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1. Resumen Ejecutivo

En los dltimos tiempos, la telefonia celular se ha convertido en uno de los
inventos que mas han contribuido a modificar el estilo y la calidad de vida de
las personas. La industria de telefonia movil se caracteriza por su dinamismo,
sofisticada tecnologia, masividad y servicios personalizados. Actualmente se
encuentra atravesando una etapa de madurez que la pone en la obligacion de
ajustar ciertos aspectos de su gestion a fin de mantenerse sustentable a largo
plazo. Siendo una industria de capital intensivo, sélo lograran subsistir aquellas

operadoras que mejor logren manejar el constante juego competitivo.

Mas alla de la necesidad de posicionar una marca diferenciandose de los
competidores con una oferta comercial que sea valorada, este trabajo se basa
en la premisa que la clave del éxito a futuro radica en la generacion de un
vinculo diferencial con sus clientes en busca de su fidelizacion, o incluso,
adoracion. A tal fin, el estudio se concentra en la definicion del modelo de la

estrategia de canales de atencion que permita el alcance de dicho objetivo.

Se inicia el analisis considerandose que la correcta segmentacion de clientes
es la clave para el establecimiento de un modelo de canales Optimo. La
investigacion propone la profundizacién del andlisis de los criterios de
segmentacion en busca de la redefinicibn de los segmentos que mejor
representen el comportamiento del mercado. Por otro lado, se procede a la
identificacién de las actividades criticas del negocio que deben ser gestionadas
por los diferentes canales, para luego evaluar la capacidad real de cada canal
para su ejecucion. Dicha evaluacion se realiza contemplando aquellas

condiciones que se consideran esenciales para el cumplimiento de la funcion.

Finalmente, mediante una herramienta de rigurosidad metodoldgica, se definen
los canales que atenderdn a cada nuevo segmento identificado. Como
resultado final se obtiene una matriz que representa el nuevo modelo de
atencion, el cual logra equilibrar las preferencias de los clientes, la capacidad

de los canales y la mejora en la rentabilidad de la compaifiia.
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2. Introduccion

2.1 Objeto y objetivos del estudio

El presente trabajo tiene como objeto de estudio la estrategia de canales de
atencion en el marco de la industria de telefonia movil en Argentina la cual esta
representada actualmente por cuatro prestadoras: Personal, Movistar, Claro y

Nextel.

El objetivo principal es establecer una nueva segmentacion de clientes, basada
en los criterios claves detectados para este mercado, a partir de la cual se
proceda a disefiar una estrategia de canales de atencion en busca de una

mayor satisfaccion de los clientes y una mejor rentabilidad para la compafiia.
A fin de alcanzar el objetivo propuesto se definen como sub-objetivos:

v Analizar los distintos criterios de segmentacién de clientes y determinar
aguellos que mejor describan el comportamiento de los clientes en la
industria.

v’ Establecer los nuevos segmentos de clientes en funcion a los criterios

seleccionados.

v’ ldentificar las principales funciones inherentes al negocio y evaluar las

capacidades de los distintos canales para el ejercicio de las mismas.

v Seleccionar elllos canal/les que mejor cumplan con los requisitos

establecidos para la ejecucion de cada una de las funciones.

2.2 Resefa Historica de la Industria de Telefonia Movil

Para comprender la problematica actual de la industria, asi como la justificacion
de la necesidad de su estudio, es necesario realizar un repaso histérico desde

el nacimiento de la misma. La aparicion de la telefonia celular ha sido una de
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las grandes innovaciones en la historia de las comunicaciones. La tecnologia
de los dispositivos moéviles ha ido evolucionando y perfeccionandose de modo
tal de revolucionar la forma en la que nos comunicamos. A su vez, en el
aspecto social ha permitido que millones de personas que no contaban con
servicio de telefonia fija puedan acceder a comunicaciones, no solo de voz,
sino también de otros contenidos como ser mensajes de texto, musica, videos,

entretenimientos, etc. (CNC).

En Argentina la prestacion de servicios comenz6 en 1989 cuando la compafia
Movicom (Bell South) obtuvo la licencia para prestar el servicio en la Ciudad de
Buenos Aires, el Conurbano y la Plata. A lo largo de los afios, se fueron
incorporando distintas empresas regionalizando inicialmente la prestacion de
sus servicios: Miniphone prestando servicios en AMBA (1993), CTI con
presencia en el interior del pais (1995) y finalmente se incorporaron Telefénica
y Telecom obteniendo licencias para las zonas geograficas donde brindaban el
servicio de telefonia fija (1996). A partir de 1999, con la apertura del mercado
para varias empresas, se configur6 un mercado de competencia a nivel
nacional en el que CTI, Personal (del Grupo Telecom), Unifon (del Grupo
Telefénica) y Movicom comenzaron a operar en todo el pais. Esto les permitio

a los usuarios elegir libremente entre los diferentes prestadores.

En la actualidad, luego de varias fusiones y/o adquisiciones, el servicio es
brindado por tres grandes jugadores: Personal, Movistar y Claro (ex CTI). El
cuarto operador y mas pequefio es Nextel que se concentrd6 siempre en el
mercado corporativo. Recientemente se incorpor6 un nuevo jugador
denominado Quam, el cual es una marca nueva lanzada en 2013 por Movistar
orientada al mercado prepago en el segmento joven presentando audn
volumenes marginales. La participacién de mercado es pareja en el segmento
“individuos” (personas fisicas) ocupando Claro el primer lugar con un 34,2%, a
continuacion Personal con 33,1%, quedando Movistar en ultimo lugar con el
32,7% del mercado (Elvira 2013). Nextel siempre estuvo enfocada al segmento

empresas.
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El contexto actual de la industria de la telefonia movil se encuentra en una
situacion particular debido a una insatisfaccion generalizada por parte de los
usuarios respecto al servicio brindado por las prestadoras. Las Investigaciones
de Mercado (Elvira 2013) indican que, del total de las dimensiones analizadas,
aquellas mas ponderadas por los clientes al momento de evaluar su

satisfaccion con una prestadora son:
1. la calidad del servicio de red
2. la atencion al cliente
3. la oferta de planes y equipos

En relacion a la calidad del servicio de red, actualmente es materia de
tratamiento por parte del Estado Nacional a través de la Comision Nacional de
Comunicaciones (en adelante CNC) perteneciente al Ministerio de Planificacion
Federal, Inversion Publica y Servicios de la Nacion. El 2 de Julio del 2013 se
publico el nuevo Reglamento de Calidad de los Servicios de
Telecomunicaciones (Resoluciéon N°5/2013) el cual obliga a las prestadoras a
hacer publicos sus indicadores de calidad de servicio, de operatividad de la red
y de atencion al usuario. Dicha normativa, entrada en vigencia a partir de
Octubre de 2013, establece que "los prestadores de servicios de
telecomunicaciones deberan disponer de los recursos, equipamiento e
instrumental necesarios, en calidad y cantidad suficiente, para posibilitar que la
Comision Nacional de Comunicaciones pueda ejercer sus funciones de control

y de fiscalizacién" (Resolucién N°5/2013).

En relacion a la dimension de atencion al cliente, en virtud del crecimiento de
la cantidad de usuarios asi como el mayor flujo sobre las redes, el Gobierno
establecio la necesidad de actualizar el marco legal sobre el que operan las
prestadoras de servicios. El Estado propuso la elaboracion de un nuevo
Reglamento para los Usuarios de Comunicaciones Moviles que garantice un
mayor equilibrio entre los usuarios y las operadoras. A tal fin, se publicé el 6 de
Septiembre de 2013 la Resolucion 12/13 que establece la Apertura al
Procedimiento para la Elaboracién Participativa de Normas para que la
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poblacion pueda participar en la confeccidén del reglamento en funcién a las
propias necesidades que se le plantean (CNC). Los principales items sobre los
cuales apunta el reglamento son: el control eficiente de los servicios, la
resolucion de los reclamos conforme los principios de celeridad, economia y
sencillez dirigidas especialmente a la proteccion de los intereses de los
usuarios y consumidores, la prevision de situaciones como mensajes no
deseados (SPAM), itinerancia (roaming), contratos para todas las modalidades
tanto prepago y pospago, reintegros por falta de servicio, vigencia de la carga
de crédito en servicio prepagos, clave personal para gestiéon de reclamos y

ampliacion de los actuales canales de atencion a los usuarios.

Finalmente, en relacién a la dimension de oferta no existen cuestionamientos
gue pongan en duda la real competencia entre las operadoras. Las cuatro
prestadoras comunican continuamente los precios de planes y terminales
ofrecidas con distintas promociones, descuentos e incentivos estableciendo

cada una un posicionamiento diferenciado en el mercado:

e Claro se presenta bajo el concepto de servicios “llimitados” apuntando a
un segmento medio-bajo de la pirdamide a través de campafias agresivas

en precios.

e Movistar se posiciona bajo el concepto de servicios “libres” apalancado
en la “Comunidad Movistar” fidelizando continuamente su base de

clientes.

e Personal se focaliza en el concepto de Conveniencia y Flexibilidad de su
oferta adaptandose al comportamiento de consumo de cada usuario,

bajo el lema “Cada Persona es un Mundo”.

¢ Nextel centra su actividad en la prestacion de servicios adaptados a las

necesidades de su segmento corporativo.

Tal como se deduce de los parrafos anteriores, existe una firme intencion del
Estado a regular todo lo correspondiente a la gestion de las operadoras a fin de

exigir un mayor compromiso con la calidad del servicio en si mismo y la
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adecuada atencién a clientes, partiendo de un escenario en el cual se percibe
cierta inequidad entre las operadoras y los usuarios por ser un servicio con una
penetracion del 117%, con mas de 45 millones de teléfonos moviles, que se ha

transformado en casi un servicio de necesidad basica.

2.3 Justificacion de las razones de estudio

De las tres dimensiones mencionadas como las mas valoradas por los clientes,
aquella que se identifica como principal variable en materia de ventaja
competitiva (Porter 1980) a futuro es la atencion a clientes. Esto se debe a dos
motivos: por un lado, la dimension de calidad de servicio estara regulada por el
Estado quien velara por la prestaciéon dentro de los estandares de calidad
definidos comunes para todas las operadoras, sin grandes posibilidades para
diferenciarse de la competencia en materia tecnolégica. Por otro lado, la
dimensién oferta es la méas trabajada por las compafiias sin evidenciarse como

el atributo clave que direcciona la eleccion de operadora por parte del cliente.

Siendo la atencion al consumidor la variable clave para la diferenciacion a
futuro en la industria, lo que motiva al presente trabajo es aportar a dicha
diferenciacion desde el andlisis de las exigencias planteadas para los canales
de atenciébn que permitan ofrecer una experiencia de cliente diferencial y
superadora, respecto al resto de la industria, preservando a su vez la
rentabilidad de la compafia. La pregunta clave que surge es: ¢Quién va a

triunfar y como va a lograrlo?
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3. Estrategia Metodoldgica

La estrategia metodoldgica aplicada en el presente trabajo se basa en distintas
herramientas en funcion al objeto bajo andlisis. Se buscO establecer una
secuencia en el desarrollo del trabajo que permitiera realizar un abordaje
deductivo sobre el elemento en estudio buscando que, a medida que se avanza
en la lectura, se vayan realizando hallazgos que brinden respuestas al objetivo

definido inicialmente.

El abordaje al problema se realizé partiendo de conceptos tedricos, con aval
académico, para luego pasar a un tratamiento mas practico que permitiera
validar, o refutar, la hipétesis subyacente con la cual se encara la investigacion:
“A partir de la correcta seleccion del criterio de segmentacion de clientes, se
puede disefiar una estructura de canales que le permita a una operadora

ofrecer una atencion diferencial optimizando, a su vez, sus costos”.

3.1 Marco conceptual

Se establece el marco teodrico sobre el cual versa la tesis a fin de definir
claramente el conjunto de conceptos que permitiran luego realizar el analisis de
la informacién recabada facilitando la explicacién del problema planteado, la
interpretacion de los datos hallados y el abordaje de las conclusiones arribadas
y recomendaciones para la accion establecidas. A tal fin, se utilizaron como
fuente libros académicos y, fundamentalmente, publicaciones académicas

contemporaneas.

