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RESUMEN EJECUTIVO
 
La presente tesis propone un cambio en el modelo de gestión de base de datos en el  área de Adquisición de Clientes de Interbank que permitirá incrementar en 34% el nivel de ventas de productos financieros y generar una eficiencia del 14% en el gasto de colocación.
La necesidad parte por alcanzar los objetivos comerciales propuestos por la empresa haciéndose posible con el incremento de la productividad del ejecutivo de venta, siendo este el resultado de dos gestiones claves del negocio que actualmente está a cargo del supervisor de venta: la gestión de base de datos (que ocupa el 60% de su tiempo) y la gestión de venta.
El modelo de gestión centralizada de base de datos, redefine el rol del supervisor enfocándolo solo en la gestión de venta, es decir, una función íntegramente comercial y de desarrollo del ejecutivo de venta,  liberándolo de la gestión de base de datos (operativa) que estaría a cargo de un equipo especializado de Gestión Telefónica. Con esto se garantizará el uso óptimo de la base de datos incrementando el contacto efectivo y los niveles de aceptación (cierre de ventas)  dando como resultado un incremento de la productividad del 75%, lo cual hace viable su implementación.
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INTRODUCCIÓN
En un entorno en el cual la desaceleración económica es una realidad, la búsqueda de mayores ingresos para optimizar los recursos de las organizaciones se vuelve una prioridad. Esto es imprescindible, ya que sólo así, las empresas se mantendrán vigentes en un mercado donde la competencia es permanente.
La competencia global ha provocado que las empresas busquen de manera constante cómo reducir sus costos, de tal forma que éstas han optado por desplazar algunas de sus actividades productivas o de prestación de servicios hacia proveedores que les demanden menores costos, es decir, hacia la terciarización o el ya conocido outsourcing. Sin embargo, otras empresas siguen apostando por conservar estas actividades dentro de su organización con un modelo inhouse (Interbank lo tiene como política), manteniendo el control directo y permanente del proceso así como de su gestión. Basados en esto, es importante que Interbank cuente con un modelo que les permita no sólo la generación de ingresos sino también, la reducción los costos.
Considerando el modelo actual de gestión de base de datos, se observa que el supervisor de venta cuenta con una carga operativa muy alta debido a la administración de la misma, limitando el control y cumplimiento de los indicadores clave del negocio así como la gestión del personal a su cargo, el modelo propuesto busca contar con un equipo especializado en la gestión propia de la base de datos siempre alineado a la búsqueda de eficiencias para la correcta operación y cumplimiento de los objetivos comerciales que requiere la organización.
En el primer capítulo se hace referencia al marco teórico en donde presentamos conceptos relacionados a tipos de canales de venta, evolución del contact center así como herramientas que nos ayudaron tanto en la identificación como en la solución del problema planteado. El segundo capítulo presenta el planteamiento del problema mostrando la situación actual de Interbank y  de la División de Adquisición de Clientes a julio del 2015. En base a la información levantada y el análisis realizado se pudo identificar una necesidad inmediata: incrementar la productividad de los ejecutivos de ventas, la cual fue tomada como punto de partida para el modelo propuesto. En el tercer capítulo presentamos los factores críticos de éxito encontrados en la organización y detallamos el modelo propuesto con los resultados esperados: operativos y económicos. Finalmente expondremos las conclusiones y recomendaciones basadas en el modelo propuesto, enfocadas a la organización que se tomó como referencia para la investigación, sin embargo se considera que este modelo puede ser replicado de manera exitosa en otras organizaciones.

 
 
 
 
 
CAPÍTULO 1 MARCO TEÓRICO
1.1   CANALES DE VENTA[1]
Una vez que se define un producto y/o servicio, se debe saber cómo se venderá. Para responder esta pregunta hay que elegir el canal de venta adecuado, pudiendo elegir entre tres tipos de canales para llegar a los clientes.
1.1.1      Canal Tradicional
Es la venta directa y se da en un espacio físico. Tiene dos metodologías operativas:
Ø   Contacto personal mediante promoción casual o visita a tienda.
Ø   Entrevista personal con concertación de cita previa.
La primera modalidad, está siendo desestimada debido a que no se obtienen los resultados esperados y por lo tanto su alto costo versus el esfuerzo realizado no es conveniente. La recepción del usuario es pobre por no disponer del tiempo necesario para escuchar las propuestas e interiorizarse de las mismas. La segunda se complementa con otros medios que permiten obtener entrevistas de mejor calidad debido a la predisposición del usuario en esperar la visita del personal de ventas.
1.1.2      Canal Digital
Este es otro canal de venta muy utilizado. Se realiza a través de internet o envío de correos electrónicos.
Los sitios web son herramientas fundamentales para las empresas de todos los tamaños. Si bien es cierto, la construcción de un sitio web efectivo puede ser costosa en tiempo y dinero, existen varias empresas de alojamiento web gratuito que ofrecen herramientas fáciles de usar para publicar un sitio web sencillo.
Con relación al envío de publicidad vía email, se requiere una lista de clientes potenciales a quienes se les pueda enviar a muy bajo costo. Esta modalidad permite mantener la información actualizada y promocionar nuevos productos así como mostrar imágenes, fotos o información grafica útil para promoción. 
1.1.3      Canal Telefónico
Probablemente es el método más barato y más fácil de empezar, ya que todo lo que se necesita es una lista de números y un teléfono que funcione. Se tendrá que empezar por conseguir algunas listas con nombres de clientes potenciales. Mientras la lista tenga una mejor clasificación, más eficaz será la llamada de venta. Por el contrario, una lista bastante pobre puede dificultar la tarea de ventas (se puede solucionar realizando mayor número de llamadas)
 
 
1.2             MODELOS DE GESTION DE CONTACT CENTER
1.2.1 La evolución del contact center
Un call center es el conjunto tecnológico y administrativo que permite unificar la inteligencia y potencia de procesamiento de los sistemas informáticos y las facilidades de la conmutación de llamadas telefónicas, para suministrar información a quienes llaman, en un ambiente de intimidad personal. De esta forma, el call center es el punto de contacto entre un cliente y la empresa por medio del hilo telefónico.
Un contact center es la evolución del call center, con mayores funcionalidades y más integrado con la estrategia de gestión de clientes. Se incluyen nuevas formas de interacción con el cliente, que no se limita a la llamada de voz, sino que incluye nuevos canales o servicios: correo electrónico, internet, fax, dispositivos móviles y servicios de mensajería de texto.
1.2.2 Componentes de un contact center
Ø   Central telefónica (private branch exchange, PBX): es una central de conmutación de llamadas telefónicas.
Ø   Servidor CTI (computer telephone integration, CTI): es un middleware que hace las funciones de director de orquesta de todos los componentes hardware y software del call center. Este servidor define y adscribe a los agentes telefónicos al correspondiente ACD (automatic call distribution), imparte órdenes para el envío de información a los diferentes puestos de los agentes, o almacena y estructura la información para los diferentes reportes de operación que se requieran.
Ø   Servidores de bases de datos.: son repositorios de la información de los clientes de una organización.
Ø   Sistema interactivo de respuesta de voz (interactive voice response system, IVR): es un conjunto de hardware y software que se encarga de la gestión de llamadas entrantes (inbound) a una organización. Este sistema permite y facilita la entrega de mensajes hablados a los llamantes, de tal forma que estos puedan acceder a la información residente en las bases de datos de las organizaciones. Al IVR se le asignan los trabajos de suministro de información rutinaria, y se deja para los agentes la atención especializada y específica de los requerimientos de los llamantes.
Ø   Estación de trabajo de los agentes: es cada uno de los puestos de operación donde se ubican los agentes telefónicos para realizar su trabajo de interacción con los llamantes.
1.2.3 Servicios del contact center
Los servicios que brinda un contact center se pueden ubicar en dos grandes grupos: servicios inbound y servicios outbound.
Ø   Servicios inbound (servicios de entrada): son aquellos en que el cliente se comunica con el contact center por llamada telefónica, sesión de chat o correo electrónico. Son catalogados como servicios de atención al cliente y por lo común absuelven consultas de información general respecto a un producto o servicio. Desde un punto de vista funcional, el cliente realiza una llamada al contact center de la empresa, la que es atendida por un teleoperador que, a su vez, atiende los requerimientos solicitados.
Ø   Servicios outbound (servicios de salida): son aquellos en que el contact center se comunica con el cliente por llamada telefónica o correo electrónico. A través de los servicios outbound se realizan, por lo general, ventas, cobranzas, encuestas y se actualiza la base de datos de los clientes. Visto desde un aspecto funcional, el teleoperador del contact center realiza una llamada al cliente.
1.2.4 Modelos de negocios del contact center
Según Fluss (2005), los modelos de negocio (ilustración 1) de contact center son:
Ø   In house: la organización se responsabiliza por adquirir la tecnología, las telecomunicaciones y el personal.
Ø   Application service provider (ASP): las aplicaciones del contact center son rentadas por un proveedor de servicios externo a la organización.
Ø   [image: ]Outsourcing: el contact center es tercerizado a una empresa externa a la organización. El tercero es responsable de la infraestructura y el personal.
1.2.5 Indicadores de un contact center
1.2.5.1 Indicadores Inbound
Ø   Llamadas recibidas: número total de llamadas recibidas en cola de los operadores. No se consideran llamadas recibidas las que se han caído en la fase de establecimiento (problemas de calidad de red)
Ø   Llamadas atendidas: número total de llamadas que han sido atendidas por el personal en la gestión de los servicios. No se incluyen las llamadas resueltas automáticamente.
Ø   Llamadas atendidas IVR: número total de llamadas atendidas por sistemas automáticos. 
Ø   Nivel Atención (%): relación entre el número de llamadas atendidas y el número de llamadas recibidas.
Ø   Nivel de servicio (%): es el % de llamadas atendidas y abandonadas en menos de "X" segundos sobre el total de llamadas recibidas.
1.2.5.2 Indicadores Outbound
Ø   Llamadas realizadas: número de marcaciones realizadas, sin importar si se logra o no el contacto.
Ø   Contactos: número de llamadas realizadas en las que se ha conseguido hablar con una persona o dejar un mensaje.
Ø   % Contactabilidad: porcentaje de los contactos conseguidos respecto a las llamadas realizadas. 
Ø   Contactos efectivos: son los contactos en los que se consigue hablar con la persona objetivo se haya o no conseguido éste (venta de producto, concertación de cita, encuesta, promesa de pago, etc)
Ø   % Contacto efectivo: porcentaje de los contactos efectivos conseguidos respecto a los contactos.
Ø   %Aceptación: porcentaje de los contactos efectivos en los que se consigue el objetivo de la campaña (venta de producto, concertación de cita, encuesta, promesa de pago, etc)
Ø   %Efectividad: porcentaje de los contactos efectivos positivos conseguidos respecto a la base cargada.
Ø   Leads barridos: cantidad de Leads que tienen como mínimo un intento de llamada por parte de la plataforma.
1.2.5.3 Indicadores Generales (Inbound / Outbound)
Ø   TMO: es el tiempo medio de operación (para todas las peticiones de servicio gestionadas) que transcurre desde que una petición de servicio ha sido comenzada hasta que finaliza la atención o gestión con el cliente. La atención viene determinada por todas las acciones necesarias para la resolución de una petición de servicio del cliente. 
En las llamadas entrantes (Inbound), el TMO comienza desde que el ejecutivo  descuelga el teléfono y termina cuando finaliza la llamada (cuelga),  termina de realizar la última tarea de ACW quedando en disposición de atender una nueva llamada.
En las llamadas de salida (Outbound), el TMO comienza desde que se produce el descuelgue al otro lado de la línea (persona o contestador) y termina cuando el ejecutivo finaliza la llamada (cuelga), termina de realizar la última tarea de ACW quedando en disposición de comenzar la gestión de otra llamada saliente.
Ø   Tiempo hablado: parte del TMO con consumo de recursos de telecomunicación (teléfono, internet...)
Ø   Tiempo de Hold: parte del TMO de resolución de la gestión solicitada manteniendo al cliente en línea y en espera. 
Ø   Tiempo de ACW: parte del TMO que transcurre desde la finalización de la llamada (no tiene consumo telefónico) hasta que el ejecutivo queda en disposición de atender/ realizar una nueva llamada. (tiempo de cierre de las aplicaciones, tiempo de finalización de la gestión por parte del ejecutivo...)
Ø   %Productividad: relación entre las horas habladas y el tiempo efectivo de conexión. 
Ø   %Adherencia: relación entre el tiempo efectivo de conexión y el tiempo de jornada laboral.
1.2.5.4 Indicadores de Calidad
Los indicadores de calidad son instrumentos de medición, basados en hechos y datos, que permiten evaluar la calidad de los procesos, productos y servicios para asegurar la satisfacción de los clientes, es decir, miden el nivel de cumplimiento de las especificaciones establecidas para una determinada actividad o proceso empresarial.
Los indicadores pueden clasificarse como:
1.   Conformidad: índices con que se evalúa internamente el grado de cumplimiento con los requisitos o especificaciones del servicio, mediante inspección o “cliente anónimo”.
2.   Servicio: similares a los anteriores pero referidos a dimensiones no contractuales de la calidad del servicio (trato, amabilidad, capacidad de respuesta, etc.)
3.   Satisfacción: evalúan la percepción del cliente acerca de la calidad del servicio.
Podemos listar los siguientes:
Ø        Aumento del volumen de compra del cliente a la empresa.
Ø        Aumento de la variedad de productos comprados a la empresa.
Ø        Predisposición a volver a comprar a la empresa.
Ø        Predisposición al aumento en el volumen de compra a la empresa.
Ø        A mayor % de llamadas resueltas en un primer contacto mayor satisfacción del cliente con el call center.
Ø        A mayor rapidez en las tasas de respuesta mayor satisfacción del cliente con el call center (significatividad marginal)
Ø        Conforme disminuye el promedio de tasa de abandonos, mayor satisfacción con el call center.
Ø        A medida que el tiempo en cola disminuye, la satisfacción con el call center aumenta
1.3             HERRAMIENTAS PARA LA IDENTIFICACION DE PROBLEMAS[2]
1.3.1 Lluvia de ideas
a.        Concepto
Técnica que consiste en dar oportunidad, a todos los miembros de un grupo reunido, de opinar o sugerir sobre un determinado asunto que se estudia, ya sea un problema, un plan de mejoramiento u otra cosa, y así se aprovecha la capacidad  creativa de los participantes. También conocido como brain storming y/o tormenta de ideas.
b.        Uso
Se pueden tener dos situaciones ante la solución de un problema:
Ø   Que la solución sea tan evidente que sólo tengamos que dar los pasos necesarios para implementarla, y 
Ø   Que no tengamos idea de cuáles pueden ser las causas, ni las soluciones.
Es aquí donde la sesión de tormenta de ideas es de gran utilidad. Cuando se requiere preseleccionar las mejores ideas.
c.        Procedimiento
Ø   Nombrar a un moderador del ejercicio.
Ø        Cada miembro del equipo tiene derecho a emitir una sola idea por cada turno de emisión de ideas.
Ø        No se deben repetir las ideas.
Ø        No se critican las ideas.
Ø        El ejercicio termina cuando ya no existan nuevas ideas.
Ø        Terminada la recepción de las ideas, se les agrupa y preselecciona conforma a los criterios que predefina el equipo.
Ilustración 2: Lluvia de ideas
[image: Lluvia de ideas.jpg]
1.3.2 Diagrama de Ishikawa
a.   Concepto
Técnica de análisis de causa y efecto para la solución de problemas, relaciona un efecto con las posibles causas que lo provocan. También conocido como Diagrama de espina de pescado.
b.   Uso
Se utiliza para cuando se necesite encontrar las causas raíces de un problema. Simplifica enormemente el análisis y mejora la solución de cada problema, ayuda a visualizarlos mejor y a hacerlos más entendibles, toda vez que agrupa el problema, o situación a analizar y las causas y sub causas que contribuyen a este problema o situación.
c.   Procedimiento
Ø   Ponerse de acuerdo en la definición del efecto o problema.
Ø   Trazar una flecha y escribir el “efecto” del lado derecho.
Ø   Identificar las causas principales a través de flechas secundarias que terminan en la flecha principal.
Ø   Identificar las causas secundarias a través de flechas que terminan en las flechas secundarias, así como las causas terciarias que afectan a las secundarias.
Ø   Asignar la importancia de cada factor.
Ø   Definir los principales conjuntos de probables causas: materiales, equipos,               métodos de trabajo, mano de obra, medio ambiente (4 M’s)
Ø   Marcar los factores importantes que tienen incidencia significativa sobre el               problema.
Ø   Registrar cualquier información que pueda ser de utilidad.
[image: DiagramaIshikawa.png]Ilustración 3: Diagrama Ishikawa
 
 
1.3.3 Diagrama de Pareto
a.   Concepto
Gráfico cuyas barras verticales están ordenadas de mayor a menor importancia, estas barras representan datos específicos correspondientes a un problema determinado, la barra más alta está del lado izquierdo y la más pequeña, según va disminuyendo de tamaño, se encuentra hacia la derecha.
b.   Uso
Ayuda a dirigir mayor atención y esfuerzo a problemas realmente importantes, o bien determina las principales causas que contribuyen a un problema determinado y así convertir las cosas difíciles en sencillas. Este principio es aplicable en cualquier campo, en la investigación y eliminación de causas de un problema, organización de tiempo, de tareas, visualización del antes y después de resuelto un problema, o en todos los casos en que el efecto final sea el resultado de la contribución de varias causas o factores.
c.   Procedimiento
Ø   Decidir qué problemas se van a investigar y cómo recoger los datos.
Ø   Diseñar una tabla de conteo de datos (totales)
Ø   Elaborar una tabla de datos.
Ø   Organizar los ítems de mayor a menor.
Ø   Dibujar dos ejes verticales y uno horizontal
Ø   Construir un diagrama de barras.
Ø   Dibujar la curva acumulada (curva de Pareto)
Ø   Escribir cualquier información necesaria.
 
 
 
              
Ilustración 4: Diagrama de Pareto
[image: ]
1.3.4 Jurado de Opinión o Selección Ponderada
a.   Concepto
Herramienta utilizada para la toma de decisión en base a factores cualitativos o a múltiples factores no homogéneos que intervienen en un suceso.
b.   Uso
Cuando se requiere tomar decisiones más objetivas.
Cuando se requiere tomar decisiones con base a criterios múltiples.
c.   Procedimiento
Ø   Listar el conjunto de factores sobre el que ha de tomarse la decisión.
Ø   Identificar el criterio de priorización o selección más conveniente para la toma de               decisión.
Ø   Definir el sistema de puntuación a utilizar: establecer número factores a puntuar y establecer puntos para cada factor a seleccionar.
Ø   Puntuar los factores de forma personal.
Ø   Construir la tabla de puntuación e incluir las puntuaciones personales.
Ø   Determinar los valores cuantitativos para la toma de decisión: puntuación del factor y frecuencia de votación.
Ø   Determinar el orden de prioridad.
[image: ]Ilustración 5: Jurado de Opinión
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.3.5 Modelo de Gantt
a.   Concepto
Gráfico que establece el orden y el lapso en que deben ejecutarse las acciones que constituyen un proyecto. También conocido como “cronograma de actividades”.
b.   Uso
Permite vigilar el cumplimiento de un proyecto en el tiempo.
Permite determinar el avance en un momento dado.
c.   Procedimiento
Ø        Identificar y listar todas las acciones que se deben realizar para cumplir con un proyecto
Ø        Determinar la secuencia de ejecución de las acciones.
Ø        Definir los responsables de ejecutar cada acción.
Ø        Escoger la unidad de tiempo adecuada para trazar el diagrama.
Ø        Estimar el tiempo que se requiere para ejecutar cada acción.
Ø        [image: ]Trasladar la información anterior a las ubicaciones correspondientes en el diagrama.
 
