UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA

Estudios con Reconocimiento de Validez Oficial por Decreto Presidencial
del 3 de abril de 1981

LAVERDAD
NOS HARA LIBRES

UNIVERSIDAD
IBEROAMERICANA

CIUDAD DE MEXICO @&

“Tendencias en la gestion de los Call-Centers en |la
Industria Automotriz”

ESTUDIO DE CASO

Que para obtener el grado de
MAESTRO EN ADMINISTRACION

Presenta

MARIO BENJAMIN CHAVEZ CASTRO

Director: Mtro. Pavel Reyes Mercado
Lectores: Mtro. Antonio Pica Ruiz

Mtro. Roberto Augusto Montalvo Gémez

Ciudad de México 2016



2|

UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA

Estudios con Reconocimiento de Validez Oficial por Decreto Presidencial
del 3 de abril de 1981

LAVERDAD
NOS HARA LIBRES

UNIVERSIDAD
IBEROAMERICANA

CIUDAD DE MEXICO @&

“Tendencias en la gestion de los Call-Centers en |la
Industria Automotriz”

ESTUDIO DE CASO

Que para obtener el grado de
MAESTRO EN ADMINISTRACION

Presenta
MARIO BENJAMIN CHAVEZ CASTRO

Director:

PAVEL REYES MERCADO

Ciudad de México 2016



iNDICE

INtroduccion del Cas0.......ccceviiiiieinisinininennsnies s sssss s s essasssessassssassssssnssesasns Pag. 4
Antecedentes EMPresa......ccieiieininnnsanssnssnnsssssssisssssssssssssssssssssssssasssssssss sssassass Pag. 5
Antecedentes INAUSEIA.. ...t e cnsscsee e s sessse e snssnaessnes Pag. 7
Antecedentes ENtOrNO..........cceiiceiinneccnennnenineeessesssneseseesensessssnsssnsssnasssnssensessssasans Pag. 10
Problematica Gestion Call Centers...........cueerververenerinneenseensseesvnnessneessseesssssseesns Pag. 11
Investigacion previa de Call Centers y nuevas tecnologias.........ccceeveeevneecnennns Pag. 14
Importancia de los Call Centers en la industria automotriz.........ccccccccervercnnnnn. Pag. 16
Pensamiento referente al Caso........ccevuiiriiiineinnnninininesnnnsen e ssssssenes Pag. 17
Resumen del Marco TEOKICO.......cvuuinniisrinnnssnnssnssnnssssssanssnssnsssssssssssssssssssassssssnssses Pag. 18
Marco Teolrico/Sustento .ACAdEMICO.........cceveeveeernrnreneeressesessesaesseseesesssnsansnens Pag. 19
Marketing €n 10S SerViCIOs......cccvcireeiecricneecseensessseesssnessresssesssnasesasesssessse ssssnsssnans Pag. 19
Modelo del Servicio / analisis de ProCesO0.........cceeerrrerrrrerrerrerseeseersessesssssessenes Pag. 33
El elemento servicio al cliente de la mezcla de marketing.......ccceeeeevneeeeennne. Pag. 34
Creando una estrategia de servicio al cliente..........cccvceeeeceerrreecreeerrrrvneeceeeenne Pag. 35
La necesidad de una estrategia para la mezcla de marketing general........... Pag. 36

CRM Customer relationship management: Busqueda de factores de Valor.. Pag. 36

SOIUCION dEI CASO....ceeiiieceeeeeccer s ertnaee e s ereess e caesseeenassessaesrsasnasssassnsssnassanssnasns Pag. 38
Mezcla de Mercadotecnia para empresas de Servicios..........ccceceeecrrvncesseecnnes Pag. 39
CONCIUSIONES.....ceeeceeiereecreeereecreneesaeeesaeesssessseeesaessnssssasessssesase srnasesassssssssssenssesssassses Pag. 42
AANIEXOS .ceeuveeereneerareeseesseeesseessserssseessasessssssssesssasssnssssasesassssssesssassssesssasssnessnasessessssassen Pag. 45
REFEIENCIAS.....eeeeereceneecreereeireerecaressaeecaeessseeceaessnesssasessessnssesasaessnsssnasesnssenseesssasssnens Pag. 49
Bibliografia......cccvceerriiieninninininniinnninenssis s ses s sssesssnssnessssssasssnssassssssnasssnssnssns Pag. 49

3]



Estrategia para Sourcing de Call Centers para empresa Armadora Automotriz

Mario quien a inicio del afio 2015 acababa de rotar de posicion dentro del drea de compras de
una reconocida empresa armadora de vehiculos, de ser el comprador de Construccién de la empresa
ahora se ha convertido en el comprador de Sistemas de Informacién y entrenamiento. Esta rotacion se
debe a una costumbre que se tiene dentro del departamento donde se promueve constantemente con
el fin de dar movilidad y ampliar la experiencia de los empleados en el drea.

Tras haber recibido el nuevo puesto identifica que adicional a sus estrategias y actividades de
compra regulares, existe una adicional de gran particularidad referente a realizar el sourcing de los call
Centers que la empresa utiliza para medir, recibir y asistir a distintos involucrados con la empresa desde
los clientes, proveedores, empleados y concesionarios.

Este proyecto lo considera diferente pues en vez de seguir el proceso donde el representa un
area de servicio hacia el usuario, el identifica que tiene que conjuntar a 6 lideres cada uno de diferente
area de la empresa. Areas como la de cuentas por pagar con su Call Center para asistir a proveedores en
el proceso de facturacion y pago, el area de sistemas con su Call Center para los empleados que tras
experimentar alguna falla estos reportan el problema y reciben asistencia, el area de servicio que tiene
su Call Center para el centro de atencién a clientes y reclamos de garantias, drea de desarrollo de
distribuidores y el centro de medicion de servicio de concesionarios.

La dltima vez que se hizo un concurso de los Call Centers fue al inicio de 2013, donde se hicieron
contratos con un solo proveedor para los 6 logrando un beneficio en ahorros para la empresa. El
contrato actual para la empresa Call Center, S.A de C.V expira al inicio del préximo afio por lo que Mario
necesita liderar a esas 6 areas para poder tomar la mejor decisién tanto en cuestiones técnicas, como
econdmicas y financieras. Tras de algunos sondeos Mario ha visto el interés de algunos lideres en
querer tener un proveedor especializado y no uno que agrupe a todas.

Debido a que Mario acababa de rotar de posicidn, encuentra que esta actividad es retadora,
considerando que requiere liderar a 6 dreas diferentes a fin de buscar homogenizar requerimientos pero
al mismo tiempo buscar que los recursos puedan ser optimizados teniendo el mejor servicio y el mejor
precio, los cuales son factores que son importantes para su desempefio representando al area de
compras.

Mario se pregunta cual debiera ser el enfoque considerando que las variables existentes son
precio, servicio, experiencia del cliente, tecnologia, entre las principales.
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ANTECEDENTES
Empresa

La empresa automdviles italoamericanos es una compafia de manufactura de vehiculos
originariamente americana, que cuenta con sus cuarteles generales en Auburn Hills Michigan. Esta
compaiiia fue fundada en 1925 como Automoviles Americanos, y es una compania de manufactura de
automoéviles mas importantes de América.

Automoviles Italoamericanos, lleva a cabo todo el proceso de ingenieria, manufactura,
distribuye y vende vehiculos bajo diferentes marcas y en un mercado muy amplio que va desde
camiones, pickups, vehiculos compactos, SUVs, hasta automéviles de gran lujo y deportividad, y a su vez
también vende y distribuye refacciones y accesorios para los vehiculos a través de su marca de partes de
servicio y refacciones. Automoéviles Italoamericanos, ocupa la séptima posicién dentro de la lista de las
compafiias de manufactura de autos mds grandes del mundo.

“Esta organizacion hasta 1998 cotizé de manera independiente con el nombre de automdviles
americanos hasta que en este afio fue adquirida por la empresa automoviles alemanes denomindndose
automoviles Alemanesamericanos. Sin embargo en 2007 la empresa anuncio la venta del 80.1% de la
empresa automoviles americanos a una empresa privada de manejo de capital para denominarse
Automoviles Americanos LLC, aunque la empresa Alemana seguia poseyendo un paquete accionarial del
19.9%. El acuerdo fue finalizado en 2007, para 2009 la empresa alemana firmd un acuerdo vinculante
para renunciar a su 19.9% restante en la empresa americana y que de igual forma pasaria a la empresa
privada de manejo de capital, realizando un pago de 600 millones de ddlares en el fondo de pensiones de
la empresa americana.

Ese mismo afio la empresa Automdviles Americanos se acogié al Capitulo 11 del cddigo de los
Estados Unidos (ley de Quiebra) a la vez que anuncio una alianza con la empresa automoviles Italianos.
EL 1 de Junio automdviles americanos hizo publico que se venderian algunas inversiones y operaciones
de la empresa recién creada. La empresa automoviles italianos hizo un paquete accionarial del 20% con
opcion a aumentarla al 35% y finalmente a 51% si se alcanzaban una seria de metas financieras y de
desarrollo de la empresa.

Para el 10 de junio de 2009 se completd la venta de las inversiones de la empresa Automoviles
Americanos LLC también conocida como la nueva Automdviles Americanos. El gobierno federal financio
el acuerdo aportando 6.6 millones de ddlares de financiacion, abonadas a la “Antigua automoviles
americanos”, una compafia denominada Old Carco LLC y creada para hacerse cargo de las inversiones
restantes y de las responsabilidad restantes del capitulo 11. La transferencia no incluyé 8 plantas de
fabricacion y tampoco muchas propiedades inmobiliarias o bienes de produccion. Tampoco se
transfirieron los contratos con 789 concesionarios estadounidenses.”