El objetivo de esta seccidn es tratar con profundidad los aspectos relacionados
con la segmentacién de clientes, las funciones de los canales y el tratamiento
de la satisfaccion del consumidor a fin de lograr una base de conocimientos
que guien al lector y faciliten la comprensién de la investigacion y conclusiones

sefaladas.
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3.2 Investigacion de Campo

En segunda instancia, se realiz6 un trabajo de campo con diferentes
propositos. En primer lugar, se considera que la Unica manera de entender
realmente la actividad comercial de una compafiia es en el “campo de batalla”,
es decir, en el momento del contacto con el cliente ya que alli se observa la
realidad del negocio que muchas veces excede a la teoria. La realidad
observada en un punto de venta (en adelante PDV) presencial, o en un
contacto telefénico, ofrece una visibn de la realidad que da lugar a la
implementacién de nuevos modelos que dificilmente se puedan detectar de

otra forma.

En su segundo lugar, esta metodologia permite comprobar en qué medida las
premisas tedricas se validan, o no, en su aplicacion practica. Particularmente
el comportamiento de los clientes, sus expectativas de atencion, la funcion que
realmente cumple cada canal y el impacto de la experiencia del cliente en los

en los resultados del negocio.

A tal fin, se utilizaron distintas herramientas para recolectar datos de diferentes

fuentes que le den mayor sustento empirico a la investigacion.

3.2.1 Entrevistas en profundidad

Se realizaron entrevistas a directivos de operadoras de telefonia movil que
tienen a su cargo tanto el desarrollo de estrategias de canales como areas de
atencion y satisfaccion de clientes. Las entrevistas tuvieron una duracion de
aproximadamente 1:30hs, habiéndosele enviado previamente la guia de
preguntas que se tratarian, asi como el enfoque y abordaje del presente
trabajo, a fin de que el entrevistado conozca el marco dentro del cual se
desarrollaba la entrevista. Fue vital dejar en claro la confidencialidad de la

informacion brindada.

Adicionalmente, se efectuaron entrevistas a duefios de canales indirectos los

cuales manejan el 70% u 80% de la actividad comercial de las prestadoras,
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motivo por el cual su vision fue considerada de gran valor para el presente
estudio. Estas entrevistas brindaron una sensibilidad de todas las cuestiones
relacionadas con la caracterizacion de los clientes, sus preferencias, las

capacidades de cada canal y sus costos.

3.2.2 Encuestas auto administradas no aleatorias

Se realizaron encuestas a una base pequeiia de clientes de las diferentes
prestadoras a fin de conocer las necesidades presentes insatisfechas en los
usuarios, los aspectos de atencién mas valorados, la expectativa que tienen
con cada canal, las variables que mayor impacto tienen en su satisfaccion en
cada contacto, el vinculo que los une con su prestadora actual, el nivel de
fidelizacion, la barreras de salida, etc. Esta herramienta se utilizé para la

deteccion de tendencias en los clientes actuales.

3.2.3 Técnicas de analisis

Para los diferentes analisis a lo largo del estudio se utilizaron distintas

herramientas de analisis cuantitativo y cualitativo:
v/ Técnicas de muestro: utilizadas para la encuesta a clientes
v Grilla Hibrida: utilizada para la evaluacion de funciones por canal.

v' Método de puntuacion de criterios ponderados: utilizado para la

definicion de los roles por canal

-11 -
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4. Marco Teorico y Conceptual

4.1 Segmentacién de Mercado

4.1.1 Definicién de segmentacion

El rol de marketing en los negocios es realizar las actividades a traves de las
cuales la compafiia genera valor para los clientes seleccionados (Dolan 2000).
Dicho valor para los clientes es generado en la medida en la que se satisfacen
las necesidades de los mismos, lo cual debe ser sostenido a través del tiempo.
Por lo tanto, toda estrategia de marketing debe cumplir con dos funciones
principales: por un lado, seleccionar el mercado objetivo y determinar el
posicionamiento deseado en la mente de los clientes elegidos y, por otro lado,
establecer el plan de las actividades de marketing que le permitan alcanzar el

posicionamiento establecido.

La seleccién de los clientes a atender es uno de los primeros pasos al
momento de iniciar la formulacion estratégica de una compafiia, motivo por el
cual tiene una incidencia sobre todo el resto del trabajo de marketing ya que
dicho segmento es el que establecera las “reglas del juego” a las cuales debera
someterse la empresa. Para realizar esta seleccion de clientes la compafiia
debe determinar la mejor manera para describir y diferenciar a sus clientes.
Este proceso se denomina segmentacion que significa dividir un mercado
heterogéneo en segmentos mas o menos homogéneos e identificables a fin de
crear una mezcla comercial que satisfaga las necesidades de la empresa en el
grupo de consumidores que sea interesantes para la misma (Dvoskin 2004).
Dicho de otro modo, es el proceso encaminado a la identificacion de aquellos
consumidores con similares necesidades, a fin de que resulte posible
establecer para cada grupo una oferta comercial diferenciada, orientada de

modo especifico hacia las necesidades, intereses y preferencias de los
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consumidores que componen ese grupo o segmento (Munuera Aleman y
Rodriguez Escudero 1998).

Dicha segmentacion da lugar a un continuo de estrategias posibles desde la

maxima segmentacion hasta la minima segmentacion:

MERCADO TOTAL MULTIPLES CADA CONSUMIDOR
COMO UN SEGMENTOSY ES UN
SEGMENTO ESTRATEGIAS SEGMENTO

La necesidad de la segmentacion radica en que la misma permite lograr una
estrategia rentable dado que ayuda a identificar las mejores oportunidades de
mercado, permite encontrar segmentos especificos en crecimiento dentro de
mercados maduros y contribuye con el establecimiento de un orden de

prioridad en los segmentos colaborando con una mejor asignacion de recursos.

4.1.2 Proceso de Segmentacién

Tal como exponen los autores Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, la

segmentacic’)n €S un proceso que consta de tres etapas:

I. Segmentacion de mercado: se deben identificar los criterios o variables
de segmentacion y describir los perfiles de los segmentos establecidos.

En la seccion siguiente se detallan las bases para dicha segmentacion.

Il.  Seleccion del mercado objetivo: refiere a la seleccibn del mercado
objetivo entre todos aquellos segmentos compatibles con los recursos y
capacidades de la organizacion. Para dicha seleccion se debe evaluar

el atractivo de cada segmento contemplando distintas variables:

i. Tamafo: los segmentos deben ser lo suficiente grandes como
para que su potencial de ventas y estabilidad justifiquen un

esfuerzo comercial viable.

ii. Crecimiento: los segmentos deben tener una probabilidad elevada

de atraer un gran numero de consumidores en el futuro, pese a
-13-
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Vi.

Vil.

gue ello incremente la posibilidad de atraer también a
competidores.

Identificacion y accesibilidad: deben permitir la determinacién de
las caracteristicas socio demograficas de sus integrantes ya que
de ellos depende la eleccion de los medios de comunicacion y

canales que le permitira a la empresa acceder a ellos.
Mensurabilidad: deben ser cuantificables y monitoreables.

Respuestas: deben mostrar diferentes respuestas ante las
acciones de marketing. Se deben maximizar las diferencias entre
los segmentos y minimizar las diferencias entre los compradores

del mismo segmento a fin de evitar el riesgo de canibalismo.

Estabilidad: deben comprender sectores del mercado que no se

contraigan en el corto plazo.

Adecuacion a la empresa: la empresa debe contar con los
recursos y necesidades de inversion para atender a dicho
segmento.

Una vez evaluado cada segmento se debera seleccionar al publico objetivo y

elegir una estrategia de cobertura para elllos segmento/s elegido/s. Las

opciones de cobertura son:

Marketing Indiferenciado

Apunta a un amplio espectro de consumidores.

| Apunta a desarrollar uno 6 mas productos

para cada uno de los diferentes grupos de

consumidores.
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MareingConceniade | Anunta a enfocar los esfuerzos en ofrecer

I uno 6 mas productos a un segmento unico.

| warkeing Peronalizado ] Apunta a ajustar los productos especificos y
e ® © mensajes sobre ellos a grupos muy
". :. pequefios de consumidores, idealmente de

un miembro.

Posicionamiento: corresponde a la manera en la que la empresa quiere
posicionarse en la mente del consumidor, es decir, la posicidbn que
ocupa el producto o servicio en funcién a las percepciones de los
consumidores. Es un posicionamiento perceptual por lo cual la
percepcion que puede tener el consumidor no esta necesariamente en
linea con el producto en si mismo. El posicionamiento facilita el disefio
de la estrategia de marketing ya que determina qué necesidades y
deseos de los clientes se busca satisfacer, mediante qué producto o
combinacion de atributos se puede conseguir y cdmo proceder a una

diferenciacion competitiva. El posicionamiento puede estar:

v' Centrado en el consumidor: se parte del estudio de las actitudes
hacia los productos disponibles en el mercado buscando dotar al
producto de la empresa de aquellos atributos mas adecuados a
las necesidades del segmento.

v/ Centrado en la competencia: hace hincapié sobre las ventajas que
posee el producto respecto a los competidores directos para

proporcionar un punto de referencia que diferencia a la marca.

Cualquiera sea la eleccion, el posicionamiento se debe realizar para
cada segmento, asi como el desarrollo y la comunicacion del

posicionamiento elegido.
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4.1.3 Bases parala segmentacion de mercado

Las clasificaciones de criterios son numerosas. A continuacion se presenta la
clasificacion de los criterios en cuatro grandes grupos (Munuera Aleman y
Rodriguez Escudero 1998):

I.  Segmentacion basada en las caracteristicas del consumidor:
i. Geogréficas: region, tamafo de la ciudad, densidad poblacional.
ii. Demograficas: edad, sexo, estado civil, etc.

ii. Socio-econdmicas: clase social, ciclo de vida, educacion,

ocupacion, nivel de ingresos, etc.

iv. Personalidad: agresivo, sumiso, dominante, compulsivo,

autoritario, ambicioso, motivaciones.

v. Estilo de vida: orientado al éxito, social, preocupado por la salud,
orientado a la familia, aventurero, innovador, extrovertido,

aislado, etc.

IIl.  Segmentacion basada en el beneficio buscado por el cliente: durabilidad,

economia, servicio, prestigio, funcionalidad, estilo, etc.

lll.  Segmentacion basada en el comportamiento de compra y consumo: tasa
de uso, frecuencia de compra del producto, lealtad, respuesta a las

acciones de marketing, categoria de producto comprado, etc.

IV. Segmentacion basada en el valor del cliente: se agrupan en funcién a la
contribucién que el cliente realiza a la rentabilidad global de la
compaiiia, tanto en las relaciones actuales con la empresa, asi como en

las relaciones esperadas durante su ciclo de vida.

Las distintas bases para la segmentacion no son excluyentes sino que, por el
contrario, conviene realizarla en distintos niveles. Se puede comenzar por

analizar las caracteristicas del consumidor, para luego entender los distintos
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beneficios que buscan en los productos, o bien, se puede realizar el proceso
inverso. Actualmente es muy utilizado un abordaje que propone una doble

division entre criterio objetivos y subjetivos, por un lado, y nivel de generalidad

y especificidad de la variable, por otro.

Generales

Especificos

" Region Comportamen-| Frecuencia de compra
Geograficos: —
Tamafio urbano tales Lugar de compra
Edad Alto Valor
Demogréaficos Estado Civil Va!or de Medio Valor
cliente
Tamafo de Hogar Bajo Valor

Ingresos

Clase social

Socio- Cultura

econémicos

Ciclo de vida

Ocupacién

Nivel educativo

Personalidad Beneficios buscados

Psicolégicas

Estilo de vida Expectativa de atributos

Lealtad

Psicologicas

Subjetivos Valores

Comportamen-

Actitudinales
tales

Sensibilidad al mix

Clase social

Respecto a la preferencia por uno u otro criterio, en general, analizar las
dimensiones psicolégicas del cliente (por ejemplo, los beneficios buscados) es
de utilidad para la comprension del mercado, el disefio de productos y el
posicionamiento de los existentes. Mientras que, por su parte, el criterio de
comportamiento junto con el de las caracteristicas, ofrecen una buena ayuda
para el desarrollo del programa de marketing. Segun cuales sean las
necesidades de la empresa al momento de segmentar, se debera definir el

criterio que mayor claridad brinde a dicha necesidad.