 
 
 
 
 
 
 
1.4             CAMBIO ORGANIZACIONAL
[3]El cambio organizacional se define como la capacidad de adaptación de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional.
Muchos autores han propuesto modelos específicos para estudiar los procesos de cambio, sin embargo, hemos determinado concentrarnos en los más difundidos, tanto en las organizaciones como a nivel individual, con el objetivo de tener referentes que               podamos utilizar para analizar el  tema que nos compete.
1.4.1 Modelo de Kurt Lewin[4] (1890 – 1947)
El modelo de Lewin hace referencia a 3 etapas durante el proceso de cambio: “Descongelar – Cambio o modificación – Re congelar”
Ø   El Descongelamiento, hace referencia al momento en la cual se toma conciencia de la necesidad del cambio y con ello surge la aceptación del mismo.  
Ø   El Cambio o modificación, esta etapa busca guiar a las personas y/u organización al estado deseado mediante el aprendizaje, compartiendo una visión clara. 
Ø   El Re congelar, implica institucionalizar el cambio existente y definir herramientas de control que puedan garantizar su interiorización adoptándolas en el               comportamiento cotidiano.
1.4.2 Modelo de Greiner[5] (1972)
Establece que toda organización crece y este crecimiento la obliga a cambiar tanto su liderazgo como su estructura. Para ello se basa en 5 factores: edad de la empresa,               tamaño de la organización, fases de evolución (periodos prolongados de crecimiento donde no hay grandes cambios en la organización), fases de revolución (periodos de cambios en la organización) y la tasa de crecimiento de la organización. 
Dentro de las fases de evolución, observamos etapas de crecimiento que se verán afectadas por crisis que surgen debido a las condiciones que le permitieron el crecimiento anterior.
Ø   Crecimiento a través de la creatividad; ello se da en una compañía en lanzamiento, comunicación emprendedora, informal, trabajo duro y ganancias bajas. Termina con una crisis de liderazgo.
Ø   Crecimiento a través de la dirección; existe un crecimiento sostenido, se cuenta con estructura de organización funcional, contabilidad, gestión del capital, incentivos, presupuestos, procesos estandarizados. Termina por una crisis de autonomía.
Ø   Crecimiento a través de la delegación; una estructura descentralizada de la organización, nivel de responsabilidad a nivel operacional y de mercado, toma de decisiones basada en revisiones periódicas, comunicación formal. Termina por una crisis de control.
Ø   Crecimiento a través de la coordinación y la supervisión; formación de grupos de producto, revisión cuidadosa del planeamiento formal, centralización del soporte funcional, personal corporativo supervisa externamente la coordinación, la responsabilidad para el ROI es a nivel grupo de producto.  Termina por una crisis burocrática.
Ø   Crecimiento a través de la colaboración; un nuevo sendero evolutivo, acción de equipo para solucionar problemas, equipos de trabajo transfuncionales, personal de soporte descentralizado, organización matricial, simplificación de los mecanismos de control, programas de educación sobre comportamientos de equipos, sistemas de información avanzados, incentivos por equipos. Termina por una crisis de crecimiento.
Adicional a lo expuesto, Greiner agregó una sexta fase a su modelo: Crecimiento a través de las soluciones extra organizacionales (Fusiones, redes de organizaciones)
1.4.3 Modelo de Karl Albrecht “la Curva J”[6] (1920)
Plantea que en todo proceso de cambio, antes de que las cosas empiecen a ir bien, es normal que surja un descenso en la ejecución de los procesos, para posteriormente iniciar con una mejora en el desempeño. En 1992 en su libro “Servicio al cliente interno”, nos recomienda tener presente que: El cambio puede hacer que la calidad de servicio decaiga al comienzo, se comentan errores, habrá resistencia por la costumbre de hacer               las cosas del viejo modo, habrá escepticismo y confusión hasta que se adviertan los beneficios del cambio y se aprendan los nuevos hábitos y mecanismos.
1.4.4 Modelo de la “Curva del cambio” de Kubler – Ross[7] (1971)
La curva del cambio tiene su origen en el trabajo de Elizabeth Kubler – Ross, a través de 6 etapas: negación, enojo, depresión, miedo, negociación y aceptación.  Posteriormente Dennis T. Jaffe y Cynthia D. Scott adaptaron el modelo al proceso del cambio               organizacional, a través de 4 etapas: negación, resistencia, exploración y compromiso.
Ø   En la etapa de la negación, las personas no manifiestan sus emociones respecto al cambio, se percibe un ambiente de aparente calma, ignorando el cambio pensando erradamente que al hacerlo eventualmente desaparecerá.
Ø   En la resistencia se pone de manifiesto el disgusto y la actitud defensiva por el temor del futuro. Característico de esta etapa es la sensación de pérdida de poder, confort, territorio, etc.
Ø   Cuando las personas reconocen y aceptan que el cambio es necesario es cuando estamos ya en la etapa de exploración, asimismo están dispuestos a llevar a cabo iniciativas personales que faciliten la transición.
Ø   En la etapa de compromiso, las personas aceptan el cambio adoptando nuevas actitudes, luego de haber pasado por un proceso de aprendizaje en base a la experimentación adaptándose así al nuevo entorno.
1.4.5 Modelo ADKAR[8] (2006)
Sus siglas en inglés que corresponde a:
Ø   Crear conciencia ¿Por qué es necesario el cambio?
Ø   Suscitar motivación ¿Está usted motivado para realizar el cambio?
Ø   Desarrollar conocimientos ¿Sabe usted cómo contribuir al cambio?
Ø   Fomentar aptitudes ¿Se recibió la capacitación necesaria para el cambio?
Ø   Reforzar cambios en una organización ¿Qué acciones se deberán ejecutar para mantener el cambio?
1.5             FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO
A la hora de definir los Factores Críticos de Éxito[9] de la Organización, es necesario que los objetivos que persigue la Organización estén claramente definidos, dado que su especificación servirá de base para el estudio de los FCE.
El análisis de los FCE corresponderá, por una parte, al equipo del proyecto, el cual recogerá información sobre la Organización y sus objetivos mediante entrevistas con los gestores de la misma. Asimismo, como resultado de estas entrevistas, se obtendrá una primera visión de los directivos acerca de los medios o requisitos para alcanzar estos objetivos. Estos requisitos permitirán obtener una lista inicial de los factores de éxito, la cual se depurará en etapas posteriores del análisis.
Todas las labores de depuración, refinamiento y consolidación de los FCE, han de realizarse de forma conjunta por el equipo del proyecto y los gestores de la Organización. Para ello será conveniente realizar, más que entrevistas individuales, reuniones en grupo entre todos los gestores, dado que así se obtendrá un conjunto reducido de factores críticos de éxito desde una perspectiva “global” de la Organización, obviando de este modo el peligro de una excesiva proliferación de FCE, ocasionada por una visión particular de los gestores de sus áreas concretas de responsabilidad dentro de la Organización.
El procedimiento para un análisis estructurado de los FCE constará de los siguientes pasos: 
1.   Elaborar una lista de los objetivos de la Organización.
2.   Depurar esta lista de objetivos. 
3.   Identificar los factores de éxito.
4.   Eliminar los factores de éxito no críticos.
5.   Agrupar los factores de éxito de acuerdo con los objetivos.
6.   Identificar los componentes de estos factores de éxito.
7.   Seleccionar los factores críticos de éxito.
8.   Finalizar el estudio de los factores críticos de éxito.
A continuación, se realizará un estudio detallado de estos pasos:
1.   Elaborar una lista de los objetivos de la Organización
Se determinará la misión, metas y objetivos de la Organización. Es conveniente ser explícitos en la especificación de objetivos, intentando cuantificarlos en la medida de lo posible.
Como ejemplo de una especificación de objetivos de una organización, podemos suponer, una Empresa que se plantea:
Ø    Alcanzar una cifra de ventas de 100 millones de nuevos soles.
Ø    Obtener un beneficio antes de impuestos de 20 millones.
Ø    Incrementar el margen bruto en las ventas en torno a un 10%.
Ø    Mantener los gastos de funcionamiento en un 20% de las ventas.
2.   Depurar la lista de objetivos
En este paso se revisará la lista de objetivos obtenida en el paso anterior, para asegurar que dichos objetivos constituyen un fin en sí mismos y no meramente un medio para obtener otro objetivo de la lista, en cuyo caso se consideraría como un Factor de Éxito.
3.   Identificar los factores de éxito
Teniendo en cuenta el concepto de Factor de Éxito, como medio necesario para alcanzar los objetivos especificados, se obtendrá una lista de factores de éxito para cada uno de dichos objetivos, contemplando tanto aquellos que dependen de la Organización, como aquellos externos que están fuera de su control (legislación, comportamiento de la economía, etc.) En este punto no es necesario preocuparse demasiado si se repiten los factores de éxito con los objetivos, o si un factor de éxito para un objetivo está estrechamente relacionado con otro objetivo.
4.   Eliminar los factores de éxito no críticos
Se utilizarán en este punto diferentes criterios para eliminar los F.E., dependiendo de si los mismos están dentro o fuera del control de la Organización.
Como se ha dicho, esta selección será realizada mediante reuniones en grupo, por los responsables de la Organización.
Los criterios que se seguirán son:
Factores de Éxito dentro del control de la Organización:
Ø    ¿Es el FE esencial para cumplir los objetivos?
Ø    ¿Requiere especial cuidado en su realización, es decir, recursos especialmente cualificados?
Ø    Si la respuesta a alguna de estas preguntas es «no», se eliminará el FE de la tabla.
Factores de Éxito fuera del control de la Organización:
Ø    ¿Es el FE esencial para cumplir los objetivos?
Ø    ¿Hay una probabilidad significativa de que el FE no ocurra?
Ø    Si no ocurre el FE ¿Podrían alterarse las estrategias con el fin de minimizar el impacto de dicho incumplimiento, suponiendo que hubiese suficiente tiempo disponible?
Si la respuesta a alguna de estas preguntas es “no”, se elimina el FE de la tabla. Esto se hace para no considerar aquellos FE que ocurrirán casi con toda seguridad (en caso de una respuesta negativa a la segunda pregunta), o aquellos FE cuyo no cumplimiento impide cualquier tipo de acción correctiva (en el caso de una respuesta negativa a la tercera pregunta)
5.   Agrupar los Factores de Éxito de acuerdo con los objetivos
Este paso permite depurar la tabla, dado que al analizar cada objetivo por separado puede que los FE estén repetidos o sean sinónimos de un objetivo.
6.   Identificar los componentes de estos Factores de Éxito
En este paso se analizan los Factores de Éxito para identificar lo que se debe hacer para conseguir cada uno de estos FE.
De la descomposición de los FE se pueden encontrar componentes que son verdaderamente críticos, mientras otros exigen menos esfuerzo o recursos.
El objetivo de este análisis es identificar de cinco a siete Factores de Éxito o componentes de estos factores que sean críticos, con el fin último de centrar el esfuerzo de la Organización, en su consecución.
7.   Seleccionar los Factores Críticos de Éxito
Se usarán los criterios de selección ya especificados en el paso 4 para los niveles más bajos de descomposición, con el objeto de obtener un número de FCE entre 5 y 7.
 
 
 
8.   Finalizar el estudio de los Factores Críticos de Éxito
En este paso se obtiene una lista final que representa las áreas que son cruciales para el éxito de la Organización, y donde la dirección debe enfocar su atención.
Para los FCE controlables por parte de los directivos, se deben asignar los recursos necesarios para garantizar su realización correcta, así como las herramientas e información necesarias para dicha realización. Asimismo, se deben establecer procedimientos que permitan asegurar un seguimiento y realimentación sobre el grado de cumplimiento de dichos Factores Críticos.
Para aquellos FCE no controlables, son absolutamente necesarios procedimientos que permitan obtener información puntual sobre los mismos. Estos procedimientos proporcionan señales de aviso, de manera que se puedan definir e implantar planes de contingencia.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
2.1 INTERBANK
El Banco Internacional del Perú se fundó el 1° de mayo de 1897, e inició sus operaciones el 17 del mismo mes con un directorio presidido por el Sr. Elías Mujica. Su primer local estuvo ubicado en la calle Espaderos, hoy Jirón de la Unión.
En 1934 comenzó el proceso de descentralización administrativa, siendo Chiclayo y Arequipa las primeras agencias en abrirse, seguidas un año después por las de Piura y Sullana.
El 20 de julio de 1994 un grupo financiero liderado por el Dr. Carlos Rodríguez-Pastor Mendoza e integrado por grandes inversionistas como Nicholas Brady (ex Secretario del Tesoro de los EEUU), entre otros, se convirtió en el principal accionista del banco al adquirir el 91% de las acciones disponibles.
En 1996 se decidió cambiar el nombre a Interbank, empezando una nueva forma de hacer banca en el Perú, y con el objetivo de convertir cada agencia en una auténtica tienda financiera en la que con solo ingresar, el cliente sintiera que accedía a un banco diferente, confiable y sólido, un lugar donde podía encontrar productos y servicios financieros brindados con la asesoría necesaria y una atención especial, ágil, conveniente, cercana e innovadora.
Producto del fuerte crecimiento y desempeño del banco, en el 2010 las tres principales clasificadoras de riesgo lo calificaron como una empresa con grado de inversión. Ello permitió realizar dos importantes emisiones de deuda en los mercados internacionales.
En marzo de 2012 Interbank continuó innovando su oferta internacional al inaugurar su Oficina de Representación Comercial en Sao Paulo, Brasil, el quinto socio comercial del Perú. Con este gran paso, Interbank busca asesorar tanto a empresarios peruanos como brasileños a concretar negocios exitosos e identificar oportunidades de inversión.
Hoy Interbank es una de las principales instituciones financieras del país, enfocado en brindar productos innovadores y un servicio conveniente y ágil a más de 2 millones de clientes.
2.1.1 Visión, Misión y Valores
Visión
Ser el mejor banco a partir de las mejores personas.
Misión
Mejorar la calidad de vida de nuestros clientes, brindando un servicio ágil y amigable, en todo momento y en todo lugar.
Valores
Ø   Integridad "Hacemos lo correcto siempre con transparencia y honestidad"
Una persona íntegra es aquella que se guía por sólidos principios, los que defenderá ante cualquier circunstancia, actuando con transparencia y honestidad. 
Ø   Espíritu de Superación "Buscamos aprender y crecer constantemente"
Una persona que demuestra su constante lucha y afán por asumir retos, sin importar los obstáculos que se le presenten en el camino, siempre está buscando aprender y crecer en cada paso.
Ø   Vocación de Servicio "Siempre dispuestos a ayudar sin esperar nada a cambio"
Es aquel que tiene la auténtica predisposición y entrega para servir a los demás regalándole una experiencia extraordinaria.
Ø   Innovación "Nos atrevemos y hacemos las cosas de forma diferente"
Un innovador explora, experimenta y aprende alcanzando soluciones creativas para aprovechar las oportunidades que ayuden al éxito de Interbank
Ø   Sentido del Humor "Disfrutamos lo que hacemos y nos reímos de nosotros mismos"
Una persona con sentido del humor disfruta lo que hace, contagia bienestar a los demás, crea un buen ambiente y no se toma las cosas muy en serio.
Ø   Trabajo en Equipo "Juntos logramos resultados extraordinarios"
Aquel que trabaja en equipo busca alcanzar el objetivo común que nos une y está convencido de que juntos lograremos mejores resultados que individualmente.
2.1.2 Organigrama
Directorio: El Directorio es el órgano máximo de administración de la sociedad. Éste posee responsabilidades, deberes y derechos, que en su conjunto forman parte de la rutina diaria para que la sociedad se desarrolle de forma continua y sin problema alguno.
El Directorio está compuesto por los siguientes Directores:
1.   Carlos Rodríguez Pastor Persivale (presidente del directorio de Interbank desde el 22 de Agosto de 1995)
2.   Ramón Barúa Alzamora (miembro del Directorio desde el 25 de agosto de 1994)
3.   Felipe Morris Guerinoni (miembro del Directorio de Interbank desde el 22 de marzo de 2000)
4.   José Chlimper Ackerman (miembro del Directorio de Interbank desde marzo de 2015)
5.   Alfonso de los Heros Pérez Albela (miembro del Directorio de Interbank desde el 25 de agosto de 1994)
6.   Carlos Heeren Ramos (miembro del Directorio de Interbank desde marzo de 2015).
7.   José Alfonso Ernesto Bustamante y Bustamante (miembro del Directorio de Interbank desde el 29 de marzo de 2007)
8.   Carmen Rosa Graham Ayllón (miembro del Directorio de Interbank desde el 29 de marzo de 2007)
9.   Ricardo Briceño Villena (miembro del Directorio de Interbank desde el 25 de marzo de 2010)
10.   David Fischman Kalinkausky (miembro del Directorio de Interbank desde el 31 de marzo de 2003)
11.   Fernando Zavala Lombardi (miembro del Directorio de Interbank desde el 24 de mayo de 2011)
Plana gerencial: La plana gerencial de Interbank está compuesta por las siguientes personas:
1.   Luis Felipe Castellanos - Gerente General 
2.   Michela Casassa Ramat - Vicepresidente de Finanzas 
3.   Gabriela Prado Bustamante - Vicepresidente de Gestión de Riesgos 
4.   Carlos Cano Nuñez - Vicepresidente de Banca Comercial 
5.   César Andrade Nicoli - Vicepresidente de Operaciones 
6.   Fernando Ríos Sarmiento - Vicepresidente de Negocios Retail 
7.   Carlos Tori Grande - Vicepresidente Canales de Distribución 
8.   Giorgio Bernasconi Carozzi - Vicepresidente de Mercado de Capitales 
9.   Zelma Acosta-Rubio Rodríguez - Gerente Legal 
10.   Susana Llosa de Cárdenas - Gerente de Recursos Humanos
Nuestro punto de análisis se enfocará en la VP de Negocios Retail.
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2.1.3 Vicepresidencia de Negocios Retail (VP Retail)
La Vicepresidencia de Negocios Retail es el área que concentra a todos los productos financieros del banco y que son dirigidos al público en general (no empresas). Dentro de ésta se encuentra la División de Adquisición de Clientes.
2.1.4 FODA
Fortalezas: 
Ø   Liderazgo en el segmento retail.
Ø   Respaldo patrimonial del Grupo Intercorp.
Ø   Amplia red de distribución a través de los cajeros Global Net ATM, así como en               canales alternativos.
Ø   Adecuados indicadores financieros, con una sólida base de capital.
Debilidades:
Ø   Deterioro en la calidad de la cartera de mediana empresa, acompañado de una disminución en la cobertura con provisiones de la cartera problema banco.
Ø   Concentración en los principales depositantes.
Oportunidades:
Ø   Expansión en la gama de servicios y/o productos a través de banca electrónica.
Ø   Bajo nivel de intermediación financiera en el país.
Amenazas:
Ø   Mayor competencia entre bancos grandes.
Ø   Mayor desaceleración en el crecimiento de la economía.
Ø   Riesgo de sobreendeudamiento de los deudores en el segmento de consumo.
Ø   Tendencia creciente de la morosidad en algunos segmentos.
Ø   Encarecimiento del costo de fondeo en el exterior.
2.1.5 Participación de Mercado Negocios Retail
Actualmente Interbank ocupa el 3er lugar dentro del sistema financiero a nivel de saldos en los productos del activo con un total de S/.12 MM y una participación del 14.7%. Respecto a los productos del pasivo tiene un total de S/.9.8 MM con una               participación del 12.4% a Julio del 2015.
[image: ]En Activos (ver gráficos 1 y 2), el mercado creció 0.1% alcanzando un saldo de 81,379  MM. Siendo el BCP la entidad con más saldo (20,306 MM) teniendo una participación de 25.0%, seguido de BBVA con 13,847 MM con una participación de 17.0% e Interbank con 14.7%.
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Con relación a los Pasivos (ver gráficos 3 y 4) y considerando solo Bancos, el mercado creció 2.1% alcanzando un saldo de 79,451 MM.  Ahorros aumentó en 4.8% teniendo un saldo de 44,184 MM. CTS disminuyó su saldo en 3.9% teniendo 13,699 MM, Plazo subió su saldo en 0.6% alcanzando 18,401 MM y Vista aumentó su saldo en 2.8% teniendo 3,166 MM.
[image: ]BCP es la entidad con más saldo teniendo una participación de 38.1%, seguido de BBVA con 20.3% e Interbank con 12.4%.
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2.1.6 Plan anual de crecimiento Interbank y Negocios Retail
Interbank anualmente busca ganar participación de mercado, por ello se plantea  objetivos anuales en base a: Colocaciones Brutas (Activos), Depósitos (Pasivos), Eficiencia (Gastos) y Utilidad antes de impuesto, siendo los siguientes para este año:
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[image: ]Luego de tener definidos los objetivos del banco, estos se distribuyen por cada unidad de negocio. En el caso de la VP Retail se asignan de la siguiente manera:
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Cabe mencionar que la diferencia frente al resultado del banco, es asumida por las Vicepresidencias de Banca Comercial (Empresas) y de Mesa de Dinero (Inversiones y tipo de cambio)
Ø   Colocaciones Brutas
Respecto a las colocaciones brutas, estas comprenden aquellas colocaciones vigentes más la cartera morosa. El objetivo de la VP Retail es llegar a los S/. 13,733 MM lo que representa un crecimiento del 20% respecto al 2014, siendo los objetivos de cada producto los mostrados en el cuadro 1.
Ø   Depósitos de Gestión
Comprende las obligaciones derivadas de la captación de recursos de las empresas y hogares principalmente, mediante las diferentes modalidades. La VP Retail tiene como objetivo llegar a los S/.11,124 MM de depósitos de gestión lo que representa un crecimiento del 15% con respecto al 2014 (ver cuadro 2)
Cuadro 1 Objetivo por Producto Financiero Activo de la VP Retail
	Producto
	Objetivo (S/. MM)
	% Contribución
	Canales

	Tarjeta de Crédito
	3,850
	28%
	Televentas(*) y Tiendas

	Convenios
	3,069
	22%
	Televentas y Canal propio (**)

	Vehicular
	366
	3%
	Tiendas y Canal Propio

	Préstamo Personal
	730
	5%
	Televentas y Tiendas

	Efectivo y Vehiculares
	1,096
	8%
	 

	Hipotecario e Inmobiliario
	5,715
	42%
	Canal propio

	Tarjeta Empresarial
	3
	0%
	Canal propio

	 
	13,733
	(*) Televentas pertenece a Adquisición de Clientes.

