda la cadena de emision de

facturas y cobro (y la actualizacion de las cuentas de los clientes);

e Requisitos de productividad con el fin de alcanzar un proceso de “fabricacion”

de facturas eficiente en costos.

En la herramienta de evaluacion propuesta, la Fabrica de Facturacion se divide en dos

temas:

e Los conceptos aplicados y los procedimientos utilizados;



e Las herramientas (software, hardware, redes informaticas, impresoras, etc.)

MEDICION

La medicion es una componente importante de las empresas modernas de agua: los sistemas
de "tarifa plana", a pesar de que son simples de implementar y faciles de entender para el

cliente, no son adecuados pues presentan dos distorsiones:
¢ El cliente no es penalizado por el desperdicio de agua.

e Cuando los operadores tienen garantizado el equilibrio financiero a través de
una facturacion de tarifa plana, no existen los incentivos para mejorar la
eficiencia de sus redes y la reparacion de fugas (lo que permitiria tener mas

agua para la venta en un sistema medido).

El impacto de la introduccion de un sistema de medicion va mucho mas alla del
sistema de facturacion, y por lo tanto es un elemento clave dentro de las politicas de las

empresas.

Mediciéon | No se usan Los medidores | La medicion es el La medicion es el estandar
medidores parala | son usados s6lo | estandar para todos | para todos los clientes y hay
facturacion (puede | para grandes los clientes, pero un sistema de control y
haber medidores, clientes existe un importante | mantenimiento que mantiene
pero no para la nimero de las anomalias bajo el 5%.
facturacion) anomalias (> 5%)

FRECUENCIA DE LA FACTURACION

Este indicador es importante porque es uno de los pardmetros de volumen, pero también es un

parametro de la calidad del servicio recibido por el cliente. En general, encontramos que:

e La facturacion anual no es un buen nivel de servicio al cliente (implica una
cuenta con un elevado monto a pagar de una vez), a pesar de que permite

reducir la carga de trabajo -y el costo — de la Fabrica de Facturacion;

e La facturacion mensual conlleva importantes restricciones organizacionales, y
en ocasiones limita la calidad de servicio (el plazo de pago de las facturas

concedido a los clientes es corto);



e La situacion Optima es la facturacion bimestral o trimestral.

Frecuenciaen | Anual (una Mensual (una Bimestral o Parametrizable segtin los
la facturacion | factura al afio factura al mes trimestral requerimientos de cada cliente
por conexion) por conexidn) (por ejemplo, entre 2 y 6 meses)

Por ejemplo, los recursos humanos necesarios para leer los medidores y distribuir las
facturas casi se duplican al pasar de un sistema bimensual a uno mensual. La frecuencia de
facturacion tiene un efecto directo sobre los recursos involucrados, es decir, sobre el costo y

el rendimiento del sistema de gestion de clientes.

CALIDAD DE LA FACTURA

La factura es uno de los principales elementos de comunicacion con los clientes, por lo que

ésta debe ser facil de leer y entender.

Calidad de | El formato de la El formato de | Todos los datos Todos los datos necesarios

la factura | factura es sencillo la factura es necesarios para para recalcular la factura
(monto adeudado, simple, pero rehacer el calculo estan impresos, y la factura
fecha de todos los datos | estan impresos y la | es usada como un medio de
vencimiento); dificil | necesarios factura es usada comunicacién con los
de recalcular la para el como un medio de | clientes y es multimedia (por
factura con los recalculo estan | comunicacién con | ejemplo, disponible por
datos impresos impresos los clientes internet)

La mejor factura debiera tener idealmente dos niveles de informacion:

e Un area “inmediata", en la que el cliente deberia encontrar los datos mas
importantes sin tener que buscarlos en la factura (importe adeudado, fecha de

vencimiento, metros cubicos consumidos, mensaje personalizado);

e Un area de “detalle” donde se entrega informacion que permite el acceso a
todos los datos pertinentes para el calculo de la cuenta o algin procedimiento

comercial que pueda ser de interés para el cliente.



El formato de la cuenta debiera ser disefiado como una herramienta de comunicacion
con los clientes, por lo que es recomendable la aplicacion de las herramientas de disefio
utilizadas en marketing (grupos focales para identificar los aspectos claves, pruebas con los

consumidores, validacion de los formatos propuestos, etc.).

TIEMPOS ENTRE LECTURA, FACTURACION Y ENTREGA DE LA FACTURA

Este periodo es representativo de la calidad establecida por la organizacion para iniciar, en
cada ciclo, el proceso de facturacion. El plazo méximo para una organizacion efectiva es de 5

dias. El menor plazo es “in situ”, es decir, cuando el lector calcula y entrega la factura.

La entrega de la factura significa que el cliente tiene en su poder la factura y puede

pagarla a partir de ese momento. No se trata del periodo de vencimiento de la factura.

Tiempo L-F-E | > 5 dias <5 dias < 5 dias laborales y las | Se entrega al mismo tiempo de la
laborales laborales discrepancias son lectura (con excepcion de casos
investigadas complejos o anomalias)

DISTRIBUCION DE LAS FACTURAS

Obviamente, para pagar una factura, el cliente debe primeramente haberla recibido. Por lo
tanto, el control de la distribucion de facturas es esencial para la calidad del proceso. Algunos
SIC no imprimen las facturas y s6lo se emite un recibo cuando el cliente paga la cuenta, estos

sistemas son inaceptables y, por lo tanto, son relegados al nivel 1.

Distribucion | No hay Las facturas son Las facturas son La distribucion se
de la factura | distribuciéon de | impresasy impresas y distribuidas | realiza con un
facturas (la entregadas por por los empleados de la | contrato tercerizado,
factura se correo (tercerizado), | empresa, quienes estan | con un monitoreo y
imprime cuando | pero sin un control entrenados para control permanente
el cliente paga) | de la calidad de la enfrentar las anomalias | de su calidad.
distribucion. en la distribucion.




Una técnica eficaz para controlar la distribucion de las facturas, especialmente cuando
se trata de un contrato con terceros, ya sea una empresa publica monopodlica o un correo
privado, es incorporar dentro de los lotes de facturas a distribuir cuentas con direcciones
falsas; el proveedor del servicio deberia devolverlas a la empresa, lo cual es facilmente

controlado.

FECHA DE VENCIMIENTO PARA EL PAGO

Este parametro es un factor importante de la calidad del servicio recibido por los clientes (los
que deben tener el tiempo suficiente para pagar las cuentas), y también un factor del que

depende parte de la eficacia de los esfuerzos de recaudacion realizados por la empresa.

Proponer varios plazos a eleccion del cliente (como lo hacen las empresas emisoras de
tarjetas de crédito), hace que sea mas facil para éste pagar la cuenta. Por ejemplo, sugerir el

dia 5, 15 0 25 como fecha limite de pago, lo que se denomina la opcion "personalizable".

Fecha de Excede el periodo | El periodo de El periodo | El periodo de pago es entre dos y

vencimiento | de facturacion (la | pago es menor | de pago es | tres semanas, personalizable de

para el pago siguiente cuenta auna semana o | entre dosy | acuerdo a las necesidades de cada
llega antes de la de mas de tres | tres cliente (por ejemplo, que cada
fecha de semanas semanas cliente puede elegir el dia del mes,
vencimiento) en base a sus flujos de efectivo)

El plazo 6ptimo es de dos semanas, plazos mas cortos implican poner presion sobre
los clientes, aunque esto podria estar justificado técnicamente (especialmente en el caso de un
ciclo de facturacion mensual, donde el plazo debe ser necesariamente breve para enviar la
siguiente cuenta al cliente actualizada), un plazo mas largo puede implicar que el cliente

tienda a "olvidar" pagar la cuenta.
Cuando la factura siguiente se emite antes de la fecha de pago limite de la factura
anterior, los mensajes de seguimiento para el pago de la factura, perderian su eficacia.
FACILIDADES DE PAGO

El nivel de desarrollo se evalua a través de la utilizacion de los métodos de pago modernos

(débito, tarjetas de crédito, cajeros automaticos, Internet - PayPal, etc.) y las condiciones



locales (cadenas comerciales que permiten el pago en efectivo, como supermercados,

farmacias, centros de pago, etc.).

Facilidades
de pago

Principalmente
en efectivo en
cajas de la
empresa

Principalmente en
efectivo en
agencias de la
empresa y poco (o
nulo) uso de
facilidades con los
bancos.

Los clientes pueden
pagar en efectivo o
cheques en redes de
terceros
(supermercados,
farmacias, “pago
facil”, etc.)

Se dispone de una
completa gama de medios
modernos de pago (tarjetas
de crédito, cajeros
automaticos, Internet) y
también por redes de
terceros.