4.1.4 Nuevas tendencias en segmentacion

Si bien en la actualidad existen diferentes opiniones respecto al rol de la
segmentacion, hay consenso respecto a que el “customer insight” es un
recurso clave para alcanzar un efectivo modelo de gestion basado en la
orientacion al cliente (CRM: sigla del término en inglés Customer Relationship
Management).
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Customer insight refiere a los aspectos que se encuentran ocultos en la mente
del consumidor que afectan la forma de pensar, sentir o actuar. Corresponde a
aguellas verdades ocultas en su comportamiento, experiencias, creencias,
necesidades o deseos que son relevantes para el mercado objetivo (Bailey et
al. 2009). Dicha verdades surgen de mudltiples fuentes de informacion desde
investigaciones de mercado, exploraciones de datos (data mining: referido al
proceso que intenta descubrir patrones en grandes volumenes de conjuntos de
datos), experimentacion en el punto de venta, fuentes de terceros, etc (Slater y
Narver 2000).

Algunos autores consideran que las bases tradicionales de segmentacion no
son mas que un subconjunto del customer insight (Hirschowitz 2001). Sin
embargo, en el estudio de casos realizado por Bailey, Baines, Wilson y Clark
(2009) se evidencia que la segmentacion tradicional no ha sido reemplazada
por el customer insight sino que dicha segmentacion es un componente
elemental para los programas de customer insight, siendo este udltimo un
término mas abarcativo que incluye la investigacion de mercado, la
segmentacion y el andlisis de comportamiento de consumidores basados en
fuentes de informaciones transaccionales de los clientes. Algunas de estas
fuentes son: analisis de bases de datos, inteligencia de mercado, inteligencia
competitiva, retroalimentacioén de las personas de Ventas y Atencion al cliente,
informacion financiera, segmentacion estratégica, indicadores de fidelidad,

propensién de canales, puntuacion de campafias, etc.

Por otro lado, la segmentacion de mercado es mas apropiada para las
decisiones sobre la seleccion de clientes y el desarrollo de la propuesta de
valor lo cual debe realizarse a nivel de grupo de consumidores como, por
ejemplo, comunicacion masiva, disefio de nuevo producto, gestion de marca,
estrategia de precios, etc. Mientras que un enfoque de consumer insight es
mas conveniente cuando la compafiia esta interactuando con un consumidor
particular. Ciertos aspectos de la propuesta de valor deben disefarse a nivel

del individuo como, por ejemplo, campafias en canales receptivos, acciones de
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mailing, especificaciones de productos, la eleccion del canal de comunicacion,

canales de entrega, etc.

Es importante tener en cuenta que las acciones a nivel segmento difieren, en
términos temporales, respecto de las acciones a nivel individuo. Mientras la
segmentacion puede  actualizarse periodicamente, los  estudios
comportamentales y los modelos de propension requeridos para el customer
insight deben ser generados y accionados practicamente en el momento real

del contacto con el cliente para que sean efectivos.

A su vez, en términos de comunicacion la segmentacion es mas aplicable para
el contacto con los nuevos clientes sobre los cuales se tiene poca informacion
histérica y, por ende, no puede individualizarse el mensaje. Por su parte, los
estudios de comportamiento y modelos de propension son mas efectivos para
los clientes existentes, cuyo patron de comportamiento ya tiene registro en la

compafiay, por ende, también son mas faciles de medir su éxito.

4.2 Canales Comerciales

4.2.1 Definicion de canales

El punto de partida para analizar la estrategia de canales es definir qué se
entiende por canal. Definido de forma sencilla, es aquel conjunto de
actividades necesarias para poner un producto o servicio al alcance del
consumidor objetivo a fin de facilitar su compra (Paz 2000). En dicho proceso
participan un conjunto de individuos y organizaciones interdependientes, cada
uno cumpliendo determinadas actividades, sin ser requisito que dichas partes
posean la propiedad sobre la mercaderia. Es decir, que los canales brindan los
medios por los cuales los bienes y servicios son llevados desde el punto de
produccion o concepcién hasta el lugar de consumo, facilitando la compra por

parte del consumidor final.
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Las actividades de los canales, en pos del cumplimiento de sus funciones, dan
origen a una serie de flujos entre las distintas partes que componen el canal
(Perris et al. 2006):

v' Flujo de Informacién: existe informacién que las empresas y sus
intermediarios envian al mercado a fin de comunicar sus bienes y
servicios impulsando su venta (precios, promociones, productos nuevos)
y, por otro lado, informacion que proviene desde los consumidores hacia
el fabricante sobre sus necesidades, comportamientos y reacciones, la
cual es vital que las compafiias analicen para realizar los ajustes

necesarios en su gestion.

v Flujo Fisico: en el caso de bienes tangibles, se requiere el traslado fisico
de productos que viajan desde el fabricante hacia el consumidor final.
Muchas veces, es necesario que en los distintos eslabones de la cadena
los bienes sean almacenados por distintos intermediarios.

v" Flujo financiero: todo intercambio conlleva una contraprestacion
econdmica que fluye desde el consumidor hacia el fabricante/prestador,

es decir, en el sentido contrario al flujo fisico.

4.2.2 Disefo de canales de atencidon

El disefio de un canal es un proceso que requiere de un largo y profundo
trabajo de analisis e investigacion, en el cual deben participar todas las
gerencias de la compafiia afectadas, a fin de determinar los posibles caminos y
estructuras que se pueden adoptar para cumplir los objetivos comerciales
propuestos (Perris et al. 2006). EIl disefio tiene una importante connotacién
estratégica ya que es uno de los esfuerzos que realizan las compafiias a fin de

obtener ventajas competitivas.

Segun Perris, todo proceso de disefio de canales debe contemplar cuatro

pasos:
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l. Definicion de objetivos estratégicos
Il. Investigacion y andlisis de los canales existentes

Il Identificacion de posibles configuraciones en la estructura del canal en
funcién sus capacidades

V. Determinacién de las funciones a cumplir por cada uno de ellos.

A tal fin se pueden disefar sistemas hibridos (Moriarty y Moran 1990) en los
qgue a cada participante del sistema se le asignan distintas tareas en funcion a
sus capacidades, materializandose a través de la denominada “Grilla Hibrida”.
En este punto resulta clave reflexionar sobre las reales posibilidades de cada
canal para ejecutar las funciones asignadas. A continuacién se presenta un
ejemplo para la industria en andlisis:

Venta de Servicio de Atencién de Atacara Ig V(,en.ta e
. competencia crédito de
Terminales post-venta reclamos .
directa recarga
Oficinas X X X
Agentes X X
Multimarcas X
Distribuidores X

Para la seleccion final del rol asignado a cada canal, un herramienta util es el
“Método de puntuacion de criterios ponderados” (Kotler 1973) el cual consiste
en enumerar las capacidades o criterios principales que debe tener un canal
para cumplir con determinada funcion, evaluar dichas capacidades en los
distintos canales y, finalmente, ponderarlas de modo que la suma de las
ponderaciones sumen 100%. Aquel canal con mayor valor ponderado sera el

elegido para determinada funcion.

Una vez definidas las funciones de cada canal, es necesario realizar la
seleccion de los miembros. Serd necesario en este momento, definir los

incentivos y los métodos de evaluacion al canal, establecer/redefinir las
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politicas de precios y productos y establecer los métodos de control adecuados

para monitorear su desempefio.

La decision sobre el disefio de canales es una de las variables de marketing
mas compleja de modificar una vez lanzada, ya que implica coordinacion y
compromisos con intermediarios externos. Por tal motivo, la flexibilidad en el
disefio de la estructura debe ser uno de los elemento mas importantes a

considerar en la decision final (Perris et al. 2006).

4.2.3 Clasificacion de canales

Si bien existen diferentes clasificaciones, a los fines del presente trabajo nos
centraremos en la clasificacion segun la longitud del canal entendida como el
namero de organizaciones que se desempefian como intermediarios entre el
fabricante y el consumidor final. A continuacién, se reemplazara el término
“fabricante” por “prestador” a fin de adaptar la descripcion de los canales a la

industria en estudio. Los canales se clasifican en (Perris et al. 2006):
v’ Directos: no existen intermediarios entre el prestador y el consumidor.

v Indirectos: participan intermediarios minoristas que acercan el producto o

servicio al consumidor final. A su vez, dentro de este grupo tenemos:

o Canal Indirecto Corto: la venta se realiza desde el prestador al

minorista y, de este ultimo, al consumidor final.

o Canal Indirecto Largo: la venta se realiza a través de mayoristas,
distribuidores u otros intermediarios, estos venden al minorista

que es quien llega al consumidor final en dltima instancia.

4.2.4 Multi-canalidad y su impacto

Por multi-canalidad se entiende aquella estructura que permite que un
consumidor utilice una variedad de canales (canal presencial, call centers,

internet, etc.) para realizar distintas gestiones de compra u obtener un servicio
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de post-venta (Valos 2009). Los clientes se han familiarizado en los ultimos
afos en la utilizacion de tecnologias que les permiten interactuar directamente
con las firmas. Ellos estan eligiendo el momento y el canal a través del cual se

relacionan con las empresas para diferentes fines.

Como puede suponerse, la gestibn de una estructura multi-canal es
ampliamente mas compleja que la correspondiente a un canal Unico tradicional.
Incluso aln mas desafiante para las compafiias es el concepto que se ha
desarrollado en los ultimos afios denominado “omni-canalidad” que refiere a
que un consumidor tiene una experiencia con la compafia a través de
diferentes canales pero para una misma transaccion (Hobkirk 2013). Por
ejemplo, el cliente realiza una compra por el canal online, consulta el estado de

su gestion por el canal telefénico y retira su producto en un PDV fisico.

Para que una compaiiia pueda obtener los beneficios de una estrategia de este
tipo, es necesario realizar grandes esfuerzos para mejorar las capacidades
actuales de los distintos canales como, por ejemplo, sistemas integrados de
stock, distribucién fisica de productos, mayor coordinacién e integracion entre
canales, multiplicidad de funciones en los distintos canales, sistemas de

informacion internos éptimos, etc.

Hobkirk establece que aquellas empresas que mejor se adapten a satisfacer la
tasa creciente de 6rdenes cross-canal y que, a su vez, continden satisfaciendo

las demandas del punto de venta fisico tradicional, seran los ganadores.

A su vez, existen evidencias que indican que aquellos clientes con
comportamiento multi-canal invierten entre un 20% y 30% adicional en esa
empresa, en promedio, respecto a cliente que utiliza sélo un canal. Por su
parte, los nuevos canales como son las tiendas Online y los Call Centers en el
exterior generan grandes ahorros de costos (Myers 2004). Todo esto nos lleva
a la conclusién que el esfuerzo que implica el desarrollo de una estrategia
cross-canal vale la pena en pos de la busqueda de mayor rentabilidad para la

empresa.
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425 Conflicto de canales

Cuando las distintas instituciones interactian como canales se genera un
sistema social interorganizacional que esta afectado por variables, no solo
econdmicas, sino dimensiones de la conducta presente en todo sistema social
(Perris et al. 2006). Una de estas dimensiones es el conflicto que surge
cuando predomina una atmosfera de frustraciones entre los miembros de un
canal debido a que cada uno percibe que la conducta del otro perjudica sus
propios objetivos o el desarrollo de su operacion habitual. Tal como define el
autor, existen conflictos verticales que se producen entre los distintos niveles
del canal y conflictos horizontales que se producen entre miembros del mismo
nivel de la cadena. Estos ultimos generalmente necesitan para su resolucion la
intervencion de un nivel superior. La mayor parte de los conflictos surgen por
incumplimiento de roles, escasez de recursos, diferencias perceptuales sobre
los estimulos, incompatibilidad de objetivos y posiciones de dominio no

alineadas.