	 
	 
	(**) Canal propio, ejecutivos de campo de la propia gerencia de producto.


 
 
Cuadro 2 Objetivo por Producto Financiero Pasivo de la VP Retail
	Producto
	Objetivo (S/. MM)
	% Contribución
	Canales

	Hipotecario e Inmobiliario
	319
	3%
	Canal propio(*)

	   Depósitos de Personas
	9,656
	87%
	Canal propio

	   Planillas
	1,137
	10%
	Canal propio

	   Remesas
	12
	0%
	Canal propio

	Depósitos y Captaciones
	10,805
	97%
	 

	 
	11,124
	(*) Canal propio, ejecutivos de campo de la propia gerencia de producto.


 
Ø   Eficiencia
Corresponde el porcentaje de los ingresos que representa el gasto asumido. En la VP Retail se busca mejorar este indicador en 4.1pp respecto al 2014 en todos sus productos.
 
Ø   Utilidad Antes de Impuesto (UAI)
El objetivo de la VP Retail es 661 MM de utilidad antes de impuestos lo que representa un crecimiento del 12.8% respecto al 2014 (ver cuadro 3)
Cuadro 3 Desglose por Producto Financiero para el cumplimiento de la Utilidad
	Producto
	Objetivo (S/.Miles)
	% Contribución

	Tarjeta de Crédito
	279,117
	42%

	Convenios
	210,629
	32%

	          Vehicular
	5,359
	1%

	          Préstamos personales
	19,456
	3%

	Efectivo y Vehiculares
	24,814
	4%

	Hipotecario e Inmobiliario
	127,621
	19%

	Tarjeta Empresarial
	143
	0%

	Depósitos y Captaciones
	-49,953
	-8%

	Utilidad INOF + Interfondos
	68,627
 
	10%

	 
	660,864
	 


       
 
 
 
 
 
 
 
El desglose por gerencia de producto activo y pasivo elabora su propia estrategia que incluye planes de colocación, mantenimiento de saldos, gastos u otros ingresos no financieros (INOF) que se tendrán como se detallan en el cuadro 4. El 97% del objetivo UAI lo representan los productos activos por ello su importancia en la estrategia. Al negocio Hipotecario y Vehicular se les considera  productos de realización de mediano plazo y el plan apunta a optimizar los productos de venta rápida y por canales más baratos, por ello el análisis se concentrará en los productos Tarjeta de Crédito, Convenios y Préstamos Personales. Adicional a ello se observa que el gasto operativo representa el 36% de los ingresos generados y de éste el 26% son gastos realizados por los canales de venta.
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La VP Retail cuenta con canales de venta y de servicio propios, por ello, ninguna de las estrategias involucra la tercerización debido a una decisión corporativa la cual está orientada a brindar una experiencia memorable al cliente con una retroalimentación permanentemente: la visión cliente.
A continuación se describe los canales de venta de la VP Retail:
Ø   Canal de Adquisición de Clientes, también llamado Televentas, es el call center especializado en ventas proactivas de la VP Retail la cual ofrece servicios de los principales productos financieros activos: Tarjeta de Crédito y sus subproductos, Préstamos Personales y Convenios. 
Ø   Red de Tiendas, se refiere a red de agencias de Interbank, quienes de manera reactiva ofrecen los múltiples productos a los clientes que van a hacer operaciones en las tiendas. Este canal ofrece todos los productos financieros: activos y pasivos.
Ø   Banca Telefónica, es el canal especializado en la atención de consultas,  reclamos y cruce de productos. Este canal ofrece productos de forma reactiva ya que depende de la comunicación de los clientes y la oferta comercial (campaña) a la que esté asociado.
Ø   Canales Propios, es la fuerza de venta de campo especializada en determinados productos y está enfocada a determinados sectores, lugares y segmentos donde se busca colocar productos financieros. Los productos que tienen canales propios son: Convenios, Depósitos y Captaciones, Hipotecarios y Efectivo Vehicular.
Teniendo en cuenta los canales venta, las metas distribuidas de cada producto son los que se muestran en el Cuadro 5, donde se describe los objetivos comerciales en colocación de nuevos productos ya sea en Tarjeta de Crédito o montos desembolsados en Préstamos Personales y Convenios.
Cabe aclarar que la estimación de los objetivos comerciales y su distribución por canal son independientes a cada producto y siguen una metodología y un modelo de cálculo establecido el cual debe llevar a que se logren las metas de la VP Retail. Los canales al recibir los objetivos mensual  y anual se encargan de elaborar los planes de ejecución en conjunto con CRM y Producto.
 
Cuadro 5 Objetivos comerciales de cada producto activo
	 
	Adquisición de
	Red de
	Canal Propio
	 
	 

	 
	Clientes
	Tiendas
	FFVV
	Total
	Observación

	Tarjeta de crédito
	 
	 
	 
	 
	 

	Nuevas Tarjetas de Crédito
	221,707
	180,000
	 
	401,707
	 Promedio de líneas de crédito S/. 1,350.

	Compra de Deuda (Miles)
	547,638
	207,276
	 
	754,914
	Desembolsos con tasa promedio 28%

	Extracash (Miles)
	337,589
	1,176,014
	 
	1,513,603
	Desembolsos con tasa promedio 35%

	Convenios
	 
	 
	 
	 
	 

	Desembolsos (Miles)
	171,171
	61,895
	966,934
	1,200,000
	Desembolsos con tasa promedio 19%

	Préstamos personales
	 
	 
	 
	 
	 

	Desembolsos (Miles)
	338,309
	372,000
	 
	710,309
	Desembolsos con tasa promedio 21%


              
En paralelo también se calcula el gasto por canal, como se muestra en el siguiente cuadro:
Cuadro 6 Distribución del gasto por canal (En miles)
	                            PRODUCTO
	Servicio al Cliente
Banca Telefónica
	Adquisición de Clientes
	Red de tiendas
	Canal Propio
FFVV
	TOTAL
GASTO CANALES

	Tarjeta de Crédito
	44,773
	47,037 (35%)
	43,282
	0
	135,092

	Convenios
	1,526
	2,043 (20%)
	2,543
	4,061
	10,173

	Préstamos personal
	2,858
	3,184 (29%)
	4,944
	0
	10,986

	 
	49,157
	52,264 (33%)
	50,769
	4,061
	156,251


 
Cómo se observa en el cuadro 6, el 33% de los gastos en canales corresponde a Adquisición de Clientes, el cual impacta en el Costos de adquisición por cada producto y por ende en los objetivos de la Utilidad antes de impuesto. Los demás canales como Servicio al Cliente es un costo flat dado por Banca Telefónica así como también la Red de Tiendas.
2.2 DIVISIÓN DE ADQUISICIÓN DE CLIENTES
La División de Adquisición de Clientes es el área encargada de la venta de los diferentes productos financieros dirigido a la banca personas (Clientes y No Clientes) a través del canal telefónico, las oficinas se encuentran 4to Piso del Real Plaza Centro Cívico en Lima.
Actualmente se ofrecen por el canal telefónico productos tales como:
Ø   Tarjetas de crédito, venta de nuevas tarjetas de crédito y operaciones de Compra de Deuda y Extracash.
Ø   Préstamos personales, oferta de montos pre-aprobados para desembolsos en tiendas o cuenta del cliente.
Ø   Créditos por convenios, oferta para empresas asociadas a Interbank con descuento en planillas principalmente en Educación, Policía Nacional, Poder Judicial y La  Marina.
2.2.1 Visión y Misión
Visión
Ser el área referente en Interbank en la adquisición de nuevos clientes y de cross-selling en todos los productos financieros.
Misión
Generar valor en la adquisición de nuevos clientes y de cross selling a través del canal de call center, brindando un servicio eficiente en la operación y en información de los diferentes productos financieros.
2.2.2 Organigrama
La División de Adquisición de Clientes cuenta con un total de 528 colaboradores: 486 ejecutivos de ventas, 27 supervisores, 6 jefes de área, 4 analistas de información, 2 staff, 2 subgerencias y un gerente de división.
 [image: ]
 
 
 
 
 
                            
 
 
 
 
 
 
2.2.3 FODA
Fortalezas:
Ø   Marca Intercorp con poder de atracción.
Ø   Nuevo proceso de Inducción.
Ø   Capacidad flexible, tiempos de ejecución y toma de decisiones con Analytics.
Ø   Compromiso del equipo a todo nivel.
Ø   Capacidad para implementar pilotos en corto tiempo.
Debilidades:
Ø   Baja contactabilidad de las bases de datos.
Ø   Tecnología Genesys 7.6 desfasada.
Ø   Dispersión en metodología para llegar a resultados.
Ø   Sistema de gestión de servicio.
Oportunidades:
Ø   Modelo franquiciado de gestión de supervisores.
Ø   Selección por talento. 
Ø   Entrenamiento por necesidad.
Ø   Predictibilidad leads.
Ø   Capturar aprendizaje y masificarlo tanto como la metodología de trabajo.
Amenazas:
Ø   Nueva regulaciones del estado.
Ø   Rotación Top-performers por “mejores condiciones de competidores”.
Ø   Conflictos con el equipo que puedan generar la formalización de un sindicato.
Ø   Fenómeno del Niño.
2.2.4 Procesos de gestión en la División de Adquisición de Clientes
2.2.4.1 Modelo de Gestión
Los objetivos del modelo de gestión de Adquisición de Clientes se orientan hacia el Negocio, hacia el Servicio y hacia el Colaborador.
Hacia el Negocio, que garantiza el cumplimiento de los objetivos               comerciales de cada producto y de eficiencia.
Principales indicadores:
Ø   Efectividad de ventas
Ø   Tiempo de adherencia
Ø   Productividad de Ejecutivos
Hacia el Servicio, que se enfoca en la calidad de venta y al cumplimiento de las regulaciones.
Principal indicador: 
Ø   Cumplimiento de los descriptores de calidad.
Hacia el Colaborador, orientado al clima laboral de los ejecutivos de ventas.
Principales indicadores:
Ø   Rotación de ejecutivos de ventas.
Ø   Ejecutivos que llegan a bonos.
[image: ]Para lograr estos objetivos el modelo de gestión se basa en 6 Pilares, de acuerdo al siguiente esquema:
1.   Estructura, donde se define la organización de venta por cada producto, la responsabilidad de cada supervisor y metas del ejecutivo. 
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Con relación al área de Inteligencia de Ventas esta tiene como responsabilidades:
Ø   La administración de los recursos informáticos y herramientas de gestión del call center.
Ø   La gestión de información (gerencial y operativa)
Ø   Proyectos comerciales, operativos y/o tecnológicos que involucren a la división.
Ø   Distribución de base de datos a las salas de ventas, previa definición de las estrategias de ataque.
Ø   Control de la ejecución de la venta en miras a una mayor productividad.
2.   Selección y Entrenamiento, donde se define los perfiles champion de ejecutivos de ventas que en un corto tiempo (6 meses) puede lograr buenos resultados y sostenibles. Los factores que influyen son:
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3.   Incentivos, se refiere a la estructura de remuneraciones que recibe el ejecutivo de venta como resultado de la gestión de venta. El sueldo objetivo es S/. 2,500 que significa un objetivo al 100% de meta. El sueldo objetivo se encuentra compuesto por un Sueldo Básico (S/.1,000.00) y un Sueldo Variable, como se  muestra en la ilustración 13.
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Ø   Bono de éxito: corresponde al resultado de producción de tarjetas activas u operaciones desembolsadas. El porcentaje final se determina dividiendo el alcance sobre la meta de tarjetas activas o desembolsos. 
Ø   Bono de calidad: referido a las mediciones de calidad de venta (escucha de llamadas, rechazo en entrega, churn temprano y/o seguros). Cada medición tendrá un peso porcentual equivalente a 1/3 y el ponderado final no deberá ser menor al 80%. Este bono solo se activará si se alcanzó el bono de éxito mencionado anteriormente.
Ø   Comisión unitaria: está definido por el pago unitario por tarjeta de crédito o monto desembolsado a partir de un mínimo. El mínimo es establecido todos los meses por el área de Estrategia Comercial. 
En resumen la escala de bonos de éxito y calidad son:
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A continuación se presenta los niveles de cumplimiento alcanzados (gráfico 5) en la División de Adquisición de Clientes, en él podemos observar que el 25% de ejecutivos de ventas superan el 100% con una media de sueldo total de S/. 3,500.00, el 47% alcanzan el 100% con una media de S/. 2,500, el 21% están entre el 80% y 100% de la meta con un sueldo promedio de S/. 1,750 y el 7% restante no cumplen con el mínimo requerido de productividad debido a: salieron de vacaciones, tuvieron descanso médico o bajo desempeño. En este último caso, ellos solo reciben el sueldo básico.
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4.   Herramientas tecnológicas, actualmente el call center cuenta:
a.   600 posiciones de ventas, distribuidas en 3 sedes: Centro Cívico, Jr. de la Unión y Camacho. Cada posición de venta cuenta con una computadora personal, un anexo telefónico y un equipo plantronic.
 [image: ]
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b.   La plataforma tecnológica de telefonía es Genesys versión 7.6. Ésta               contiene diferentes herramientas de ayuda para la gestión de la base de datos:
Ø   Outbound Contact Manager (OCM), software que permite la administración de base de datos para el discado.
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ø   Configuration Manager (CM), software que permite la administración de los ejecutivos de ventas asignados a cada supervisor.
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Ø   CCPulse, software de seguimiento y control de la gestión telefónica del ejecutivo de venta.
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c.   La plataforma de riesgos se llama ADQ. Éste es un sistema experto               que permite evaluar en línea al cliente y realizar el registro de las               ventas la cual está bajo un esquema web.
 [image: ]
 
 
 
 
 
              
 
              
El perfil de riesgo de un cliente se diferencia en 3 categorías y la               diferencia entre una y otra es por la probabilidad de aprobación del crédito la cual se debe a la cantidad de información con que cuenta el área de CRM. Los perfiles de riesgo en la venta telefónica son:
Ø   Base aprobada, con una probabilidad de 90% de aprobación.
Ø   Base regular, con una probabilidad del 60%.
Ø   Base riesgosa, con una probabilidad menos del 60%.
De los tres perfiles indicados, en la gestión se trabajan con los dos primeros.
[image: ]En los últimos 3 años la composición de leads cargados al canal por perfil de ventas es constante en proporción, como se muestra en el siguiente gráfico:
 
              
 
 
 
 
 
5.   Información
a.   Información de Carga de Bases, el insumo principal de un negocio de call center es la base de datos. En el caso de Interbank, esta base es segmentada por la oferta (producto financiero a ofrecer), el segmento y la propensión.
 
 
Ø   Segmentación de clientes
En Interbank se segmenta a los clientes en 6 grupos, los cuales se diferencian básicamente en: edad, rango de ingresos y régimen laboral (independiente y dependiente)
El cuadro 9 resume la segmentación y la estrategia a seguir por cada de uno de ellos.
Cada segmento tiene una estrategia específica de venta y la distribución de bases de datos en los últimos 4 años se muestra en el gráfico 7.              
[image: ]
 
Vemos en el gráfico anterior que el segmento de consumo (S2) es el grupo que viene disminuyendo significativamente ya que entre el 2014 y el 2015 disminuyó en un 50%.

[image: ]

Ø   Propensión de clientes
La propensión que se define en las bases de datos se ven influenciadas por: la recurrencia de bases (desde un registro nuevo a la más recurrente), el modelo de aceptación (modelo estadístico que define que cliente está más predispuesto a adquirir un producto) y el perfil de riesgo del cliente.
Así,  el registro de Propensión A es aquel que tiene la máxima probabilidad de contacto, aceptación y aprobación. En el otro extremo se tiene la propensión F que es todo lo contrario. En el gráfico 8 se muestra la distribución por propensión de la base de datos.
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Como observamos en el gráfico 8, las propensiones más efectivas se vienen reduciendo año a año y se calcula que para el 2015 se reducirá en un 60% con relación al 2014.
b.  Información de recorrido de bases de datos, es el reporte que se enfoca en mostrar el avance y las efectividades de las bases de datos entregadas al canal.
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Dentro de estos indicadores, los principales ratios son:
Ø   Barrido, garantiza que toda la base sean llamada. 
Ø   Gestión, volumen de llamadas que son gestionadas por los ejecutivos de venta. Esta llamada pueden ser contacto efectivo, contacto no efectivo, teléfono no corresponde al cliente o no Contacto.
Ø   Contacto efectivo, llamadas contestadas por la persona que está en la base de datos y que se busca que acepte la oferta.
Ø   Aceptación, en los contactos efectivos se busca que el cliente acepte la oferta económica. Es el momento de la venta de los productos financieros.
Ø   Aprobación, son los clientes que aceptaron el producto y que son ingresados al sistema de evaluación ADQ con la información complementaria captada en la llamada cuyo producto fue aprobado.
Ø   Efectividad,  es la nota final de una base de datos, es el nivel de conversión de un registro de la base de datos en una venta válida. 
 