INDICE DE EFICIENCIA DE LA RECAUDACION

El indice de eficiencia de la recaudacion es un indicador general del “estado de salud” de la

Fabrica de Facturacion. Para que éste sea alto, es esencial cumplir las siguientes condiciones:

e Excelente calidad de la base de datos de clientes, con pocos "clientes

fantasmas" o direcciones falsas;

Ofrecer formas de pago que se adapten a las condiciones propias de la localidad

y a las necesidades de los clientes;

Un buen sistema de control de recaudacion y cobranza;

Un sistema de tarifas adaptado a las capacidades de los clientes

El indice de recaudacion se debe calcular respecto a un ciclo de facturacion dado y no

en forma global. Ademas, también debe tenerse en cuenta su evolucion en el tiempo, por

ejemplo, con una primera mediciéon del indice en la fecha de vencimiento, y luego mas

adelante (por ejemplo, después de 6 meses), para poder evaluar las acciones de recaudacion y

cobranza implementadas.

Los valores del indice de recaudacion se tratan en el capitulo sobre "Gestion de

Ingresos". Aqui nos centramos en la calidad de las herramientas utilizadas.
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Herramientas Seguimiento | Seguimiento | Seguimiento por Seguimiento por ciclos de
para el solo sobre por ciclos ciclos de facturacion, distinguiendo
seguimiento una base de facturacion, entre diferentes categorias de
del indice de global, por facturacion. | distinguiendo entre | clientes, con varios puntos
eficiencia en la | ejemplo afio a diferentes categorias | de medicion en el tiempo
recaudacion aflo. de clientes. (control dinamico).

INDICE DE ERROR EN LA FACTURACION

Los errores en la facturacion son muy perjudiciales:
¢ Generan insatisfaccion en los clientes.

e Hacen necesario efectuar procesos de correccion, los cuales son costosos en

tiempo y recursos.

¢ Generan pérdidas de ingresos, cuando el error es en perjuicio de la empresa

Indice de No se mide Lotes completos de Monitoreado y con | Monitoreado y con

errores en la facturacion debieron ser | indice bajo control | indice de errores

facturacion. reprocesados en los (<1%) insignificante
ultimos 2 afios (<0,1%)

CANTIDAD DE FACTURAS

Los voliimenes de facturas emitidas dependen, por una parte, del nimero de clientes pero por
otra en las decisiones tomadas sobre la frecuencia en la facturacion. Son un indicador del tipo
de sistema - o de la organizacion — que serdn (o deben ser) implementados como parte de la

Fabrica de Facturacion.

Volumen <100 000 de 100 000 a de 1 a 10 millones | > 10 millones
(Numero de factures anuales) 1 millén
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HERRAMIENTAS DE LA “FABRICA DE FACTURACION”
GESTION DE LAS CUENTAS DE LOS CLIENTES

Es fundamental diferenciar entre el concepto de "Cliente" (que s6lo firma un contrato de
suministro de agua con un punto de entrega) y la de "Contrato" (que define las condiciones en
que se realiza el suministro de agua en el punto de entrega al cliente) con el fin de reflejar

adecuadamente la situaciones reales.

Esta diferenciacion permite la consolidacion de facturas de una misma entidad (por

ejemplo, en el caso de las entidades publicas que tienen multiples cuentas)

e T R R TR

Diferenciacion | No existe Si, un cliente Si, y con la Si, misma que en nivel 3,
entre el diferenciacion | puede tener posibilidad de con gestion de medidores

concepto de (un cliente = muchos contratos, | consolidar los individuales en
“Clientes” y cada uno contratos segun condominios con reparto de
w N un contrato) . . .
Contrato representando las necesidades la diferencia de consumo
una conexion. de los clientes. con el medidor principal.

DESCRIPCION DE LA SITUACION FiSICA

Para una buena gestion de clientes, es necesario ser capaz de describir la situacion fisica que
se encuentra en terreno respecto a la conexion, con el fin de manejar los (muchos) casos que
difieren de la situacion estandar en la que "un cliente = un punto de entrega = un punto de
medicion". Este aspecto se refleja en la calidad del modelo de datos de clientes (MDC) usado

por la logica del sistema de informacion de los clientes (SIC).

Calidad El modelo de El modelo de datos | El modelo de datos es | Idem al nivel 3, estos
del datos del SIC es | es conocido, pero conocido y permite conceptos estan
modelo de | desconocido. no maneja todos los | manejar los conceptos | plenamente entendidos
datos Los campos casos que se de “Cliente”, “punto y son utilizados por la
“Nombre” y encuentran en de entrega” y “punto empresa. Los campos
“Direccion” terreno. Los de medicion”. Los "Nombre" y
estan en texto campos “Nombre” | campos “Nombre” y "Direccion” estan
libre. y “Direccion” estan | “Direccion” estan estructurados y hay un
en texto libre. estructurados. directorio de calles.
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La calidad del modelo de datos determinard la efectividad del sistema para gestionar
especialmente los condominios (con un medidor general y remarcadores para cada vivienda o
local; cada vivienda o local constituye un cliente por separado con su propia tarifa; la
diferencia de consumo entre la medidor general y la suma de los remarcadores, se cobra de

acuerdo a una regla explicita).

El sistema computacional de facturacion, que es una parte integral del SIC, es la
principal herramienta sobre la cual se sustenta la Fabrica de Facturacion. Por lo tanto, es util
contar con algunos ICR para caracterizarlo, sin necesidad de adoptar un enfoque de auditoria

real a los sistemas, lo que esta fuera del alcance de ésta evaluacion.
Como primer enfoque, se proponen 2 ICR’s:
e El tipo de sistema;

¢ Elnivel de integracion con las otras funciones de la empresa.

T R

Tipo de La infraestructura | La infraestructura | La infraestructura Basada en WEB
sistema informatica es informatica es informatica esta
informatico | "mainframe", "mainframe", basada en servidores y
de utilizando usando procesos las aplicaciones estan
facturacion | principalmente transaccionales y | en arquitectura
procesos en lotes | bases de datos cliente/servidor
(batch) relacionales
Integracion | No estd integrado | Maneja todas las | Maneja todas las El SIC esta totalmente
del sistema | con otros facturas de la facturas de la empresa | integrado con los
de sistemas empresa (incluyendo las no demas sistemas de la
facturacion | (interfaz sencillo | (incluyendo las no | periodicas), tiene empresa, incluyendo
con contabilidad) | periddicas) y tiene | interfaz con el sistema | el contable y los de
interfaz directa de contabilidad, y estd | gestion de operaciones
con el sistema de | integrado al sistema en terreno
contabilidad. de atencion a clientes.

El nivel de integracion con otras funciones de la empresa es una marca mayor del
nivel de desarrollo. Esto permite, de hecho, una re-ingenieria de los procesos de negocios de
la compafiia, basada en la transmision automadtica de informacion entre los sistemas, y en
compartir datos. Respecto a la atencidn al cliente, es particularmente relevante la integracion

con el sistema de gestion de o6rdenes de trabajo.
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No se ha incluido una pregunta sobre la edad del software, aunque este factor puede
ser importante, porque lo relevante para la empresa son las funcionalidades que provee y no
su edad (un "viejo" software puede ser totalmente capaz de satisfacer una solicitud especifica
del usuario). Este aspecto es resuelto en la pregunta sobre el tipo de software, la cual resulta

mas relevante que la de edad del software.

HERRAMIENTAS PARA LA LECTURA DE MEDIDORES

La lectura del medidor es el punto de partida del ciclo de facturacion. Por eso es muy
importante contar con una politica de control de calidad con respecto a esta funcion. Hoy en
dia existe toda una gama de herramientas tecnoldgicas que pueden ayudar a los lectores de

medidores a hacer su trabajo y reducir el riesgo de error.

La herramienta mas poderosa para realizar la lectura de los medidores son los

terminales portatiles (resistentes a los golpes y liquidos), que pueden ser equipados con:

e GPS (para localizar facilmente los servicios y mostrar automdaticamente los

medidores que deberian estar presentes en el lugar);

e Lector de cédigo de barras (para una captura automatica del numero del
medidor cuando estd impreso en un cddigo de barras en la cubierta exterior o

en el registro del medidor);

e Camara digital (para la toma de pruebas in situ en caso de fraude, intento de
manipulacion o para dejar evidencia de la lectura real, en caso de altos

consumos);

e Impresora portatil para emitir inmediatamente la factura del cliente (solo en los
casos que la facturacion sea simple). Los papeles han hecho grandes progresos

en términos de su conservacion, y en la actualidad exceden los 10 afios.
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Método Tarjetas de Rutas de lectura Lectura con Lectura con capturadores
utilizado para | lectura manejadas por el capturadores de de datos mejorados que
lalecturade | individuales SIC. Medidores datos con interfaz | cuentan con accesorios
los por medidor. leidos manualmente, | magnética al (GPS, camara fotografica,
medidores. usando listados en sistema de etc.) y la capacidad de
papel. facturacion. imprimir recibos o facturas
in situ.