(Wikipedia. (2016). Historial de «Chrysler». 01/mayo/2016, de Wikipedia Sitio web:
https://es.wikipedia.org/wiki/Chrysler)
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Automoviles ltaloamericanos un grupo dedicado a actividades industriales en el sector del
automovil a través de las empresas ubicadas en 40 paises y que tiene relaciones comerciales con
clientes en aproximadamente 150 paises. Es una compaiia con recursos, tecnologia y una red de
distribucion mundial que le permite competir en el mercado de competencia global. Es el hogar de mas
de 130,000 empleados. En Norte América, existen:

34 plantas de manufactura.

2 facilidades de entrenamiento.

4 facilidades de pruebas.

10 Centros de negocios enfocados en: ventas, servicio, partes, contractos de servicio e
iniciativas de distribuidores.

e 19 Centros de distribucion de partes.

La empresa tiene una estructura de manera general en la que se puede decir que desde la perspectiva
operacional, el Presidente estd soportado por el grupo de consejo ejecutivo, y por un cuerpo de toma de
decisiones dirigida por el CEO y compuesto por cada una de las cabezas de los 4 principales sectores de
operacién y de ciertas funciones centrales.

El Grupo de Consejo Ejecutivo estd compuesto por 4 grupos principales: operaciones regionales,
marcas, procesos industriales y las funciones de soporte corporativas. Ver Anexo 1.

En cuanto a su estructura de la organizacidon global esta se encuentra dividida en 4 regiones
globales los cuales son Norteamérica adonde México pertenece, Latinoamérica, Europa y Asia Pacifico
para la parte automotriz.

En un segundo nivel se divide en grupos y en el énfasis que se le da a cada una de las marcas de la
organizacion. Cada una de las marcas estd representada por “Lideres de Marca”, quienes son
responsables de la mejora continua y desarrollo del portafolio de productos, al mismo tiempo que de
una adecuada estrategia comercial y marketing para cada una de las regiones donde opera.

En el tercer nivel se tienen a “Lideres de Procesos Industriales”, quienes son responsables de
controlar los procesos a todas las regiones operativas, y optimizar la localizaciéon de grupos y capital
respectivo.

En un cuarto nivel considera a los lideres que soportan procesos de manera general para la
organizacion.

Automoviles Italoamericanos en México
Automoviles Italoamericanos México: Inicié operaciones en 1938, actualmente su edificio
corporativo y su Centro de Ingenieria Automotriz se ubican en Santa Fe, al poniente de la Ciudad de

México. La confianza y crecimiento que ha mantenido a lo largo por 76 afios en el pais. Cuenta con una
Red de 290 Distribuidores de sus diferentes marcas.
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Automoviles Italoamericanos México da empleo directo a mds de 10,0000 personas en tres zonas
del pais.

e (Ciudad de México (1,115)
e Estado de México (2,939)
e Coahuila (6,038)

Con respecto de sus centros operativos, la empresa tiene un centro de distribucién de autopartes en
Toluca y un total de 7 plantas: Planta de Ensamble Toluca, Planta de Estampado Toluca, Planta de
Ensamble Saltillo, Planta de Estampado Saltillo, Planta de Motores Sur, Planta de Motores Norte y Planta
de Ensamble Saltillo Camionetas.

En la Planta de Toluca se produce una SUV mediana, y un automdvil subcompacto. La produccidn del
Automovil compacto empezd a finales del 2010 y la inversion del proyecto fue de $550 millones de
ddlares. En la Planta de Saltillo se ensamblan las pick ups y paneles de carroceria. En Octubre 2013 se
hizo el anuncio de inversion por $1,085 MDD para la nueva planta de Ensamble Saltillo Van. En las
instalaciones de Saltillo también se manufacturan motores de, 5.7t V-8, 6.4L. V-8, 2.4lt 4 cilindros.

El nimero de vehiculos exportados por automdviles italoamericanos a diciembre de 2014 fue de
465,718 unidades. Mientras que la venta de vehiculos a diciembre de 2014 fue de 88,803 unidades.

En lo que respecta a su estructura de vehiculos italoamericanos en México aun cuando en general
existe una estructura matricial, pues las diferentes funciones ademas de reportar hacia al CEO, también
cada una de ellas reporta de manera global con lideres de su drea en diferentes paises.

Para el caso de compras el principal lider se encuentra en lItalia un nivel abajo es en USA y de
manera paralela un comprador reporta de manera matricial a sus lideres organizaciones en otros paises
como lo es el caso del comprador de sistemas como se muestra en el anexo 2 y por otra parte reporta
de manera organizacional a la estructura de compras en México como se muestra en el anexo 3.

Industria

La industria automotriz siempre ha sido caracterizada por ser de gran innovacion y de gran
tecnologia, desde sus inicios donde se ha encontrado en constante renovacién, invencidon de nuevos
materiales, métodos de produccién, empleo de nuevas tecnologias y estdndares manufactura de gran
exigencia. Es una industria en constante movimiento, dinamismo en sus cambios como son la compra,
fusidn, ventas entre empresas armadoras, asi como entre la extensa base de proveedores de autopartes
a nivel mundial.

Esta industria tiene como naturaleza la renovacidn de un portafolio de productos donde
recientemente un proyecto estandar pudiera tener un plazo promedio de 5 afios de vida, pero
dependiendo de la aceptacién del mercado este puede llegar a alargarse o a acortarse. Por una parte
compiten diferentes marcas en diferentes mercados y paises, pero otro tipo de competencia que existe
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entre los paises al decidir el lugar donde se hara alguna inversidn para tener nueva planta de ensamble,
motores, transmisiones y estampados por mencionar los procesos mas comunes en los que una
empresa armadora produce por si misma. Derivado de eso existe un proceso de compras que deberd
soportar ese plan de inversion.

El mercado cada dia incluye mas empresas incurriendo en este mercado, en un gran nimero de
empresas globales las de mayor volumen son Toyota, Volkswagen y GM.

Sin duda el mayor mercado en crecimiento es el de Asia Pacifico donde se ha convertido en un lugar
donde las empresas armadoras estan haciendo nuevas inversiones siendo importante resaltar que China
es el pais con la mayor produccién a nivel mundial.

Industria Automotriz en México

Meéxico se encuentra en el liderato de América Latina, México no sélo mira hacia el Norte, es posible
gue este mirando de soslayo, con el espejo retrovisor, hacia el Sur, y con los laterales, al Este y al Oeste.
En un repaso rapido México es hoy el séptimo fabricante mundial, el primero en América Latina y el
cuarto exportador mundial.

De acuerdo con la asociacion Mexicana de la Industria Automotriz, AMIA, México remachd su
posicion como primer productor de automdéviles de América Latina en el primer trimestre de 2015, al
ensamblar 849,089 unidades, cifra 9.6% superior a la observada durante el mismo periodo del 2014 y
gue lo pone en la cuspide.

Produccidon de Automoviles y vehiculos ligeros en México por
mercados de destino

3,500,000

3,219,786
3,000,000

2,642,887
2,500,000 2

2,26
2,000,000 TES

1775169 l_/875,782
1,500,000 1427590 — €% 508
1,000,000 —M

576,899
500,000 ——— =A4g=g3F=———452-793 NNy —
’ )y I FLL;XTS 304'
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Fuente: Revista Automotriz Mayo 2015 con datos de AMIA
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En comparacion con Brasil el volumen de produccién de México fue 34% mayor al observado en ese
pais que fue de $633,266 unidades. Brasil estd metido en la licuadora de los problemas politicos y
sociales (y de corrupcion) por lo que experimentd con amargura en 2014, el fin de un liderazgo en
ensamblaje de vehiculos que defendié por 10 afios.

A México, que no deja de celebrarlo, le ha ido tan bien en los meses de enero, febrero y marzo que,
en un paréntesis, Eduardo Solis Sdnchez presidente de la AMIA, ha sefialado que se encuentra a punto
de ocupar el tercer lugar como exportador en el mundo y desplazar a Corea. México esta sélo a 300
vehiculos de los coreanos.

Por un lado las ventas al exterior, en concordancia con la produccién, se expandieron 13.6%,
apuntaladas por el vigor reanimado del consumo en Estados Unidos, pais al que llegar por lo menos 70%
de los envios y que mas a favor, elevé en 12.6% sus pedidos de automéviles mexicanos.

Ademas, las exportaciones por regiones, de acuerdo con datos mencionados por la AMIA, "de enero
a marzo se verificaron en Asia (14.2%) y Africa (58.3%) aunque hubo contracciones en la regién
latinoamericana (-24%) donde pesan restricciones a la entrada de vehiculos mexicanos libres de
arancel, en Brasil y Argentina, asi como en Europa (-2.9 por ciento)".

Meéxico es actualmente el primer productor de automoviles de América Latina, el cuarto exportador
mundial y el séptimo fabricante mundial. Los ultimos nimeros reportados permiten anticipar que
México empieza a distanciarse de sus competidores regionales. De acuerdo con la AMIA se prevé en
México un ensamblaje de hasta 3.5 millones de vehiculos (9.3% mas que en el 2014), mientras que en
Brasil la produccion no llegara a los 3 millones de unidades, producto de un desplome de 10% segun la
Asociacion Nacional de Fabricantes de Brasil.

Por otra parte la industria automotriz es de las mas avanzadas en el tema de la automatizacién y los
cero errores en la produccién. Vive en un entorno donde cada afio existen avances en el desarrollo de
proyectos y servicios, la industria automotriz es un sector que impulsa fuertemente la creacién de
nuevas tecnologias, cada vez mds conectadas a sistemas inteligentes que recaban, transforman y envian
informacidn a través de la red.

No obstante el gran desarrollo de tecnologia la diversidad de certificaciones requeridas para las
empresas armadoras y sus proveedores no son suficientes un punto muy importante en la experiencia
del cliente en esta industria es por medio de los concesionarios los cuales son el contacto directo y la
forma en la que el cliente tiene el contacto con el producto pero una adicional es el de los Call Centers,
los cuales buscan resolver problemas que los clientes puedan experimentar y por medio incluso de estos
Call Center ofrecer asesoria a los distribuidores en areas de ventas, servicio, refacciones, etc. Esta es una
industria que forma parte importante de la industria automotriz y por ella misma también se encuentra
en una constante evolucién y desarrollo de nueva tecnologia para hacer brindar un mejor servicio.
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Entorno

La ubicacidn, cercania con Estados Unidos y menores costos salariales son los factores que han
conducido a México a las principales automotrices del Mundo. México en comparacion con el resto de
los principales paises productores de vehiculos ya exporta 10 veces mas autos que Argentina y le
arrebatd a Brasil el primer puesto de produccion.