 
 
Para el cálculo de la efectividad de una base se sigue el siguiente criterio:
[image: ]
Los ratios en amarillo son gestionados por el Supervisor de Ventas. El % de aprobación es el resultado de la evaluación del sistema de riesgos obteniéndose la efectividad de la base de datos la cual tiene una relación directa con la productividad.
6.   Gestión del Supervisor, la gestión de los supervisores de venta se resume en 3 procesos claves:
a.   Proceso de planificación mensual de ventas; en esta parte de la gestión, el supervisor debe recopilar y analizar la información de su equipo lo cual le permitirá construir un plan de trabajo y de esta manera poder definir los objetivos de cada ejecutivo en las distintas variables (cantidad de llamadas realizadas, tarjetas vendidas, tarjetas aprobadas, etc). Con la información y objetivos claros el supervisor determina las acciones que llevará adelante para superar los objetivos del mes dando apoyo y soporte a sus ejecutivos.
b.  Proceso de gestión de base asignada; es la ejecución diaria del plan de trabajo, dando soporte y seguimiento grupal e individual, evaluando y tomando medidas de ajuste.  En esta parte de la gestión, el rol del supervisor en la administración de leads es fundamental, ya que debe garantizar el cumplimiento de los objetivos diarios mediante el recorrido de las bases de datos y  apoyándose en la plataforma Genesys.
c.   Proceso de gestión de colaboradores; el supervisor es responsable de la inducción de los nuevos colaboradores,  orientándolos y facilitando su rápida adaptación. Además, el supervisor debe garantizar la productividad deseada mediante el entrenamiento continuo y tomar decisiones en función a su desempeño.
2.2.4.2 Procesos de Operación
Una vez expuesto el modelo de gestión del área de Adquisición de Clientes, se define el modelo de operación en la ilustración 20, explicándose en detalle líneas abajo.
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1.   Generación de base de datos, está a cargo del equipo de CRM de la VP Retail, quienes en conjunto con el área de riesgo y el perfil requerido por el producto obtienen la base de datos a gestionar, cada uno con su oferta. Estas bases de datos deben contar con las marcas señaladas en el pilar de Información del Modelo de Gestión, las cuales sirven de criterio para el siguiente punto del proceso, estos son:
Ø   Segmento (joven, consumo, independiente, afluente)
Ø   Propensión (recomendado, alto, medio y bajo)
Ø   Recurrencia (nuevo o recurrente)
Ø   Flujo de riesgo (aprobado o regular)
Ø   Oferta de campaña
2.   Distribución y carga de base de datos a las salas de venta, está a cargo del equipo de Inteligencia de Adquisición de Clientes, quienes en coordinación con el producto y los jefes de ventas distribuyen la base de datos de manera proporcional a las salas de ventas y su carga en la herramienta de gestión de llamadas Genesys. En este proceso se define la estrategia de ataque de las bases de datos tomando en cuentas las efectividades.
3.   Gestionar la base de datos asignada y el reciclado, está a cargo del Supervisor de Ventas. Una vez que tienen la base cargada activan su sesión en Genesys y eligen la base con la cual gestionar las llamadas (este proceso es a criterio del Supervisor, a pesar que se comunica una priorización de barrido). En la gestión o barrido de la base de datos se concretan los contactos efectivos y los cual son derivados al ejecutivo de venta de acuerdo a la estrategia de asignación de Genesys.
4.   Gestionar venta, a cargo del Ejecutivo de Venta. Los contactos efectivos son derivados a ellos quienes negocian la oferta asignada al cliente (puede ser un tipo de tarjeta de crédito o el monto de préstamo). En caso de obtener la aceptación del cliente, se procede al ingreso en la herramienta ADQ para la evaluación en línea, de aprobarse la operación, el seguimiento queda a cargo del mismo ejecutivo con apoyo del Supervisor a fin de cumplir con los requisitos que hagan válida la venta (activación de la tarjeta de crédito o desembolso)
2.2.5 Principales Indicadores de Gestión a Julio 2015
Como se indicó en los puntos anteriores, los canales de ventas reciben los objetivos  comerciales y el estimado de gasto por cada uno de ellos, de acuerdo a lo estimado, la División de Adquisición de Clientes actualmente representa el 33% del total del gasto por canales.
Los objetivos comerciales anuales de la División Adquisición de Cliente se muestran en el cuadro 11.
En los siguientes puntos revisaremos el avance a Julio 2015, dividido en los 3 enfoques: Negocio, Servicio y Colaborador.
2.2.5.1 Indicadores de Negocio (a Julio 2015)
Estos indicadores se visualizan en 2 cuadros: el primero es el cuadro de Productividad que es referente al alcance de los objetivos comerciales y gastos y el segundo de Efectividad de la Base de Datos.
 
Cuadro 11 Resumen de objetivos comerciales y de gasto por canal
	NEGOCIO
	Colocaciones
	Gasto Canal
	 
Observación
	 

	productos
	(En miles)
	 

	Tarjetas de créditos
	 
	47,037
	 
	 

	   Nuevas Tarjetas de Crédito
	221,707
	 
	Promedio de líneas de crédito S/. 1,350.

	   Compra de Deuda (Miles)
	547,638
	 
	Desembolsos con tasa promedio 28%

	   Extracash (Miles)
	337,589
	 
	Desembolsos con tasa promedio 35%

	Convenios
	 
	2,043
	 
	 

	   Desembolsos (Miles)
	171,171
	 
	Desembolsos con tasa promedio 19%

	Préstamos personales
	 
	3,184
	 
	 

	   Desembolsos (Miles)
	338,309
	 
	Desembolsos con tasa promedio 21%

	 
	 
	 
	 
	 

	SERVICIO
	Alcance
	 
	Observación
	 

	Nota de Calidad
	80%
	 
	Promedio de todas las notas de calidad de EV's

	 
	 
	 
	 
	 

	COLABORADOR
	Alcance
	 
	Observación
	 

	Rotación 
	5%
	 
	Número de Ceses / Colaboradores activos

	Clima Laboral
	75%
	 
	Promedio de la encuesta laboral por IBK


 
1.   Productividad
De acuerdo al presupuesto asignado a julio del 2015, se muestra los resultados obtenidos (cuadro 12) por el canal de adquisición sobre la meta comprometida y el gasto ejecutado. 
Estos resultados son:
Ø   Se encuentra a un 92% de cumplimiento promedio sobre el resultado de metas de los productos. Esto debido a que los ejecutivos no están llegando a los niveles de productividad deseados.
Ø   Está excedido en gasto en 8%. Debido a un mayor gasto en personal, gasto telefónico e incidencia de fraudes.
Ø   El costo de adquisición de clientes (CAC) está excedido en 15%, debido a la baja productividad y el sobre gasto.
Cuadro 12 Resumen de seguimiento de productividad
	NEGOCIO
	PRESUPUESTO
	REAL
	 
	 

	ACUM JULIO 2015
	ACUM JULIO 2015
	Alcance
	 

	Tarjeta de crédito
	 
	 
	 
	 

	   Nuevas Tarjetas de Crédito
	123,677
	114,490
	93%
	 

	   CD-Compra de Deuda (S/. Miles)
	311,014
	301,039
	97%
	 

	   EC-Extracash (S/. Miles)
	164,789
	165,620
	101%
	 

	   Productividad TC *
	70
	65
	93%
	 

	   Productividad CD/EC Desembolso (S/.)*
	539,459
	529,091
	98%
	 

	   Gasto Canal (S/. Miles)
	27,033
	29,110
	8%
	Excedido

	   Costo Adquisición Cliente (S/.)
	174
	200
	15%
	Excedido

	Convenios
	 
	 
	 
	 

	   Desembolsos (Miles)
	85,050
	75,204
	88%
	 

	   Productividad Desembolso (S/.)*
	337,500
	298,429
	88%
	 

	   Gasto Canal (S/. Miles)
	1,201
	1,294
	8%
	Excedido

	   Costo Adquisición Cliente (S/.)
	170
	206
	22%
	Excedido

	Préstamos personales
	 
	 
	 
	 

	   Desembolsos (Miles)
	194,836
	183,107
	94%
	 

	   Productividad Desembolso (S/.) *
	386,579
	363,307
	94%
	 

	   Gasto Canal (S/. Miles)
	1,802
	1,941
	8%
	Excedido

	   Costo Adquisición Cliente (S/.)
	111
	127
	15%
	Excedido


(*) Productividad por Ejecutivo por mes
 
	 
	Presupuestado a Julio 2015
	Ejecutado a Julio 2015
	 
	 
	Meta Anual

	 
	Colocaciones
	Gasto Canal
	Colocaciones
	Gasto Canal
	Desviación 
	 
	Colocaciones
	Gasto Canal

	 
	productos
	(En miles)
	productos
	(En miles)
	sobre el ppto
	 
	productos
	(En miles)

	Tarjeta de crédito
	 
	27,033
	 
	29,110
	8%
	 
	 
	47,037

	   Número de Tarjetas Crédito
	123,677
	 
	114,490
	 
	93%
	 
	221,707
	 

	        Numero de Ejecutivos
	252
	 
	252
	 
	 
	 
	252
	 

	        Productividad Mes 
	70
	 
	65
	 
	93%
	 
	73
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	   Compra de Deuda (S/.Miles)(*)
	311,014
	 
	301,039
	 
	97%
	 
	547,638
	 

	   Extracash (S/. Miles)(*)
	164,789
	 
	165,620
	 
	101%
	 
	337,589
	 

	   Operaciones Desembolsos
	31,720
	 
	31,111
	 
	 
	 
	59,015
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	        Numero de Ejecutivos
	126
	 
	126
	 
	 
	 
	126
	 

	        Productividad Mes 
	539,459
	 
	529,091
	 
	98%
	 
	585,468
	 

	        de Desembolso
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	   CAC Producto S/. (**)
	 
	174
	 
	200
	15%
	 
	 
	168

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Convenios
	 
	1,201
	 
	1,294
	8%
	 
	 
	2,043

	   Desembolsos (S/. Miles)
	85,050
	 
	75,204
	 
	88%
	 
	171,171
	 

	   Operaciones Desembolsos
	7,088
	 
	6,267
	 
	 
	 
	14,264
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	        Numero de Ejecutivos
	36
	 
	36
	 
	 
	 
	36
	 

	        Productividad Mes 
	337,500
	 
	298,429
	 
	88%
	 
	396,229
	 

	        de Desembolsos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	   CAC Producto  S/.
	 
	170
	 
	206
	15%
	 
	 
	143

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Préstamos personales
	 
	1,802
	 
	1,941
	8%
	 
	 
	3,184

	   Desembolsos (S/. Miles)
	194,836
	 
	183,107
	 
	94%
	 
	338,309
	 

	   Operaciones Desembolsos
	16,236
	 
	15,259
	 
	 
	 
	28,192
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	        Numero de Ejecutivos
	72
	 
	72
	 
	 
	 
	72
	 

	        Productividad Mes 
	386,579
	 
	363,307
	 
	94%
	 
	391,561
	 

	        de Desembolsos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	   CAC Producto  S/.
	 
	111
	 
	127
	15%
	 
	 
	113

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	(*) Ticket Promedio Desembolso S/. 15 mil.
	 
	 
	 
	 

	(**)  CAC = Costo de adquisición de clientes (Gasto Canal/Número de Operaciones)
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Todos los productos
	 
	30,037
	 
	32,344
	8%
	 
	 
	52,264

	Número Operaciones
	178,721
	 
	167,126
	 
	 
	 
	323,179
	 

	CAC General S/.
	 
	168
	 
	194
	15%
	 
	 
	162


Cuadro 13 Detalle de productividad
 

Respecto al detalle de los gastos generados son los siguientes:
Cuadro 14 Gastos Ejecutados de Enero a Julio 2015
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2.   Efectividad de la Base de Datos
Actualmente las efectividades por producto son:
a.   Número de Tarjetas de Crédito
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b.   [image: ]Desembolsos Compra de Deuda
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c.   Desembolsos Extracash
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d.   [image: ]Desembolsos Convenios
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e.   [image: ]Desembolsos Préstamos personales
[image: ]                            
 
              
[image: ]2.2.5.2 Indicadores de Servicio (a Julio 2015)
Calidad de Venta
El  monitoreo del proceso de ventas telefónicas tiene como objetivo:
Ø   Garantizar la correcta aplicación del proceso de venta telefónica.
Ø   Identificar las habilidades que requieren una intervención para el mejoramiento de los resultados, individualmente o por equipos.
Ø   Retroalimentar a los responsables del proceso de venta telefónica para el mejoramiento de los mismos, enfocados en la satisfacción del cliente.
El aseguramiento y control de calidad en las llamadas de venta se realiza mediante protocolos y procesos definidos: descriptores de calidad (cuadro 20); los cuales se utilizan como base para la mejora del desempeño del ejecutivo. Cada sub-criterio cuenta con un peso determinado (%) el cual va sumando puntos en la evaluación, siendo el objetivo por ejecutivo el 80% de nota de calidad como mínimo.
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La calificación es dicotómica, es decir, se califica si el ejecutivo cumple o no cumple con lo que se evalúa en cada sub-criterio y son:
Ø   C: No cumplió con lo indicado en el sub-criterio.
Ø   NC: Cumplió con lo indicado en el sub-criterio.
Ø   NA: El sub-criterio no es evaluado porque no aplica en esa evaluación en particular.
Oportunidad de mejora: Debido a la importancia e impacto de algunos sub-criterios, obtener dicha calificación equivale a tener puntaje “0” (cero), adicionalmente tiene como consecuencia que todo el criterio evaluado tenga como puntaje “0” (cero) a pesar de haber cumplido con todos los sub-criterios que lo componen.
En el gráfico 9 se puede apreciar la evolución de los resultados de calidad durante el 2015 tanto en tarjetas de crédito como los otros productos que gestiona la división.
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Durante el primer trimestre del año (gráfico 10) las notas promedio de calidad presentaron una tendencia positiva alcanzando un 55% en el mes de Marzo.  En el mes de Abril se da un incremento importante debido a un cambio en los descriptores de calidad los cuales tenían parámetros muy rígidos respecto a los procedimientos de gestión de venta que no impactaban en la satisfacción final del cliente y no generaban un impacto negativo hacia Interbank. Durante el segundo trimestre se ha mantenido en promedio una nota de 67%, con estos resultados estamos a 13pp por debajo del objetivo esperado (80%)
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2.2.5.3 Indicadores hacia el Colaborador (a Julio 2015)
1.   Rotación
El objetivo de rotación para el 2015 es del 5% y a Julio de este año tenemos 4.52% lo cual está dentro del objetivo. La mayor rotación del año se generó en el mes de Febrero tanto en ceses voluntarios y forzados como traslados a otras áreas. La tendencia desde Febrero ha sido negativa disminuyendo en los meses siguientes.
[image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La rotación que se ha generado a Julio de este año se ha concentrado principalmente en los ejecutivos cuyo cumplimiento promedio se encontraba por debajo del 80% representando el 82% de los ejecutivos rotados.
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Analizando la rotación por antigüedad en el puesto, se observa que la mayor participación se da en los ejecutivos que tienen menos de 6 meses en Interbank seguido por aquellos colaboradores entre 1 a 2 años.  
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2.   Clima Laboral
Interbank lleva 13 años dentro del Ranking de Great Place To Work (GPTW), contando en la actualidad con un aproximado de 6,948 colaboradores.
Citando al Gerente General Luis Felipe Castellanos: “Aunque aún hay empresas que creen que el cliente es lo más importante, nosotros tenemos claro que nuestros integrantes son el motor de la organización”, da muestra de una clara preocupación por las personas y de lo importante de contar con colaboradores motivados.
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El objetivo de Interbank respecto a clima laboral como indicador es estar por encima del 75% de satisfacción, se observa en el gráfico 14 una tendencia positiva desde el 2009 al 2015, pasando de un 74.2% al 79.1% de satisfacción.
En lo que respecta a la VP Retail y a la División de Adquisición de clientes ambos se encuentran por encima del objetivo en el 2015 con un 76.8% y 76.2% respectivamente.
2.3 PROBLEMÁTICA DE LA DIVISIÓN DE ADQUISICIÓN DE CLIENTES
2.3.1. Análisis de la situación actual
a.   A julio del 2015 el alcance de las metas comerciales está al 92%, considerando un exceso de gasto de 8% y una productividad por Ejecutivo de Venta (EV) de 93% respecto al esperado. Si se mantiene esta tendencia el resto del año se cerraría por debajo de todos los objetivos de la división:
Ø   87% de Cumplimiento de metas comerciales.
Ø   93% de Productividad por ejecutivo de venta.
Ø   6% en exceso del gasto de canal.
 [image: ]
	NEGOCIO
	PRESUPUESTO
	 
	FORECAST
	CUMPLIMIENTO

	ANUAL 2015
	 
	2015
	PROYECTADO

	Tarjeta de crédito
	 
	 
	 
	 
	 

	   Nuevas Tarjetas de Crédito
	221,707
	 
	196,268
	89%
	Alcance

	   Compra de Deuda (S/. Miles)
	547,638
	 
	516,067
	94%
	Alcance

	   Extracash (S/. Miles)
	337,589
	 
	283,919
	84%
	Alcance

	   Productividad TC *
	73
	 
	65
	-11%
	Menos

	   Productividad CD/EC (S/.) *
	585,468
	 
	529,091
	-10%
	Menos

	   Gasto Canal (S/. Miles)
	47,037
	 
	49,902
	6%
	Excedido

	   Costo Adquisición Cliente (S/.)
	168
	 
	200
	19%
	Excedido

	Convenios
	 
	 
	 
	 
	 

	   Desembolsos (Miles)
	171,171
	 
	128,921
	75%
	Alcance

	   Productividad Desemb (S/.) *
	396,229
	 
	298,429
	-25%
	Menos

	   Gasto Canal (S/. Miles)
	2,043
	 
	2,218
	9%
	Excedido

	   Costo Adquisición Cliente (S/.)
	143
	 
	206
	44%
	Excedido

	Préstamos personales
	 
	 
	 
	 
	 

	   Desembolsos (Miles)
	338,309
	 
	313,897
	93%
	Alcance

	   Productividad Desemb (S/.) *
	391,561
	 
	363,307
	-7%
	Menos

	   Gasto Canal (S/. Miles)
	3,184
	 
	3,327
	4%
	Excedido

	   Costo Adquisición Cliente (S/.)
	113
	 
	127
	13%
	Excedido

	(*) Productividad por Ejecutivo por mes
	 
	 
	 
	 


 
b.  El cumplimiento de los objetivos comerciales dependen directamente de las efectividades alcanzadas en la gestión de la base de datos a cargo de los supervisores de venta, el cual está al 2.4% en promedio. En todos los productos se evidencia deficiencias en el Barrido de la base de datos y en el ratio de Contacto Efectivo. 
En los siguientes cuadros se presenta el cumplimiento forecast versus lo estimado en los indicadores intermedios que conforman la efectividad por producto:
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En resumen en el forecast versus lo presupuestado, tenemos:
Ø   94% de barrido de base de datos, lo esperado es 100%. El Supervisor tiene autonomía en la gestión de bases y puede priorizar unas y des priorizar otras no manejan un mismo criterio.
Ø   19% de contacto efectivo, lo esperado es 21%. Se evidencia una gestión ineficiente sobre el tratamiento a seguir en las bases de acuerdo a los resultados de cada llamada y la contactabilidad por horario o reintento (Cuadro 30)
Ø   18% de aceptación de productos. Este indicador va en línea con lo esperado en promedio.
Ø   2.7% de efectividad versus el 3.1% esperado, debido al bajo ratio es que no se está cumpliendo con los objetivos comerciales presupuestados.
c.   Las efectividades entre salas de ventas en un mismo producto tienen alcances diferentes, no hay un modelo estándar de gestión de base de datos.
Como se muestra en el cuadro 27, existe dispersión en los indicadores intermedios que componen la efectividad. La gestión de estos indicadores se encuentra bajo el control y seguimiento del supervisor de venta.
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d.  La productividad de cada ejecutivo de venta es directamente proporcional al número de Contactos Efectivos y al nivel de aceptación que se logra sobre estos contactos, como se muestra en el gráfico:
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Según describimos en el punto b, los bajos ratios alcanzados en el barrido y contacto efectivo impactaron negativamente en la productividad de los ejecutivos (cuadro 28) 
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e.   Existe un exceso del gasto sobre el presupuesto en un 6% según lo calculado en el forecast 2015, esto se explica por:
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Ø   5% de exceso en el gasto de personal, debido a que se consideró en el presupuesto una reestructuración dentro del equipo de la división, lo cual no será ejecutada, por ello el número de colaboradores se mantiene constante y a su vez el alquiler de equipos de cómputo. Este cambio impacta directamente en los rubros de: “Remuneración Fija” y “Pc's y Otros equipos” que se mantienen estables versus el real gasto del 2014.
Ø   31% de exceso de gasto telefónico, debido a un sobregiro de minutos consumidos asociados en una deficiente gestión de discado de base de datos:
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Ø   Impacto negativo por un problema puntual de fraude en la zona de Chimbote y Cajamarca que afectó a clientes de altas líneas de crédito por suplantación, el cual hizo que la partida de Riesgo operacional creciera por encima del 163% de lo presupuestado, la solución sigue ejecutándose por lo que el incidente puede presentar más casos.
Ø   En el supuesto de quitar la incidencia del fraude y cumpliendo con lo presupuestado para esta partida, el resultado de los gastos ejecutados en el forecast 2015 mantendrían un sobre giro del 3% sobre el presupuesto anual, este impacto es de S/. 1.7 millones. 
 