Hoy en dia existen tecnologias que permiten la lectura remota de los medidores
(radio, GSM, etc.). El uso de estas tecnologias se justifica en ciertas condiciones especificas
(alta frecuencia de lectura de medidores para el control de procesos, dificultades para acceder
al medidor, etc.). El no aplicar estas tecnologias no tiene incidencia en el nivel de desarrollo
de una empresa. Sin embargo, una empresa posicionada en el nivel 4 debe tener buen

dominio de estas tecnologias

GESTION DE LOS INGRESOS
SEGUIMIENTO AL INDICE DE EFICIENCIA DE LA RECAUDACION

El indice de eficiencia en la recaudacion es un importante indicador del desempefio de la
gestion de cobranza, y, en consecuencia, del seguimiento de los ingresos. El tipo de indicador

se discute en la seccion sobre la Fabrica de Facturacion. Aqui, los valores de este indicador se

utilizan para determinar el nivel de desarrollo alcanzado por la empresa.

Indice de < 80% >90% para > 90% medido (por ciclo de > 98% medido por
eficiencia de la Grandes facturacion) y > 95 % para periodo de
recaudacion Consumidores Grandes Consumidores facturacion

GRANDES CONSUMIDORES

Los grandes consumidores contribuyen en gran medida a los ingresos de la empresa. Por lo

tanto, es indispensable adoptar con ellos una politica proactiva para la facturacion y cobranza.
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Grandes No se Estadistica e Existen politicas Existen politicas especificas para
Consumidores | diferencian | ICR se especificas en los Grandes Consumidores (tipo
del resto utilizan para cuanto a la medicion | de medidor, mantencion del
de los monitorear a (tipo de medidor, medidor, frecuencia en la lectura,
clientes los grandes mantencion del frecuencia en la facturacion,

consumidores. | medidor, frecuencia | gestion de cobranza especifica)
en la lectura)

GESTION SOBRE LOS MEDIDORES

La calidad de los medidores es también un elemento importante de la gestion de ingresos. Un
medidor que ha cumplido su vida 1til técnica puede sobre-medir o sub-medir, dependiendo
del tipo de medidor. Lo mismo ocurre cuando el medidor no est4 bien instalado, o cuando el

medidor no es el adecuado para la calidad del agua cruda.

La tasa de error de mediciéon = (nimero de conexiones facturadas con un volumen
distinto del volumen leido directamente o para las cuales no fue posible leer un volumen) /

(ntimero total de conexiones facturadas)

Gestion de | No hay No existen politicas sobre | Calibracion Politicas de mantenimiento
los medidores gestion de medidores (los | sistematica de los | para todos los medidores,
medidores medidores son medidores de incluyendo los domésticos

(ono se -

reemplazados cuando se gran didmetro (@ | (por muestreo).
usan con el - »
g dafian. La tasa de error en | >17). Latasa de
propdsito la medicion es > 10% error en la La tasa de error en la
de facturar) ° medicion <2 %

medicion < 10%

DETECCION DE FRAUDES

Las medidas para la deteccion de fraudes son necesarias para asegurar los ingresos de la
compafiia. Es mejor tener politicas para regularizar la situacién de los consumidores ilegales

(que aumenta el namero de clientes facturados), en lugar de tratar de negarle los servicios.

Un "programa permanente" significa realizar constantemente acciones por parte de la

empresa para luchar contra el fraude en sus diversos aspectos (calibracion de medidores,
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deteccion de conexiones ilegales, deteccion de informacion falsa respecto al tipo de uso y

nivel pobreza como medio para acceder a tarifas mas bajas, etc.)

Deteccion de | Sélo por Hay campafias Hay politicas Hay programas de
Fraude casualidad no sistematicas corporativas para capacitacion para los
para detecciony | deteccion y empleados y politicas
regularizacion regularizacion, con corporativas para deteccion
campafias sistematicas | y regularizacion, con
campafias sistematicas
TARIFAS

Las tarifas son, por supuesto, la base de la generacion de ingresos. El punto aqui no es

determinar los ICR’s de un estudio de tarifas propiamente tal, pero si considerar los ICR’s

que inciden en la gestion de clientes y generacion de ingresos.

afos; las tarifas
no permiten el

empresa, pero se
requiere una

necesidades de

inversion futuras.

necesidades de
inversion, pero el

antigiiedad

Facilidades El estudio Las tarifas La estructura Las tarifas son

para la tarifario no ha permiten el tarifaria se ajustaa | producto de un estudio
implementacion | sido actualizado | equilibrio la segmentacién de | tarifario reciente (<5
de tarifas en los ultimos10 | financiero de la clientes y las afios); las tarifas son

faciles de entender por
los clientes: permiten

equilibrio actualizacion del estudio tarifario el financiamiento de
financiero de la estudio tarifario vigente tiene mas de | tasas sectoriales (para
empresa para incluir las 5 afios de entidad de cuenca,

etc.); incentivan el
ahorro de agua

COSTO DE UNA NUEVA CONEXION

La capacidad de obtener y financiar una nueva conexion de agua es con frecuencia un factor

clave para expandir los servicios, ya sea a nuevas areas o en el caso de densificacion de las

zonas atendidas. Muy a menudo, nos encontramos con que una conexiéon de agua esta

disponible y es muy facil de conseguir, pero cuando se trata de una conexion al

alcantarillado, puede ser mucho mas dificil, porque es mas cara y provee servicios para los

cuales puede haber soluciones alternativas (como fosas sépticas).




Costo de Es casi El costo de una Existen soluciones para el | Existen mecanismos para
una nueva | imposible nueva conexion financiamiento de las el financiamiento de las
conexion. obtener una | es demasiado alto | nuevas conexiones de nuevas conexiones de
nueva para la mayoria agua potable para casi agua potable y
conexion. de los habitantes | todos, pero las conexiones | alcantarillado, segun las
de los barrios a de alcantarillado son muy | posibilidades de pago de
ser servidos. caras. los clientes
COERCION

Esta medida consiste en verificar si la empresa tiene todas las herramientas necesarias para
exigir el pago a los clientes morosos. El corte del servicio es uno de los instrumentos
aplicados tradicionalmente, el cual es eficaz cuando se implementa rapidamente (evitando la

acumulacion de cuotas pendientes de pago), y cuando existe la voluntad de aplicarlo.

El proceso de coercion debe tener multiples instancias, que deben corresponder a la

gravedad de la infraccion:

e Seguimiento y recordatorio a los clientes que se "olvidan" de pagar: los
procedimientos deberian hacer sentir al cliente que él/ella no es olvidado (el

seguimiento de la calidad es importante) y que él/ella debe pagar;

e Aplicacion de procedimientos mas duros cuando el cliente no responde a las
notificaciones; esto a menudo resulta en la emision de una orden de corte del
servicio. Este procedimiento es interno a la empresa, con algunos puntos claves
(perfecta identificacion de la conexion a cortar, rdpido restablecimiento del
servicio en caso de regularizacion, control de la conexion que se cortd para

evitar una posible reconexion ilegal);

o Para los casos mas recalcitrantes, se deben utilizar instancias judiciales; lo cual
requiere que la empresa cuente con un marco legal fuerte, y que el nimero de

casos no sature la autoridad judicial.

La calidad del SIC es un factor esencial (seleccion e identificacion precisa del cliente
y la conexion, e implementacion de los procedimientos); el otro factor relevante es la

voluntad de aplicar estos procedimientos.