La produccién de autos y camionetas en Brasil, destinada sobre todo al mercado interno “cayé mas
de 17% en los primeros siete meses del afio pasado, con lo que registro 1.7 millones de unidades. La
economia en Brasil atraviesa por una severa desaceleracidon y describe que las economias de ambos
paises se desplazan por senderos opuestos. Mientras que México se ha convertido en una plataforma
estelar de exportacidn, a su vez Brasil vende una pequeifia fraccion de los autos que fabrica al extranjero
y mantiene su mercado interno altamente protegido.

Meéxico estd llevando el 83% de su produccion a las calles y a los caminos del pais vecino y a Canad3,

I " |II

mientras que Brasil “vende cerca del 85% de sus vehiculos en mercado local” y los que exporta van
sobre todo a su socio regional “Argentina”, pais que no le permite recibir la produccién de autos

Brasilefios.

México y Argentina lograron un acuerdo comercial en el sector automotriz que regira los proximos 4
afios, el comercio automotor y mantendra libre de aranceles los flujos bilaterales de comercio en el
sector mediante un esquema de cupos y de intercambio compensado, para regresar al libre comercio el
19 de marzo de 2019.

El acuerdo logrado permitird que los vehiculos ligeros y autopartes exportados entre México y
Argentina estén exentos del pago de aranceles.

En lo que se refiere al entorno tecnolégico ganan presencia los autos alternativos, cada vez se
vislumbran mas cerca con mayor nitidez, autos que se mueven impulsados por hidréogeno, o mas
sorprendente, por agua de mar, asi como autos eléctricos que afo con afio mejoran sus cualidades y la
infraestructura de recarga para moverse sin angustia en distancias mas dilatadas. De esta manera la
industria del petréleo juega una gran factor en el entorno automotriz, pues aun el ser la principal
materia prima para la generacién de combustibles y por el momento esta presentando baja en su precio
hacer que la empresa automotriz siga con un fuerte crecimiento.

Por otra parte hoy en dia, la evolucién de la informatica es acompafiada por la tendencia al
desarrollo de la infraestructura, orientada a la Tecnologia de la Informacién que deriva en la aparicion
de los servicios a través de redes inteligentes, sumado a los avances en la miniaturizacién de
componentes y aumento en las capacidades del internet, efectos que actualmente se reflejan en la
industria sobre todo en el dmbito de la fabricacién y que estd dando origen a la cuarta etapa de la
industrializacion o Industria 4.0 lo que significa que cuando las mdquinas se comuniquen entre ellas se
habrd llegado a la cuarta revolucion industrial.
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La Problematica para la gestion de los Call Centers dentro del departamento de compras de
Automoviles Italoamericanos México

Siendo la mafnana del dia 24 de marzo de 2015 a las 11 am, Mario se disponia a participar en una
junta con el personal del area de Finanzas de la empresa, pues tras de la transicion del puesto de
comprador de construccion a comprador de sistemas y entrenamiento transferido por la compradora
anterior llamada Luciana. Ella tras de haberle transferido el puesto le aclaré que existia este proyecto
gue de manera actual habia sido firmado un contrato por 3 afos al inicio de 2013 con el proveedor
cuando ella aun no era compradora de ese puesto. Luciana Unicamente duro 2 afios en esa posicién por
lo que para ella fue transparente y mds de esta informacidn no tiene mucho mas que incluir.

Estando en la junta con Gabriela de Finanzas, Mario se entera que el proveedor Call Centers de
Meéxico, SA de CV, se encuentra otorgando el servicio para los 6 Call Centers que la empresa armadora
automotriz solicita. La compradora anterior a Luciana al haber logrado empaquetar todos los Call
Centers en un proveedor obtuvo considerables descuentos los cuales fueron muy importantes para sus
métricos y los del departamento de compras.

Los 6 Call Centers son los siguientes:

1. Call Center de cuentas por pagar, es decir es el medio que ayuda a proveedores a resolver
problemas de facturaciones y pagos. Este Call Center es liderado por el departamento de
cuentas por pagar (Finanzas)

2. Call Center de Sistemas ICT, es el que es utilizado por todos los empleados y demds personas
relacionadas con los sistemas, equipos de computo, telefonia y conexiones de la empresa.

3. Call Center del centro de atencién a clientes, es el que es utilizado por los clientes finales a fin de
dar soporte sobre cualquier tema que lo requiera. Este Call Center es liderado por el area de
servicio (Alberto)

4. Call Center de Garantias es utilizado por los diversos clientes y concesionarios a fin de revisar
temas de garantia, es liderado por Sergio

5. Call Center para Incentivos a los concesionarios, es el que considera reclamos de los clientes
referente a los concesionarios y de alguna manera se mide el nivel de servicio de estos. Es
liderado por Jorge

6. Call Center para medicién de nivel de servicio de las agencias hacia el cliente final, es liderado
por José Maria.

Véase Anexo 4 para visualizar de manera grafica la relacion de los Call Centers.

Para Mario este proyecto le representa un alcance diferente, pues de sus funciones normales,
gue son trabajar con el usuario en la solucién de su problema o necesidad, a fin de buscar la manera de
satisfacer su requerimiento y asi asignar una orden de compra a un proveedor que tenga un nivel
aceptable de servicio, calidad y precio. En esta ocasién él debe liderar a las 6 personas y en algunos
casos poder proponer alternativas de soluciéon que consideren de alguna manera la necesidad como
total considerando a la empresa, pero en lo mas posible no dejar a un lado el detalle que cada uno de
ellos requiere.
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Aun cuando las érdenes de compra y contrato actual vencen a inicios de 2016, Mario necesita
trabajar con medio afo al menos de anticipaciéon pues al proveedor que actualmente provee los
servicios necesita confirmarle con al menos 90 dias la intencidn de no renovar de manera total el
contrato o de manera parcial.

Otro punto importante es la burocracia que el departamento de compras tiene, ya que
dependiendo de las recomendaciones de sourcing son los distintos niveles de aprobacién que Mario
requiere de sus supervisores. El proyecto se encuentra actualmente en el limite de los 2.5 Millones de
Délares Americanos y de superar el valor, Mario necesita que previamente al concurso le aprueben en
México, USA e Italia la terna de proveedores para el concurso. Posteriormente una vez terminado el
concurso que en el mejor de los casos debiera durar 15 dias, la decisién de sourcing debe ser presentada
y aprobada por sus supervisores en México, USA e Italia. De esta forma una vez definidos los alcances y
los proveedores que al menos debieran ser 3 los que concursen a Mario deba tomarle en el mejor de los
casos un mes poder tomar una decision.

Tras de la junta con Gabriela de Finanzas donde Mario entendid la importancia del proyecto, él
se reunid con el representante del proveedor actual de nombre Genaro, quién le confirmo el detalle de
los Call Centers desde su punto de vista. Posteriormente Mario inicio a entender en el sistema de
compras el detalle de cifras negociadas anteriormente y contacto a cada uno de los usuarios, con
algunos se reunié de manera personal y con algunos otros de manera telefénica segun se facilitara
mejor. Les explicd la importancia de trabajar en anticipado debido a los factores ya mencionados y asi a
mediados de abril envié un correo general describiendo lo que requeria a cada uno de ellos que era
basicamente su alcance para iniciar el nuevo concurso.

Mario tiene una entrevista con José Maria del area de desarrollo de distribuidores el dia 21 de
abril.

José Maria: No hemos sido capaces de poder definir un alcance aun y el volumen para poder hacer el
concurso del Call Center del darea de mediciéon de servicio de los concesionarios, sin embargo nos
gustaria saber si tu Mario nos pudieras ayudar a definirlo o contactarnos con algun proveedor. Nuestro
alcance fue definido hace 15 afios y quisiera revisar qué novedades pudiera ver.

Mario: De momento por estar tomando la posicidon no tengo conocimiento y mi antecesora Luciana, no
sabe al respecto pues ella estuvo Unicamente dos afios y el Ultimo concurso fue hecho por la
compradora anterior. Quien reviso este punto y que aunque sigue en la empresa no tiene la
justificacidén. Sin embargo voy a revisar con la base de proveedores que yo tengo en mi alcance si alguno
nos pudiera ayudar a asesorarnos.

Jose Maria: me parece perfecto, sino otra fuente que considero nos pudiera apoyar es el Instituto
Mexicano del telemarketing, entiendo dan algun tipo de cursos donde pueden ayudar a definir cuales
debieran ser los alcances que debieras de tener.

Mario: Me parece perfecto pues podemos revisar esa opcidn, y ver si yo en paralelo consigo algin
proveedor que nos pudiera dar otra recomendacion.
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Por otra parte, Mario se entrevista con Daniel el 22 de abril, Daniel es el lider de cuentas por
pagar para el tema del Call Center:

Daniel: Hola Mario, queria decirte que para nosotros existe la posibilidad de querernos alinear con el
proveedor que esta dando el servicio en USA, pero aun no es seguro ya que tiene un mayor costo, sin
embargo como area estamos identificando algunos beneficios al poder tener el mismo proveedor para
todo Norteamérica. Aun cuando pudiéramos tener un alcance es muy posible que aun pudiera sufrir
algunos cambios.

Mario: Lo voy a revisar pues entiendo que el proveedor que tenemos actualmente nos dio una buena
oferta de su servicio y en parte fue por haber logrado agrupar a los 6 Call Centers en un solo proveedor,
sin embargo necesitamos entender cual pudiera ser la mejora que puede representar el tener esta
nueva alineacidén, propongo que independientemente tengamos todo el alcance definido y una vez asi
incluirlos en el concurso a ambos proveedores, posteriormente podriamos tomar una decisién con
informacidn en la mano.