Cualquier modificacion en la estructura de canales existente tiene incidencia
sobre los canales actuales a partir de la incorporacion de nuevos. Existen
estudios que ayudan a comprender cuando, para qué tipo de cliente y por qué
un nuevo canal ayuda o dafa a los canales existentes (Avery et al. 2012). De
dicho estudio surge un marco conceptual que permite predecir el patron de la
elasticidad de un canal ante la introduccion de uno nuevo. Tanto el tipo de
canal que se incorpora, como la composicién actual del mix de canales, son
variables que deben contemplarse ya que diferentes canales tienen diferentes
capacidades (Dazhong et al. 2008). Esto explica por qué los resultados
obtenidos al incorporar un canal online, a un canal presencial existente, difieren
en caso que la secuencia sea inversa dado que algunas capacidades se hacen
rapidamente evidentes para los clientes mientras que otras necesitan ser
aprendidas, traduciéndose en diferentes efectos en el corto y largo plazo. A su

vez, los clientes, segln sea su primera compra o bien sea un cliente frecuente,
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tienen diferentes objetivos y, por ende, evallan las capacidades del canal de

manera distinta.

Del estudio se deduce que, dado que la rentabilidad difiere a través de los
distintos canales, los directivos deben determinar cuéles son los canales mas
deseados por los clientes para luego establecer el sistema multi-canal. Se debe
evaluar cuél es la mejor manera de manejar las elasticidades de cada canal, a
fin de incentivar a los clientes al uso de los canales mas rentables. Si los
ejecutivos logran una mejor comprension de los efectos cross-canal, positivos y
negativos, se podran anticipar y responder mejor a los cambios en las ventas
en los canales existentes en el momento que se incorpora un nuevo canal,
gestionando sus canales como un portfolio integrado y no como entidades

individuales.

4.2.6 Visibilidad de la compafiia a través de los canales

Se llama “linea de visibilidad” a aquella linea tedrica entre la organizacion y sus
clientes (Tate y Johnstone 2011) la cual comprende todos aquellos puntos en
los que la organizacion se contacta con ellos. La percepcion de los clientes
“por encima” de la linea corresponde a aquellas partes de la compafiia que los
clientes pueden observar e interactuar. Por “debajo” de la linea se encuentran
los procesos, funcionalidades y competencias internas que le permiten a la
empresa brindar su producto/servicio, sin que el cliente pueda observar

directamente.

Actualmente los clientes se contactan con distintos canales que cambian la
naturaleza de dicha linea. Cada vez mas se incorporan nuevos puntos de
contacto no presenciales que permite a los clientes interactuar con sistemas de
las empresas en mayor proporcidbn que la interaccion que tienen con
representantes en un PDV fisico. Esta nueva realidad hace que aumenten las
probabilidades de evidenciarse una inconsistencia a nivel procesos internos
gue generan una mala impresion. Es decir, la visibilidad que genera la multi-

canalidad, practicamente permeabiliza a la compafiia permitiéndoles a los
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clientes detectar sistemas de back office y procesos internos deficientes. Por
tal motivo, las organizaciones necesitan concentrarse en brindar un servicio de
calidad a través de toda la organizacién, de modo de proyectar una imagen de

consistencia interna que les brinde confianza hacia los clientes.

El resultado final al cliente debe estar garantizado cualquiera sea el canal por el
cual se contacta. Se debe tener bien en claro cudl es la propuesta de valor que
se hace al cliente desde cada canal, ya que puede recurrir a otro canal a
buscar el mismo servicio (Tate y Johnstone 2011). Algunos canales, como por
ejemplo e-commerce, transfieren algunos aspectos del servicio al cliente ya
gue se pasa de un servicio asistido por un representante a un servicio auto

gestionado por el consumidor via web.

Tal como expone el autor, la percepcion (positiva 0 negativa) que surge a partir
del contacto a través de un canal presencial atendido por un representante de
la empresa suele ser atribuida al entrenamiento de la persona, sus
conocimientos o, incluso, una conexion emocional con ella. Sin embargo, la
percepcion (positiva 0 negativa) que surge a partir del contacto a través de un
canal de autogestion suele ser asignado a las capacidades internas de una
compaiiia en lo referente a procesos y sistemas de informacion. Este Gltimo
punto debe ser contemplado con sumo cuidado por las empresas, las cuales
cada vez estadn migrando mas hacia canales de autogestion en pos de la
eficiencia operativa. Toda falla en dichos canales tendra impacto negativo

directo sobre la imagen de la empresa.

4.3 Calidad de Atencion y su impacto en la rentabilidad

Para el abordaje de los efectos que la estrategia de canales tiene sobre la
rentabilidad de empresa no debe dejarse fuera de andlisis el impacto que la
experiencia de cliente tiene en cada uno de ellos. A tal fin, resulta interesante
el andlisis de la metodologia Net Promoter Score (NPS) la cual establece que
el indicador mas representativo del comportamiento de un cliente y, en dltima

instancia, del crecimiento de la compafiia es conocer cuél es la probabilidad de
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gue cada cliente recomiende la empresa en funcidon de su experiencia en cada

contacto con la misma. (Reichheld 2003).

Dicha pregunta, la cual es probablemente el signo mas fuerte de la fidelidad de
un cliente, se realiza luego de cada contacto que el cliente tenga con la
empresa, cualquiera sea el canal. Si el cliente responde que existe entre 0% y
60% de probabilidad que recomiende a la empresa en funcion de la ultima
atencion recibida, se lo califica como un cliente Detractor de la compaiiia. Si
responde entre 70% y 80%, es Neutro y si responde 90% o 100% es Promotor.
El indicador final surge de netear el porcentaje de Promotores versus el

porcentaje de Detractores, siendo el resultado el indicador NPS de la empresa.

Dicha metodologia considera que la probabilidad con que cada cliente exponga
gue recomendaria a la empresa es el factor que mayor correlacién tiene con las
ganancias Yy el crecimiento del negocio, resultando superador respecto al resto
de indicadores los cuales no suelen tener impacto o correlacion con la
rentabilidad de la empresa. Por ejemplo, la tasa de retencion tiene una tenue
relacion con la rentabilidad de una empresa ya que muchas veces la retencion
de un cliente no esta ligada a su fidelidad, por realmente elegir la empresa, sino
a los altos costos de salida que implican cambiar de compafiia. AUn menos
confiable resulta el indicador tradicional de satisfaccion ya que carece de

conexion con el actual comportamiento del cliente.

Partimos de la concepcion de que la lealtad es “la disposicién de una persona a
realizar alguna inversion o sacrificio personal a fin de fortalecer una relacion.
Para un cliente, esto significa quedarse con un proveedor que lo trata bien y le
agrega valor a largo plazo, incluso si dicho proveedor no le ofrece el mejor
precio en una transaccién particular” (Reichheld 2003). Por lo cual, fidelidad es
mucho mas que compras repetidas ya que estas pueden ocurrir por inercia,

indiferencia a la marca o barreras de salida creadas por la compafiia.

Es decir que la fidelidad genuina es lo que afecta realmente la rentabilidad de
la empresa. Dicho vinculo generado con los clientes le ofrecen a la empresa

una serie de ventajas: reduce los costos de retencién, incrementa los ingresos
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gue obtiene de cada cliente ya que con el tiempo asigna un mayor porcentaje
de su presupuesto a la compafiia en cuestion, reduce los costos de captura
gracias al efecto de la recomendacién, promueve una inherente eficiencia
operativa generando ahorros y reduce los costos de comunicacion para la

captura de nuevos clientes gracias al efecto “boca en boca”.

Lograr un NPS elevado a nivel compafia implica un gran esfuerzo en el
esquema de canales. El hecho que un cliente recomiende una marca a un
familiar o amigo surge a partir de una experiencia en el contacto superadora
sobre el resto de las experiencias vividas y, en este punto, los canales pasan a
ser protagonistas. Si la compafiia se propone como meta lograr determinado
NPS debera hacer que todos sus canales estén comprometidos e incentivados
economicamente. Caso contrario, la fidelizacion de los clientes deja de ser un
objetivo para el canal, ya que este no obtiene ningun beneficio directo por
lograrlo. Incluso puede nunca verse retribuido por los esfuerzos realizados en
caso que la empresa realice algiun cambio en su esquema de canales y los

clientes que se habian fidelizado en un PDV sean dirigidos a nuevos canales.

Cabe destacarse que existen opiniones en contraposicion con esta
metodologia ya que algunos autores consideran que la teoria de NPS carece
de evidencia empirica, adolece de errores cuantitativos técnicos al afirmar que
las compafiias pueden potenciar sus ganancias casi un 100% reteniendo solo
un 5% mas de sus clientes, y comete errores temporales al momento de la
medicion (Sharp 2008).

Sin embargo, para el presente analisis se utilizara la metodologia NPS ya que
se sostiene que, independientemente de que la correlacién planteada por el
autor sea exacta o no, la misma es un buen medio para la mejora de todos los
procesos internos que surgen a partir de la medicion y la gestion hacia el alza
del indicador. Dicho indicador no debe tratarse como un fin en si mismo sino
como un medio que le permite a la empresa conocer cuales son los puntos
débiles sobre los cuales debe trabajar a fin de elevar el nivel de recomendacién

gue obtiene de sus clientes.
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5. Aplicacién del analisis al Objeto de Estudio

5.1 Segmentacion de clientes en la industria mévil

5.1.1 Andlisis y seleccién de las bases de segmentacion

Contemplando las distintas bases de segmentacién descriptas en el marco

conceptual, a continuacion se identifican los criterios, y variables dentro de

ellos, que son relevantes para la caracterizacién de los consumidores de la

industria de telefonia movil en Argentina.

Tabla 5.1: Criterios de Segmentacion

Generales

Criterio Variable

Region

Valores de variables

A

SanAndrés

Especificos

Geogréaficos:

Tamano
urbano/
Densidad

*Capitales
*Ciudades principales
*Ciudades secundarias

Edad

* Tweens: menos de 14 anos
* Jovenes: 14 a 30 anos
* Adultos: 30 a 60 anos

* Mayores: mas de 60 anos

Demograficos

Tamano de

Objetivos Hogar

* Sin hijos
* Con 1-2 hijos
* Con mas de 2 hijos

* Menos de $5.000 x mes
* De $5.000 a $10.000 x mes

INGres0S |+ be $10.000 a $20.000 x mes
* Mas de $20.000 x mes
Grupo *Alto y Medio-Alto
. P * Medio y Medio-Bajo
. Socioeco. * Bajo
SOCIO-- * Ninez
economicos
. .
Ciclo de vida Af‘;'zzﬁzrz‘c'a
* Ancianidad
* Sin educacion
Nivel * Primario
educativo * Secundario

* Universitario / Posgrado

Criterio Variable Valores de variables

Tasa de uso * Tasa unitaria encima del
(tasa unitaria promedio
del consumo * Tasa unitaria promedio

de
voz,sms,datos)

* Tasa unitaria por debajo del
promedio

*Canal Directo Presencial

Comporta- *Canal Directo Telefonico

mienta Cir;iepsrade *Canal Directo Online
*Canal Indirecto Presencial
*Canal Informal
* Prepago
Tipo de * Abono Fijo
producto * Pospago (Abono Variable
seg.consumo)
Valor del
cliente Alto Valor ARPU > $250 mensuales
(ApEEE e nEe] Medio Valor |$99 > ARPU > $249 mensuales
prom. por Bajo Valor ARPU <$99 mensuales

cliente)

REFERENCIAS
Caracteristicas personales
Psicol6gicas

Comportamiento
Valor del cliente
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Especificos
Criterio Variable Valores de variables
*Ambicion *Economia
* 1 i * Ac
personalidad Segurldg}j Beneficios Ser\ngllo
*Extroversion buscados *Atencion
*Sociabilidad *Prestigio/estilo
- - *Liberal frrel A
Psicologicas Psicolégicas
*Consenvador -
. . *Durabilidad
. . *Familiar Expectativa de N .
Estilo de vida h : Prestigio/estilo
*Deportista atributos ; .
* Funcionalidad
*Aventurero
* Yuppie

* Requiere asesoramiento
* No rquiere asesoramiento
* Precios
*Acciones tacticas
*Nuewos lanzamientos

Actitudes

Sensibilidad al
mix comercial

Comporta-
miento *Comunicacion masiva
*Comunicacion tactica
*Fieles a la marca
Lealtad *Satisfechos con la marca
*Insatisfechos con la marca

Para el analisis de la industria en estudio, resulta necesario realizar una
primera macro segmentacion basada en los criterios de comportamiento y
psicologicas, particularmente la sensibilidad al mix comercial, el tipo de
producto requerido, los beneficios buscados vy, finalmente, el canal y nivel de
asesoramiento requerido. Estas variables dan origen a dos segmentos bien

diferenciados:
v/ Segmento corporativo: corresponde a personas juridicas clasificadas en:

o Grandes Clientes: definido por el volumen de facturacion y la

cantidad de empleados.

o Pymes: corresponde a toda persona fisica o juridica cuyo unico
requisito es la posesion de CUIT y estar por debajo de los

volumenes de facturacion y nébmina del segmento anterior.

v’ Segmento individuos: corresponde a consumidores particulares que

pueden tener una 0 mas lineas a su hombre.