Estas politicas deben moderarse para asegurar un tratamiento especial para los casos

sociales dificiles.
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Coercion | No hay Hay un largo plazo antes de | La empresa hace La empresa cuenta
procedimientos | aplicar los procedimientos cumplir una con las herramientas
para cobrar a de recuperacion de deudas | politica de necesarias para el
los clientes (maés de 6 meses después de | recuperacion de tratamiento rapido de
morosos la primera factura impaga). | cartera, pero con un | los morosos,
(recuperacion constante manteniendo los

Falta de pertinencia de

de deudas) muchos procedimientos crecimiento de la incobrables en
leoales p cartera en litigio. niveles muy bajos
gaes. (<1% de las ventas)
ATENCION AL CLIENTE

La gestion de los contactos con los clientes es la segunda principal actividad en el proceso de
la gestion integral de clientes, después de la facturacion. Estos contactos se generan por las

siguientes razones:

e Por solicitud de los propios clientes, ya sea en materias técnicas
(requerimientos operacionales de conexiones de agua y/o alcantarillado) o

comerciales (modificaciones en los datos de la cuenta);

e Por reclamos de los clientes, ya sea en materias técnicas (calidad del agua,
interrupciones del servicio no programadas) o comerciales (errores de

facturacion);

e Por la entrega de informacion util por parte de la misma poblacién (por

ejemplo, fugas visibles).
Por lo tanto, la empresa de agua debe estar bien organizada para poder responder
estos intercambios con los clientes de manera 6ptima.
CENTRO DE LLAMADAS (CALL CENTER)

El Centro de Llamadas (Call Center) es una herramienta que permite a la empresa
comunicarse con los clientes. Hay diferentes niveles de desarrollo de un Centro de Llamadas,
comenzando desde responder un simple requerimiento de un cliente, hasta la atencidén en

linea de todos los requerimientos comerciales (como es el caso en Inglaterra, por ejemplo).

Hay dos parametros esenciales para definir el rol de esta herramienta en el proceso de

gestion de clientes:
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e Horario de atencidén

¢ Tipo de requerimiento de los clientes que atiende el Centro de Llamadas.

Centro de No existe Centro de El Centro de Centro de Llamadas Centro de
Llamadas Llamadas, pero al Llamadas esta esta operando durante Llamadas funciona
menos existe un operando en un horario de trabajo 24/7

numero telefénico horario de extendido, con alguien
para comunicarse con | trabajo disponible las 24 horas
la empresa en horas para emergencias
de oficina. técnicas.
Tipo de El Centro de El Centro de El Centro de Todos los
requerimientos | Llamadas atiende | Llamadas maneja | Llamadas maneja procedimientos
atendidos. s6lo solicitudes reclamos técnicos | reclamos técnicos y comerciales (reclamos
de informacion, y algunos algunos y preguntas) son
pero no es posible | procedimientos procedimientos manejados por el
manejar ningun comerciales comerciales sencillos; | Centro de Llamadas y
requerimiento sencillos el Centro de el cliente nunca esta
comercial Llamadas permite obligado a ir a una
pagos en linea sucursal

CALIDAD DE SERVICIO DEL CENTRO DE LLAMADAS

Varios indicadores se estan utilizando para medir la calidad del servicio prestado a los
clientes por un Centro de Llamadas. Los dos principales son: la tasa de respuesta
(posiblemente con una limitacion de velocidad de respuesta; contestada antes de la tercera
timbrada, por ejemplo) y el indice de repeticion (el cliente estd obligado a llamar nuevamente
al Centro de Llamadas antes de obtener una solucidn o respuesta satisfactoria; se considera un

mal servicio y un costo adicional a la empresa).

Tasa de % llamadas % llamadas % llamadas % llamadas

respuesta contestadas dentro de | contestadas dentro | contestadas dentro | contestadas dentro
un lapso de tiempo de un lapso de de un lapso de de un lapso de
predefinido es < 80 % | tiempo predefinido | tiempo predefinido | tiempo predefinido
(o no se mide) entre 80 % y 90 % | es > 90% es>98%




indice de No medido <50 % <10% <5%
repeticion

No se ha incluido el indice de repeticion en la herramienta EXCEL, por razones de

factibilidad, pero seria posible introducirlo en una version futura.

GUIAS Y ENTRENAMIENTO DE LOS OPERADORES DEL CENTRO DE LLAMADAS

La calidad de un Centro de Llamadas depende en gran medida de la calidad de las
herramientas y la capacitacion entregada a los operadores telefonicos (esta es una de las areas

de la empresa que puede tener uno de los mayores niveles de rotacion de personal).
Dos aspectos son especialmente importantes:

e El entrenamiento de los operadores telefonicos sobre las caracteristicas
especificas del negocio de las empresas de agua, y en forma particular, el
estudio de la aplicacion de frases preestablecidas para llevar a cabo

conversaciones e identificar los requerimientos de los clientes;

e El suministro de informaciéon, documentos y herramientas (Intranet, la CEI,

etc.).

Estos dos puntos deben garantizar una calidad elevada y constante de procesamiento

de los requerimientos, independiente de la persona que lo atiende.
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Entrenamiento | Entrenamient | Los operadores Los operadores Todos los tipos de
de los o general telefonicos del telefonicos del requerimientos y reclamos
operadores respectoala | Centro de Centro de Llamadas | estan documentados y el
telefonicos recepcion de | Llamadas estan estan capacitados operador del Centro de
llamadas; no | capacitados para para manejar los Llamadas esta capacitado
se cuenta con | manejar los requerimientos y para resolverlos; hay una
guias pre requerimientos y | reclamos mas base de conocimientos en
definidas reclamos mas frecuentes (técnicos y | linea para proveer
frecuentes comerciales); se tiene | informacion precisa a
(técnicos y una base de datos en | todos los agentes; las citas
comerciales); en linea que provee se hacen en linea,
caso de solicitudes | informacion exacta a | incluyendo las de
mas complejas no | los operadores; en asistencia técnica; el
existe la caso de solicitudes intercambio de datos es
posibilidad de mas complejas, son automatico entre el Centro
traspasarlas a un transferidas a un de Llamadas y las
ejecutivo agente especializado | operaciones de campo (en
especializado o mas calificado. ambos sentidos)
SUCURSALES

Las sucursales estan para recibir a los clientes y procesar sus solicitudes. Recibir a los

clientes en una sucursal es también una oportunidad para pasarle una cierta cantidad de

mensajes (comunicados / informativos).

Las sucursales de los servicios publicos se estan comparando, en la mente de los

clientes, con otras oficinas de servicio publico a las que acuden. Las comparaciones, en

términos de la calidad de la atencion, siempre se haran con el lider en el area de servicios, que

a menudo resultan ser las sucursales bancarias.

Calidad de
la atencion
en

sucursales

Mala
presentacion;
no hay
separacion de
los flujos
entre del
personal y los
clientes; altos
tiempos de
espera (> 30
min en las
horas pico)

Las sucursales estan bien
organizadas (separacion
de flujos entre el
personal y los clientes,
colas bien administradas;
etc.), pero se necesitan
mas sucursales para una
mejor calidad de servicio
(en horas punta) o para
evitar grandes
desplazamientos del
clientes para llegar a
una.

Las sucursales
estan bien
localizadas y la
cantidad es
suficiente; hay
buena informacion
al cliente
(procedimientos,
actividades de la
empresa, ICR,
etc.); cajeros
automaticos para
la auto-atencion

Las sucursales tienen el
mismo nivel de calidad
que los mejores servicios
publicos (generalmente
sucursales bancarias);
agencias moviles para
estar presentes en
lugares de encuentro de
la poblacion (por
ejemplo, mercados) o
para asegurar una
presencia regular en
zonas alejadas.
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EL REGLAMENTO DEL CLIENTE

Tradicionalmente, hay un "Reglamento del usuario" (o un "Reglamento de Servicio") que
define las condiciones bajo las cuales los servicios de agua potable y alcantarillado se llevan

a cabo.

El Reglamento del Cliente va mas alld que solo definir los derechos y deberes de los
clientes. La seccion de "Derechos del Cliente” establece la calidad de servicio que el cliente
razonablemente puede esperar, junto con las obligaciones y penalidades que se aplican a la
empresa, a fin de garantizar la calidad del servicio. Estas sanciones pueden incluir castigos

pecuniarios (indemnizaciones pagadas al cliente por el incumplimiento de un compromiso

mayor).

Condiciones | Hay un El Reglamento del | Ademas del Reglamento del | Un Reglamento del

de “Reglamento | Servicio esta bien | Servicio, la empresa decide | Cliente donde se

prestacion del usuario”, distribuido; no por si misma garantizar establecen los

del servicio. | pero que no se | especifica algunos derechos a los derechos y deberes de
entrega “derechos clientes (estos derechos son | ambas partes (los
sistematicame | exigibles” por los | seleccionados por la clientes, la empresa);

nte al cliente
(sin embargo,

clientes (en
particular, no

empresa misma, no son
vinculantes y son elegidos

Este Reglamento fue
aprobado por las

es vinculante | prevé sanciones entre los que la empresa autoridades y hay
para él) en caso de fallas puede asumir con bajo penalidades por
de la empresa) riesgo) incumplimiento.
SITIOS WEB

Tener un sitio web abierto a los clientes es casi una obligacion para una empresa de servicios
publicos. En el campo del agua, un sitio web permite brindar informaciones comerciales
(oficinas, horarios de atencion, etc.) y técnicas (calidad del agua, presion, obras en terreno,

etc.).