f.     La baja productividad y el gasto excedido incrementó los costos de adquisición de clientes (CAC) por producto. Este ratio impacta en la eficiencia del canal.
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g.  El nivel de calidad está promediando un 67% de nota siendo el objetivo del área estar por encima del 80% (Gráfico 10)
h.  La rotación del personal se mantiene dentro de los parámetros esperados con un 4.52% (Gráfico 11)
i.     Los resultados de la encuesta interna de clima laboral para el año 2015 ubican a la división con un 76.2% de satisfacción estando por encima del objetivo esperado de 75% (Gráfico 14)
2.3.2  Retos a diciembre del 2015
a.   Cumplimiento de Objetivos Comerciales
Para el cumplimiento de los objetivos comerciales presupuestados en el 2015 se requiere incrementar las colocaciones mensuales por producto en un promedio del 38%, el detalle por cada uno de ellos en el cuadro 32.
Esto requiere un incremento en la efectividad de las bases de datos de 1.5pp en promedio sobre los resultados a julio 2015, para ello los indicadores intermedios deben: 
Ø   Incrementar el barrido de bases en 6pp promedio garantizando el 100% uso de la base.
Ø   Incrementar en 4pp promedio el contacto efectivo.
Ø   Incrementar en 3.4pp promedio la aceptación de productos.
Ø   La colocación de productos en tarjetas de crédito y compra de deuda requieren base adicional en 500K y 100K respectivamente.
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A continuación se presenta el resumen por producto desde los cuadros 33 a 37.
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b.  Reducir el gasto y mantener lo presupuestado
Para ello mensualmente se deben ajustar los gastos en un 14% en promedio respecto al promedio gasto mes a julio, esto también influye en la disminución del costo de adquisición de cliente (CAC).
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Punto importante para este ajuste es la reducción del consumo telefónico, para ello se debe garantizar la reducción de llamadas innecesarias causando un sobre costo en minutos por exceso, tal como venía sucediendo hasta julio.
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En conclusión:
Respecto a los retos que debe enfrentar la División de Adquisición de Clientes a fin de cumplir con todos sus objetivos 2015 necesita:
Ø   En la gestión de Base de datos, realizar una gestión especial que incremente los ratios del Barrido y Contacto Efectivo. Determinando ajustes operativos de discado, para evitar excederse en el gasto telefónico y cumplir con el presupuesto.
Ø   En la gestión de venta, para aumentar el ratio de Aceptación, debido a que la cantidad de contactos efectivos es finita y se debe aprovechar al máximo cada contacto.
Por lo tanto, concluimos que la variable que agrupa todos estos aspectos es la Productividad de Ventas, la cual actualmente está por debajo de lo esperado.
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Desde esta variable analizaremos las causas que pueden estar afectándola directamente.
2.3.3  Análisis del problema: Productividad del Ejecutivo de Venta
Con todo lo expuesto, se concluye que el reto principal es: “incrementar la productividad del ejecutivo de venta”, lo cual se dará siempre y cuando se realice una buena gestión tanto de la base de datos como de la venta. Para poder determinar las probables causas del no cumplimiento de este objetivo, se contó con el apoyo de los líderes de la División de Adquisición de Clientes quienes en conjunto elaboraron el Diagrama de Ishikawa que se muestra en el gráfico 15.
Luego de tener las causas identificadas, se procedió a elaborar la matriz de jurado de opinión (cuadro 41). Con esta matriz se determinó las causas en las cuales se deberá poner foco y tomar acciones.
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Diagnóstico del problema:
Ø   Según el resultado obtenido, el factor que determina la baja productividad de los ejecutivos de venta es la falta de priorización y estandarización en la gestión de las bases de datos, impactando en el barrido y por ende en el contacto efectivo. La responsabilidad de esta gestión está en el supervisor de venta.
Ø   Revisando a detalle las funciones actuales del supervisor, éste tiene actividades operativas que consumen el 60% de su tiempo y la diferencia la dedica a actividades de seguimiento y desarrollo del personal a cargo.
Ø   Dentro de las actividades operativas del supervisor de venta están: la gestión de barrido de base de datos y los tratamientos a seguir para conseguir mayor contacto efectivo; al no tener una dedicación exclusiva para estas funciones además del reto del incremento de los ratios, el tiempo dedicado es insuficiente y compromete los resultados.
Ø   Para conseguir los niveles óptimos de barrido y contacto efectivo alineados a los niveles de cumplimiento que demanda el reto, se requiere un mayor nivel técnico en el manejo de los sistemas y de la plataforma de apoyo. Actualmente el supervisor no cuenta con este nivel conocimiento.
Ø   Otro punto a considerar es que el reto a cumplir demanda un mayor desarrollo de los ejecutivos en la gestión de la venta (oferta comercial, manejo de objeciones y cierre de ventas), cuyo seguimiento es responsabilidad del supervisor y depende del tiempo y del plan de desarrollo individual que éste le dedica a cada uno de ellos.
Ø   En la gestión tanto de la base de datos como en la de ventas, cada supervisor tiene un criterio diferente de ejecución, lo cual se evidenció en la dispersión de resultados que existen entre las salas de ventas de un mismo producto.
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 3 PROPUESTA: GESTIÓN CENTRALIZADA DE LEADS
3.1 ANÁLISIS DE FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO
En el análisis de la problemática, la baja productividad de los ejecutivos es el resultado de una gestión inadecuada de las bases de datos, la cual no permite cumplir con los objetivos comerciales y con el presupuesto de gastos del área.
Para analizar la propuesta de solución se usará la técnica de los Factores Críticos de Éxito (FCE)  de John F. Rockart, quien los define como “el número limitado de áreas en las cuales los resultados, si son satisfactorios, asegurarán un funcionamiento competitivo y exitoso para la Organización”
Aplicando la técnica de los FCE (cuadro 42), se requirió:
Ø   Los objetivos organizacionales de la División de Adquisición de Clientes tanto comerciales como del gasto. 
Ø   Se definió que el indicador productividad de venta, permite resumir toda la gestión que se realiza en dicha área.
Ø   La productividad de ventas es el resultado de tres factores claves: barrido de base de datos, contactos efectivos y aceptación de ventas.
 
 

Cuadro 42 Factores de Éxito de la División Adquisición de Clientes
	Objetivo
	Factores de Éxito
	Componentes Factores de Éxito
	Estrategia

	 
Incrementar la Productividad en 38% respecto al alcance dado a Julio 2015
	 
Barrido de bases de datos al 100%
	1.   Priorización de barrido de base de datos uniforme  según estrategia de ventas.
2.   Eliminar dispersión en salas de ventas.
3.   Mejorar los tratamientos de discado de base de datos.
4.   Incrementar el nivel de conocimiento técnico del supervisor.
5.   Óptimo funcionamiento del sistema de llamadas Genesys.
6.   Disponibilidad de líneas telefónicas.
	Equipo con dedicación exclusiva en este indicador.

	Objetivo
	Factores de Éxito
	Componentes Factores de Éxito
	Estrategia

	 
Incrementar la Productividad en 38% respecto al alcance dado a Julio 2015
	 
 
Incrementar el Contacto Efectivo en 4pp sobre alcance a Julio 2015
	1.   Mejorar las estrategias de llamadas según tipificación de cliente, número telefónico y rango de horarios.
2.   Intento recurrente por cliente no contactado en diferentes números.
3.   Gestión de data enrichment con CRM de clientes no contactados.
4.   Minimizar el abandono en línea de contactos.
5.   Eliminar dispersión entre salas de ventas.
6.   Incrementar nivel técnico del supervisor para filtros avanzados de rellamadas.
	 
Equipo con dedicación exclusiva en este indicador.

	 
Incrementar la Aceptación en 3.4pp sobre alcance a Julio 2015
	1.     Acompañamiento al ejecutivo en la gestión de venta.
2.     Feedback en clínica de ventas.
3.     Mejorar oferta comercial a clientes.
4.     Mejora en el manejo de objeciones.
5.     Eliminar dispersión entre ejecutivos de venta.
6.     Dedicación exclusiva para el seguimiento del indicador.
7.     Ventas con calidad y cumpliendo regulaciones SBS.
	 
Enfoque primordial del supervisor.



Como resultado del análisis y resaltando los factores críticos de éxito se ve conveniente:
a.   Creación de un equipo especializado en la gestión de base de datos, cuyo enfoque de gestión sería:
Ø   Centralizar la gestión de las bases de datos en el canal. 
Ø   Garantizar el 100% de barrido de bases de datos.
Ø   Cumplir con los objetivos de contacto efectivo.
Ø   Estandarizar la gestión de manera que se evite la dispersión entre las salas de ventas.
b.   Redefinir las funciones del supervisor, ahora enfocado 100% a la gestión de venta:
Ø   Incrementar la aceptación de venta.
Ø   Feedback hacia las áreas de productos para mejorar las ofertas que se le brindan a los clientes.
Ø   Garantizar estándares adecuados de calidad de venta.
Con las estrategias planteadas, el modelo de operación en la División de Adquisición de Clientes cambiaría, sobretodo en la gestión y funciones del Supervisor de Ventas.
Además, cabe resaltar que la especialización y gestión del nuevo equipo así como del supervisor de venta, impactará positivamente en la productividad del ejecutivo optimizando los recursos a todo nivel. Esta conclusión es viable económicamente y será demostrada más adelante.
3.2 NUEVO MODELO DE OPERACIONES
En base al resultado de análisis de solución se decide crear dos nuevos puestos cuyo rol principal será la especialización en la gestión de base de datos, quienes concentrarán la función operativa que realizaba el supervisor y apoyarán en la correcta ejecución de las estrategias de ventas así como el uso óptimo de la base de datos. En consecuencia, el rol del supervisor se modifica, asumiendo como función principal el control y seguimiento del ejecutivo de venta en la gestión diaria.
La ilustración 22 muestra el nuevo modelo de operaciones de la División de Adquisición de Clientes.
Dentro del nuevo modelo de operaciones existen tres cambios importantes:
1.   Concepto de “población de salas” (ilustración 23): es decir un grupo de salas que venden un mismo producto puede considerarse una población, así tendremos: población de tarjetas de crédito, población de préstamos personales y población de convenios. De esta manera se logrará acelerar la distribución de leads sin ser necesario dividir la base de datos entre las diferentes salas de ventas, como resultado la distribución y la carga de base de datos sería inmediata.
2.   Gestión centralizada de base de datos: se administra una población de salas desde la distribución y la gestión de llamadas mediante la incorporación del Ejecutivo de Gestión Telefónica (EGT), logrando:
Ø   Eliminar la dispersión en ratios intermedios entre las salas de un mismo producto.
Ø   Desplegar la misma estrategia de barrido y reciclado de base de datos garantizando el 100% de barrido y el máximo porcentaje de contacto efectivo.
3.   Nuevo rol del supervisor: se libera de la gestión de la base de datos para cumplir un rol más enfocado a la gestión de sus colaboradores. 
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3.2.1 Gestión Centralizada de Leads: Equipo de Gestión Telefónica
Dentro de esta nueva gestión, se crean dos nuevos puestos: Ejecutivo de Gestión Telefónica y Supervisor de Gestión Telefónica.
Ejecutivo de Gestión Telefónica (EGT)
Perfil:
Ø   Formación: con estudios universitarios concluidos o por concluir y/o con estudios técnicos completos de las carreras de Ingeniería Industrial, sistemas o afines.
Ø   Sexo: indistinto.
Ø   Experiencia: mínima de dos años en puestos similares.
Ø   Conocimientos: office a nivel intermedio, SQL server nivel básico, Genesys (opcional)
 
 
Competencias:
Ø   Pensamiento analítico y estratégico: capacidad para comprender los cambios del entorno y establecer su impacto a corto y mediano plazo. Propone mejoras para fortalecer oportunidades y minimizar debilidades a nivel de la organización.
Ø   Trabajo en equipo: colabora proactivamente dentro de un equipo y sus opiniones constituyen un aporte constructivo.
Ø   Eficiencia: se esfuerza por superar los objetivos que se le asignan, optimizando sus propios recursos.
Funciones (ilustración 24):
Ø   Activar y/o desactivar las campañas de ventas, de acuerdo a la estrategia definida.
Ø   Regular la velocidad de discado de las bases de datos en Genesys, garantizando un mínimo de abandono y maximizando los tiempos hablados de los Ejecutivos de Ventas.
Ø   Reciclar las bases de datos, reinicializando los registros pendientes de contacto. Uso eficiente al 100%.
Ø   [image: ]Alertar a los supervisores, jefes y subgerentes en caso haya incidencias que afectan a los indicadores de gestión.
 
 
 
 
Supervisor de Gestión Telefónica
Perfil:
Ø   Formación: con estudios universitarios concluidos o por concluir de las carreras de Ingeniería Industrial, sistemas o afines.
Ø   Sexo: indistinto.
Ø   Experiencia: mínima de dos años en puestos similares.
Ø   Conocimientos: office a nivel avanzado, SQL server nivel intermedio, Genesys (opcional).
Competencias:
Ø   Orientación al cambio: asume el cambio como un reto y puede modificar sus patrones de conducta frente a él.
Ø   Pensamiento analítico y estratégico: capacidad para comprender los cambios del entorno y establecer su impacto a corto y mediano plazo. Propone mejoras para fortalecer oportunidades y minimizar debilidades a nivel de la organización.
Ø   Orientación al logro: logra alcanzar y mejorar en los objetivos propuestos, y es capaz de involucrar a otros en esta tarea.
Ø   Liderazgo: apoya e inspira a los colaboradores en el logro de sus objetivos transmitiendo su visión.
Ø   Comunicación efectiva: comparte información y facilita la relación con otros.
Funciones:
Ø   Supervisar el tráfico telefónico de las salas de venta, buscando la mayor eficiencia en uso de la base de datos.
Ø   Asegurar el cumplimiento de las estrategias de venta y generar acciones sobre incidencias que impidan su cumplimiento operativo.
Ø   Analizar el tráfico telefónico del Call Center (curva de llamadas, tiempos de conversación, tiempos de espera, recorridos de la base de datos) y la efectividad de la gestión.
Ø   Supervisar al equipo de ejecutivos de tráfico telefónico, brindándole las herramientas necesarias para su gestión.
[image: ]Luego de la definición de perfiles se procedió a realizar la estimación de la cantidad de ejecutivos de gestión telefónica (EGT) que se requerirán para atender las respectivas poblaciones de sala, asignando dentro de cada población a un EGT como se detalla en el cuadro 43. Teniendo en cuenta la cantidad de EGT requeridos, se hace necesario un Supervisor de Gestión Telefónica (SGT) para asegurar el seguimiento y control del equipo.
Dentro de la estimación del costo asociado al equipo de gestión telefónica debemos tener en cuenta lo siguiente:
Ø   La remuneración será fija (no compone parte variable). En el caso del Supervisor de Gestión Telefónica será de  S/. 6,500 y del Ejecutivo de Gestión Telefónica de S/. 2,500.
Ø   Las remuneraciones son equivalentes a los sueldos objetivos del Supervisor y Ejecutivo de Venta.
Por ello, el costo estimado total del nuevo equipo, sería de S/. 456 mil soles anual, compuesto de la siguiente manera:
Ø   Estimación de remuneración:
 [image: ]
 
 
 
Ø   Estimación de costos del personal:
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
3.2.2 Redefinición de funciones del Supervisor del Venta
Con esta nueva gestión, el perfil y las funciones del Supervisor de Ventas cambian como se detalla a continuación.
Perfil:
Ø   Formación: contar con estudios universitarios y/o técnicos concluidos en las carreras de Administración, Economía o afines.
Ø   Sexo indistinto.
Ø   Experiencia: un año de experiencia liderando equipos y un  año de experiencia en ventas.
Ø   Conocimientos: office a nivel básico.
Competencias:
Ø   Orientación al cambio: asume el cambio como un reto y puede modificar sus patrones de conducta frente a él.
Ø   Pensamiento analítico y estratégico: capacidad para comprender los cambios del entorno y establecer su impacto a corto y mediano plazo.   Propone mejoras para fortalecer oportunidades y minimizar debilidades a nivel de la organización.
Ø   Orientación al logro: logra alcanzar y mejorar en los objetivos propuestos, y es capaz de involucrar a otros en esta tarea.
Ø   Liderazgo: apoya e inspira a los colaboradores en el logro de sus objetivos transmitiendo su visión.
Ø   Comunicación efectiva: comparte información y facilita la relación con otros.
Funciones:
Las funciones del supervisor (ilustración 25) comprenden tres procesos clave, los cuales están enfocados al seguimiento y control del equipo a su cargo:
Ø   Proceso de planificación mensual de ventas
Ø   Proceso de gestión de ventas
Ø   Proceso de gestión de colaboradores
Luego de la redefinición del perfil y funciones del supervisor de ventas en donde la gestión de personas se vuelve fundamental y prioritaria se espera que los niveles de calidad en la venta presente una mejora considerable, ello se verá reflejado en las notas de evaluación del monitoreo de llamadas en los equipos de venta.
En el gráfico 16 se muestra la proyección esperada de las evaluaciones de calidad para el segundo semestre del 2015.
[image: ]
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3.2.3 Nuevo organigrama de la División de Adquisición de Clientes
Basados en la nueva estructura, el organigrama de la División de Adquisición de Clientes quedaría de la siguiente manera:
 [image: ][image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.3 GENERACIÓN DE VALOR CON EL NUEVO MODELO: GESTIÓN CENTRALIZADA DE LEADS
Con la implementación del equipo de gestión telefónica, se estimó mantener la dotación de ejecutivos de ventas y salas para los dos primeros meses como piloto (agosto y setiembre), realizando los ajustes necesarios para los siguientes meses, teniendo en cuenta la productividad por ejecutivo de venta.
A continuación se presentarán los resultados del piloto realizado tanto de la estimación de contacto efectivo así como del crecimiento de la aceptación por cada producto.
 