El segmento corporativo tiene caracteristicas particulares que lo identifican y
distinguen. Es altamente sensible a la oferta, siendo la economia y el servicio
los atributos que mas valora. Se focaliza en productos de Abono Fijo o
Pospago y suelen requerir un intenso nivel de asesoramiento debido a la

cantidad de lineas que contrata en una misma compra. Todas estas
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particularidades hacen que suela existir una oferta comercial y una fuerza de
venta exclusiva para el segmento el cual representa el 10% del mercado total
(Elvira 2013). Generalmente el decisor de la compra no es quien termina
utilizando y/o abonando el servicio ya que dicho decisor suele elegir productos
para distintos empleados de la empresa a quienes estan destinados los
equipos y sus planes. A su vez, si bien la decision final puede estar sujeta a la
aprobacion del duefio o alto ejecutivo, la persona que negocia con la operadora
suele ser un empleado que se rige por normativas internas para la seleccion
final de la prestadora, convirtiéndose en una compra mucho mas planificada

gue la que se puede presentar en el segmento individuos.

Por las razones expuestas en el parrafo anterior, a los efectos del presente
estudio trabajaremos exclusivamente con el segmento individuos ya que tiene
mayor impacto para las operadoras por representar el 90% del negocio (Elvira
2013) y, a su vez, requiere de mayores sub-segmentaciones a fin de brindarles

un mejor tratamiento a los clientes.

Los criterios planteados en la Tabla 5.1 dan origen a una multiplicidad de micro
segmentos, muchos de los cuales no cumplen con los requisitos descriptos en
el marco tedrico para su tratamiento como tal ya que no se justifica un esfuerzo
comercial viable, no podrian ser monitoreables ni estables, o bien no se

adaptarian a las capacidades de las operadoras.

Contemplando que el objetivo del presente trabajo consiste en definir la
segmentacion de clientes que permita el disefio de la estrategia de canales que
garantice la satisfaccion de los clientes, y a su vez, vele por la rentabilidad de la
compaiiia, se utilizardn como bases para dicha segmentacion los siguientes

criterios:
v’ caracteristicas del cliente
v' comportamiento del cliente

v valor del cliente
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La seleccion de los mismos se basa en que, tal como se expuso en el marco
conceptual, los dos primeros son los mas apropiados para la implementacién
del programa de marketing dentro del cual se encuentra la estrategia de
canales. A su vez, dado que la rentabilidad forma parte del analisis, se

adiciona el criterio de valor del cliente como factor clave para tal fin.
El esquema queda conformado por los siguientes criterios y variables:

Tabla 5.2: Criterios y variables seleccionados

*Canal Directo Presencial
*Capitales *Canal Directo Telefénico

Tamano Canales de

Geogréficos: urbano *Ciudades principales compra *Canal Directo Online
*Ciudades secundarias *Canal Indirecto Presencial
Comporta- *Canal Informal
mienta
Alto Valor ARPU > $250 Tipo de **A';;i’fﬂio
Medio Valor $99 > ARPU > $249 producto |, Pospago (Variable seg.consumo)
Bajo Valor ARPU <$99 ’

Dentro de los criterios definidos, se considera que las variables seleccionadas
son las de mejor aplicacion al andlisis por su implicancia en el modelo de
canales a definir por su impacto en: la capilaridad y presencia (representado
por la variable de tamafio urbano), el tipo de atencién esperado por los clientes
(representado por los canales tipicos de compra y el tipo de producto) v,
finalmente, por ser los necesarios a contemplar al momento de buscar
incrementar el valor de un cliente con su efecto en la rentabilidad (representado
por el ARPU del cliente).

5.1.2 Insight del cliente

Con el objeto de obtener una aproximacion al insight del cliente, a continuacién
se describen las principales caracteristicas de los clientes, segun el tipo de
producto que poseen, las cuales surgen de las entrevistas realizadas a los
directivos de las areas de atencion al cliente, informes internos del corriente
afio de las areas de Data Mining de una de las operadoras y de entrevistas a

duerios de canales indirectos.
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VARIABLES

Sensibilidad precio

Comportamiento de
consumo

Decision de compra

Promociones

Fidelidad

Churn

(Tasa de baja de clientes)

Preferenica de canales
para Compra
Preferenica de canales

para otras gestiones

ARPU
(Ventas prom. por cliente)

Tabla 5.3: Insight del cliente

ABONO FIJO POSPAGO (Abono seg. Consumo)

Alta sensibilidad

Sensibilidad Media

Baja sensibilidad

Total control de consumo realizando
cargas de crédito solo cuando lo desea.
Es reticente a tener un abono mensual
que le genere un cargo fijo.

Control del gasto mensual a partir del

tope de su abono, incrementando su

consumo a través de recargas en el
momento que lo desea. Busca
mantener controlado su gasto.

Prioriza contar constantemente con el
servicio abonando a posteriori lo
correspondiente a su consumo.

Su consumo esta atado siempre a su
disponibilidad econémica en cada
momento, independientemente de que
el valor unitario de cada servicio sea
mayor versus un abono fijo.

Relacién precio - calidad del abono que
poseen. Este cliente suele realizar un
analisis de la conveniencia entre los
distintos planes ofrecidos.

Busca acceder a terminales y servicios
diferenciales como cliente de alto valor.

Busca y aprovecha constantemente las
promociones, descuentos,
bonificaciones.

Tasa media de penetracién de
promociones y bonificaciones.

Baja tasa de penetracién de
promociones y bonificaciones.

Baja fidelidad. Son clientes que se
mueven constantemente a través de
las distintas operadoras en funcién del
beneficio que cada una ofrezca en un
momento puntual.

Fidelidad Media. Tienen barreras de
salida medias asociado al subsidio con
el que adquiri6 la terminal,
generalmente de gama Media.

Fidelidad Media-Alta. Tienen barreras
de salida altas asociado al subsidio con
el que adquirio la terminal,
generalmente de gama Alta.

Entre 8% y 9%.

Entre 2%y 4%

Menor al 1%

Agentes
PDV informales

ler lugar: Agentes y Of. Comercial
2do lugar: Call Center y Sitio Web.

1er lugar: Of.Comercial, Sitio Web.
2do lugar: Agentes y Call Center.

Agentes

1er lugar: Call Center.
2do lugar: Agentes y Web.

ler lugar: Call Center.
2do lugar: Web y Of. Comerciales

$70

$150

$ 200

Adicionalmente, se contemplardn los resultados obtenidos en la encuesta

realizada a los fines de este estudio cuyo formulario y resultados se encuentra

en

la seccion Anexos 8.2 y 8.3.

La muestra tomada corresponde

exclusivamente a clientes tanto Abono Fijos como Pospagos con mas de cuatro

afos de permanencia en la misma operadora. Las principales conclusiones

fueron:

v El 70% de los clientes no se califica como fiel a la marca siendo el

principal motivo por el cual permanecen en su prestador actual el hecho

de evitar el proceso de portabilidad (La Portabilidad Numérica da la

posibilidad a los usuarios de cambiar de empresa de telefonia movil

manteniendo su nimero. CNC).

v" Valoran positivamente la oferta de planes de su prestador pero no se

sienten identificados con los valores de la marca.
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v' El nivel de satisfaccion mas bajo lo tienen con el servicio de calidad de
red y con la atencion telefénica. Los niveles méas altos estan en los

precios ofrecidos y la capilaridad de PDV.
v Se observan diferencias en el canal elegido segun la gestion a realizar:

o Compras: se prefieren los canales directos como Oficinas
Comerciales o Sitio Web y, levemente por detras, los Agentes y el
Canal Telefénico.

o Consultas/Tramites: se prefieren fuertemente el Canal Telefénico
y, en segunda instancia, el Sitio Web. Quedan mas rezagadas
las Oficinas Comerciales y Redes Sociales. Practicamente se

descartan los canales indirectos.

Existe baja aceptacion de los canales informales como punto de

contacto por parte del segmento de la muestra.

v/ La expectativa respecto a la calidad de la atencién es claramente mas
alta en los canales directos (Oficinas Comerciales, Call Center),

guedando en segundo lugar el Sitio Web y los canales indirectos.

v El aspecto claramente mas valorado en el contacto es la capacidad de
resolucion de la gestion en el momento. En segundo lugar se valora el
tiempo de espera, la coherencia de la informacion recibida y la

cordialidad del vendedor.

v' Respecto al nivel de asesoramiento requerido el 60% de los
encuestados solicitan asesoramiento en relacion a los planes de
servicios y el 50% en relacion a la facturacion. La recomendacion

solicitada respecto a equipos y sus funcionalidades es menor al 30%.

v' El 88% de los clientes no desea mayor contacto respecto al actual y, en

caso de gue ocurra, se prefiere el mail como medio.

-34-



MBA 2012 — Estrategia de Canales en industria de Telefonia Mévil en Argentina

El conjunto de informacion brindada en este apartado es altamente valioso por
contener las dimensiones claves preferidas por los clientes en donde se debera
hacer foco para obtener una mejora en su satisfaccion. Por tal motivo, esta
informacion serd utilizada para la definicion del canal al cual se derivara cada
segmento de clientes en el disefio de la estrategia de canales propuesta en la

seccion 5.3.

5.1.3 Nueva segmentacion: re-definicion de segmentos

Como la informacién recaba mediante la investigacion realizada sobre la
argumentacion de los criterios seleccionados para la correcta segmentacion, el
insight del cliente realizado y los resultados de las encuestas y entrevistas
efectuadas, se propone una nueva segmentacion que favorezca la
identificacién de grupos de clientes que permitan optimizar la accion comercial
trabajando con mayor precisioén sobre cada cliente. Es decir, que a partir de la
investigacién se plantea una nueva forma de mirar al mercado fundada en la
necesidad de brindar una experiencia superadora al cliente en materia de
satisfaccion, contemplando tanto sus necesidades y preferencias como la

rentabilidad de la compafiia.

La nueva segmentacion presentada en la Tabla 5.4 se realizé partiendo de la
variable “valor del cliente”, asociado al “tipo de producto” que posee. Estos dos
criterios son agrupadores de gran ayuda ya que las caracteristicas vy
comportamientos de los millones de clientes dentro de cada producto no
presentan gran dispersion en cuanto a sus estilos de respuesta frente a las
distintas acciones de marketing. Por el contrario, muestran un comportamiento
bastante homogéneo ante palancas comerciales como precios, promociones,

comunicacion, etc.

Finalmente, se contempld la variable “geografica” respecto a la ubicacién de los
clientes por el efecto directo que la misma tiene en la canalidad, la preferencia
de los clientes por un canal particular y en la disponibilidad de los mismos.
Cabe destacarse que no todos los canales estdn presentes en todas las
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localidades, como por ejemplo las Oficinas Comerciales. A su vez, los

comportamientos de los consumidores estdn asociados a los habitos y
costumbres del lugar de residencia, como puede ser la tendencia al canal
presencial en las ciudades del interior donde incluso generan un vinculo con el
vendedor.