El sitio web puede también estar disenado para permitir a los clientes hacer algunos
tramites. En algunos paises (por ejemplo, el Reino Unido), la organizacion del Departamento
Comercial ha sido estructurada para permitir que todos los tramites puedan hacerse sin ir a
una sucursal: los trdmites se manejan totalmente desde un Centro de Llamadas, un sitio web o

por correo.
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El sitio web es un medio de comunicacion con los clientes que permite el desarrollo

de acciones de marketing y de mantencion de fidelidad.

Los niveles de desarrollo para un sitio web son los siguientes:

e Nivel 1: no hay sitio web para los clientes, o el sitio web no estd actualizado

e Nivel 2: el sitio web brinda a los clientes informaciones comerciales y técnicas

actualizadas

e Nivel 3: el sitio web permite al cliente hacer algunos tramites comerciales

e Nivel 4: el sitio web permite al cliente iniciar todo tipo de tramites, y se usa

para comunicarse con los clientes y realizar campafias de marketing y

mantencion de fidelidad.

Caracteristicas
del sitio Web

La empresa
tiene un sitio
Web
reservado,
pero no es
utilizado (s6lo
una pagina de
presentacion)

La pagina Web esta
dedicada al
publico, y entrega
informacion basica,
comercial
(direcciones de
sucursales, horarios
de atencion, etc.) y
técnica (fuentes de
agua, tecnologias,
etc.)

La pagina Web esta
dedicada al publico, y
entrega informacion
basica, comercial
(direcciones de
sucursales, horarios de
atencion, etc.) y técnica
(fuentes de agua,
tecnologias, etc.), y
permite el manejo de
algunos procedimientos
comerciales sencillos.

El sitio web para los
clientes se compara
favorablemente con
los mejores; permite
procesar o iniciar
todos los tramites
comerciales
(incluyendo pagos en
linea); se utiliza para
comunicarse con los
clientes y desarrollar
fidelidad.

TIEMPOS DE RESPUESTA PARA PROCEDIMIENTOS

Es un elemento esencial para la calidad del servicio recibido por el cliente. El tiempo de
procesamiento varia dependiendo de la complejidad de los requerimientos y fijar plazos

segun el tipo de procedimientos involucrados tiene las siguientes ventajas:
e Se alienta a la empresa a organizarse y ser mas eficiente;

e Ayuda a activar alarmas cuando los limites de tiempo establecido se hayan

superado;

e Permite mediciones objetivas de la calidad del SIC;
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e Entrega a los clientes elementos de comparacion con otros servicios.

Tiempos
de
respuesta
alos
clientes

No existen
limites de
tiempo para
los
requerimientos
comerciales

Hay tiempos limites
para los requerimientos
comerciales, pero
excederlos no conlleva
multas; estos tiempos
limites son usados para
calcular algunos ICR’s

Hay tiempos limites
para los principales
requerimientos
comerciales, y
excederlos crean alertas;
estos tiempos limites son
usados para calcular
algunos ICR’s

Los tiempos limites
estan definidos en el
Reglamento del
Cliente y se deben
pagar penalidades en
caso de fallas por
parte de la empresa

MARKETING DE LOS CLIENTES

ENCUESTAS DE SATISFACCION

Las encuestas de satisfaccion de clientes son una forma moderna de "tomar la temperatura"

de estos y entender sus preocupaciones. Esto permite medir, durante un periodo largo, si los

esfuerzos realizados por la empresa - por ejemplo, para mejorar el servicio en areas

especificas — son percibidos y compartidos por los clientes.

Estas también permiten a la empresa hacer una especie de evaluacion comparativa con

otros proveedores de servicios, sean estos publicos o privados.

Dos parametros son particularmente importantes en estas encuestas:

¢ Su objetividad y la metodologia adoptada;

e Su continuidad en el tiempo

25



Encuestas de | Algunas veces | La empresa ha Las encuestas de Las encuestas de
satisfaccion: | se hacen desarrollado una satisfaccion son satisfaccion son realizadas
Metodologia, en(?uesta.s,de metodologia realizadas por por empresas externas; ’
satisfaccion estable y empresas externas; | incluyen una comparacion
resultados y e .
frecuencia, utilizando los | reproducible para sus resultadqs son | con 'ot.ros proveedores de
recursos sus encuestas de solo de uso interno | servicios; se realizan
propios de la satisfaccion periédicamente (cada 6
empresa (0 no meses o cada afio si no hay
se realizan estacionalidad) con
encuestas de analisis tendencial y de
satisfaccion) brechas, y los resultados
son usados para
comunicaciones internas y
externas.
SEGMENTACION

Los servicios publicos de agua manejan grandes bases de datos (hasta varios millones de
clientes los mas grandes). Por supuesto, todos los clientes no son iguales, tienen necesidades

diferentes, y no es posible gestionarlos de forma individual.

La segmentacion es una herramienta que ayuda a ofrecer servicios especificos a

diferentes segmentos de clientes que se identifiquen.

Los segmentos mas comunes son los clientes domésticos o residenciales,

comerciales, industriales, clientes VIP, grandes consumidores contribuyen

(que

significativamente a los ingresos de la compaiiia), las administraciones publicas (que pueden

tener circuitos especificos de pago), zonas de bajos ingresos, etc.

Segmentacion
de clientes

La empresa no
usa técnicas de
segmentacion de
clientes en su
base de datos

La segmentacion
de la base de
datos de clientes
se hace segun las
categorias
tarifarias

Ademas de las categorias
tarifarias, la empresa
identifica algunas clases
importantes de clientes
importantes (tales como
grandes consumidores,
clientes VIP, etc.) y
propone algunos servicios
adaptados a la medida

Cada segmento de
clientes esta
identificado para
ofrecer un servicio a
la medida (atencion
al cliente, fabrica de
facturacion, etc.)
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COMUNICACION

La comunicacion es una herramienta esencial para la educacion de los clientes sobre el valor

del agua y el saneamiento. Esta puede ser a través de la distribucion de folletos tematicos (a

menudo adjuntos a la factura) sobre: el ahorro de agua, las fugas, la calidad del agua, la

importancia del saneamiento para la salud y el medio ambiente, etc.

La empresa debe, en algunos momentos claves, entregar mensajes a sus clientes.

Estos pueden ser en los siguientes casos:

e La puesta en marcha de un proyecto nuevo o una expansion de la red;

e La empresa debe

informar

la adopcion de nuevas

especialmente!, cuando las tarifas se aumentan);

tarifas  (incluso

e La implementacién de proyectos especiales, tales como un censo de clientes,

una campaia contra el fraude, o una campana para buscar fugas.

La comunicacién es también uno de los principales instrumentos de los que dispone la

empresa para desarrollar la lealtad de sus clientes, lo que debiera implicar un impacto

positivo en la eficiencia de la recaudacion.

e T e N

Politicas
comunicacionales

No hay politicas
comunicacionales
definidas con los
clientes

Las herramientas
comunicacionales
con los clientes
son desarrolladas
de acuerdo a
necesidades
especificas
(principalmente
panfletos); no se
asigna
presupuesto a la
comunicacion al
cliente

Existe un
programa anual
de
comunicacion
al cliente, pero
no se basa en
un enfoque de
marketing (no
hay
investigaciones
de mercado
sobre las
necesidades de
comunicacion
del cliente)

La empresa ha desarrollado
un verdadero plan
mediatico a nivel de las
mejores empresas del pais;
utilizando diferentes
medios de comunicacion
(folletos, radio, Internet,
eventos, etc.); se hacen
mediciones periddicas del
rendimiento de la
comunicacion con el
cliente; dentro de la
organizacion existe una
estructura responsable de la
comunicacion con el cliente
(con politicas, presupuesto,
etc.).
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EDUCACION

Educar al publico acerca de la proteccion del medio ambiente (en particular, mediante el uso
adecuado de agua potable, evitando el derroche y cumpliendo las normas de vertido y
saneamiento para proteger el medio ambiente) es una labor importante que deben cumplir las

empresas de servicios sanitarios como corporaciones ciudadanas.

Los programas educativos se pueden desarrollar - con éxito - con diferentes

segmentos especificos de la poblacion (nifios en edad escolar, madres, etc.)

N O T TR

Programas No hay La compatiia La empresa tiene un | La empresa tiene un programa
educacionales | politicas organiza al programa estructurado de visitas a las
sobre menos una vez | estructurado de instalaciones para la sociedad
programas al aflo una visitas a las civil y las autoridades locales,
educacionales | "casa abierta", | instalaciones parala | y participa en eventos locales
(pueden y proporciona | sociedad civil ylas | para promover el correcto uso
existir (a peticion) autoridades locales, | del agua potable y
algunas visitas a las y participa en alcantarillado; programas
acciones instalaciones eventos locales para | educacionales son
puntuales) para residentes | promover el correcto | desarrollados para segmentos
locales uso del agua potable | especificos de la sociedad
y alcantarillado (duenas de casa, escuelas, etc.).