Adicionalmente, Mario tiene una entrevista con Alberto del drea de servicio, quien es el lider
del Call Center de Cuentas por pagar el dia viernes 24 de abril de 2015.

Alberto: Me gustaria saber si tu identificas algin otro proveedor que pudiera ayudarnos a mejorar el
servicio pues actualmente hemos tenido algunos problemas con esta mesa de ayuda, los principales son
la rotacién y el casi nulo entrenamiento que la empresa les da a los operadores. He visitado otro tipo de
Call Centers e incluso las instalaciones son diferentes pues debido a que los operadores atienden
reclamos todo el tiempo existen dreas de esparcimiento que deba ayudar a relajar tras del dificil trabajo
de atender reclamos de clientes.

Mario: Considero importante tomemos estos conceptos para la definicion del alcance del nuevo
concurso pues si para mi como compras es importante el precio pero sin duda ahora estamos muy
enfocados en la calidad y servicio.

Alberto: Asi lo haré te mandare el alcance que busque atacar estas necesidades, un punto importante es
gue también se pueda definir si la tecnologia debiera ser desarrollada por el proveedor y ser de su
propiedad los sistemas y equipos de coémputo, telefonia o si debiera ser propiedad de la empresa
armadora de automoéviles y quiza solicitar los servicios de la mano de obra bajo el desarrollo de un
sistema especialmente desarrollado. Un punto adicional importante es que hemos venido viendo un
incremento en el llamado de nuestros clientes y muy seguramente el alcance considerara poder
contestar una cantidad mayor de llamadas.

Mario: Considero que debiéramos identificar esos proveedores que pudieran darnos las diferentes
opciones e incluso revisar con otras regiones las ventajas de cada uno de los modelos.

En lo que se refiere a Sergio quien es el lider del Call Center de garantias, él expresa que su
posicién es parecida a la de Alberto, pues Alberto fue quien en realidad era el lider de garantias cuando
el concurso anterior fue llevado y recientemente sufrieron una rotacién.
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En lo que respecta a Jorge quien es el lider del Call Center de incentivos a concesionarios, él
logra proveer sin problemas el nuevo alcance, el cual representa la funcién de monitorear los reclamos
gue puedan venir originados por los concesionarios.

Contacto con Agustin lider del Call Center del area de sistemas el dia 6 de mayo de 2015

Mario: Hola Agustin aun no he logrado tener una respuesta de tu parte referente al alcance para la
mesa de ayuda.

Agustin: En realidad estamos en un proceso de definicién del alcance pero hasta ahora estamos
recibiendo el requerimiento de la corporacién en USA de revisar tener una Mesa de Ayuda Global para
toda la corporacion.

Mario: Si ese fuera el caso me interesa me lo dijeran lo antes posible, pues recuerda en conjunto tengo
negociado un precio por los 6 call centers y esto pudiera tener varios impactos, y si ese fuera el caso me
gustaria saber cudl seria el impacto para mi. De ser un proveedor acordado por USA necesito revisar
quien seria el comprador a cargo, pues de mi conocimiento considero que debiera ser la compradora de
sistemas en USA.

Tras de haber contactado a los principales involucrados internos en la empresa de las mesas de
ayuda, Mario hace un analisis para identificar cudl es el peso en porcentaje de cada uno de los call
centers a fin de poder medir el impacto que cada uno de ellos tiene en el proyecto total. Ver Anexo 5.

Mario hace algunas investigaciones referente a distintas formas de operar de los call centers.
Investigacion previa de Call Centers y nuevas tecnologias.

“La industria del tele-mercado es uno de los procesos emergentes de la economia internacional y
un rasgo distintivo de la post-industrializacion, ya que refleja el predominio econédmico de los servicios en
la estructura productiva y ademds sostiene la economia de produccion en masa. La produccion para el
tele-mercado se realiza en los Call Centers, fabricas de comunicacidn y gestion de informacion que nacen
de los procesos de flexibilizacion del trabajo y la digitalizacion de las tecnologias de informacion y
comunicacion (TIC). En el tele-mercado se condensa una nueva figura laboral, la del tele-operador, cuyas
funciones responden a una Iégica de produccion en serie dentro del nuevo modelo de sociedad
postindustrial que denominamos sociedad de la informacion” (Micheli Jordy. (2007). Los Call
Centers y los nuevos trabajos del siglo XXI. 05/lun/2015, de CONfines Sitio web:
http://confines.mty.itesm.mx/articulos5/Micheli).pdf)

“En adicion un tema reciente es referente a que la industria de los Centros de Contacto se
centrard en el auto-servicio, el cual se convertird en el modo preferido de los clientes para ponerse en

contacto con las empresas.

Asier Bollar, Director de Marketing para América Latina y El Caribe de Aspect, afirma que

gracias a la movilidad y a la generacion Millennial, los clientes no querrdn tener contacto con una
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persona sino que preferirdn resolver solo sus inquietudes de servicio por lo que las empresas tendrdn que
hacer caso de esta solicitud.

“La simplicidad serd una de las caracteristicas que buscardn los clientes, lo cual permitird crear
una estrategia omni-canal completa siempre y cuando se trabaje en su experiencia por encima de otras

caracteristicas”, puntualiza Bollar.

Una experiencia omnicanal para el cliente resulta esencial para diferenciarse de Ia
competencia. “La omnicanalidad es transversal en la organizacion y debe implicar y comprometer a
todas las dreas funcionales. Es por eso que los Centros de Contacto son la plataforma ideal para permitir
que estas comunicaciones con el cliente se desarrollen de forma rdpida, sequra, sin interrupciones, y
acorde a las politicas de comunicacion de la empresa, permitiendo conocer las métricas de productividad

que se desarrollan en este nuevo canal”.

En este sentido, las empresas que alcanzardn el éxito y que logrardn atraer clientes serdn
aquellas que estdn transformando la experiencia del cliente, factor fundamental que representa a la
nueva competitividad.

“El poder que antes tenian las empresas, hoy dia estd en manos del consumidor, él puede tomar
una decision en un minuto y desde su celular. Aquellas empresas que no se transformen y se adapten a la
revolucion del cliente no logrardn el éxito de aquellas que estdn invirtiendo en la transformacion de la

experiencia del cliente”.

Finalmente, es fundamental entender cudles son las necesidades del cliente y después ser
capaces de generar un ambiente que permita una interaccion eficiente con el cliente. “Los clientes
desean poder llevar a cabo una interaccion a través de multiples canales sin tener que repetir la misma
informacion varias veces. Les resulta de lo mds frustrante iniciar una interaccion y que si por algun
motivo deben detenerla, se comuniquen nuevamente con la empresa y deban iniciar todo el proceso de
nuevo. Sin duda los clientes o las empresas que estdn creciendo son aquellas que comprenden lo
importante que es mantener una interaccion impecable sin importar el canal que sus clientes elijan.”
Contact Forum. (2015). Los Centros de Contacto se centraran en el auto-servicio. 5 Jun 2015, de

Contactforum Sitio web: http://www.contactforum.com.mx/articulos/contact-centers/6771.html

Otro punto que Mario investiga es lo que se escucha referente a la tecnologia empleada en los
Call Centers denominados IVRs referente a la respuesta de voz interactiva por sus siglas en Inglés la cual
“Interactive Voice Response”. Es un sistema telefénico que es capaz de recibir una llamada e interactuar
con el humano a través de grabaciones de voz y el reconocimiento de respuesta simples, como “si”, “no”
u otras. Es un sistema automatizado de respuesta interactiva, orientado a entregar o capturar

informacidn a través del teléfono, permitiendo acceso a servicios de informacién u operaciones.
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Importancia de los Call Centers en la industria Automotriz.

Al final la parte de experiencia que el cliente vive debe ser la mas importante, es decir todo el
esfuerzo detrds de tener un vehiculo en un concesionario en el tiempo adecuado puede verse mermado
por factores externos a la empresa armadora como lo es el distribuidor, el servicio y/o incluso el Call
Center que lo atendié tras estar siendo parte de un estudio de satisfaccién o de requerir alglin servicio
usando este medio.

Sorprendentemente un drea tan importante es manejada por terceros pues también tiene su
especializacion, asi la agencia o distribuidor por ser una entidad normalmente independiente, y los
diversos Call Center que buscan resolver problemas de los clientes y anteponerse a ellos. Sin embargo
representa el principal contacto que el cliente experimenta hacia la marca, el vehiculo es tan solo el
producto que es muy importante por si mismo pero para el cliente la impresién de las demds areas con
las que tiene contacto deber ser de igual manera de gran importancia.

Mario requiere estar haciendo analisis e investigaciones adicionales pues incluso su gerente de
igual manera acaba de tomar el puesto en marzo de este afio y no cuenta con suficientes argumentos o
experiencia que en este sentido pueda orientar a Mario, por ello él debe buscar una referencia fuera.
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Pensamiento referente a la forma en la que Mario se cuestiona debiera de actuar.

En el camino del trabajo a su casa el dia jueves 4 de junio, Mario se pregunta cual debiera ser la
mejor decisién y la forma en que el debiera de actuar. Para él este proyecto tiene varios puntos de vista
y es importante para él lograr conjuntar las necesidades de todas las areas.

Para Mario un indicador importante que tiene es el de los ahorros que logre cuantificar derivado
de sus funciones y esta negociacién serd clave en la medicidon de su desempefio sin perder de vista lo
critico de renovar el servicio en tiempo.

Por otra parte ve lo que para él pudiera ser una amenaza el perder dentro de su alcance la
negociacién de dos Call Centers que son el de cuentas por pagar y el de sistemas por ver las intenciones
de buscar una alineacién global existiendo la posibilidad que sea un comprador en otra regidon quien
esté a cargo de la negociacién.