 
Cuadro 44 Piloto producto Tarjeta de Crédito
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Piloto

	Tarjeta de Crédito
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre

	Base de Datos (Miles)
	521
	474
	477
	475
	469
	473
	499
	436
	414

	Barrido
	97%
	96%
	96%
	95%
	96%
	98%
	95%
	100%
	100%

	Gestión
	95%
	96%
	98%
	96%
	97%
	97%
	96%
	97%
	97%

	Contacto Efectivo
	20%
	21%
	19%
	19%
	18%
	20%
	20%
	23%
	25%

	Aceptación
	21%
	19%
	19%
	24%
	24%
	22%
	21%
	22%
	24%

	Aprobación
	88%
	89%
	86%
	88%
	87%
	87%
	88%
	88%
	88%

	Efectividad
	3.4%
	3.3%
	2.9%
	3.6%
	3.4%
	3.6%
	3.4%
	4.3%
	5.1%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	# TC Aprobadas
	17,741
	15,527
	13,933
	17,190
	16,080
	17,209
	16,810
	18,816
	21,061

	# Ejecutivos
	252
	252
	252
	252
	252
	252
	252
	252
	252

	Productividad
	70
	62
	55
	68
	64
	68
	67
	75
	84


 
 
Cuadro 45 Piloto producto Compra de Deuda
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Piloto

	Compra de Deuda
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre

	Base de Datos (Miles)
	97
	103
	95
	99
	105
	96
	109
	76
	79

	Barrido
	92%
	91%
	90%
	93%
	91%
	92%
	90%
	100%
	100%

	Gestión
	94%
	95%
	97%
	95%
	96%
	96%
	95%
	96%
	96%

	Contacto Efectivo
	22%
	20%
	18%
	18%
	17%
	19%
	19%
	21%
	23%

	Aceptación
	19%
	18%
	18%
	22%
	22%
	20%
	19%
	21%
	22%

	Aprobación
	88%
	89%
	88%
	86%
	87%
	88%
	87%
	88%
	88%

	Efectividad
	3.2%
	2.8%
	2.5%
	3.0%
	2.9%
	3.0%
	2.7%
	3.7%
	4.3%

	Ticket Desembolso (S/.)
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000

	Monto Desembolsado
(S/. Miles)
	46,394
	42,852
	35,283
	44,539
	45,475
	42,478
	44,019
	42,715
	50,627

	# Ejecutivos
	90
	90
	90
	90
	90
	90
	90
	90
	90

	Productividad
	515,483
	476,139
	392,033
	494,875
	505,274
	471,976
	489,100
	474,615
	562,524


 
 
 
Cuadro 46 Piloto producto Extracash
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Piloto

	Extracash
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre

	Base de Datos (Miles)
	61
	65
	61
	65
	61
	62
	60
	53
	54

	Barrido
	94%
	92%
	92%
	90%
	92%
	92%
	94%
	100%
	100%

	Gestión
	96%
	97%
	97%
	95%
	98%
	98%
	97%
	96%
	96%

	Contacto Efectivo
	20%
	21%
	19%
	19%
	18%
	20%
	20%
	21%
	23%

	Aceptación
	18%
	16%
	17%
	18%
	16%
	17%
	15%
	21%
	22%

	Aprobación
	87%
	87%
	86%
	87%
	86%
	86%
	86%
	88%
	88%

	Efectividad
	2.8%
	2.6%
	2.5%
	2.5%
	2.2%
	2.6%
	2.4%
	3.7%
	4.3%

	Ticket Desembolso (S/.)
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	25,790
	25,513
	22,769
	24,937
	20,278
	24,693
	21,642
	29,853
	34,669

	# Ejecutivos
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36

	Productividad
	716,377
	708,687
	632,473
	692,690
	563,267
	685,916
	601,157
	829,247
	963,031


 
Cuadro 47 Piloto producto Convenios
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Piloto

	Convenios
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre

	Base de Datos (Miles)
	64
	63
	65
	64
	65
	65
	63
	70
	70

	Barrido
	90%
	91%
	93%
	94%
	94%
	95%
	95%
	100%
	100%

	Gestión
	96%
	95%
	96%
	95%
	96%
	97%
	95%
	96%
	96%

	Contacto Efectivo
	14%
	14%
	15%
	14%
	16%
	14%
	15%
	16%
	18%

	Aceptación
	11%
	12%
	12%
	14%
	14%
	12%
	11%
	14%
	15%

	Aprobación
	88%
	87%
	88%
	87%
	86%
	87%
	87%
	88%
	88%

	Efectividad
	1.2%
	1.3%
	1.4%
	1.5%
	1.7%
	1.4%
	1.3%
	1.9%
	2.3%

	Ticket Desembolso (S/.)
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	9,010
	9,622
	11,050
	11,636
	13,539
	10,591
	9,758
	15,900
	19,171

	# Ejecutivos
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36

	Productividad
	250,267
	267,267
	306,932
	323,212
	376,070
	294,183
	271,061
	441,675
	532,533


 
 
Cuadro 48 Piloto producto Préstamos Personales
	Préstamos Personales
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Piloto

	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre

	Base de Datos (Miles)
	113
	112
	113
	111
	118
	111
	110
	72
	72

	Barrido
	95%
	96%
	94%
	96%
	97%
	96%
	96%
	100%
	100%

	Gestión
	95%
	96%
	95%
	95%
	97%
	97%
	96%
	97%
	97%

	Contacto Efectivo
	17%
	17%
	18%
	18%
	19%
	18%
	18%
	20%
	22%

	Aceptación
	14%
	14%
	14%
	15%
	14%
	13%
	12%
	17%
	19%

	Aprobación
	86%
	85%
	85%
	87%
	88%
	85%
	85%
	85%
	85%

	Efectividad
	1.8%
	1.9%
	1.9%
	2.1%
	2.2%
	1.9%
	1.7%
	2.8%
	3.4%

	Ticket Desembolso (S/.)
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	25,036
	25,497
	26,023
	28,418
	31,288
	24,580
	22,266
	24,369
	29,816

	# Ejecutivos
	72
	72
	72
	72
	72
	72
	72
	72
	72

	Productividad
	347,721
	354,120
	361,425
	394,699
	434,549
	341,396
	309,249
	338,463
	414,114


 
Como se observa, el piloto mostró resultados positivos con incremento en los ratios intermedios lo cual impacta directamente en la efectividad de la base de datos  y en la productividad por ejecutivo de venta.
3.3.1 Resultado de indicadores intermedios y productividad 
Con la implementación del equipo de gestión telefónica y los datos obtenidos en los meses de agosto y setiembre, se estimaron los siguientes resultados:
a.   En tarjetas de crédito (TC):
Ø   Garantizar de 100% de gestión de barrido de base de datos.
Ø   Incrementar el contacto efectivo en 6pp (de 20% a 25% a diciembre)
Ø   Alcanzar un 24% en la aceptación del producto respecto a los contactos efectivos a diciembre.
Ø   Lograr la efectividad de 5.1% a diciembre, incrementando así 1.7pp respecto a julio. 
Ø   A julio, la productividad promedio por ejecutivo de venta se mantuvo en 65 TC, incrementándose a 75 en agosto. Basados en estos resultados y proyectándolo a diciembre, se alcanzaría una productividad promedio de 99 TC por ejecutivo de venta. En el anexo 1 observaremos que con estas estimaciones, se lograría una reducción de planta de 52 ejecutivos. En el cuadro 49 se muestra el resumen de las estimaciones [image: ]del 2015 para tarjetas de crédito.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Alcance
	Cumplimiento
sobre el
reto

	 
	Presupuesto
	 
	Real
	Reto
	 
	Nuevo modelo

	Tarjetas de Crédito
	2015
	 
	a Julio
	Ago-Dic
	 
	Ago-Dic (*)

	Base de Datos (Miles)
	5,000
	 
	3,388
	2,112
	 
	2,112
	 

	Barrido
	100%
	 
	97%
	100%
	 
	100%
	 

	Gestión
	95%
	 
	96%
	96%
	 
	97%
	 

	Contacto Efectivo
	24%
	 
	20%
	25%
	 
	25%
	 

	Aceptación
	23%
	 
	21%
	24%
	 
	24%
	 

	Aprobación
	85%
	 
	87%
	87%
	 
	87%
	 

	Efectividad
	4.4%
	 
	3.4%
	5.1%
	 
	5.1%
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Nro. TC Aprobadas
	221,707
	 
	114,490
	107,217
	 
	107,516
	100%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ejecutivos de Venta (EV)
	252
	 
	252
	252
	 
	218
	-13%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Productividad EV x Mes
	73
	 
	65
	85
	 
	99
	16%

	(*) Forecast que incluye los resultado incluyendo a equipo Gestión Telefónica
	 


 
b.   En compra de deuda:
Ø   Garantizar de 100% de gestión de barrido de base de datos.
Ø   Incrementar el contacto efectivo en 4pp (de 20% a 24% a diciembre)
Ø   Alcanzar un 22% en la aceptación del producto respecto a los contactos efectivos a diciembre.
Ø   Lograr la efectividad de 4.4% a diciembre, incrementando así 1.5pp respecto a julio. 
El detalle se encuentra en el anexo 1. En el cuadro 50 se muestra el resumen de las estimaciones del 2015 para compra de deuda.
 
 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Alcance
	Cumplimiento 
sobre el
reto

	 
	Presupuesto
	 
	Real
	Reto
	 
	Nuevo modelo

	Compra de Deuda
	2015
	 
	a Julio
	Ago-Dic
	 
	Ago-Dic (*)

	Base de Datos (Miles)
	1,000
	 
	704
	396
	 
	396
	 

	Barrido
	100%
	 
	93%
	100%
	 
	100%
	 

	Gestión
	95%
	 
	95%
	96%
	 
	96%
	 

	Contacto Efectivo
	22%
	 
	20%
	23%
	 
	24%
	 

	Aceptación
	21%
	 
	19%
	22%
	 
	22%
	 

	Aprobación
	85%
	 
	87%
	87%
	 
	88%
	 

	Efectividad
	3.7%
	 
	2.9%
	4.2%
	 
	4.4%
	 

	Ticket Desembolso (S/.)
	15,000
	 
	15,000
	15,000
	 
	15,000
	 

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	547,638
	 
	301,039
	246,599
	 
	261,949
	106%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ejecutivos de Venta (EV)
	90
	 
	90
	90
	 
	68
	-24%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Productividad EV x Mes (S/. Miles)
	507
	 
	478
	548
	 
	770
	41%

	(*) Forecast que incluye los resultado incluyendo a equipo Gestión Telefónica
	 


[image: ]
 
 
c.   En extracash:
Ø   Garantizar de 100% de gestión de barrido de base de datos.
Ø   Incrementar el contacto efectivo en 5pp (de 18% a 23% a diciembre)
Ø   Alcanzar un 22% en la aceptación del producto respecto a los contactos efectivos a diciembre.
Ø   Lograr la efectividad de 4.4% a diciembre, incrementando así 1.9pp respecto a julio. 
El detalle se encuentra en el anexo 1. En el cuadro 51 se muestra el resumen de las estimaciones del 2015 para extracash.
 
 
 
 
[image: ]
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Alcance
	Cumplimiento 
sobre el
reto

	 
	Presupuesto
	 
	Real
	Reto
	 
	Nuevo modelo

	Extracash
	2015
	 
	a Julio
	Ago-Dic
	 
	Ago-Dic (*)

	Base de Datos (Miles)
	700
	 
	436
	264
	 
	264
	 

	Barrido
	100%
	 
	93%
	100%
	 
	100%
	 

	Gestión
	95%
	 
	97%
	97%
	 
	96%
	 

	Contacto Efectivo
	20%
	 
	18%
	23%
	 
	23%
	 

	Aceptación
	20%
	 
	18%
	22%
	 
	22%
	 

	Aprobación
	85%
	 
	87%
	87%
	 
	88%
	 

	Efectividad
	3.2%
	 
	2.5%
	4.3%
	 
	4.4%
	 

	Ticket Desembolso (S/.)
	15000
	 
	15000
	15000
	 
	15,000
	 

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	337,589
	 
	165,620
	171,969
	 
	174,186
	101%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ejecutivos de Venta (EV)
	36
	 
	36
	36
	 
	30
	-17%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Productividad EV x Mes (S/. Miles)
	781
	 
	657
	955
	 
	1,161
	22%

	(*) Forecast que incluye los resultado incluyendo a equipo Gestión Telefónica
	 


 
d.   En convenios:
Ø   Garantizar de 100% de gestión de barrido de base de datos.
Ø   Incrementar el contacto efectivo en 3pp (de 15% a 19% a diciembre)
Ø   Alcanzar un 15% en la aceptación del producto respecto a los contactos efectivos a diciembre.
Ø   Lograr la efectividad de 2.3% a diciembre, incrementando así 0.9pp respecto a julio. 
El detalle se encuentra en el anexo 1. En el cuadro 52 se muestra el resumen de las estimaciones del 2015 para convenios.
 
 
 
 [image: ]
              
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Alcance
	Cumplimiento 
sobre el
reto

	 
	Presupuesto
	 
	Real
	Reto
	 
	Nuevo modelo

	Convenios
	2015
	 
	a Julio
	Ago-Dic
	 
	Ago-Dic (*)

	Base de Datos (Miles)
	800
	 
	449
	351
	 
	351
	 

	Barrido
	100%
	 
	93%
	100%
	 
	100%
	 

	Gestión
	95%
	 
	95%
	95%
	 
	96%
	 

	Contacto Efectivo
	17%
	 
	15%
	19%
	 
	18%
	 

	Aceptación
	13%
	 
	12%
	15%
	 
	15%
	 

	Aprobación
	85%
	 
	85%
	85%
	 
	88%
	 

	Efectividad
	1.8%
	 
	1.4%
	2.3%
	 
	2.3%
	 

	Ticket Desembolso (S/.)
	12,000
	 
	12,000
	12,000
	 
	12,000
	 

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	171,171
	 
	75,204
	95,967
	 
	97,567
	102%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ejecutivos de Venta (EV)
	36
	 
	36
	36
	 
	30
	-17%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Productividad EV x Mes (S/. Miles)
	396
	 
	298
	533
	 
	650
	22%

	(*) Forecast que incluye los resultado incluyendo a equipo Gestión Telefónica
	 


 
e.   En préstamos personales
Ø   Garantizar de 100% de gestión de barrido de base de datos.
Ø   Incrementar el contacto efectivo en 5pp (de 18% a 23% a diciembre)
Ø   Alcanzar un 19% en la aceptación del producto respecto a los contactos efectivos a diciembre.
Ø   Lograr la efectividad de 3.6% a diciembre, incrementando así 1.7pp respecto a julio. 
El detalle se encuentra en el anexo 1. En el cuadro 53 se muestra el resumen de las estimaciones del 2015 para préstamos personales.
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	Alcance
Nuevo modelo
	Cumplimiento 
sobre el
reto

	 
	Presupuesto
	 
	Real
	Reto
	 

	Préstamos Personales
	2015
	 
	a Julio
	Ago-Dic
	 
	Ago-Dic (*)

	Base de Datos (Miles)
	1,150
	 
	788
	362
	 
	362
	 

	Barrido
	100%
	 
	94%
	100%
	 
	100%
	 

	Gestión
	95%
	 
	95%
	95%
	 
	97%
	 

	Contacto Efectivo
	20%
	 
	18%
	23%
	 
	23%
	 

	Aceptación
	15%
	 
	14%
	18%
	 
	19%
	 

	Aprobación
	85%
	 
	88%
	88%
	 
	85%
	 

	Efectividad
	2.5%
	 
	1.9%
	3.6%
	 
	3.6%
	 

	Ticket Desembolso (S/.)
	12,000
	 
	12,000
	12,000
	 
	12,000
	 

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	338,309
	 
	183,107
	155,202
	 
	156,585
	101%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ejecutivos de Venta (EV)
	72
	 
	72
	72
	 
	62
	-14%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Productividad EV x Mes (S/. Miles)
	392
	 
	363
	431
	 
	505
	17%

	(*) Forecast que incluye los resultado incluyendo a equipo Gestión Telefónica
	 


 
En resumen se observa que, al aplicar las nuevas estrategias en todos los productos, se cumplen con las metas propuestas por la división, tanto en el reto como en presupuesto anual. A continuación se muestran los comparativos anuales por producto y el detalle se encuentra en el anexo 2.
Cuadro 54 Pronóstico de Tarjetas de Crédito con nuevo modelo
	 
	Real
	 
	Presupuesto
	 
	Forecast con Modelo 2015 (*)

	Tarjetas de Crédito
	2014
	 
	2015
	 

	Base de Datos (Miles)
	5,200
	 
	5,000
	 
	5,500

	Barrido
	98%
	 
	100%
	 
	98%

	Gestión
	97%
	 
	95%
	 
	97%

	Contacto Efectivo
	21%
	 
	24%
	 
	22%

	Aceptación
	20%
	 
	23%
	 
	22%

	Aprobación
	88%
	 
	85%
	 
	88%

	Efectividad
	3.6%
	 
	4.4%
	 
	4.0%

	Nro. TC Aprobadas
	184,756
	 
	221,707
	 
	222,006

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ejecutivos de Venta (EV)
	252
	 
	252
	 
	241

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Productividad EV x Mes
	61
	 
	73
	 
	77

	(*) Forecast que incluye los resultados con el equipo Gestión Telefónica


 
 
 
Cuadro 55 Pronóstico de Compra de Deuda con nuevo modelo
	 
	 
	 
	 
	 
	Forecast con Modelo 2015 (*)

	 
	Real
	 
	Presupuesto
	 

	Compra de Deuda
	2014
	 
	2015
	 

	Base de Datos (Miles)
	1,250
	 
	1,000
	 
	1,100

	Barrido
	92%
	 
	100%
	 
	95%

	Gestión
	95%
	 
	95%
	 
	96%

	Contacto Efectivo
	18%
	 
	22%
	 
	21%

	Aceptación
	18%
	 
	21%
	 
	20%

	Aprobación
	86%
	 
	85%
	 
	88%

	Efectividad
	2.4%
	 
	3.7%
	 
	3.4%

	Ticket Desembolso (S/.)
	15000
	 
	15000
	 
	15000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	456,365
	 
	547,638
	 
	562,988

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ejecutivos de Venta (EV)
	90
	 
	90
	 
	82

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Productividad EV x Mes (S/. Miles)
	423
	 
	507
	 
	570

	(*) Forecast que incluye los resultados con el equipo Gestión Telefónica


 
 
 
 
Cuadro 56 Pronóstico de Extracash con nuevo modelo
	 
	 
	 
	 
	 
	Forecast con Modelo 2015 (*)

	 
	Real
	 
	Presupuesto
	 

	Extracash
	2014
	 
	2015
	 

	Base de Datos (Miles)
	735
	 
	700
	 
	700

	Barrido
	93%
	 
	100%
	 
	96%

	Gestión
	95%
	 
	95%
	 
	97%

	Contacto Efectivo
	20%
	 
	20%
	 
	21%

	Aceptación
	17%
	 
	20%
	 
	19%

	Aprobación
	85%
	 
	85%
	 
	87%

	Efectividad
	2.6%
	 
	3.2%
	 
	3.2%

	Ticket Desembolso (S/.)
	15000
	 
	15000
	 
	15000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	281,324
	 
	337,589
	 
	339,806

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ejecutivos de Venta (EV)
	36
	 
	36
	 
	35

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Productividad EV x Mes (S/. Miles)
	651
	 
	781
	 
	821

	(*) Forecast que incluye los resultados con el equipo Gestión Telefónica


 
 
 
Cuadro 57 Pronóstico de Convenios con nuevo modelo
	 
	 
	 
	 
	 
	Forecast con Modelo 2015 (*)

	 
	Real
	 
	Presupuesto
	 

	Convenios
	2014
	 
	2015
	 

	Base de Datos (Miles)
	850
	 
	800
	 
	800

	Barrido
	96%
	 
	100%
	 
	96%

	Gestión
	97%
	 
	95%
	 
	96%

	Contacto Efectivo
	15%
	 
	17%
	 
	16%

	Aceptación
	12%
	 
	13%
	 
	14%

	Aprobación
	85%
	 
	85%
	 
	88%

	Efectividad
	1.4%
	 
	1.8%
	 
	1.8%

	Ticket Desembolso (S/.)
	12000
	 
	12000
	 
	12000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	142,643
	 
	171,171
	 
	172,771

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ejecutivos de Venta (EV)
	36
	 
	36
	 
	35

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Productividad EV x Mes (S/. Miles)
	330
	 
	396
	 
	417

	(*) Forecast que incluye los resultados con el equipo Gestión Telefónica


 
 
 
 
Cuadro 58 Pronóstico de Préstamos Personales con nuevo modelo
	 
	 
	 
	 
	 
	Forecast con Modelo 2015 (*)