SECTORES DE BAJOS INGRESOS

En algunas partes del mundo, las poblaciones de bajos ingresos sufren una doble desventaja:
su bajo poder adquisitivo puede ser una barrera infranqueable para acceder a un servicio de
agua a través de una conexion a la red publica, lo que los lleva a pagar un metro ctubico de
agua potable - posiblemente contaminado durante su transporte al lugar de consumo - a un

precio mucho mas alto que la tarifa del agua por tuberia.

Una politica especifica para facilitar el acceso al agua potable y la regulacion de los
servicios de agua y alcantarillado, suele ser necesaria para que estas personas puedan acceder

al vital elemento que es el agua.

Cabe senalar que este fendmeno se produce, con diferentes grados por supuesto, en
todos los paises; Gran Bretafia tiene una politica especial para las personas que no tienen la

capacidad de pagar las cuentas de agua potable.
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Sectores | Posibles Existen Hay tarifa social Desarrollo de un paquete dedicado
de bajos | facilidades, politicas para | para agua potabley | que permite el acceso al agua potable
ingresos | en baseaun | facilitar el alcantarillado, con y alcantarillado a un costo aceptable
andlisis caso | acceso a la facilidades de mediante la movilizacién de la
a caso. conexion crédito para el sociedad civil; las personas estan
Pueden existir | individual acceso a los directamente involucradas en estos
pilas publicas | (facilidades servicios (costos de | programas, tanto en su definicion
de pago, conexion). (modelo participativo) y en su
subsidios) aplicacion (aporte de mano de obra).
EVALUACION SUBJETIVA

El cuestionario, a través de sus preguntas, trata de brindar una evaluacion lo mas objetiva

posible de los puntos fuertes y débiles de la gestion comercial.
Al final, es importante tomar en cuenta dos variables:
e cl valor de la funcidon comercial (razén costo/beneficio)
¢ el benchmarking con los otros servicios publicos.

La idea de la “evaluacion subjetiva” es pedir a los profesionales su evaluacion del
desempefio de la funcidén comercial (si estan bien o mal invertido los dineros de la compaiiia),
y también como se sitlia su gestion comercial en relacion con los otros servicios publicos (en
algunos casos, esta ultima evaluacion puede hacerse por los mismos clientes durante las

encuestas de satisfaccion).
Los cuatro niveles de desarrollo que se usan para la evaluacion subjetiva son:

e las funciones bdsicas del sistema comercial se proporcionan, pero con una

imagen débil y/o con costos del sistema demasiado altos;

¢ las funciones bdasicas se proporcionan, los costos son correctos, pero la calidad

es significativamente menor que el promedio de los servicios publicos;

e la calidad del sistema comercial es de nivel comparable con los principales

actores en servicios publicos;

¢ cl sistema comercial es un lider en los servicios publicos del pais.
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buena calidad de

satisfechos y se

satisfaccion de los

Valorizacion | El servicio El costo del servicio | La atencion al El valor del sistema

de la comercial es al cliente es cliente funciona comercial es excelente
organizacion | demasiado caroy | correcto, pero los bien y genera el (costo de la factura, tasa
comercial no ofrece una clientes no estan nivel adecuado de | de recaudacion,

satisfaccion del cliente),

servicio: es debe invertir en clientes, pero los y se aplican tecnologias
necesaria una nuevas tecnologias | costos son modernas donde se
reingenieria para mejorar la €Xcesivos y se necesitan.

completa de esta | atencion al cliente requerird un ajuste

actividad en el futuro

Calidad Las funciones El rendimiento del sistema | El rendimiento El rendimiento del
global del basicas se comercial es correcto: las del servicio al servicio al cliente
servicio proporcionan funciones basicas se cliente es es el mejor de
(facturacion), proporcionan (facturacién, | comparable con | todos los servicios
pero la imagen recaudacion, gestion de aquél publicos del pais.
de la empresa es | reclamos), pero la calidad proporcionado
muy débil del servicio es por los
(insatisfaccion de | significativamente menor principales
los clientes con que las ofrecidas por los actores de los
la calidad del principales lideres en servicios
Servicio) servicios publicos. publicos.




LA HERRAMIENTA DE EVALUACION

El desarrollo de la herramienta de evaluacion para los servicios de atencion al cliente en
empresas de agua, se baso en el trabajo realizado por el BID con respecto a la evaluacion del

nivel de desarrollo del gobierno corporativo en las empresas de agua y alcantarillado.

DESCRIPCION DE LA HERRAMIENTA

La herramienta es un programa Excel, usando macros en Visual Basic, y disefiado para ser

"auto sustentada", e incluye:
e Un manual del usuario;

e Una matriz de los 4 niveles de desarrollo y los aspectos funcionales (en cada
celda de la matriz, se describe la situacion que la caracteriza); esta matriz se

explica en detalle mas adelante;

e El formato de respuesta (en la version basica de la herramienta hay 10 hojas de

respuesta, pero es facil de aumentar este nimero);

e Hojas de resumen con los resultados de las encuestas completadas.

MATRIZ DEL “NIVEL DE DESARROLLO/ASPECTOS FUNCIONALES”

Esta matriz es la parte central de la herramienta. Las preguntas que los encuestados deben

contestar se agrupan en seis areas funcionales:
e El Proceso de Facturacion (10 entradas)
e Herramientas del Proceso de Facturacion (6 entradas)
e Gestion de los Ingresos (7 entradas)
e Atencion al Cliente (8 entradas)
e Marketing al Cliente (5 entradas)
e Evaluacion Subjetiva (2 entradas)

Por lo tanto, el participante debera contestar un total de 152 preguntas, con una de las

cuatro respuestas permitidas:

¢ Ya lo estamos haciendo (o lo hacemos mejor) - marca "verde"
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e Tenemos previsto hacerlo el proximo afio - marca "amarilla"
e Nosotros no lo hacemos y no hay intencién de hacerlo - marca "roja”

e No se aplica a nosotros - marca "blanco"

LAS PREGUNTAS CLAVES

Todas las preguntas tienen, por supuesto, un papel que desempefiar para poder explicar el
nivel de desarrollo alcanzado por la empresa. Sin embargo, algunas pueden ser consideradas

como "marcas" del nivel de desarrollo.

Para el proceso de facturacion, una “marca” es la pregunta 4 (el tiempo entre la
lectura de medidores y distribucion de la factura): esto ayuda a evaluar facilmente el

desempefio de la organizacion a través de la primera parte del ciclo de facturacion.

Para las herramientas del proceso de facturacion, la linea 5 (la integracion con los
otros sistemas de la empresa) es una “marca” importante. Vale la pena recordar que esta fue
la consideracion principal por parte de los proveedores como SAP para ofrecer soluciones
que permiten la integracion de la gestion de clientes con todas las demds funciones de la
empresa (también es cierto que el costo es muy alto). Una segunda “marca” para las
herramientas del proceso de facturacion es por supuesto la linea 6 (herramientas utilizadas

para la lectura del medidor).

Para la gestion de ingresos, la principal “marca” es por supuesto la calidad de la

medicion (linea 3).

Para la atencion al cliente, la principal “marca” es el nivel de desarrollo del Centro de
Llamadas (linea 4); de hecho, las modalidades operativas del Centro de Llamadas (horarios
de atencion) y los tipos de aplicaciones que pueden ser manejadas son “marcas” del nivel de

desarrollo de la organizacion en este aspecto.

Para el Marketing de clientes (una disciplina relativamente nueva en el mundo de los
"servicios publicos de agua"), dos “marcas” son importantes al ser representativos de la
importancia que la empresa quiere dar a esta funcion. El primero es la encuesta de
satisfaccion (linea 1), porque es el punto de partida para cualquier estrategia de marketing: la
medicion de la satisfaccion (o insatisfaccion) de los clientes. En segundo lugar, la linea 2 (la
segmentacion de clientes) es también representativa del lugar que tiene el Marketing de

clientes.
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FORMAS DE IMPLEMENTAR LA HERRAMIENTA

Dos aspectos se tratan en este capitulo: la forma de aplicar la herramienta y las personas con

que esta intervencion debe llevarse a cabo.

METODOS DE IMPLEMENTACION

Esta herramienta se puede utilizar principalmente de dos maneras:

e Como una herramienta de apoyo al didlogo y entendimiento entre un
profesional del area de gestion de clientes y un experto externo (consultor o

auditor, por ejemplo);

e Directamente por la empresa para medir la consistencia de los diferentes

enfoques de gestion de clientes y las percepciones sobre su efectividad.