Los nuevos segmentos identificados son:
v Alto Valor Principales
v Alto Valor Secundarias
v" Medio Valor Principales
v' Medio Valor Secundarias
v Bajo Valor

A continuacién se presentan las caracteristicas de cada segmento:

Tabla 5.4: Nueva segmentacion

Segmentos

Valor

Tipo

Tamano

Canales

producto urbano preferidos
Capitales o Of. Comerciales
Alto Valor Ciudades Sitio Web
principales Bito Pospago/ | principales Call Center
Abono Fijo
Alto Valor ! Ciudades Agentes
i secundarias Qg
secundarias Call Center
. Capitales o Of. Comercial
Mgdlg Valor Ciudades Call Center
principales Medio | PoSPagol | principales Sitio Web
i Abono Fijo .
Medio Valor Ciudades Agentes
secundarias secundarias Call Center
Capitales o
Ciudades
. . principales PDV informales
Bajo Valor Bajo Prepago . Agentes
Ciudades
secundarias

Sobre estos nuevos segmentos se trabajard posteriormente para la asignacion
de los canales que atenderan a cada uno de ellos, segun la gestion que deseen
realizar, determinado por el disefio de la estrategia de canales que surja del

andlisis realizado en las secciones siguientes.
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5.2 Canales de atencion en la industria movil

5.2.1 Estructura actual de canales

Las operadoras méviles presentan la particularidad de trabajar con todos los
tipos de canales descriptos en el marco conceptual, segun el producto que

estén comercializando.
Todas las operadoras poseen canales directos representados por:

v" Oficinas Comerciales propias donde se realiza la venta de todos los
productos ofrecidos por la compafiia asi como la totalidad de gestiones

gue el cliente puede necesitar.

v’ Call Center se pueden realizar todo tipo consultas, gestiones y reclamos,
asi como realizar la compra de productos y terminales mediante el

servicio de delivery.

v' Redes Sociales cumplen una funcién esencialmente de vinculo con el
cliente, al cual hoy en dia los consumidores también recurren para

realizar consultas y/o reclamos.

v’ Sitio Web donde las compafiias comunican no sélo sus productos y
servicios, sino también todo el contenido institucional de las mismas.
Los clientes también para realizar ciertas gestiones que estén

disefiadas para su autogestion.

A su vez, las operadoras cuentan con sus canales indirectos representados
por todos aquellos intermediarios que mantienen diferentes relaciones
contractuales con la compafiia a partir del cual comercializan los productos y

servicios que las prestadoras les habilitan a tal fin.

Existen canales indirectos cortos predominantemente presenciales que le
ofrecen a las operadoras la posibilidad de ampliar su nivel de cobertura

nacional:
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v' Agentes Oficiales: se trata de una red de organizaciones que mantienen
una relacion de exclusividad con la empresa, dedicandose Unicamente a
la telefonia movil. Este canal es el de mayor capilaridad de PDV a nivel

nacional concentrando aproximadamente el 70% de las ventas.

v Retails: corresponde a las tiendas de departamento que comercializan
distintas categorias de productos siendo la telefonia movil sélo un
pequefio porcentaje de su negocio. No tienen relacién de exclusividad.
Ej.: Fravega, Garbarino, Ribeiro, etc.

v' Televentas: es el Unico canal indirecto telefénico que cumple una funciéon

proactiva de venta de aquellos productos que las operadoras les habilita.

Finalmente, existen los canales indirectos largos a través de los mayoristas y

distribuidores que se dedican a la venta de algun producto puntual:

v' Mayoristas de crédito: aquellas organizaciones que comercializan el
otorgamiento de crédito para recargas que terminan llegando al
consumidor a través de los pequefios comercios tradicionales (kioscos,

locutorios, etc.).

v’ Distribuidores: corresponde al grupo de intermediarios a través de los
cuales se comercializan dos tipos de productos: los equipos de gama
baja y las simcards (chips) prepago sin equipo asociado. Estos
productos llegan al consumidor a través de una red de comercios
conformada por multimarcas (representados por un grupo atomizado de
pequefios comercios dedicados exclusivamente a la telefonia movil), asi
como a traves de otros canales informales denominados “cuevas”
(pequefios comercios barriales multi-producto) o “bolseros” (vendedores
ambulantes que cubren zonas de trafico masivo como ser terminales de

trenes, colectivos, plazas, etc.).
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Tal como puede deducirse, las prestadoras de telefonia operan en un esquema
complejo de canales comerciales debido a la multiplicidad de roles, funciones y

relaciones que mantienen con cada uno de ellos.

Seran objeto de estudio Unicamente los miembros de los canales directos y los
canales indirectos cortos ya que son sobre los cuales las operadoras tienen
control y, a su vez, son los que mantienen mayor vinculo con los consumidores

siendo los generadores de la experiencia de cliente en el momento de contacto.

5.2.2 Funciones y capacidades de cada canal

Conforme al proceso de disefio de canales propuesto por los autores Perris y
Parra presentado en el marco conceptual, habiéndose definido previamente el
objetivo estratégico del presente estudio asi como la identificacion vy
caracterizacion de los canales existentes, se procede en esta seccion al
analisis de las capacidades de cada canal. A tal fin, se utilizara como
herramienta la Grilla Hibrida propuesta por Moriarty y Moran para representar
dichas capacidades asociadas a cada una de las principales funciones del

negocio. A saber:
v" Venta de lineas: asignacion y activacion de lineas de telefonia movil.
v" Venta de terminales: venta y despacho de equipos moviles y accesorios.

v Servicio de posventa: atencién de gestiones administrativas (cambios de

titularidad, domicilio, etc) o comerciales (cambio de plan, simcard, etc.).

v Gestiéon de reclamos: resolucidon ante inconvenientes con el servicio,

facturacion, funcionalidad de los equipos, etc.
v Servicio Técnico: reparacion de equipos moviles.

A continuacion se presenta la capacidad de cada canal en relacion a cada una

de las funciones establecidas:
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Tabla 5.5: Canales y Funciones

. ion o
Funciones ’ Venta Gestiony Senvicio
Venta de lineas Terminales resolucion de Técnico
Canales reclamos

Oficinas Comerciales

Call Center
Redes Sociales

Sitio Web

Agentes

Retails

Televentas

Tal como se observa en la Tabla 5.5, una misma funcién puede ser cumplida
por diferentes canales al mismo tiempo ya que para todas las actividades
existen, al menos, dos canales con la capacidad potencial de ejecutarlas. Esto
permite aplicar a la telefonia mévil el concepto de multicanalidad por el cual un
cliente puede utilizar distintos canales segun la gestibn que desee realizar,
incrementando su nivel de vinculo con la operadora. Este hecho es altamente
beneficioso ya que, como se dijo anteriormente, existen evidencias que indican
gue aquellos clientes que interactian con varios canales invierten en promedio
entre un 20% y 30% adicional en esa empresa respecto a cliente que utiliza

solo un canal.

Cabe aclararse que también este comportamiento puede generar un riesgo
para las prestadoras ya que incrementa la visibilidad de las empresas al
contactarse con varios canales quedando, de este modo, mas expuestos los
procesos internos, funcionalidades, back office, etc. aumentando las
posibilidades de evidenciarse una inconsistencia interna. Recordemos que,
segun los resultados de la encuesta, la coherencia interna es una dimension

valorada por lo clientes.

5.2.3 Costos por canal

Resulta necesario considerar los costos que posee cada canal para las
distintas funciones ya que dentro de los objetivos definidos para la nueva

estrategia se contempla la optimizacion de rentabilidad de la compafiia la cual
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se ve impactada por el costo que representa cada canal en las distintas

acciones de la gestion comercial.

Para el establecimiento de los costos por canal se consideraran
exclusivamente los costos unitarios variables por gestion. Esto se debe a dos
motivos: en primer lugar porque, dado que el objetivo es dirigir a los clientes a
los canales asignados segun la operacion, se debe contemplar Gnicamente el
costo incremental de tal accion aislandolo del resto de los costos los cuales no
son afectados por dicho cambio como, por ejemplo, los costos de alquiler de
las Oficinas Comerciales. En segundo lugar, porque el resto de los costos
indirectos obedece a una serie de variables o definiciones que exceden al

presente analisis cuya incorporacion sesgaria las conclusiones.

Por lo tanto, para los canales indirectos el Unico costo considerado sera su
comision por cada gestion. En los canales directos si bien se podria realizar la
asignacion de varios costos indirectos, tal como se expuso, los mismos se
consideran costos “hundidos” ya que no se modifican en funcién a la cantidad

de gestiones realizadas, siempre considerando la capacidad instalada actual.

A los efectos del analisis, se evaltan los costos por tipo de gestion ya que los

mismos varian considerablemente:

Tabla 5.6: Costos por Canal

Comisién por venta linea o equipo Gestion de

Gestion de o
Prepago Abono Fijo Pospago Promedio reclamos Servicio
Promedio Promedio Promedio Ponderado Técnico

CANALES

Oficinas Comerciales

Call Center

Redes Sociales

Sitio Web

Agentes

Retails

Televentas

Como se observa en la Tabla 5.6, los costos por ventas varian ampliamente
entre los canales directos e indirectos. Esto es efecto de que la comisién

unitaria asignada al canal indirecto debe contemplar una parte proporcional de
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los costos fijos y variables indirectos que debe afrontar el canal de modo tal

gue le garanticen la sustentabilidad del negocio.

Por otro lado, las comisiones correspondientes a gestiones que no sean de
ventas son considerablemente inferiores. Esto debera ser tenido en cuenta en
el caso en que se destine un canal indirecto para absorber mayor cantidad de
estas gestiones dado que el canal no esta lo suficientemente incentivado a la

atencion de las mismas, pudiendo generar bajo nivel en la calidad de atencién.

5.2.4 Asignacion de funciones por canal

A partir del andlisis realizado hasta el momento se procedera a la utilizacién del
método de puntuacion de criterios ponderados para la seleccion final del rol
asignado a cada canal, también propuesto por Moriarty y Moran tal como fue

descripto en el marco conceptual.

A tal fin, se establecen los criterios seleccionados y su justificacion para la

evaluaciéon de cada canal:

v" Nivel de resolucién: se refiere a la capacidad del canal para gestionar
la totalidad de la operacion en curso, sin necesidad que el cliente deba
continuarla en una segunda instancia en otro canal. Segun la encuesta,
es la variable de mayor impacto en la satisfaccion del cliente en el
momento del contacto con la empresa. A su vez, la resolucién de la
gestion en el primer contacto evita la obligaciéon del pago de una nueva

comision a otro canal para que finalice la gestién. Ponderaciéon: 30%

v' Capacidad de cobertura: se refiere a la cantidad de clientes a los
cuales puede atender cada canal determinado por la cantidad de PDV y
su dispersion geogréfica, en el caso del canal presencial, y por la
capacidad operativa instalada para el resto de los canales. Es un factor
clave dentro de la estrategia de marketing por el impacto directo que

tiene la presencia de marca en el nivel de actividad comercial. A su vez,
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segun la encuesta, es una de las dimensiones generales de mayor peso

en la satisfaccion del cliente con la empresa. Ponderacion:25%

v" NPS: es el indicador promedio del nivel de recomendacion de los
clientes correspondiente a cada canal y se lo considera de gran
importancia por ser el criterio que vela por la satisfaccion del cliente.

Ponderacion: 25%.

v' Costo: es la variable a considerar para velar por la rentabilidad al

momento del disefio de la estructura de canales. Ponderacién: 20%.

Para la evaluacién de cada criterio se consideré la siguiente escala:

Tabla 5.7: Criterios de evaluaciéon

Nivel de resolucién Escala NPS Escala

< 50% de las gestiones 1 < 35% 1

50% al 75% de las gestiones 2 35% a 50% 2
100% de las gestiones 3 > 50% 3
Ciudades principales 1 Alto 1
Ciudades principales y secundarias 2 Medio 2
Total 3 Bajo 3

Finalmente se evalud a cada uno de los canales respecto a potencialidad para
la gestion de las funciones definidas previamente mediante los criterios

establecidos. Dicha evaluacion dio por resultado las siguientes matrices:

v' Venta de lineas: se identifica a Oficinas Comerciales y Agentes como los
canales con mayor capacidad, quedando el resto de los canales

levemente por detras.