	 
	Real
	 
	Presupuesto
	 

	Préstamos Personales
	2014
	 
	2015
	 

	Base de Datos (Miles)
	1,250
	 
	1,150
	 
	1,150

	Barrido
	97%
	 
	100%
	 
	97%

	Gestión
	97%
	 
	95%
	 
	96%

	Contacto Efectivo
	18%
	 
	20%
	 
	20%

	Aceptación
	13%
	 
	15%
	 
	16%

	Aprobación
	85%
	 
	85%
	 
	85%

	Efectividad
	1.9%
	 
	2.5%
	 
	2.5%

	Ticket Desembolso (S/.)
	12000
	 
	12000
	 
	12000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	281,924
	 
	338,309
	 
	339,693

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ejecutivos de Venta (EV)
	72
	 
	72
	 
	69

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Productividad EV x Mes (S/. Miles)
	326
	 
	392
	 
	410

	(*) Forecast que incluye los resultados con el equipo Gestión Telefónica


 
 
3.3.2 Dimensionamiento de salas de ventas y objetivos
Fundamentados en los resultados del piloto, el cual incrementa la productividad por ejecutivo de venta, se decide redimensionar la dotación de ejecutivos de venta en base al ranking de productividad, donde se evaluará la continuidad de aquellos que no alcancen una productividad media en los últimos 6 meses superior al 100% de alcance de la meta reubicándose en otras áreas.
La dotación de la división estimada se reduce en 23% pasando de 486 ejecutivos a 374 en el período que va de julio a diciembre. A continuación se muestran los cuadros con el detalle antes y después de la implementación del equipo de gestión telefónica.
Cuadro 59 Dotación a Julio 2015
	AGRUPACIÓN
	JEFE DE VENTA
	PRODUCTO
	# SALAS
	# SUPERVISORES
	# EJECUTIVOS POR SALA
	TOTAL

	Subgerente de Tarjeta de crédito (1)
	Jefe de Venta (1)
	Tarjetas de crédito 
Segmento 2 y 1BC/4
	6
	6
	18
	108

	Jefe de Venta (1)
	Tarjetas de crédito 
Segmento 3
	6
	6
	18
	108

	Jefe de Venta (1)
	Tarjetas de crédito 
Segmento 1A
	2
	2
	18
	36

	TC Compra de Deuda Ataque
	2
	2
	18
	36

	Subgerente de Productos (1)
	Jefe de Venta (1)
	Préstamos Personales
	4
	4
	18
	72

	Jefe de Venta (1)
	TC Compra de Deuda Defensa
	3
	3
	18
	54

	TC Extracash
	2
	2
	18
	36

	Crédito Convenio
	2
	2
	18
	36

	2 Subgerentes
	5 Jefes de Venta
	3 Productos
	27
	27
	 
	486

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Gerente División
	Jefe Inteligencia Ventas
	Analista de Información
	 
	 
	4
	4

	 
	Staff
	 
	 
	2
	2

	TOTAL DIVISIÓN
	6 Jefes de Área 
	 
	 27
	27
	 
	492


 
Cuadro 60 Redimensionamiento de la dotación a Diciembre 2015
	AGRUPACIÓN
	JEFE DE VENTA
	PRODUCTO
	# SALAS
	# SUPERVISORES
	# EJECUTIVOS POR SALA
	TOTAL

	Subgerente de Tarjeta de crédito (1)
	Jefe de Venta (1)
	Tarjetas de crédito 
Segmento 2 y 1BC/4
	5
	5
	18
	90

	Jefe de Venta (1)
	Tarjetas de crédito 
Segmento 3
	5
	5
	18
	90

	Jefe de Venta (1)
	Tarjetas de crédito 
Segmento 1A
	1
	1
	20
	20

	TC Compra de Deuda Ataque
	1
	1
	20
	20

	Subgerente de Productos (1)
	Jefe de Venta (1)
	Préstamos Personales
	4
	4
	15
	60

	Jefe de Venta (1)
	TC Compra de Deuda Defensa
	2
	2
	17
	34

	TC Extracash
	2
	2
	15
	30

	Crédito Convenio
	2
	2
	15
	30

	2 Subgerentes
	5 Jefes de Venta
	3 Productos
	22
	22
	 
	374

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Gerente División
	Jefe Inteligencia Ventas
	Analista de Información
	 
	 
	4
	4

	Gestión Telefónica
	1
	1
	6
	6

	 
	Staff
	 
	 
	2
	2

	TOTAL DIVISIÓN
	6 Jefes de Área 
	 
	 23
	23
	 
	386


 
En el redimensionamiento, adicional a la reducción de ejecutivos de ventas, se incluye el nuevo equipo de Gestión Telefónica, conformado por un supervisor y 6 ejecutivos de gestión. Asimismo, se observa una reducción en salas de ventas de 27 a 23 salas así como de igual número en supervisores de ventas. Este cambio permitió cumplir con el presupuesto asignado a Personal en el 2015 (cuadro 61)
 
Cuadro 61 Comparativo de Gastos de Personal Modelo anterior vs. Nuevo modelo
	 
	 
	Forecast
sin cambios
2015
	Forecast
nuevo modelo
2015
	 
	Presupuesto
2015

	 
	Real
	 

	En miles (S/.)
	2014
	 

	Personal
	34,726
	34,742
	33,314
	 
	33,203

	Incentivos y comisiones
	10,245
	10,386
	9,886
	 
	10,314

	Remuneración
	9,976
	9,843
	9,514
	 
	8,350

	Beneficios
	14,155
	14,160
	13,580
	 
	14,137

	Bonos por metas
	302
	340
	326
	 
	327

	Reclutamiento y selección
	48
	14
	8
	 
	74


 
[image: ]3.3.3 Gasto Telefónico
El gasto telefónico se logra controlar debido a una gestión dedicada, efectiva y especializada por el nuevo equipo de gestión telefónica, el cual cuenta con las herramientas necesarias que les permiten el control y el seguimiento del flujo de llamadas. Con esto se logra una reducción del gasto del 14.4% sobre el proyectado con el modelo anterior.
 
Cuadro 62 Comparativo de Gasto Telefónico Modelo anterior vs. Nuevo modelo
	 
	 
	Forecast
Sin Cambio
2015
	 
	Forecast
Nuevo Modelo
2015
	 
	 

	 
	Real
	 
	 
	Presupuesto

	 
	2014
	 
	 
	2015

	Gasto Telefónico (S/. Miles)
	3,388
	4,242
	 
	3,629
	 
	3,236

	    Costo min x bolsa
	0.18
	0.18
	 
	0.18
	 
	0.18

	    # de minutos consumidos (Miles)
	18,822
	23,569
	 
	20,161
	 
	17,977


 
 
 
 
 
3.3.4 Impacto en costos de adquisición de clientes
El impacto de las acciones descritas en los puntos anteriores, generadas por el nuevo modelo de operación, permite:
Ø   Cumplir con el presupuesto anual del 2015, ya que se logró controlar el gasto, el cual sirvió de base para las estimaciones del próximo año.
Ø   Si se compara el gasto del modelo anterior vs el modelo propuesto (al cierre del 2015), existe un sobre gasto del 6%. El detalle de la evolución se encuentra en el anexo 3.
Cuadro 63 Comparativo de los gastos del Modelo actual vs. Nuevo modelo (anual)
	 
	 
	Forecast
sin cambios
2015
	Forecast
nuevo modelo
2015
	 
	 
Presupuesto
2015

	 
	Real
	 

	En miles (S/.)
	2014
	 

	Personal
	34,726
	34,742
	33,314
	 
	33,203

	Incentivos y comisiones
	10,245
	10,386
	9,886
	 
	10,314

	Remuneración
	9,976
	9,843
	9,514
	 
	8,350

	Beneficios
	14,155
	14,160
	13,580
	 
	14,137

	Bonos por metas
	302
	340
	326
	 
	327

	Reclutamiento y selección
	48
	14
	8
	 
	74

	Telecomunicaciones
	5,196
	5,386
	4,692
	 
	4,442

	Servicios de TI
	1,040
	375
	369
	 
	541

	Pc's y otros equipos
	450
	467
	399
	 
	343

	Transmisión de datos
	318
	301
	295
	 
	322

	Gasto Telefónico
	3,388
	4,242
	3,629
	 
	3,236

	Transporte y reparto
	5,777
	6,317
	6,889
	 
	7,124

	Gastos generales
	2,572
	3,990
	3,042
	 
	2,372

	Riesgo de operación (fraude)
	1,349
	2,814
	1,891
	 
	1,069

	Asesoría legal
	115
	114
	189
	 
	294

	Viajes y representaciones
	107
	112
	101
	 
	87

	Servicios de ejercicios anteriores
	46
	10
	6
	 
	0

	Útiles de escritorio y suministros
	98
	59
	64
	 
	73

	Publicidad y premios
	0
	77
	45
	 
	0

	Relacionados con productos
	0
	0
	0
	 
	0

	Consultorías, asesorías y similares
	856
	805
	746
	 
	849

	Instalaciones, muebles y edificaciones
	2,952
	3,396
	3,107
	 
	3,675

	Depreciación y amortización
	1,403
	1,615
	1,519
	 
	1,448

	Total
	52,625
	55,447
	52,564
	 
	52,264

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Desviación sobre el presupuesto
	6.1%
	0.6%
	 
	 


 
Ø   Si se calcula el gasto mensual de ambos modelos, se genera una eficiencia del 14% sobre lo ejecutado a julio (del promedio mensual) y un 8% respecto al presupuesto 2015.
 
 
 
Cuadro 64 Comparativo de los gastos del Modelo actual vs. Nuevo modelo (promedio mensual)
	 
	 
	SIN CAMBIO
REAL MES
PROMEDIO
A JUL 2015
	NUEVO MODELO
ESTIM. MES
PROMEDIO
AGO-DIC 2015

	 
	PRESUPUESTO
PROMEDIO MES
2015

	 

	En miles (S/.)

	Personal
	2,767
	2,895
	2,610

	Incentivos y comisiones
	860
	865
	766

	Remuneración
	696
	820
	755

	Beneficios
	1,178
	1,180
	1,064

	Bonos por metas
	27
	28
	26

	Reclutamiento y selección
	6
	1
	0

	Telecomunicaciones
	370
	449
	310

	Servicios de TI
	45
	31
	30

	Pc's y otros equipos
	29
	39
	25

	Transmisión de datos
	27
	25
	24

	Gasto telefónico
	270
	354
	231

	Transporte y reparto
	594
	526
	641

	Gastos generales
	198
	333
	143

	Riesgo de operación (fraude)
	89
	234
	50

	Asesoría legal
	24
	10
	24

	Viajes y representaciones
	7
	9
	7

	Servicios de ejercicios anteriores
	0
	1
	0

	Útiles de escritorio y suministros
	6
	5
	6

	Publicidad y premios
	0
	6
	0

	Relacionados con productos
	0
	0
	0

	Consultorías, asesorías y similares
	71
	67
	55

	Instalaciones, muebles y edificaciones
	306
	283
	225

	Depreciación y amortización
	121
	135
	115

	Total
	4,355
	4,621
	4,044

	 
	 
	 
	 

	Eficiencia con nuevo modelo sobre:
	8%
	14%
	 


 
3.3.5 Viabilidad del nuevo modelo
Para el cálculo de la viabilidad económica, se debe considerar lo siguiente:
1.   La División de Adquisición de Clientes brinda servicios a las gerencias de productos de Tarjeta de Crédito, Convenios y Préstamos Personales, por lo tanto, es considerada dentro de la Vicepresidencia de Retail como una unidad de gasto.
2.   Por ser una unidad de gasto, su aporte a la división se traduce en eficiencia como resultado del ahorro que genera su gestión. 
3.   Considerando que la implementación del nuevo modelo finaliza en  diciembre 2015, incluyendo el ajuste de dotación, gasto telefónico y la incorporación del nuevo equipo de Gestión Telefónica, se toman los resultados de ese mes como base para realizar la proyección a un año.
4.   La proyección generada se compara con el presupuesto asignado del 2015. El detalle de la estimación del nuevo modelo se muestra en el anexo 4.
 
Cuadro 65 Proyección 2015 con el nuevo modelo
	 
	 
	Estimación
nuevo
modelo
	 

	 
	Presupuesto
	 

	En miles (S/.)
	2015
	 

	Personal
	33,203
	28,846
	 

	Incentivos y comisiones
	10,314
	8,528
	 

	Remuneración
	8,350
	8,274
	 

	Beneficios
	14,137
	11,762
	 

	Bonos por metas
	327
	282
	 

	Reclutamiento y selección
	74
	0
	 

	Telecomunicaciones
	4,442
	3,592
	 

	Servicios de TI
	541
	435
	 

	Pc's y otros equipos
	343
	264
	 

	Transmisión de datos
	322
	313
	 

	Gasto telefónico
	3,236
	2,579
	 

	Transporte y Reparto
	7,124
	7,370
	 

	Gastos Generales
	2,372
	1,718
	 

	Riesgo de operación (fraude)
	1,069
	600
	 

	Asesoría Legal
	294
	294
	 

	Viajes y Representaciones
	87
	87
	 

	Servicios de ejercicios anteriores
	0
	0
	 

	Útiles de escritorio y suministros
	73
	75
	 

	Publicidad y premios
	0
	0
	 

	Relacionados con productos
	0
	0
	 

	Consultorías, asesorías y similares
	849
	663
	 

	Instalaciones, muebles y edificaciones
	3,675
	2,304
	 

	Depreciación y amortización
	1,448
	1,200
	 

	Total
	52,264
	45,030
	 

	 
	 
	 
	 

	Eficiencia sobre el presupuesto (S/. Miles)
	7,234
	14%


5.   Como resultado del ejercicio, se evidencia un ahorro de S/. 7.2 millones, el cual representa el 14% del presupuesto 2015, impactando en el Costo de Adquisición de Cliente.
 
Cuadro 66 Costo de adquisión de cliente con el nuevo modelo
	 
	CAC (S/.)
	CAC (S/.)
	 

	 
	Presupuestado
	Nuevo Modelo
	 

	Tarjeta de Crédito
	168.00 
	144.00 
	 

	Convenios
	143.00 
	123.00 
	 

	Préstamo personal
	113.00 
	97.00 
	 

	Total
	162.00 
	139.00 
	14%


 
 
	 
	 
	 
	Capacidad de Producción
	 

	 
	Productividad
Presupuesto
	Productividad
Estimada
	Ventas 
Presupuesto
	Ventas con 
Nuevo Modelo
	Incremento
Ventas

	Ejecutivos x mes

	Tarjeta de Crédito (unidades)
	73
	116
	221,707
	278,741
	26%

	Compra de deuda (S/. Miles)
	507
	1,106
	548,000
	717,000
	31%

	Extracash (S/. Miles)
	781
	1,248
	338,000
	449,000
	33%

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Convenios (S/. Miles)
	396
	722
	171,000
	260,000
	52%

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Prestamos personales (S/. Miles)
	392
	609
	338,000
	438,000
	30%

	 
	 
	 
	 
	 
	34%


6.   Existe un incremento del 34% en la capacidad de ventas debido al incremento de productividad de los ejecutivos.
Cuadro 67 Capacidad de ventas con el nuevo modelo
 
7.   Visto el ahorro generado (14%) sobre el presupuesto y del incremento de productividad (34%) se concluye que el nuevo modelo es viable.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CONCLUSIONES
1.   Es importante contar con un modelo de gestión que no solo proporcione información de manera oportuna y veraz, sino que también permita tener un buen recurso humano con una adecuada preparación que ayude al logro de los objetivos de la división.
2.   Que el rol del supervisor es importante en la gestión del ejecutivo, ya que con los resultados obtenidos en el piloto, se observó que la productividad por ejecutivo se incrementó.
3.   Un modelo de gestión inhouse genera una ventaja competitiva para la organización, ya que le permite a la empresa poder adaptarse a cualquier necesidad que se presente de cara a la competencia que hay en el mercado pues conocen su producto.
4.   La alineación de las estrategias tanto de Interbank como de la División de Adquisición de Clientes es fundamental y es importante que se trabajen en conjunto para que se puedan llegar a los objetivos establecidos cada año.
5.   La gestión centralizada de leads motivó un cambio en la gestión del canal, redefiniendo el rol del supervisor hacia el desarrollo del ejecutivo de venta y creando el equipo de Gestión Telefónica. Esto permitirá maximizar la efectividad de la gestión de bases de datos, en consecuencia, se logrará una mayor productividad de venta en un 34% y generará un ahorro del 14% sobre el presupuesto.
6.   Esta nueva gestión centralizada, piloteada inicialmente en 2 meses, permitirá:
Ø    Alcanzar los objetivos comerciales propuestos para el 2015, ya que incrementará la efectividad en un 38% y por ende la productividad. Con ello se dará solución al primer reto planteado por la división que está relacionado al cumplimiento de los objetivos comerciales.
Ø    Alinear el presupuesto a los objetivos, pues reducirá el gasto en un 6%. Este impacto se verá reflejado en los gastos tanto de personal como telefónico, cumpliendo con los otros retos de la división para el 2015 los cuales son: reducción de gastos y mantener el presupuesto.
7.   Con la implementación del modelo centralizado de base de datos, la División de Adquisición de Clientes se vuelve un canal más eficiente y productivo, por lo tanto está preparado para asumir nuevos retos como: cross selling,  venta de nuevos productos (que actualmente no se gestionan por contacto telefónico) y énfasis en la calidad de venta.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
RECOMENDACIONES
1.   Incorporar nuevos indicadores que permitan una evaluación periódica y la mejora continua del proceso de información. Un indicador podría ser el Net Promoter Score (NPS) que está relacionado a la gestión de venta del cliente. 
2.   Implementar este modelo de gestión centralizada en otras organizaciones u empresas del grupo que cuenten con un modelo de call center outbound, ya que ello les ayudará a estructurar un flujo de trabajo estándar.
3.   Realizar un control y seguimiento a este nuevo modelo, ya que uno de los retos importantes de cara al cliente es la correcta gestión de la información.
4.   Mantener la línea de “desarrollar colaboradores”, ya que el desempeño del personal afecta directamente a la satisfacción del cliente y la nueva tendencia en servicios es actualmente “considerar la experiencia del cliente y que ésta sea memorable”
5.   Definir claramente los nuevos procesos y funciones de los nuevos roles, de manera que se tenga la información clara y se pueda transmitir de manera rápida a todos los involucrados. Para esto, es importante que la información se encuentre documentada y estructurada.
6.   Mejorar los productos y servicios bancarios, haciéndolos más sencillos para el cliente, ya que actualmente la competencia está creando nuevos productos, lo cual podría generar una disminución en el market share de Interbank.
7.   Implementar más procesos de gestión de calidad y estandarizarlos, ya que esto ayudará a una adecuada organización y así el usuario percibirá un servicio similar cada vez que tenga contacto con la empresa.
 