Finalmente, esto puede permitir la comparacion entre empresas en términos del nivel
de desarrollo alcanzado en la gestion de clientes (por ejemplo, bajo un regulador o un 6rgano

de gobierno responsable de supervisar varias empresas del sector).

En todos los casos, es importante hacer una capacitacion y entrenamiento a los
diferentes usuarios de la herramienta para la comprension de las preguntas y coémo
contestarlas, de lo contrario nos veriamos expuestos a una dispersion significativa de las

respuestas.

PLAN DE ACCION

El resultado de la aplicacion de la herramienta en una empresa de agua potable, debe

logicamente ser el desarrollo de un Plan de Accion.

Basado en el analisis de los puntos "amarillos" (la empresa estd planeando ponerlas en
practica en el corto plazo) y los puntos "rojos" (la empresa no tiene planes de hacerlo), es

posible construir un plan de accion para avanzar desde el nivel actual al deseado.

Sin embargo, con el fin de pasar de un nivel a otro, por lo general es necesario pensar
en un proceso de reingenieria del area comercial: el desarrollo de un plan de accion es
entonces absolutamente indispensable. Esto ayuda a movilizar a todas las partes y recursos
necesarios, ¢ identificar un proyecto coherente, que puede tener varios componentes, en

términos de tiempo y espacio.
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PERSONAL INVOLUCRADO

A muchas personas se les puede solicitar participar en estas consultas y no sélo en el &mbito

de la gestion de clientes. Por ejemplo:

» Como parte de las funciones de gestion de clientes:
e Gerente de Facturacion
e Gerente de Medicion
e Gerente de Centro de Llamadas
¢ Gerente de Sucursales
e Gerente de Marketing

» Fuera de las funciones comerciales:
e Gerente General
e Gerente de Planeacion y Desarrollo
e Gerente de Finanzas
e Gerente de Operaciones
e Gerente de Comunicaciones

e Personal encargado de las relaciones con el Regulador

ACTUALIZACION DE LA HERRAMIENTA

Esta herramienta no est4 disefiada para ser una herramienta estatica. Por lo tanto, debe

evolucionar, y hay dos niveles simples de actualizacion:

e Modificar la redaccion de las preguntas: esto se hace directamente modificando
la redaccion en la matriz, y moviendo las modificaciones en los formularios de

entrada (actualizando los "comentarios");

e Agregar o eliminar filas y/o preguntas: en este ultimo caso, es necesario un

minimo nivel de conocimiento de macros de Excel.

Se recomienda mantener los seis temas funcionales.
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PRUEBAS DE LA HERRAMIENTA

Para finalizar el desarrollo de la herramienta y para confirmar la importancia de su uso, se
llevaron a cabo dos pruebas completas de aplicacion de la herramienta, ambas en empresas de
suministro de agua, de habla hispana.’ Estas fueron en ANDA (Administracién Nacional de
Acueductos y Alcantarillados), la empresa nacional de suministro de agua de El Salvador, y
en la Empresa Metropolitana de Agua Potable y Alcantarillado (EMAAP-Q), en Quito,

Ecuador.

PRUEBA DE LA HERRAMIENTA EN ANDA (EL SALVADOR)

Un prototipo de la herramienta (version 0) se desarroll6 en octubre de 2009 en dos versiones
(inglés y espafiol). ANDA acord6 hacer una prueba a escala real de su gestion al cliente. Esta

prueba se llevo a cabo en la ultima semana de noviembre de 2009.

Como resultado se generé un informe especifico sobre esta prueba ("Mision de
Evaluacion de la Gestion Comercial de ANDA en el Ambito del Desarrollo de una
Herramienta para la Implementacion de Mejores Practicas en el Campo de la Gestion

Comercial de Empresas de Agua", diciembre de 2009).
En cuanto a la herramienta en si, ésta fue probada en ANDA de dos maneras
e Con la asistencia del Consultor durante las entrevistas
e En forma autéonoma, sin la intervencion del Consultor
Las personas que se acord6 que participaran en esta prueba fueron:
¢ El Gerente de Facturacion
e Un Director Regional

e El Sub-director de Servicio al Cliente.

Los principales resultados de esta prueba se presentan a continuacion, con un ejemplo

mostrado en la siguiente tabla:

3 At falta por efectuar las pruebas de la herramienta en empresas de habla inglesa o brasilefias.
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Semaéaforo del proceso de avance en Gestion Comercial para empresas de agua y saneamiento
Mapa para evaluacion y plan de accion

Chic para tabular

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

A BILUNG FACTORY
{proceso de cobranza)

B. BILLING FACTORY
(Hemamientash

C. REVENUES
MAHAGEMENT

{D. ATENCION AL PUBLICO|

E. MARKETING DE LOS
CLENTES

F. EVALUACION
SUB ETIVA

IIIIIIIIIIIIIIIII|I\II|II\I|I

. Se esta haciendo actualmente {0 mejor)

j:l Mo se hace actualmente pero se quiere implementar en el proximo afo
- Mo se hace actualmente yno es meta para el praximo afio

]:| En caso gque no se apligue, deje la casilla sin diligenciar

MATRIZ DE NIVELES / ASPECTOS FUNCIONALES

Las pruebas realizadas arrojan que los niveles de desarrollo identificados fueron consistentes

con la realidad.

Las preguntas sobre los aspectos funcionales fueron validadas. Se hicieron algunos
cambios a la matriz después de las reuniones (fusion de preguntas que se superponian
parcialmente, se agregaron preguntas sobre la estructura de la base de datos). Estos cambios

fueron introducidos en la version en espanol y se han aplicado también a la version en inglés.

En cuanto a la comprension de las preguntas, no plantea ningun problema particular,
pero es mucho mas facil si el encuestado lee las 4 preguntas de la misma linea (mismo tema,
diferentes niveles de desarrollo) antes de seleccionar la respuesta (a, b, o ¢) correspondientes

a Su empresa.

Algunas lineas ofrecen respuestas diferentes en cada nivel de desarrollo. Para la
interpretacion de los resultados, es importante sefialar que la "a" (codigo verde) significa

tanto "lo estamos haciendo ya" o "lo hacemos mejor." De lo contrario, el nimero de casillas



en blanco sera alto, sin ningun tipo de significado (y puede complicar la calificacion que se

esta realizando).

INSTRUCCIONES PARA EL USO DE LA HERRAMIENTA

El software en si no presenta ninguna dificultad: estd disponible en Windows Office 2003
(por supuesto, compatible con Windows Office 2007). Para digitar las respuestas de los
participantes, en el formato disefiado, no es necesario tener habilitadas las macros de Excel

(éstas deben estar habilitadas para la consolidacion y analisis de resultados).

La herramienta fue probada de dos maneras (con la ayuda del consultor, y sin la ayuda

de éste).

Cuando se utiliza con la asistencia del consultor, la herramienta ha demostrado ser
particularmente poderosa para crear didlogo y profundizar en los temas de la matriz. Todas
las respuestas dan una idea acerca de la situacion de la empresa, generando una vision
compartida entre los diferentes participantes (en el caso de ANDA, hay acuerdo sobre la

definicion de "nivel 2 " de su gestion de clientes, y de los avances requeridos).

En el caso de uso sin la asistencia del consultor, se produce un nimero mucho mayor
de respuestas en blanco, pues el participante busca calificar, identificando la respuesta mas
cercana a la situacion que ¢l percibe en relacion a ANDA. Ademas, algunos participantes se

muestran reacios a responder las preguntas que estan fuera de su &mbito de responsabilidad.
Loégicamente, hay algunas diferencias en las respuestas entre los dos métodos.

Si alguien desea implementar el método autonomo, debe tener cuidado en hacer una
introduccion detallada a los participantes sobre como responder el cuestionario a fin de evitar
la dispersion de respuestas (aparte de la que resulta de las reales diferencias en la percepcion).

EL PLAN DE ACCION

En el caso de ANDA, el plan de accion fue claro y relevante.

Claro, porque la empresa tiene nivel 2 y desea evolucionar hacia un nivel superior, en

el corto/mediano plazo.

Con el fin de llegar a los niveles mas altos (3 6 4), ANDA debe renovar sus
herramientas (en particular el SIC) y repensar sus procedimientos (cambios de herramientas

sin repensar los procedimientos no podria lograr todos los beneficios esperados).