Tras de ser Ingeniero Mecanico con gran experiencia en el area de calidad de proveedores y
desde hace 2.5 afios fue movido al drea de compras como comprador de construccién pero apenas
recientemente fue rotado al drea de sistemas encuentra retador este proyecto donde tiene que buscar
documentarse y liderar areas que para el hasta hace unos 3 meses no conocia.

El proveedor actual fue capaz de proveer la mejor oferta para los 6 Call Centers y el segundo
proveedor mas préximo con el mejor precio presenté una oferta del doble de precio, los demas
propuestas se encontraban por arriba de esa segunda oferta pero de un valor no tan alejado.

El principal enfoque que Mario debiera impulsar es el mejor servicio sin embargo sera
importante identificar cual seria el impacto que pudiera tener en el costo y le es importante encontrar
ese punto donde se logre el maximo ahorro y experiencia que el cliente pueda experimentar por medio
de los diferentes Call Centers.

Mario se pregunta cual debiera ser el enfoque considerando que las variables existentes son
precio, servicio, experiencia del cliente y tecnologia entre las principales; o si la solucidon debiera ser una
solucién a la medida o no.
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Resumen del Marco

Para automoviles italoamericanos la experiencia del cliente por medio de los diferentes Call
Centers™ es un factor importante de servicio y por ello juegan un papel de gran importancia. Si bien es
cierto un cliente deba entusiasmarse en la compra por el vehiculo en si, por su tecnologia, disefio, etc.,
también parte de su experiencia lo es el trato que recibe por medio de la agencia y en si por todas
aquellas areas con las que tiene contacto hacia la marca y la empresa.

Factores como lo es el hecho del tipo de trato que recibe de la agencia, contar con el soporte de
servicio, el cumplimiento de la garantia, la oportuna disponibilidad de las refacciones, la correcta
evaluacidn y diagnéstico de fallas de su automavil, son un factor muy importante en la fidelidad que el
cliente puede tener por la marca. De esta manera tener las mesas de ayuda / Call Centers adecuados y
gue logren detectar fallas es un factor importante que no debe de menospreciarse.

Si bien es cierto estos Call Centers por una parte representan un trato directo hacia el cliente,
por otra parte sirven para detectar areas de oportunidad en los concesionarios o gente que tiene el
trato hacia el cliente final y de esta forma poder otorgar diferentes tipos de incentivos a los
concesionarios motivandolos a tener un mejor desempefio y trato hacia el cliente final.

Por otra parte en la mesas de ayuda donde el soporte no es hacia el cliente como consumidor
final pero puede serlo el empleado mismo como lo es el caso de la mesa de ayuda de sistemas de
informacién donde la funcién principal es resolver dudas o problemas que el empleado pueda tener
tiene un cliente diferente en ocasiones el soporte puede ser proveido por teléfono y en otras ocasiones
es posible se requiera una inspeccion fisica del equipo.

En lo que respecta al servicio de la mesa de ayuda de cuentas por pagar cuyo objetivo principal
es atender a proveedores con problemas de facturaciéon y cobro, esta tiene gran importancia pues
asegurar el correcto pago a la base de proveedores debe de asegurar la continuacion de las operaciones
diarias, de la empresa.

Aun cuando las funciones de cada una de las mesas de ayudas es diferente y con clientes tan
diferentes referentes a las funciones de la empresa, es de gran importancia lograr atender por el canal
adecuado, es decir los alcances y capacidades de estas mesas de ayuda habian sido desarrollado ya hace
varios afos atras y la constante evolucién de la tecnologia esta obligando a que se revise cudles son los
mejores canales para poder cumplir con sus funciones, es decir que tanto puede ser los medio digitales,
que tanto el presencial, asi como la atencidn telefdnica, entre algln otro.

(1) Call Center: Centro de atencién donde se da soporte o ayuda a usuarios / clientes de manera
remota por diferentes medios de telecomunicacion.
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Sustento Académico / Marco Teérico

La tecnologia para tener contacto con el cliente ha introducido otro tipo de canales y derivado
de ello en la actualidad existen un gran desarrollo de aplicaciones para equipos modviles como son
teléfonos celulares, tabletas, computadores personales portatiles hace pensar que hay tendencias que
estan cambiando y para el cliente debe ser importante recibir atencidn por ese nuevo tipo de canales
gue estan siendo desarrollados.

La constante fusion de los mundos digitales y fisicos estd llevando a una nueva interacciones con
los clientes que estan siendo inducidos por la convergencia tecnoldgica, tal es el caso que el cliente
pueda estar fisicamente en un centro comercial y este revisando por medio de su celular las diferentes
ofertas o promociones que pudiera haber o promociones que vieron en el competidor. A este tipo de
interaccion se le ha denominado como una interaccidon hibrida, donde los clientes se encuentran
simultdaneamente fisicamente y virtualmente en lugar de venta.

Este progreso tecnoldgico y cambio de comportamiento del cliente, en especial el uso
simultdneo de medios multiples ha resultado en cambios de canal. Un factor importante en Ia
convergencia es el comercio-mévil pues es lo que principalmente permite la fusién de los canales en
linea y fuera de linea (on-line and off-line). Este canal de convergencia reemplaza lo que era una clara
separaciéon entre los medios estacionarios, digitales y mdviles, pues en este caso un reto adicional es
como redisefiar la estructura organizacional para poder tener una configuracion manejada por las
cadenas de valor para proveer canales de interaccidn, procesos y sistemas.

Visto desde el punto de vista estratégico la fusion de canales también implica la fusion de
procesos que describe a los clientes. CRM (Customer Relationship Management) manejo de relaciones
de los clientes para la entrega del servicio por diferentes canales y tecnologias.

De esta manera la interaccion hibrida con el cliente toma lugar a tres niveles: estratégico,
proceso y de sistemas, estos tres niveles direccionan la convergencia e influye su disefio desde el punto
de vista de la compaiiia. El disefio de un sistema no en linea debiera ser un pre-requisito para un sistema
de interaccién hibrido y requiere la modificacion de modelos de negocios, procesos y sistemas.

Marketing en los servicios: El plan del precio

El plan del precio es direccionado como un elemento separado dentro de la mezcla del
marketing porque provee una forma sensible para los problemas complejos relacionados al precio a ser
considerado. De hecho la compaiiia puede escoger no tener un plan por separado para el precio y sub-
incluir decisiones de precio dentro del servicio individual / planes del segmento. Si el elemento de precio
aparece o no en un plan separado, un pensamiento cuidadoso tiene que hacerse a la estructura de
precio.
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La decision del precio es importante por 2 razones principales

e Afecta el margen por medio del impacto en la venta
e Afecta la cantidad vendida por medio de la influencia sobre la demanda.

Las decisiones de precio para los servicios son particularmente importantes, dado que su naturaleza
es intangible del producto de servicio. El precio cargado a los clientes da sefiales en referencia a la
calidad que estan por recibir. También como no pueden ser almacenados los servicios pueden
atraer precios Premium cuando la demanda es alta y descuentos cuando la demanda es baja.

Los costos para proveer servicios y como estos varian en el tiempo, tanto los costos fijos como los
variables y semi-variables necesitan ser identificados. Los gerentes de servicio necesitan entender el
comportamiento de los costos a diferentes salidas de costo de servicios y esto tiene implicaciones
importantes para decisiones de ampliacién de servicios asi como del precio.

Una herramienta importante para entender el comportamiento del costo en la industria de
servicio es la curva de experiencia, la cual es una relacién empirica la cual sugiere que como ventas
acumuladas o salidas los costos por unidad disminuyen. La curva de aprendizaje permite entender el
potencial de usar la escala para mejorar los costos. A la fecha hay relativamente pocas publicaciones que
trabajen con el manejo de la curva de experiencia al sector de servicio.

Un estudio que explora las curvas de experiencia en servicios ha sido tomado por Stuart
Chambers and Robert Johnson (3). Estos investigadores examinaron la organizacion de servicios
financieros y alguna aerolinea y encontraron que existia una fuerte curva de experiencia. En particular
las actividades de back office actividades repetitivas y alto volumen, operaciones de alto contacto con el
cliente como lo son los Call Centers y cobros en supermercados es muy posible que se beneficien del
efecto de la curva de experiencia.

Competencia

Un punto importante para el marketing de los servicios es no solo entender los costos y precios
de la propia organizacién sino también los de la competencia, asi como buscar informacién de los
precios de competidores claves en cada segmento mayor y la posicion de costo de competidores
mayores tiene que ser tomado en consideracién. El tener un estudio de la competencia da la
oportunidad de hacer valoraciones realisticas de los competidores en referencia para cambiar la
estructura de precios.

Comparaciones con la competencia deberian ser emprendidas para determinar los costos,
precios y ganancias. Esta actividad puede ser llevada a cabo por medio de un rango de técnicas
incluyendo el shopping competitivo e investigacion de mercados donde se debiera incluir una
comparativa de precio y calidad para cada uno de las ofertas de la competencia. Las posiciones de los
competidores en términos de ganancia, posicién de costo y participacion de mercado en cada segmento
pueden ser considerados cuando se quiere hacer una decisién de precio.
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En algunos casos empresas lanzan nuevos servicios a precios mas altos para recuperar sus
costos de inversidén Unicamente para encontrar que ellos han proveido un paraguas de precios buscando
tentar a la competencia en el mercado. Empresas competitivas que lanzan productos similares a precios
mucho mas bajos pueden mover hacia abajo la curva de experiencia mas rapidamente, frecuentemente
tomando el mercado de la compafiia originadora del servicio fuera de ellos en el proceso. Un
lanzamiento de precio bajo, con una tasa de difusién potencialmente mas rapida y por lo tanto una
mayor tasa de ganancia de experiencia por medio de una posicion mas favorable en la curva de
experiencia, puede hacer mas dificil a los competidores potenciales de entrar al mercado con ganancias.