 
 
 
 
 
 
 
 


 
 
 
 
 
 
 
ANEXOS
 

ANEXO 1
RATIOS INTERMEDIOS A JULIO 2015
 
 
 
	Tarjeta de Crédito
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio

	Base de Datos (Miles)
	521
	474
	477
	475
	469
	473
	499

	Barrido
	97%
	96%
	96%
	95%
	96%
	98%
	95%

	Gestión
	95%
	96%
	98%
	96%
	97%
	97%
	96%

	Contacto Efectivo
	20%
	21%
	19%
	19%
	18%
	20%
	20%

	Aceptación
	21%
	19%
	19%
	24%
	24%
	22%
	21%

	Aprobación
	88%
	89%
	86%
	88%
	87%
	87%
	88%

	Efectividad
	3.4%
	3.3%
	2.9%
	3.6%
	3.4%
	3.6%
	3.4%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	# TC Aprobadas
	17,741
	15,527
	13,933
	17,190
	16,080
	17,209
	16,810

	# Ejecutivos de venta
	252
	252
	252
	252
	252
	252
	252

	Productividad
	70
	62
	55
	68
	64
	68
	67


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
	Compra de Deuda
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio

	Base de Datos (Miles)
	97
	103
	95
	99
	105
	96
	109

	Barrido
	92%
	91%
	90%
	93%
	91%
	92%
	90%

	Gestión
	94%
	95%
	97%
	95%
	96%
	96%
	95%

	Contacto Efectivo
	22%
	20%
	18%
	18%
	17%
	19%
	19%

	Aceptación
	19%
	18%
	18%
	22%
	22%
	20%
	19%

	Aprobación
	88%
	89%
	88%
	86%
	87%
	88%
	87%

	Efectividad
	3.2%
	2.8%
	2.5%
	3.0%
	2.9%
	3.0%
	2.7%

	Ticket Desembolso (S/.)
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	46,394
	42,852
	35,283
	44,539
	45,475
	42,478
	44,019

	# Ejecutivos de venta
	90
	90
	90
	90
	90
	90
	90

	Productividad
	515,483
	476,139
	392,033
	494,875
	505,274
	471,976
	489,100


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
	Extracash
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio

	Base de Datos (Miles)
	61
	65
	61
	65
	61
	62
	60

	Barrido
	94%
	92%
	92%
	90%
	92%
	92%
	94%

	Gestión
	96%
	97%
	97%
	95%
	98%
	98%
	97%

	Contacto Efectivo
	20%
	21%
	19%
	19%
	18%
	20%
	20%

	Aceptación
	18%
	16%
	17%
	18%
	16%
	17%
	15%

	Aprobación
	87%
	87%
	86%
	87%
	86%
	86%
	86%

	Efectividad
	2.8%
	2.6%
	2.5%
	2.5%
	2.2%
	2.6%
	2.4%

	Ticket Desembolso (S/.)
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	25,790
	25,513
	22,769
	24,937
	20,278
	24,693
	21,642

	# Ejecutivos de venta
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36

	Productividad
	716,377
	708,687
	632,473
	692,690
	563,267
	685,916
	601,157


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
	Convenios
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio

	Base de Datos (Miles)
	64
	63
	65
	64
	65
	65
	63

	Barrido
	90%
	91%
	93%
	94%
	94%
	95%
	95%

	Gestión
	96%
	95%
	96%
	95%
	96%
	97%
	95%

	Contacto Efectivo
	14%
	14%
	15%
	14%
	16%
	14%
	15%

	Aceptación
	11%
	12%
	12%
	14%
	14%
	12%
	11%

	Aprobación
	88%
	87%
	88%
	87%
	86%
	87%
	87%

	Efectividad
	1.2%
	1.3%
	1.4%
	1.5%
	1.7%
	1.4%
	1.3%

	Ticket Desembolso (S/.)
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	9,010
	9,622
	11,050
	11,636
	13,539
	10,591
	9,758

	# Ejecutivos de venta
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36

	Productividad
	250,267
	267,267
	306,932
	323,212
	376,070
	294,183
	271,061


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
	Préstamos Personales
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio

	Base de Datos (Miles)
	113
	112
	113
	111
	118
	111
	110

	Barrido
	95%
	96%
	94%
	96%
	97%
	96%
	96%

	Gestión
	95%
	96%
	95%
	95%
	97%
	97%
	96%

	Contacto Efectivo
	17%
	17%
	18%
	18%
	19%
	18%
	18%

	Aceptación
	14%
	14%
	14%
	15%
	14%
	13%
	12%

	Aprobación
	86%
	85%
	85%
	87%
	88%
	85%
	85%

	Efectividad
	1.8%
	1.9%
	1.9%
	2.1%
	2.2%
	1.9%
	1.7%

	Ticket Desembolso (S/.)
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	25,036
	25,497
	26,023
	28,418
	31,288
	24,580
	22,266

	# Ejecutivos de venta
	72
	72
	72
	72
	72
	72
	72

	Productividad
	347,721
	354,120
	361,425
	394,699
	434,549
	341,396
	309,249


 
 
 
 
 
 
 
ANEXO 2
RATIOS INTERMEDIOS DESPUÉS DE LA IMPLEMENTACIÓN DEL ÁREA DE GESTIÓN TELEFÓNICA
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Piloto
	 
	 
	 
	 

	Tarjeta de Crédito
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre
	Octubre
	Noviembre
	Diciembre
	Total

	Base de Datos (Miles)
	521
	474
	477
	475
	469
	473
	499
	436
	414
	419
	421
	423
	5,500

	Barrido
	97%
	96%
	96%
	95%
	96%
	98%
	95%
	100%
	100%
	100%
	100%
	100%
	98%

	Gestión
	95%
	96%
	98%
	96%
	97%
	97%
	96%
	97%
	97%
	97%
	97%
	97%
	97%

	Contacto Efectivo
	20%
	21%
	19%
	19%
	18%
	20%
	20%
	23%
	25%
	25%
	26%
	26%
	22%

	Aceptación
	21%
	19%
	19%
	24%
	24%
	22%
	21%
	22%
	24%
	24%
	25%
	25%
	22%

	Aprobación
	88%
	89%
	86%
	88%
	87%
	87%
	88%
	88%
	88%
	87%
	88%
	87%
	88%

	Efectividad
	3.4%
	3.3%
	2.9%
	3.6%
	3.4%
	3.6%
	3.4%
	4.3%
	5.1%
	5.1%
	5.5%
	5.5%
	4.0%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	# TC Aprobadas
	17,741
	15,527
	13,933
	17,190
	16,080
	17,209
	16,810
	18,816
	21,061
	21,170
	23,241
	23,228
	222,006

	# Ejecutivos 
de venta
	252
	252
	252
	252
	252
	252
	252
	252
	252
	220
	200
	200
	241

	Productividad
	70
	62
	55
	68
	64
	68
	67
	75
	84
	96
	116
	116
	77


 
 
 
 
 
 
 
 
 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Piloto
	 
	 
	 
	 

	Compra de Deuda
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre
	Octubre
	Noviembre
	Diciembre
	Total

	Base de Datos (Miles)
	97
	103
	95
	99
	105
	96
	109
	76
	79
	78
	81
	82
	1,100

	Barrido
	92%
	91%
	90%
	93%
	91%
	92%
	90%
	100%
	100%
	100%
	100%
	100%
	95%

	Gestión
	94%
	95%
	97%
	95%
	96%
	96%
	95%
	96%
	96%
	96%
	96%
	96%
	96%

	Contacto Efectivo
	22%
	20%
	18%
	18%
	17%
	19%
	19%
	21%
	23%
	23%
	25%
	25%
	21%

	Aceptación
	19%
	18%
	18%
	22%
	22%
	20%
	19%
	21%
	22%
	22%
	23%
	23%
	20%

	Aprobación
	88%
	89%
	88%
	86%
	87%
	88%
	87%
	88%
	88%
	88%
	88%
	88%
	88%

	Efectividad
	3.2%
	2.8%
	2.5%
	3.0%
	2.9%
	3.0%
	2.7%
	3.7%
	4.3%
	4.3%
	4.9%
	4.9%
	3.4%

	Ticket Desembolso (S/.)
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	46,394
	42,852
	35,283
	44,539
	45,475
	42,478
	44,019
	42,715
	50,627
	49,779
	59,098
	59,730
	562,988

	# Ejecutivos de venta
	90
	90
	90
	90
	90
	90
	90
	90
	90
	70
	54
	54
	82

	Productividad
	515,483
	476,139
	392,033
	494,875
	505,274
	471,976
	489,100
	474,615
	562,524
	711,130
	1,094,399
	1,106,109
	569,826


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Piloto
	 
	 
	 
	 

	Extracash
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre
	Octubre
	Noviembre
	Diciembre
	Total

	Base de Datos (Miles)
	61
	65
	61
	65
	61
	62
	60
	53
	54
	52
	53
	51
	700

	Barrido
	94%
	92%
	92%
	90%
	92%
	92%
	94%
	100%
	100%
	100%
	100%
	100%
	96%

	Gestión
	96%
	97%
	97%
	95%
	98%
	98%
	97%
	96%
	96%
	96%
	96%
	96%
	97%

	Contacto Efectivo
	20%
	21%
	19%
	19%
	18%
	20%
	20%
	21%
	23%
	23%
	25%
	25%
	21%

	Aceptación
	18%
	16%
	17%
	18%
	16%
	17%
	15%
	21%
	22%
	22%
	23%
	23%
	19%

	Aprobación
	87%
	87%
	86%
	87%
	86%
	86%
	86%
	88%
	88%
	88%
	88%
	88%
	87%

	Efectividad
	2.8%
	2.6%
	2.5%
	2.5%
	2.2%
	2.6%
	2.4%
	3.7%
	4.3%
	4.3%
	4.9%
	4.9%
	3.2%

	Ticket Desembolso (S/.)
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000
	15,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	25,790
	25,513
	22,769
	24,937
	20,278
	24,693
	21,642
	29,853
	34,669
	33,569
	38,660
	37,435
	339,806

	#  Ejecutivos de venta
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	30
	30
	30
	35

	Productividad
	716,377
	708,687
	632,473
	692,690
	563,267
	685,916
	601,157
	829,247
	963,031
	1,118,963
	1,288,681
	1,247,821
	820,788


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Piloto
	 
	 
	 
	 

	Convenios
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre
	Octubre
	Noviembre
	Diciembre
	Total

	Base de Datos (Miles)
	64
	63
	65
	64
	65
	65
	63
	70
	70
	70
	70
	70
	800

	Barrido
	90%
	91%
	93%
	94%
	94%
	95%
	95%
	100%
	100%
	100%
	100%
	100%
	96%

	Gestión
	96%
	95%
	96%
	95%
	96%
	97%
	95%
	96%
	96%
	96%
	96%
	96%
	96%

	Contacto Efectivo
	14%
	14%
	15%
	14%
	16%
	14%
	15%
	16%
	18%
	18%
	19%
	19%
	16%

	Aceptación
	11%
	12%
	12%
	14%
	14%
	12%
	11%
	14%
	15%
	15%
	16%
	16%
	14%

	Aprobación
	88%
	87%
	88%
	87%
	86%
	87%
	87%
	88%
	88%
	88%
	88%
	88%
	88%

	Efectividad
	1.2%
	1.3%
	1.4%
	1.5%
	1.7%
	1.4%
	1.3%
	1.9%
	2.3%
	2.3%
	2.6%
	2.6%
	1.8%

	Ticket Desembolso (S/.)
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	9,010
	9,622
	11,050
	11,636
	13,539
	10,591
	9,758
	15,900
	19,171
	19,284
	21,552
	21,660
	172,771

	#  Ejecutivos de venta
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	30
	30
	30
	35

	Productividad
	250,267
	267,267
	306,932
	323,212
	376,070
	294,183
	271,061
	441,675
	532,533
	642,798
	718,410
	721,983
	417,321


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Piloto
	 
	 
	 
	 

	Préstamos Personales
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre
	Octubre
	Noviembre
	Diciembre
	Total

	Base de Datos (Miles)
	113
	112
	113
	111
	118
	111
	110
	72
	72
	72
	72
	73
	1,150

	Barrido
	95%
	96%
	94%
	96%
	97%
	96%
	96%
	100%
	100%
	100%
	100%
	100%
	97%

	Gestión
	95%
	96%
	95%
	95%
	97%
	97%
	96%
	97%
	97%
	97%
	97%
	97%
	96%

	Contacto Efectivo
	17%
	17%
	18%
	18%
	19%
	18%
	18%
	20%
	22%
	22%
	24%
	24%
	20%

	Aceptación
	14%
	14%
	14%
	15%
	14%
	13%
	12%
	17%
	19%
	19%
	21%
	21%
	16%

	Aprobación
	86%
	85%
	85%
	87%
	88%
	85%
	85%
	85%
	85%
	85%
	85%
	85%
	85%

	Efectividad
	1.8%
	1.9%
	1.9%
	2.1%
	2.2%
	1.9%
	1.7%
	2.8%
	3.4%
	3.4%
	4.2%
	4.2%
	2.5%

	Ticket Desembolso (S/.)
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000
	12,000

	Monto Desembolsado (S/. Miles)
	25,036
	25,497
	26,023
	28,418
	31,288
	24,580
	22,266
	24,369
	29,816
	29,974
	35,910
	36,516
	339,693

	# Ejecutivos
	72
	72
	72
	72
	72
	72
	72
	72
	72
	60
	60
	60
	69

	Productividad
	347,721
	354,120
	361,425
	394,699
	434,549
	341,396
	309,249
	338,463
	414,114
	499,572
	598,493
	608,596
	410,257


 

ANEXO 3
FORECAST DEL NUEVO MODELO EN GASTOS
	GASTOS REAL 2015
	En miles S/.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Nuevo modelo

	 
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre
	Octubre
	Noviembre
	Diciembre
	2015

	Personal
	2,927
	2,886
	2,897
	2,924
	2,864
	2,868
	2,899
	2,883
	2,860
	2,498
	2,404
	2,404
	33,314

	Incentivos y comisiones
	884
	860
	869
	882
	849
	851
	865
	846
	832
	729
	711
	711
	9,886

	Remuneración
	822
	821
	819
	822
	820
	819
	822
	834
	834
	726
	690
	690
	9,514

	Beneficios
	1,194
	1,176
	1,181
	1,192
	1,168
	1,168
	1,181
	1,176
	1,166
	1,018
	980
	980
	13,580

	Bonos por metas
	29
	28
	28
	29
	28
	28
	28
	28
	28
	24
	23
	23
	326

	Reclutamiento y selección
	0
	2
	1
	0
	0
	3
	3
	0
	0
	0
	0
	0
	8

	Telecomunicaciones
	463
	427
	470
	411
	430
	457
	484
	344
	335
	292
	281
	299
	4,692

	Servicios de TI
	40
	11
	29
	26
	38
	37
	37
	26
	22
	33
	34
	36
	369

	Pc's y otros equipos
	35
	35
	43
	37
	43
	38
	41
	30
	30
	22
	22
	22
	399

	Transmisión de datos
	17
	32
	25
	20
	20
	30
	32
	21
	26
	23
	23
	26
	295

	Gasto telefónico
	370
	349
	373
	329
	329
	352
	373
	266
	257
	214
	202
	215
	3,629

	Transporte y reparto
	177
	622
	583
	543
	551
	608
	601
	614
	674
	626
	631
	658
	6,889

	Gastos generales
	262
	186
	421
	53
	165
	914
	327
	143
	143
	143
	143
	143
	3,042

	Riesgo de operación (fraude)
	106
	100
	250
	235
	71
	630
	250
	50
	50
	50
	50
	50
	1,891

	Asesoría legal
	45
	-1
	0
	-21
	0
	28
	15
	24
	24
	24
	24
	24
	189

	Viajes y representaciones
	3
	33
	7
	3
	13
	4
	2
	7
	7
	7
	7
	7
	101

	Servicios de ejercicios anteriores
	0
	0
	0
	0
	6
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	6

	Útiles de escritorio y suministros
	2
	10
	0
	2
	1
	27
	-8
	6
	6
	6
	6
	6
	64

	Publicidad y premios
	30
	4
	-5
	-2
	8
	4
	6
	0
	0
	0
	0
	0
	45

	Relacionados con productos
	8
	-8
	0
	-193
	0
	193
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Consultorías, asesorías y similares
	68
	48
	168
	29
	65
	27
	64
	55
	55
	55
	55
	55
	746

	Instalaciones, Muebles y Edificaciones
	259
	277
	277
	325
	296
	269
	278
	278
	271
	190
	195
	192
	3,107

	Depreciación y amortización
	128
	130
	131
	140
	139
	138
	137
	139
	137
	99
	102
	100
	1,519

	Total
	4,216
	4,527
	4,779
	4,396
	4,445
	5,254
	4,727
	4,401
	4,419
	3,848
	3,755
	3,796
	52,564


 
 
ANEXO 4
ESTIMACIÓN DE PRESUPUESTO CON EL NUEVO MODELO
	Estimación con el nuevo modelo 
	En miles S/.
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio
	Julio
	Agosto
	Septiembre
	Octubre
	Noviembre
	Diciembre
	Total

	Personal
	2,404
	2,404
	2,404
	2,404
	2,404
	2,404
	2,404
	2,404
	2,404
	2,404
	2,404
	2,404
	28,846

	Incentivos y comisiones
	711
	711
	711
	711
	711
	711
	711
	711
	711
	711
	711
	711
	8,528

	Remuneración
	690
	690
	690
	690
	690
	690
	690
	690
	690
	690
	690
	690
	8,274

	Beneficios
	980
	980
	980
	980
	980
	980
	980
	980
	980
	980
	980
	980
	11,762

	Bonos por metas
	23
	23
	23
	23
	23
	23
	23
	23
	23
	23
	23
	23
	282

	Reclutamiento y selección
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Telecomunicaciones
	299
	299
	299
	299
	299
	299
	299
	299
	299
	299
	299
	299
	3,592

	Servicios de TI
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	36
	435

	Pc's y Otros equipos
	22
	22
	22
	22
	22
	22
	22
	22
	22
	22
	22
	22
	264

	Transmisión de Datos
	26
	26
	26
	26
	26
	26
	26
	26
	26
	26
	26
	26
	313

	Gasto Telefónico
	215
	215
	215
	215
	215
	215
	215
	215
	215
	215
	215
	215
	2,579

	Transporte y Reparto
	658
	622
	583
	543
	551
	608
	601
	614
	674
	626
	631
	658
	7,370

	Gastos Generales
	143
	143
	143
	143
	143
	143
	143
	143
	143
	143
	143
	143
	1,718

	Riesgo de Operación (Fraude)
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	50
	600

	Asesoría Legal
	24
	24
	24
	24
	24
	24
	24
	24
	24
	24
	24
	24
	294

	Viajes y Representaciones
	7
	7
	7
	7
	7
	7
	7
	7
	7
	7
	7
	7
	87

	Servicios de Ejercicios Anteriores
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Útiles de Escritorio y Suministros
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	75

	Publicidad y Premios
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Relacionados con Productos
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Consultorías, Asesorías y Similares
	55
	55
	55
	55
	55
	55
	55
	55
	55
	55
	55
	55
	663

	Instalaciones, Muebles y Edificaciones
	192
	192
	192
	192
	192
	192
	192
	192
	192
	192
	192
	192
	2,304

	Depreciación y amortización
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	1,200

	Total
	3,796
	3,760
	3,721
	3,681
	3,690
	3,746
	3,739
	3,752
	3,813
	3,765
	3,769
	3,796
	45,030
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Cuadro 16 Efectividad de desembolsos de Compra de Deuda a julio 2015





OEBPS/image.043.png
Prempuesto.

M i i pemsi

e .

2 _2a% W 2mn s ogm 2@ mmp

==

ALl

EREED
g fen
288an
HELE
FFLE
FEEER
FEEER
LELEE

Toconvozy

Boecs por et

 eteas

EERL

BEa

agoog

ENY

LEET
RARRA
LEXT
LEEY
ABKR

ELET]

2RAR

iarcgore y Repts
s

Eoo

Raw

LETEY

a%uo g
oR<BN

x> % m
™ w » m W
W a5y a7 4% 4as 5o 477 Gaam

v






OEBPS/image.044.png
Cuadro 15 Efectividad de Tarjetas de Crédito a julio 2015
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Grafico 11 Rotacion de colaboradores 2015
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Cuadro 18 Efectividad de desembolsos de Préstamos Personales a julio 2015
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Cuadro 18 Efectividad de desembolsos de Convenios a julio 2015
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Cuadro 17 Efectividad de desembolsos de Extracash a julio 2015
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Cuadro 21 Forecast 2015 sobre objetivos comerciales
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Grafico 3 Comparativo de los Pasivos de Interbanky elMercado
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Grafico 1 Comparativo de los Activos de Interbanky el Mercado
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llustracion 25 Nuevas funciones del Supervisor de Ventas.
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llustracidn 10 Objetivos Vicepresidencia Retail 2015
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Grafico 4 Evolucidn del Marketshare de los Pasivos a nivel bancos.





OEBPS/image.017.png
llustracidn 9 Objetivos Interbank 2015
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