El plan de accién propuesto incluye dos pasos principales:
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e Definir los objetivos de la organizacién y la calidad de servicio deseada (esto
deberia traducirse en una especie de Plan Maestro para el redisefo de la gestion

de clientes).

e Preparar el programa de trabajo que ayudard a alcanzar estas metas,
identificando los recursos necesarios (financieros, humanos y de

subcontratacion) y la calendarizacion correspondiente.

La aplicacion de un plan de accidon de este tipo no so6lo involucra a los actores de la
gestion de clientes, sino también a la administracion de la empresa (se requiere tomar
decisiones) y el personal de otros departamentos que estan en contacto con la gestion de

clientes (en particular operaciones, finanzas y comunicaciones).

Es importante movilizar en una etapa temprana este personal interno no involucrado
directamente en la gestion de clientes, y hacerlos participar en la encuesta, aunque el riesgo
de "celdas blancas" es alto.

LECCIONES APRENDIDAS

Las pruebas realizas en ANDA ayudaron a validar el concepto y a precisar las preguntas de la

herramienta de evaluacion.

La prueba también demostrd los riesgos de que haya dispersion en las respuestas

dependiendo de la modalidad con que se aplica la herramienta.
Ambos métodos tienen sus ventajas:

e La asistencia de un consultor permite un mejor didlogo sobre diversos aspectos
de la gestion de clientes y compartir los hallazgos, que constituyen la base para

el desarrollo del plan de accion;

e Cuando se aplica en forma auténoma, se puede medir si los resultados son
compartidos, y si existen las motivaciones para realizar mejoras en los
diferentes niveles de la empresa; pero para que sea efectiva se requiere una

preparacion minuciosa de los participantes del ejercicio.

PRUEBA DE LA HERRAMIENTA EN EMAAP-Q (QUITO, ECUADOR)

La EMAAP-Q acepto hacer una prueba del prototipo, evaluando de su gestion comercial.
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Esta evaluacion se hizo en Marzo de 2010 con un apoyo total de la empresa y fue
posible sacar lecciones claves sobre el uso de la herramienta, y también desarrollar una

evaluacion de la gestion comercial de EMAAP-Q.

LA GESTION COMERCIAL EN LA EMAAP-Q

EMAAP-Q presta los servicios de agua y alcantarillado en el Distrito Metropolitano de Quito
(DMQ), constituido por la Cuidad de Quito y 33 localidades, 6 suburbanas y 27 rurales.
EMAAP-Q maneja en el DMQ 416,000 clientes activos y 45,000 clientes inactivos.

Los ingresos anuales de la EMAAP-Q son alrededor de 80 millones de USD.

La Gerencia Comercial, que depende directamente de la Gerencia General, tiene 4
Departamentos (Gestion de Servicios, Conexiones Domiciliares, Catastro y Facturacion,

Cartera y Cobranza).

La periodicidad de facturacion es mensual, con una lectura y una factura cada mes.

EMAAP-Q maneja dos tipos de facturaciones distintas:

e La facturacion “inmediata” para los usuarios de la cuidad de Quito (el lecturista
emite la factura algunos segundos después de la captura de la lectura en su

computadora portatil);
e La facturacion “tradicional”, para las parroquias rurales.

El catastro de clientes est4 totalmente vinculado con el SIG, y maneja los datos de los

clientes, pero también de los clientes factibles o potenciales.

Aunque el corazon del sistema comercial es un paquete de generacion antigua
(AS400), la EMAAP-Q desarrolld soluciones muy modernas a su alrededor, como la

facturacion inmediata o la integracion al SIG.

La cobranza es de alta calidad, con una tasa de recaudacion que supera el 98%.

LA HERRAMIENTA'Y SU MATRIZ DE AVANCE: LECCIONES CLAVE

El prototipo de la herramienta fue facil de entender por parte de los profesionales de la
EMAAP-Q. Su cuestionario es una herramienta de comunicacion muy poderosa, y permite
revisar la totalidad de las actividades relacionadas a la gestion comercial en poco tiempo

(didlogo entre un profesional de la empresa de agua y el consultor).
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Se hicieron tres pruebas de la herramienta (version 1.3) de evaluacion de gestion

comercial de empresas de agua en la EMAAP-Q en Marzo de 2010:
e Laprimera con el responsable de la Atencion al Cliente
e Lasegunda con el Sub-Gerente encargado de la facturacion
e La tercera con el Sub-Gerente encargado de la micromedicion.

Un ejemplo de la matriz de resultados es la siguiente:

Semaforo del proceso de avance en Gestion Comercial para empresas de agua y saneamiento
Mapa para evaluacién y plan de acciéon

Clic para tabular Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
A. BILLING FACTORY

{proceso de cobranza)

B. BILLING FACTORY
{Herramientas)

|
C. REVENUES
MAHAGEMENT
I

D. ATEHCIOH AL
PUBLICO

|
——
e

o

E. MARKETING DE LOS =
CLIENTES

F. EVALUACION _
SUBJETIVA

- Se esta haciendo actualmente (o se supera)

|:| Mo se hace actualmente pero se quiere implementar en el proximao afio
- Mo se hace actualmente y no es meta para el praxima afio
|:| En caso que no se aplique, deje la casilla sin diligenciar

Las lecciones clave de la prueba de la herramienta son las siguientes:

e Las preguntas parecen faciles de entender, y ninguna fue rechazada (cada una

tiene sentido).

e Es mas fécil contestar si se leen todas las preguntas de la misma linea, al

mismo tiempo, antes de elegir la repuesta.
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¢ El cuestionario es una herramienta de didlogo muy poderoso, y permite revisar
la totalidad de las actividades relacionadas a la gestion comercial en poco

tiempo (didlogo entre un profesional de la empresa de agua y el consultor).

e La opcidén “en caso que no se aplique...” no es tan facil de entender y, sin la
ayuda de un consultor, el profesional de la empresa de agua la usa demasiado;
en algunos casos, el profesional busca la repuesta que le corresponde al mejor

nivel y no contesta las otras casillas de la misma linea.
e Las incoherencias de repuesta entre distintos evaluadores deben ser

investigadas (cuando uno contesta “verde” y otro “rojo”).

DESARROLLO DEL PLAN DE ACCION
Hay muy pocas areas de debilidad en la gestion comercial de la EMAAP-Q.
Los puntos fuertes son principalmente:

e la organizacion que se encarga de la gestion de la cartera de clientes y las
herramientas que se usan (en particular el enlace entre SIG y cartera de

clientes);
e la facturacion inmediata;
e la excelente tasa de recaudacion;

e las métricas para la duracidon de las operaciones de atencion al cliente (tiempos

maximos para cerrar un reclamo);

e la calidad de las sucursales de atencion al cliente, y el sistema de emision de

Ordenes de Trabajo.
Los puntos que pueden mejorarse son:

e ¢l uso por los usuarios del Centro de Llamadas, con una promocion mas fuerte
de este canal de atencion; esto puede ser un operativo “win-win” con beneficios
para la empresa (costos menores de atencion) y para los usuarios (que no tienen

que ir mas a la sucursal y hacer la cola);

e ¢l marketing, utilizando la segmentacion para definir servicios personalizados

por tipo de usuario (incluyendo servicios para “grandes consumidores”).
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También se pueden investigar los beneficios de un cambio de frecuencia de la

facturacion (de mensual a bimestral o trimestral).
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CONCLUSION

La gestion de clientes es actualmente una importante actividad de las empresas de agua y
alcantarillado, tanto desde el punto de vista del impacto en las finanzas como en la

satisfaccion del cliente.

La herramienta propuesta ayuda a realizar una revision de estas actividades en una
determinada empresa, e identificar las areas de gestion de clientes a mejorar, en comparacion

con los estandares de la industria, y las ambiciones de la empresa en cuestion.

Las pruebas efectuadas en ANDA y EMAAP-Q han validado el concepto de la

herramienta y su utilidad.

La naturaleza altamente operativa de las preguntas propuestas en el instrumento de
evaluacion, aplicada sobre las decisiones que ha tomado la empresa, ayuda a construir un
plan de accion. Sin embargo, el desarrollo de este plan de accidon no es automatico y siempre
requiere un andlisis de la situacion actual, que puede ser restringido a las areas que surgen

como deficientes en la evaluacion.

Por tultimo, esta herramienta de evaluacion no debe ser rigida y debe actualizarse
segun los desarrollos tecnoldgicos del area. Su actualizacion, a través de la modificacion del
cuestionario o la creacion de nuevas preguntas, es fécil, siempre y cuando los temas

funcionales actuales se mantengan.

Por eso es importante, con el fin de mantener la herramienta actualizada, tener

sesiones de retroalimentacion cuando sea implementada en una empresa.
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APENDICE MATRIZ « NIVEL DE DESARROLLO / TEMAS FUNCIONALES »
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