Tiempo Ciclo del servicio

Para el tiempo ciclo del servicio es importante considerarlo desde el principio pues no tendria
un gran impacto hacerlo durante una fase de madurez teniendo poco tiempo en el mercado antes de
que sea reemplazado y tampoco seria la mejor practica establecer un crecimiento de participacion de
mercado. Una contribucion de utilidad seria una mejor meta proveyendo una participacién de mercado
en el curso sin deslizarse a un punto menor en el cual el servicio pudiera ser comprometido, la habilidad
de la empresa para introducir un nuevo servicio de reemplazo. Deberia ser recordada de tal forma que
cuando el nivel de saturacion sea alcanzado se pudiera tener un producto que genere ganancias en
manos de la empresa en los afios por venir.

Por otra parte es importante reforzar el rol del andlisis de precios cambiara sobre el tiempo de
vida del servicio. Por ejemplo durante la fase de mas alto crecimiento en el ciclo de vida del servicio, el
precio pudiera no ser la primera consideracion del cliente dado que la demanda esta creciendo en una
tasa de tan rdpido crecimiento siendo el servicio aun relativamente nuevo. En este momento hay
oportunidades suficientes donde tienen que ser balanceadas cuidadosamente en contra de las
consideraciones de participacién de mercado.

Métodos de Precio.

Cuando los objetivos de precio basicos han sido considerados y se ha hecho una revision de la
demanda, costos, precios de los competidores y costos, asi como de otros factores relevantes, el
mercaddlogo necesita considerar el método por el cual los precios seran establecidos.

Los métodos para ajustar los precios varian considerablemente en el sector de servicios y
tipicamente incluyen:

e Costo-precio plus donde es buscado un porcentaje de utilidad dado.

e Tasa de precio de retorno donde los precios sean establecidos para alcanzar una tasa de retorno
de inversidn o de activos. Esto en algunas ocasiones es llamado el precio de objetivo de retorno.

e Precio de paridad competitiva, donde los precios son establecidos sobre la base de seguir
aquellos establecidos por el lider del mercado.

e Precio de perdida lider, cominmente hecho en una base de tiempo corto para establecer la
posicién en el mercado o proveer una oportunidad de otros servicios de venta cruzada.
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e Precio basado en el valor, donde los precios son basados en el valor de servicio percibido para
ganar un segmento de cliente. Este representa un alcance a un mercado dirigido que refuerza la
posicién del servicio y los beneficios que el cliente recibe del servicio.

e Relacién de Precio, donde los precios estan basados en consideraciones de ganancia potencial
futura sobre el tiempo de vida del consumidor.

Muchos de estos métodos de precio son informales pero como sea la relacién precio y valor merecieran
una mayor discusién

Relacidn y valor base de Precio.

Es obvio que el precio basado en un costo plus (mayor) es inaceptable, ya que los clientes estan
interesados en sus propios costos no en los de los proveedores, costos adicionales en muchos negocios
de servicio pueden ser extremadamente duros de estimar y como compaiiias ofrecer un rango de
servicios y tipicamente tener un alto nivel de participacion de recursos.

La relacion del precio es una forma apropiada de ajustar el precio donde hay un contacto
constante entre el proveedor del servicio y el cliente.

La relacién de precio sigue cercanamente el alcance de mercados orientados al precio del valor
base pero toma en consideracién el valor en el tiempo de vida que al cliente considera.

La relacion del precio estd basada en consideraciones de valor de todos los servicios proveidos al
cliente y hace un estudio del potencial flujo de las ganancias sobre el periodo de tiempo dado. Mientras
el precio basado en el valor el cual hace enfatiza beneficios dirige la filosofia de precio, permite a la
empresa el uso de la perdida de liderazgo competitivo o costos marginales en el tiempo en periodos de
tiempo apropiados para servicios relevantes, para ambos propdsitos estratégicos y tacticos.

Un alcance de relacidn basado en el valor enfoca a ayudar la posicion de servicio y refleja el
hecho que el cliente esta preparado para pagar una cantidad extra por la percepcién de los beneficios
proveidos para ambos el producto principal y sus alrededores. Clientes pagardn un adicional por los
beneficios percibidos y especialmente aquellos proveidos por los productos que se encuentran
alrededor del producto principal en términos de imagen de marca, valores de marca y calidad del
servicio. De hecho lo extra proveido por lo que se encuentra alrededor puede ser mayor que el precio
del producto principal o los beneficios del servicio.

Un alcance incremental siendo usado por las empresas de servicio para mejorar los alrededores
del producto y alcanzar precios Premium es la incondicional de garantia de servicio.

Garantias del servicio tienen un gran impacto en los clientes Premium y estan deseosos de pagar
por los beneficios alrededor del producto, la garantia del servicio son usadas en un amplio rango de
industrias de servicio incluyendo hoteles, servicios financieros y consultorias de administracion.

22 |



A medida que las empresas consideran un método de precio adecuado, ellas necesitan tener en
consideracion el potencial rango de precio al cual ellas pueden finalmente ajustar sus precios. El rango
de precios de una compaiiia tipica de servicio debiera considerar como se muestra en la siguiente figura
1:

Costo marginal Mdas bajo  Costo Promedio Precio inclusién Mas Alto
del servicio  Limite Precio De Servicio de mayor margen  Limite Precio
' I ' ' I
Figura 1. Rango Discrecional par la Compaiiia

El uso discrecional del rango de precios para una compaiiia sera ajustado por el precio factible
mas bajo y mas alto que se pueda cargar. Sin embargo en ocasiones la compaiiia puede escoger el
precio fuera de ese rango de precios. Por ejemplo la compafiia puede escoger un precio cerca al costo
marginal cuando tiene exceso de capacidad o desea romper en un nuevo mercado de precios sensitivos.
También pudiera ser esto por razones de competencia. La compaiia también pudiera ofrecer un
descuento cuando el cliente toma una muestrea de sus servicios.

Como se puede ver existe un amplio rango de precios, sin embargo muchos de estos pueden ser
simplificados en lo que es referenciado a tener una politica de precios descremados o una politica de
penetracidn. Lo mas facil para pensar en estas politicas es el contexto de lanzamiento del nuevo servicio.
Esencialmente una politica de precios descremados envuelve el ajuste de un precio inicial alto y mover
hacia abajo la curva de experiencia a un rango menor. Una politica de precios de penetracidn ajusta a un
valor inicial mas bajo y busca una tasa de crecimiento mas rdpida de la adopcidn del servicio. Por
consiguiente mover abajo la experiencia de la curva a un rango mayor.

Las circunstancias que favorecen a la politica de descremado de precios son las siguientes:

La demanda es muy posiblemente de precio inelastico.
Hay altas posibilidades de tener segmentos de mercado diferentes de precio por lo tanto
atrae a esos compradores en un segmento que estdn motivados de utilizar el servicio
primeramente y quienes son menos sensitivos al precio.

3. Poco es conocido acerca de los costos de produccién y marketing del servicio.

Las circunstancias que favorecen a la politica de penetracién son las siguientes:

La demanda es posiblemente de precio elastica.
Los competidores desean entrar al mercado rdpidamente
No hay distintivo o separacion de segmento de precio y mercado

A wnN e

Hay posibilidad de tener grandes ahorros en costos de operacidén y marketing s si los volimenes
de ventas grandes pueden ser generados.
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En conclusién debe ser enfatizado que la politica de precio debiera ser Unicamente determinada
después de haber tomado en consideracion todos los factores que afectan la decision de precio. Los
factores claves que necesitan tomarse en consideracién se muestran a continuacion en la Figura 2.

Objetivos

Perfil de
Costos mercado de la
Compaiiia

Restricciones P | a n d e

Competidores

SRS Precio

Competidores

Actitudes del )
Potenciales

Cliente

Diferenciales

Figura 2
Plan de Lugar (Place Plan)- Llevar el servicio a los clientes.

Decidir en la ubicacién y canales para surtir los servicios para determinar los clientes objetivos
de como el servicio sera entregado y como éste debiera ocurrir. Entre ellos, estos factores de entrega de
servicio ofrecen el prospecto de establecer una ventaja competitiva, ya que ellos influencian tanto el
nivel de servicio del cliente y el costo de proveerlo.

Decisiones de ubicacion

La importancia de la ubicacién serd de una extensién larga dependiendo de la naturaleza del
servicio proveido y del tipo de interaccion, se ajusta entre los proveedores y los clientes. Existen 3
posibilidades.

1. El cliente va al proveedor de servicios: En esta circunstancia la localizacién del lugar es muy
importante. Para algunos negocios como los restaurant un centro recreativo, la ubicacién puede
ser la razén primordial detrds de su éxito, mds aun siempre hay prospecto de mayor crecimiento
para ofrecer el servicio a mas de una ubicacién, siempre y cuando cada drea de captacion esté
bien seleccionada, de hecho muchas operadoras multisitio han desarrollado programas
computacionales sofisticados para poder optimizar su estrategia de localizacion.
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El proveedor de servicio va al cliente. Aqui el lugar de ubicacién no es un asunto critico. La
compaiiia que provee el servicio se mantiene suficientemente cerca para ser capaz de mantener
un servicio de calidad a sus clientes. En algunos casos el proveedor no tiene impedimentos en
términos de ir al cliente. Este podria ser un negocio como el del plomero, el limpiador de
ventanas, el jardinero, entre otros. En otros casos la compafiia de servicios puede tener alguna
limitacidn ya sea que pueda proveer el servicio de acuerdo a las propias premisas del cliente.
Algunos de estos negocios podrian incluir personal de entrenamiento. El estilista y reparadores
de televisidn, algunas empresas de lavanderia y tintoreria han encontrado incluso que es mas
efectivo cerrar tiendas en lugares costosos y mover sus operaciones a lugares de mas bajo costo.
Ellos podrian mantener sus negocios al proveer un servicio para recoger y entregar.