30% 25% 25% 20%
Venta de lineas Nivel de |Capacidad
resolucion | cobertura

TOTAL
NPS Costo POND.

Ranking

Oficinas Comerciales
Call Center
Redes Sociales
Sitio Web
Agentes 3 2 2 1 2,10 2

Retails 3 2 1 1 1,85
Televentas 3 1 2 1 1,85
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v" Venta de terminales: el Sitio Web ocupa firmemente el primer puesto.

30%

25% 25% 20%

Venta Terminales Nivel de [Capacidad TOTAL Ranking
resolucién | cobertura NPS costo POND.

Oficinas Comerciales 3 1 2 3 2,25 3
Call Center 3 2 2 2 2,30 2
Sitio Web 3 3 1 3 2,50 1
Agentes 3 2 2 1 2,10 4
Retails 3 2 1 1 1,85 5
Televentas 3 1 2 1 1,85 5

v Servicio de posventa: Call Center y las Oficina Comerciales ocupan las

primeras posiciones con bastante diferencia respecto al resto.

30%

25% 25% 20%

Servicio Posventa Nivel de |Capacidad RONAE Ranking
resolucion | cobertura - S8 SR
Oficinas Comerciales 3 1 2 3 2,25 2
Call Center 2 3 3 3 2,70 1
Sitio Web 1 3 1 3 1,90 4
Agentes 2 2 2 2 2,00 3
Retails
Televentas

v Gestion de reclamos: el Call Center en primer lugar y los Agentes, con

cierta diferencia, ocupan las primeras posiciones.

35% 30% 25% 20%

TOTAL

Gestién y resolucion

de reclamos Nivel de Capacidad NPS Costo POND. Ranking
resolucion | cobertura
Oficinas Comerciales 3 1 2 3 2,25
Call Center 2 3 3 3 2,70
Redes Sociales 2 3 1 3 2,20
Sitio Web
Agentes
Retails
Televentas

35%
Nivel de
resolucion | cobertura

30%
Capacidad

25% 20%

TOTAL
POND.

Servicio Técnico

Ranking

NPS Costo

Oficinas Comerciales
Call Center
Redes Sociales
Sitio Web
Agentes
Retails

Televentas
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Del andlisis de las tablas se extrae como conclusion que segun, cudl sea la
funcién, existe un canal diferente que presenta las mejores condiciones para
asumir dicha operacién. En términos generales, hay una tendencia hacia los

canales directos como los mejor rankeados.

Este ranking por funcién sera considerado en la seccion siguiente como criterio
para la asignacion de cada canal a cada segmento identificado en el punto

5.1.3 donde se establecio la nueva segmentacion.

5.3 Estructura de canales propuesta

Finalmente a partir de la definicion de los nuevos segmentos de clientes y el
analisis de los canales con mejor capacidad para cada funcion, estamos en
condiciones de realizar la propuesta de disefio de la estructura de canales que
garantice un modelo de atencion que balancee las preferencias de los clientes,
las capacidades de los canales y la rentabilidad de la compafia mejorando,

adicionalmente, la satisfaccién en cada contacto.

A cada uno de los nuevos segmentos se le asignara uno o dos canales para

cada tipo de gestion de acuerdo a la siguiente secuencia légica:

1. Para cada funcion se consideré inicialmente los canales mejores
rankeados en la matriz del método de puntuacion de criterios

ponderados de la seccién 5.2.4.

2. Se le asigno a cada interseccién “funcién-segmento” el/los canal/es para
los que mayor preferencia tenga el segmento, segun el analisis del
insight de la seccion 5.1.2, respetando siempre el ranking del punto

anterior.

3. En caso que el canal de preferencia no se encuentre disponible para el
segmento, se le asignd el canal siguiente en la escala de preferencias

que brinde cobertura a dicho segmento. Es el caso tipico del segmento
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medio que tiene alto nivel de preferencia por las Oficinas Comerciales,

pero las mismas no estan presentes en las ciudades secundarias.

La tabla 5.8 presenta el disefio final de la matriz de la estructura de canales

propuesta para la totalidad de los segmentos.

Tabla 5.8: Asignacion de canal por segmento

Gestion y
resoluciéon de |Servicio Técnico
reclamos

Venta

SEGMENTOS )
Terminales

Venta de lineas

Alto Val ) iti .
. ° . aior Of. Comerciales Sitio Wep Call Center Call Center Of. Comerciales
principales Of.Comercial

Alto Valqr Agentes Sitio Web Call Center Call Center Agentes
secundarias Agentes
Medio Valor Of.Comercial Sitio Web Call Center Call Center Of.Comercial
principales Agentes Of.Comercial Agentes Agentes Agentes
Medio Valor Agentes Sitio Web Call Center Call Center Agentes
secundarias Retails Agentes Agentes Agentes g

. Agentes Agentes
£l VElEn PDV Informales PDV Informales Agentes Agentes Agentes

A modo de ejemplo a continuacion se describe la secuencia légica para

algunos segmentos:

v' Para la Venta de lineas del segmento Alto Valor Principales se le
asignaron Oficinas comerciales por ocupar el primer puesto en la Matriz
de Criterios Ponderados y, a su vez, es el preferido por el segmento

junto con el Sitio Web que no tiene capacidad para esta funcion.

Para la Venta de terminales del segmento Medio Valor Secundarias se le
asigno, en primera instancia, el Sitio Web ya que si bien esta en
segundo lugar de preferencia del segmento, presenta una posicion en el
ranking muy conveniente respecto al canal Agentes, el cual se asigné en

segunda instancia.

Para Servicio Posventa del segmento Bajo Valor, si bien Agentes ocupa

el tercer puesto del ranking, es el preferido por el segmento.
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En la definicibn de los roles también se tuvo en consideracion favorecer la
especializacién de tareas en la mayoria de los canales permitiendo un mejor
desempefio de las mismas gracias a la eficiencia operativa lograda. Por
ejemplo, el Call Center se focalizara en todas las gestiones de posventa y
reclamos, desligandolo de la venta de terminales pese a tener una buena
posicion en el ranking. El Sitio Web, por su parte, se concentrara en la venta
de terminales, enfocando los esfuerzos en mejorar todo lo necesario para
brindar un servicio de excelencia. Los canales presenciales seran los de mayor
multi-funcién, principalmente Agentes que tiene asignadas todas de las

funciones debido al nivel de capilaridad y cobertura que presenta.

Con este disefio también se logra mayor eficiencia econémica ya que se libera
a las Oficinas Comerciales de la resolucion de reclamos y gestiones posventa
siendo una actividad que no genera valor para la companiia, concentrandose el
canal “elite” en funciones de venta del segmento de Alto Valor que son valiosas
para la empresa. Tal como expone Myers, la inversion de canales en las
etapas de venta siempre es mas redituable que aquellas realizadas para las
gestiones posteriores a la venta. Por ejemplo, el costo que genera la atencién
de un cliente en una Oficina Comercial para responder un reclamo de
facturacion es mucho mas elevado, en términos relativos, que el costo para una
gestion de cambio de plan hacia otro de mayor valor. A pesar de que el tiempo
de atencion del representante sea el mismo, la rentabilidad final de esa gestion

para la empresa es totalmente distinta.

A su vez, los canales directos tienen mejor desempefio al momento de
capturar, retener y fidelizar clientes de mayor valor que tienen una expectativa
de calidad de atencion mas exigente ya que estd haciendo una inversiéon
importante. Ofrecerle el mismo nivel de atencion a un cliente de bajo valor
significaria darle mas de lo que pretende, obteniendo un valor menor para la

empresa. Por tal motivo, se les asigna un canal indirecto.
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5.4 Recomendaciones para laimplementacion

Para poner en practica la estrategia planteada sera necesario que las
operadoras guien a los clientes a travées de los canales en funcion al rol que se
le asigndé a cada uno. Con un correcto plan de transicion, se lograra migrar a
los clientes a través de los diferentes canales, manteniéndolos igualmente
contentos o incluso potenciando su satisfaccion y reduciendo los costos de
retencion. A su vez, esta estrategia puede generarles una real ventaja
competitiva ya que son modelos dificiles de imitar por la competencia en el

corto plazo.

Claramente, el re-direccionamiento de clientes es riesgoso por el impacto
negativo en materia de satisfaccion que puede generar si no se implementa
correctamente. La recomendacion es abordarla desde un enfoque integral
contemplando una etapa inicial de capacitaciéon a la fuerza de venta. Para los
casos que impliqguen cambios en varios canales, seria apropiado comenzar con
pruebas pilotos, aprender las lecciones, para luego ajustar el modelo y
planificar una implementacién por etapas para evitar el surgimiento repentino
de problemas que no puedan resolverse si se avanza de manera masiva.
Actuar simultaneamente sobre todos los cambios puede generar confusion en
los clientes, no pudiendo realizar sus operaciones, lo cual se traducira en la

pérdida del cliente por verse imposibilitado de realizar la gestion.

Adicionalmente, siempre se debe contemplar el efecto que genera sobre el
canal el nuevo disefio. Los incentivos también deben estar dirigidos a ellos,
procurando compensar sus ingresos en aquellos casos en los que el nuevo
modelo reduzca sus posibilidades de generarlos. Esto puede ocurrir porque al
reducirse las gestiones a realizar, el volumen de puablico que ingresa al PDV es
menor y, consecuentemente, hay menos oportunidades de venta. Ante esta
situacion, o bien se le paga mas por las gestiones que se le asignan, o deberia
analizarse qué nuevo producto puede ofrecer ese canal de modo que el nuevo
modelo no afecte su sustentabilidad. A su vez, si la calidad de atencién pasa a

ser una variable importante, se debe medir y remunerar al canal por ello.
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Dado que en general todos los clientes prefieren una atencibn mas
personalizada en todas las etapas, ya que esto implica menores esfuerzos para
ellos, es clave que las compafias ofrezcan incentivos para que estos clientes
se dirijan a los canales definidos. Estos incentivos pueden tomar la forma de
descuentos o servicio diferencial si los clientes optan por el canal que la
compafiia les indica. En algunas industrias se utiliza la técnica de “la zanahoria
y el palo” (Myers 2004). Por ejemplo, se puede direccionar a los clientes a que
realicen la compra de un equipo por el Sitio Web ofreciendo un descuento
(zanahoria), mientras que aquellos que lo compren en un canal presencial no

accedan a dicho descuento (palo).

Es importante tomar conciencia que toda estrategia de migracion de canales es
riesgosa. Un factor critico del éxito es ejecutar el cambio en el momento justo
contemplando, por ejemplo, cuestiones macroeconémicas o competitivas. Un
caso puntual se esta dando en el escenario actual donde hay caida en la oferta
de terminales de alta gama debido a las limitaciones de importacién. Ante tal
situacion, deberian dirigirse los clientes de alto valor a aquel canal que le
pueda brindar una experiencia diferenciadora ya que este segmento es el que

debe blindarse debido al valor que representan para la empresa.

En general, el re-direccionamiento de clientes suele implicar cambios en el
interior de las compafiias reflejados en la redefinicion de estructuras o roles.
Todo cambio hacia afuera debe verse reflejado hacia adentro para que sea

exitoso ya que es la Unica manera de mantener coherencia interna y externa.

Finalmente, comunicar al mercado el nuevo disefio también puede ser una
herramienta que facilite la migracion. No se debe comunicar el modelo sino
resaltar los beneficios de los nuevos canales habilitados para determinada
gestion a fin de que los clientes perciban que la compafiia ha puesto a su
disposicibn un nuevo canal con beneficios incrementales versus el canal
anterior al cual solian dirigirse.  Obviamente, la difusion que realicen los
primeros clientes que visiten los nuevos canales facilitara la viralizacion de la
informacion.
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6. Conclusiones del Trabajo

Este trabajo tuvo por objetivo establecer el modelo éptimo de canales de
atencién para la industria de telefonia mévil que logre un equilibrio entre la
satisfaccion de los clientes, en funcion a sus preferencias, y la mejora de la

rentabilidad del negocio.