El proveedor de servicio y el cliente transaccionan negocios a lo largo del brazo. Aqui la
ubicacién es muy irrelevante y por lo tanto el menor costo deberia ser el factor de decision. Aqui
se necesitaria por supuesto de una infraestructura de comunicacién adecuada disponible,
dependiendo de la naturaleza del servicio. De esta forma un contador ofreciendo un servicio de
bajo costo basado en internet podria necesitar un sitio web atractiva con buena navegacion y
funcionalidad apropiada, una compaiiia donde ordenas por correo, necesitaria acceso a un
servicio de correo confiable del mismo modo un servicio express de entrega de paquetes
necesita buenos accesos a las carreteras y aeropuertos.

Muchos de las compaiiias de servicio cara a cara han transferido exitosamente a transacciones
de largo de brazo (arms lenght), por ejemplo aseguradoras y bancos pueden ser ahora
manejados via internet, teléfono o correo.

Decisiones de canal
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Estas decisiones influencian quien participa en la entrega de servicio en términos de
organizacioén o gente. Un canal consistird de:

e El proveedor de servicio
e Intermediarios. Por ejemplo agentes brdokers franquiciatarios
o Clientes

Mientras que los servicios tradicionalmente fueron entregados via ventas directas los
intermediarios han sido usados de manera incremental. Por ejemplo: agencias de viaje actuan
como un intermediario de las aerolineas, hoteles y servicio de esparcimiento. Similarmente las
agencias de reclutamiento proveen una liga entre los empleadores y los potenciales empleados.

La ultima decision del canal dependera sobre un nimero de factores diferentes los cuales
pueden influenciar de manera sencilla o combinada de acuerdo a la siguiente figura 3



Cara a Cara / Directo

Franquicitario

Teléfono

Correo

Agentes
o]
Brékers

Agentes
de
Ventas

Agentes
de
Compra

Telemarketing

Repartidor
Contractado o
Franquiciatario

Internet

Figura 3

Facilidad y accesibilidad para los clientes, el valor agregado que se provee, los margenes que se
buscan, la cobertura que se tendrd, la reputacidn y confiabilidad, la compatibilidad con el
proveedor, etc.

En términos estratégicos el proveedor deberia preocuparse de:

Entender los canales de distribucion de los competidores

Entender las fortalezas y debilidades de estos canales

Identificar cdmo la empresa puede prevenir de problemas experimentados por

competidores en canales existentes o crear estrategias de canales alternativos al

cambiar el tipo de intermediarios o lo que ellos tradicionalmente hacen.

Sin embargo la seleccién de la estrategia de tipo de canal puede rara vez ser hecha de manera
aislada de la situacidn de la ubicacion. Por ejemplo la decisién de un banco de cambiar a

sistemas electrénicos que requiere menos contacto cara a cara reduce la necesidad para
premisas de localidades de alto costo o de alta afluencia. En su lugar la conveniencia del cliente
es mejorada por tener maquinas de cajero localizadas fuera de grandes almacenes.

Nuevos Canales

Cuando se decide en una estrategia de canal el punto de inicio deben de ser los clientes por si
mismos, si no se ofrecen los canales correctos que ellos prefieren, el competidor lo hara.

El punto de inicio en determinar las preferencias de canal de los clientes, es identificar el criterio
de compra de los clientes, o los factores que determinan que proveedores obtienen el negocio. Estos
pueden incluir costos, conveniencia (proximidad geografica, facilidad de acceso, tiempo de respuesta,
entrega a domicilio, etc.) y reputacion (especializacién del servicio, imagen de la marca o que tan bien
establecido se encuentra el proveedor del servicio).
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La habilidad de cada canal actual o futuro para entregar en contra de cada factor es asesorado
juiciosamente. Al identificar varios medios por los cuales el servicio puede ser comprado son
comparados y al poner todos los factores juntos se puede ver que tanto el internet como las tiendas
fisicas pueden tener una alineacion al segmento en particular, en realidad diferentes segmentos del
mercado son mas claramente alineados por medio de canales diferentes.

El resultado de un canal en contra de factores relacionados al precio como el costo pueden ser
afectados por la economia del canal, el cual determinara el precio que cualquier competidor usando
esta cadena de canal sera posible de ofrecer. Un factor importante en el asesoramiento de la economia
del canal es la transaccién de costos envuelta.

Como los canales trabajan en conjunto.

En el ejemplo de un vendedor usando canales de tiendas fisicas y del internet puede mostrar un
factor de complicacién. En muchos mercados, los clientes no usan un canal sencillo, por otra parte usan
un numero de canales en combinacidn para conocer sus necesidades en diferentes etapas de su relacién
con el proveedor. Para poder definir como esto puede ser hecho se puede sugerir el uso de una
herramienta de cadena de andlisis. Una cadena de analisis involucra la descripcién de que canales son
usados en qué fase de la compray el proceso de entrega de valor.

Diferentes canales entonces son necesarios en puntos diferentes en el ciclo de vida y diferentes
competidores pueden adoptar diferentes alcances. Una cadena de canal pura Web tiene una estructura
de bajo costo y es apropiado para ciertos segmentos sensitivos al precio que se ha ido convirtiendo mas
comun. Las compaifiias de servicio en varios sectores tienen ahora competidores adoptando este
alcance.

Habiendo logrado establecer cadenas de canales en uso actual, el siguiente paso es considerar
posibles cadenas de canales futuras posibles. Esto requiere experimentacién con diagramas de cadenas
de canales para analizar en su proceso no solo como la venta debe ser hecha, pero también otro aspecto
de las necesidades del cliente que serdn satisfechas. ¢Podria un comprador de teléfono mévil comprar
por medio de la web ser capaz de actualizar su paquete de servicio en una tienda cercana?

El truco para ofrecer una cadena de canales que sea apropiada a las diferentes necesidades de
los segmentos objetivo de una Compaiiia. Es decir la prueba de acido para ver si una cadena de valor
florecerd por ya representar una mejor proposicion de valor para un grupo de clientes. Para probar esto
la recomendacidn es dibujar la curva de valor descrita previamente, pero comparar las cadenas de
canales mas que canales individuales.

Existe una complicacion referente al tiempo para ser considerada también. Aun si una cadena
de canales ofrece una mejor propuesta tedricamente a los clientes ellos pudieran no estar listos para
ella. Una innovacidn de la cadena de canales, como una innovacidon del producto o servicio es posible
qgue se continde a lo largo de una distribucién de campana. Si uno espera convertir clientes hacia el
internet, por ejemplo es claramente necesario considerar que proporcion de la base de clientes tiene
acceso a internet y que tan maduro es su uso.
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La investigacion sugiere que los negocios de servicios puedan seleccionar de las siguientes

opciones de estrategia de canales.
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Un proveedor de canal sencillo, provee al menos a la mayor parte de sus clientes interaccion por
medio de un canal. Linea directa y primera directa, ambas empezaron principalmente
operaciones telefdnicas, mientras que en el mundo del internet, el alcance es referido a
“pureplay” representado por Amazon, Ebay, entre otras.

Un migrador de canal empezd con un canal sencillo pero estd intentando migrar su base de
clientes hacia otro canal sobre poder incrementar el valor o reducir el costo, por ejemplo
algunas empresas de aerolineas iniciaron vendiendo boletos por teléfono pero ahora proveen
incentivos financieros a los clientes sensibles al precio para poder comprar en linea,
mayormente de quienes no lo hacen.

Una estrategia basada en actividad, usa diferentes combinaciones de canales para desempeifiar
diferentes actividades a lo largo del ciclo de vida del cliente. Por ejemplo Thomas Cook’s usa
negocios de intercambio extranjeros y usa el internet para generar para generar clientes
potenciales, una fuerza de ventas directa para inscribir a nuevos clientes y un Call Center o
Internet para tomar ordenes.

Un canal multi-integrado, su alcance involucra ofrecer diferentes canales a los clientes sin
intentar influenciar cual usa cada uno de los clientes. Los bancos proveen ambos servicios
banco por teléfono y por internet como un servicio integrado. Mientras que el internet funciona
a un mucho menor costo unitario y también ha probado mejor costo de venta cruzado. Algunos
bancos prefieren posicionarse por si mismos sobre el servicio al cliente y aceptar mayores costos
de aquellos clientes que primeramente usan el teléfono sin penalizar a estos o recompensar a
los usuarios de internet.

Una estrategia de segmentacion basada en necesidades, esta ofrece diferentes canales para
diferentes grupos de clientes para poder cumplir sus necesidades variantes. Un ejemplo lo es la
empresa Zurich Financial Services quien ha fortalecido en diferentes rutas de mercado. La fuerza
de ventas directa, por medio de consultores financieras independientes y compafiia de planes
de pension para poder servir a grupos de clientes con diferentes necesidades y actitudes. Cada
una de estas rutas hacia el mercado pueden usar el mismo nombre de marca o tener diferentes
nombres

Una estrategia de valor de cliente gradual, usa canales selectivos de acuerdo al valor financiero
de los clientes. Muchas empresas de IT usan gerentes de cuenta para clientes de alto valor y
dirigen clientes pequefios por medio de canales de costos mds bajos, canales como el internet,
Call Centers o revendedores de valor agregado. Muchos bancos aunque estan en peligro de
hacer precisamente lo opuesto al ofrecer redes de alto costo a los clientes de bajo costo quienes
prefieren no hacer operaciones bancarias por internet o por teléfono.

De manera breve las rutas hacia el mercado estan siendo reconfiguradas de las siguientes cinco
maneras.



Productos o Servicios substitutos o reconfigurados (un ejemplo pudiera ser el correo electrénico
en vez del correo tradicional)

Desintermediacién (comercio electrdnico puede hacer a los intermediarios redundantes)

Re-intermediacion, (un intermediario previo es reemplazado por un nuevo intermediario en
linea.