Dicho objetivo surge como consecuencia del contexto actual de la industria la
cual, luego de casi dos décadas y media, ingres6 a una etapa de madurez en la
gue es necesario ajustar ciertos mecanismos que hasta el momento no
resultaban visibles por haber estado atravesando una etapa de continuo
crecimiento, habiéndose convertido la comunicacién moévil en una necesidad
irrenunciable en el modo de relacionarse. Actuando bajo las condiciones que
presenta un mercado maduro, surgen nuevas necesidades para mantenerse
operando con éxito, donde el retorno econémico depende de la capacidad de
los operadoras de capturar, retener y fidelizar a una masa critica de clientes,

sin caer en la trampa del crecimiento a cualquier costo.

Dado que ciertos aspectos de la industria son facilmente imitables, o bien estan
disponibles para todas las operadoras, como los avances tecnolégicos o las
ofertas comerciales, comoditizandose de esta manera el mercado; este trabajo
se basa en la premisa de que la fuente de ventaja competitiva, critica para el
éxito a futuro, radica en la generacion de un vinculo diferencial con el cliente
ofreciéndole no solo un buen servicio sino un trato excepcional. Por tal razén,
se enmarca el trabajo en la concepcion de que triunfar en la estrategia de
canales sera la clave para alcanzar dicha ventaja competitiva ya que son estos

canales los responsables de generar el vinculo diferencial.

Para lograr este triunfo, a lo largo de la investigacion se realizé una redefinicion
de segmentos a los cuales se le asign6 un canal especifico para cada gestion
gue un cliente requiera realizar, atendiendo tanto a sus preferencias como a la

rentabilidad del negocio.
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Como resultado del andlisis podemos concluir que la secuencia légica y
metodologia propuesta permiten arribar a un modelo de cross canalidad que
confirma la hipétesis inicialmente planteada: “A partir de un correcta seleccién
del criterio de segmentacion de clientes, se puede disefiar una estructura de
canales que le permiten a una operadora ofrecer una atencion diferencial

optimizando, a su vez, sus costos”.

Cabe destacarse que la posibilidad de haber logrado una matriz “segmento-
canal” esta apalancada fuertemente en el nivel de desarrollo que existe en los
distintos canales, tanto directos como indirectos, en la industria en cuestion. Sin
dicho desarrollo, donde un canal puede cumplir eficientemente varias
gestiones, no hubiera sido posible arribar a un modelo del nivel de complejidad

gue presenta la matriz final.

A su vez, para su correcto funcionamiento sera necesario considerar, no solo
las recomendaciones para su implementacion, sino un seguimiento, gestiéon y
cercania con cada canal lo cual implica exigencias también hacia adentro de
las compafiias en lo que respecta a las areas de gestion y estrategia de
canales. En este punto es importante preguntarse qué funcion es critica en
cada momento para el negocio ya que estas funciones suelen, y deben,
modificarse en el tiempo conforme a las caracteristicas de un negocio en

continua evolucion.

Se considera que el modelo propuesto posee aplicabilidad a otras industrias,
siempre considerando las limitaciones que pueden llegar a presentarse en un
entorno con menor disponibilidad de canales, menor desarrollo de los mismos,
diferencias en las posibilidades de cobertura, etc. A su vez, debera analizarse
si determinados aspectos inherentes a cada industria afectan las condiciones o
premisas planteadas como, por ejemplo, entender si la ventaja competitiva
estara dada por el vinculo generado con el cliente, o si bien tiene mayor
influencia la presencia de marca como podria resultar en la industria de
consumo masivo. En términos generales, se establece que la metodologia
planteada es de mejor aplicacién en industrias de servicios.
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8.1 Guia de Entrevista

1. ¢Cudl cree Ud. que es el mayor diferencial que hoy puede poseer una ‘:
prestadora de telefonia mévil? ¢ Por qué? 5

2. ¢Cual cree Ud. que es la mayor barrera, en caso que exista, para lograr :
dicho diferencial? ¢Como haria para superarla? :

3. ¢Cual considera Ud. que es el rol actual de cada canal comercial desde
la percepcion de los clientes? :

v Canal presencial
v Canal telefonico

v Canal digital

4. ¢Cbmo cree Ud. que deberian evolucionar los canales comerciales en los
proximos 5 afos?

5. ¢Cudl seré el factor critico del éxito para triunfar en ese escenario?

6. ¢Considera que existe alguna particularidad cultural en el mercado :
argentino en materia de atencion al cliente? ¢En tal caso, qué esfuerzo :
adicional implica para la compafiia?

7. ¢En el momento del contacto con el cliente qué factor considera que es el
de mayor impacto en satisfaccion? En el caso que el factor varie segun :
sea canal presencial, telefonico o digital, por favor aclarar. :

Tiempo de espera

Tiempo de gestion

Cordialidad

Resolucion

Asesoramiento

Otorgamiento de beneficios/descuentos

ANANE NANA N

8. ¢Considera que elevar el nivel de satisfaccion en los factores definidos :
como clave en el punto anterior le brindaria a la empresa resultados :
economicos tangibles? ¢ En qué plazo? :

9. Si la compaiia tuviera su Nombre y Apellido, ¢como le gustaria que la :
gente lo describa como empresa, tanto desde atributos funcionales como
emocionales? :

10.¢ Cudles considera que son los mayores desafios para la industria en los
préximos 10 afos? '
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8.2 Formulario de Encuesta

1 Cual es su compania de telefonia movil actual? Movi CLARO [PERSONAL| NEXTEL
Operador
2 Cuanto tiempo hace que es cliente de su actual prestador de telefonia 6meses 6a12 la2 3a4 |Masde4d
movil? meses anos anos anos
Antiguedad
Que nivel de satisfaccion tiene hoy en dia como cliente con las
3 NN R . A 1 2 3 4 5
siguientes variables? (1 menos satisfecho - 5 mas satisfecho)

Precios

Calidad de red

Atencion telefononica
Atencion presencial
Cercania de Puntos de venta
Tiempos de respuesta

Otro:

4 Se considera un cliente FIEL a su operador? (1 menos fiel- 5 mas fiel) 1 2 3 4 5
Fidelidad: Para un cliente, esto significa quedarse con un
proveedor que lo trata bien y le agrega valor a largo plazo,
incluso si dicho proveedor no le ofrece el mejor precio en una
transaccién particular.

Cuales son los principales motivos por los cuales permanece en su
prestador actual? (1 para nada de acuerdo - 5 totalmente de acuerdo)
Para no realizar el tramita de portabilidad (cambio de
operadora manteniendo el mismo numero)
Porque prefiere su oferta de planes
Porque prefiere su oferta de equipos
Porque tiene mejor calidad de servicio de red
Porque tiene un cargo de salida
Porque se siente identificado con los valores de la marca
Otro:

Si tiene que realizar una consulta sobre el servicio, cual es el canal
preferido para realizar dicha consulta? Ej: consulta de facturacion,
consulta de servicios habilitados (1 menos preferido - 5 mas
preferido)

Canal telefonico

Oficina comercial

Agente Oficial

Retail

Web

Redes sociales oficiales

Puntos de venta informales (cuevas)

Otro:

Si tiene que realizar la compra de un equipo, cual es el canal preferido
para realizar dicha compra?preferido - 5 mas preferido)

Canal telefonico

Oficina comercial

Agente Oficial

Retail

Web

Redes sociales oficiales

Puntos de venta informales (cuevas)

Otro:
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Cual es su nivel de exigencia, en terminos de expectativa en la calidad
de atencion y resolucion, en los distintos canales? (1 menos exigencia
5 mas exigencia)

Canal telefonico

Oficina comercial

Agente Oficial

Retail

Web

Redes sociales oficiales

Puntos de venta informales (cuevas)

Otro:

En que medida valora los diferentes aspectos de la atencion recibida
en los distintos canales? (1 menos valorado - 5 mas valorado)

Cordialidad del vendedor

Resolucion de la gestion

Tiempo de espera

Velocidad de atencion durante la gestion con el representante

Ambientacion del local (si es canal presencial)

Disponibilidad de diversos canales (telefonico, presencial, ect)

Coherencia con la informacion recibida en distintos canales. Ej:
lainformacion que figura en la web coincide con la brindada en
el Call Center

Otro:

10

Cuales son los principales aspectos sobre los cuales ud necesita mayor
asesoramiento? (1 menor necesidad -5 mayor necesidad)

Equipos ofrecidos

Planes

Facturacion

Roaming

Otros servicios de |la operadora (Ej: Personal Musica,
Comunidad Movistar)

Funciones especiales de los equipos

Gestiones varias: habilitacion de servicios, por ej.

Otro:

11

Que nivel de conocimiento tiene sobre su plan? (1 no tengo
conocimiento - 5 conozco a detalle el plan)

Minutos incluidos

SMS incluidos

Datos incluidos

Otros

12

Que nivel de conocimiento tiene sobre su equipo? (1 no tengo
conocimiento - 5 conozco a detalle el equipo)

Sistema operativo (Android, Apple, Windows phone, etc)

Camara(mpx)

Memoria

Procesador

Funcion HD

Tamano de pantalla

Otras funciones:

13

Por que medio le gustaria que la compania lo contacte que no esté
sucediendo en la actualidad? (1 no me gustaria - 5 me encantaria)

Telefono particular fijo

Telefono laboral

Mail

Redes sociales

Otro:

14

Le gustaria estar mas en contacto con su operador actual?

Sl

NO

Mayor contacto?

Por que?
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8.3 Resultados de la Encuesta

Nivel de satisfaccion Nivel promedio satisfaccion

Tiempos de respuesta

Cercania de Puntos de venta

Baja
- Media
53% 2% At

Atencion presencial

Atencion telefononica

5 Muy alta
Calidad de red 35% 24%
Precios g G . Precios Calidadde Atencion Atencion Cercaniade Tiemposde
red lef ica p jal Puntosde p
venta
Fidelidad Motivos de permanenciaen operador
actual

= Muy baja Baja
Media " Alta
5 Muy alta

23%

g Parano Prefieresu Prefieresu Tienemejor Tieneun Sesiente Otro: Servicio
realizar el ofertade ofertade calidadde cargode identificado ofrecidopor
tramitade planes equipos serviciode salida con los empleador
portabilidad red valoresdela

marca

Canal preferido pararealizar CONSULTAS
Expectativaen calidad de atencion

PDVinformales

29% M = No elegido
v
weo
preferencia
2054
29%
29% = Alta preferencia

Redes sociales oficiales

Retail

. = Preferencia
Agente Oficial

Oficina comercial

Canal Oficina  Agente Retail Web Redes PDV
Canal telefonico [12% telefonico comercial ~ Oficial sociales informales
oficiales

Canal preferido pararealizar COMPRAS

Aspectos mas valorados de la atencion

PDVinformales

= No elegido
Poca
preferencia
EETT
= Preferencia

Redes sociales oficiales
Web
Retail

Agente Oficial

herencia con la

Cordiaidad Resolucion ~ Tiempo de espera  Tiempo de  Ambientacion del Co
47% m Alta preferencia gestionin situ Tocal itermacion

Oficinacomercial
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Nivel de asesoramiento requerido Nivel de conocimientos sobre el equipo
Funciones especiales de
equipos ﬂ
- =Muy bajo 47% 47% = Muy alto
Otros servicios 12%# 71% Alto
Roaming Bajo 29% Medio
Medio 18% Bajo
Facturacion ¢ 41% 18% = Muy bajo
Alto
Planes 3 35% O 12% 24/0 12% 12%
=Muy alto . 2 o o QO N4
i i 0 0 g & & $ N >
Equipos ofrecidos 24% \;}_o 0"’@ & o"eﬁb S q{b\
9 <& <
Intencién de tener mayor Medio de contacto preferido
contacto con el Operador
Redes
sociales
Tel.
—< particular
Telefono fijo 3%
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