Substitucion de canal substituto (in roll intermediario puede ser reducido pero no eliminado,
como en el caso de los vendedores de automoéviles previendo informacién al cliente pero no
apuntalando clientes a remates en particular)

Cambio / Adicion de medios, (las ligas en la cadena pueden permanecer las mismas pero la
comunicacion entre ellas puede cambiar parcial o totalmente hacia el internet de los
mecanismos previos),

Cuando las rutas al mercado has sido consideradas y potencialmente reconfiguradas es
importante revisar los intermediarios de canal. Se puede concluir la discusién en el lugar del
plan con criterios de evaluacidn sobre los canales intermediarios.

Criterio de evaluacidn para los intermediarios de canal.

Sin importar del tipo de intermediario a utilizar existe un sinfin de criterios de evaluacién
basicos entre ellos:

e (Ellos saben o sabran vender a nuestro segmento de mercado?

e (Es su fuerza de ventas lo suficientemente extensa y entrenada para alcanzar los prondsticos de
ventas regionales?

e (Essu ubicacién regional adecuada con relacion de los servicios de ventas?

e (Si los intermediarios confian en canales de internet, es plataforma web atractiva, facil de
navegar y si el volumen incrementa de manera significante en el canal, es escalable?

e (Son sus politicas promocionales y presupuestos adecuados?

e (Satisfacen los requerimientos de los clientes post venta?

e (Son sus politicas de producto consistentes con las propias?

e ¢(Venden servicios competitivos?

e (Cuales son sus politicas respecto a cobertura de mercado?

e (Tienen solvencia?

e (Eslagerencia del distribuidor receptivo, agresivo y flexible?

Todos estos factores entre otros tienen que ser considerados cuando se haga una decision
especifica sobre la eleccién de intermediarios, los cuales a su vez forman parte de la seleccién del canal
en general.
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El elemento gente en la mezcla del marketing.

Otro asunto para el proveedor es asegurar que el servicio recibido por el cliente es de la misma alta
calidad sin importar el cdmo es entregado. Esto es particularmente cierto cuando un sistema de entrega
de franquicia usado. Ajustes de estdandares de seleccion rigurosos y proveer entrenamiento son
métodos que pueden ayudar a mantener la calidad en la mayoria de las situaciones. Las areas de
dificultad son donde los proveedores de servicio son de baja educacién y tienden a no permanecer en el
trabajo por mucho tiempo, tal es el caso de un hotel y sus niveles de alimentos, aqui el control de
calidad no esta en las manos de los operativos sino de los gerentes y supervisores.

Es claro que las personas ocupan un lugar preponderante en la prestacion de servicios en el analisis
final, y es una cuestion de cdmo la gente es seleccionada, entrenada, motivada y dirigida que influencie
la consistencia en la calidad. Como muchas compaiiias vienen reconociendo esto, ellas estdan poniendo
mas atencién a los diferentes roles que la gente puede jugar tanto en el contacto con el cliente y el
marketing en general. Por medio de sumar valor en la forma de desempefiarse y maximizando el
impacto de sus actividades, la gente tiene la capacidad de dar a la compaiiia un filo competitivo.

Marketing Interno:

Es ahora ampliamente reconocido que para las organizaciones de servicio para ser exitosas en su
marketing externo, ellas también tienen que practicar el marketing interno y existen al menos dos
elementos claves en el marketing interno.

e (Cada empleado y cada departamento dentro de la organizacién tiene ambos roles como clientes
internos y proveedores externos, Para ayudar a asegurar la alta calidad del marketing externo,
cada individuo y departamento dentro de la organizacién de servicio debe proveer y recibir un
servicio excelente.

e La gente necesita trabajar en conjunto en una forma que sea alineada con la misién de la
organizacion sus estrategias y sus objetivos. Este es obviamente un elemento critico dentro de
las empresas de servicio donde existen altos niveles de interaccién entre el proveedor de
servicio y el cliente.

Compaiiias de servicio lideres han reconocido la importancia del marketing interno y han
desarrollado filosofias organizacionales a lo largo de estas lineas. Ellas suscriben a todos los
miembros del personal previendo la mejor contribucién posible en las actividades de marketing y
comprometiéndose en todos los encuentros telefénicos, correo, electrénico o personal de manera
que adicione valor al servicio. Las iniciativas de marketing interno estan soportadas por
entrenamientos rigurosos y frecuentes, cédigos de conducta, cdédigos de vestido y reconocimiento
por desempenos sobresalientes. Este involucramiento de personal en lo que para muchas
organizaciones es un nueva politica liberadora, puede establecer confianza irreversible que solo
puede menguar cuando la organizacién cambia la cultura y el clima de manera fundamental.

La cadena de servicio — ganancia.
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La importancia del rol de los lideres en el marketing interno se ha analizado en cierta
profundidad, cuando los lideres y gerentes de la compafila de una compafiia exhiben
comportamientos positivos y fuertes y proveen soporte de alta calidad a los empleados para
entregar resultados a los clientes, asi la gente a todos los demas niveles de la organizacién es mas
posible que estén satisfechos y sean empleados leales y productivos. Asi la cadena de servicio
demuestra como el elemento de gente de la mezcla de marketing puede tener un impacto profundo
en el existo de la organizacion.

Comportamiento Cliente ->Actitud Empleado->Satisfaccion Cliente -> Desempefio Financiero
El elemento proceso en la mezcla de marketing.

El elemento por el cual los servicios son creados y entregado al cliente puede ser el factor mayor
dentro de la mezcla de marketing, para los clientes perciben el sistema de entrega como parte del
servicio por si mismo. Esto significa que las decisiones de administracion de operaciones pueden ser
de gran importancia con referencia a la posicion competitiva del servicio.

El proceso en este sentido significa actividad de trabajo, por lo tanto cualquier procedimiento,
actividad, programa, mecanismo o rutina caera debajo de este encabezado. De aqui sigue que
cualquier decisién de politica, que sea hecha acerca del involucramiento del cliente o discrecion del
empleado tiene un impacto directo en elemento de proceso de la mezcla de marketing.

Mientras que la gente juega un rol critico en la mezcla, ellos parecerian severamente
discapacitados si el desempefio del proceso tiene inherentemente fallas. Asi por ejemplo si los
procesos de soporte de la entrega no pueden responder y reparar una falla de servicio, o si la cocina
de un hotel toma muy largo para preparar una comida, todo el impacto positivo inicial del personal
de contacto sera destruido. Esto sugiere que la cercana cooperacién es requerida entre el
marketing y aquellos quienes estan envueltos en el proceso gerencial. Mas aun cada mejora en el
proceso liderara inevitablemente a mejoras en el servicio.

Si el proceso corre eficientemente, el proveedor de servicio podra tener una clara ventaja sobre
los competidores efectivos.

Los Procesos para la toma de decisiones son también importantes en el contexto de este
elemento de la mezcla de marketing. Algunos proveedores de servicio dan a sus entregadores de
servicio la autonomia para tomar decisiones hasta un cierto nivel.

Asi puede ser que entre mas especializado sea el servicio mas toma de decisiones son confiadas
al operador de servicio. Esto permite una gran personalizacion de los servicios y asi servicios menos
especializados en su totalidad tienen menos alcance para hacer esto.

Asi el plan de proceso necesita direccionar dos puntos principalmente.

¢Cémo el proceso puede ser mejorado para ayudar a alcanzar una estrategia de competencia
de posicionamiento competitiva?



¢Cémo puede el marketing y las operaciones ser manejadas de una manera que genere

sinergia?

Para analizar el proceso el US academic Lynn Stostack ha desarrollado un alcance de 3 pasos

para analizar los procesos.

1. Descomponer el proceso en pasos légicos y secuencias.
Identificar aquellos pasos que introduzcan el mas alto prospecto de algo yendo mal
debido al juicio, elecciéon u oportunidad.

3. Establecer estandares de desviacidon o tolerancia para estos pasos, de este modo una
banda de desempefio o funcionamiento. (Seria no realista esperar pasos de proceso que
sean desempefiados con completa precision a cada momento).

Por medio de la adopcién de este alcance de procesos erréneos puede hacerse para llenar su

propdsito de una manera mds consistente en mejorar el modo de servicio.

Los procesos también pueden ser usados en términos de su complejidad, esto es el nimero o

naturaleza de sus pasos y secuencias y divergencias, es decir su latitud o variabilidad envuelta, por

ejemplo un vendedor de helados en la playa tiene un proceso que no es complejo ni divergente, pero en

contraste un almacenador de libros puede tener alta complejidad pero relativamente modesta

divergencia por otra parte un cirujano podria tener altos ambos parametros.
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Utilizando este alcance para mirar a los procesos, cuatro estrategias de mejora son posibles.

Reducir divergencia- Esta opcidn tenderia a estandarizar el servicio y limitar la extensién a la
cual podria ser personalizado. Mientras esta ofrece la prospectiva de reducir costos y mejorar la
productividad, también podria alejar a aquellos clientes de quienes la personalizacién fuera
considerablemente un beneficio.

Incrementar divergencia, esto podria permitir mayor personalizacion y flexibilidad para lo cual
fuera posible cargar un precio Premium. Esta seria una estrategia adecuada para
posicionamiento de nicho del servicio donde las ventas de alto volumen no fueran anticipadas.
Reduccién de complejidad, aqui, los pasos y actividades son omitidos del proceso de servicio.
Esto tiene un efecto de hacer la distribucién y el control mas féciles, desde la desaparicién de
algunas actividades periféricas.

Incremento de complejidad, con este alcance mas servicios son adicionados al producto de
servicio central, usualmente con la intencién de crear una ventaja competitiva y ganar
penetracion de mercado. Empresas de servicios financieros y los supermercados
frecuentemente usan este alcance.

Todas estas opciones conllevan ventajas y desventajas, en ese sentido ningun alcance sencillo es
mejor que otro, los que si es significativo sin embargo es que el proceso estratégico impacte en la
percepcidn del cliente en efecto causando que el servicio sea reposicionado.



Modelo del Servicio / analisis de proceso.

Las Companiias de servicio quienes desean proveer altos niveles de calidad de servicio y
satisfaccion de clientes necesitan entender los factores que pueden impactar en los procesos de
servicio. Modelar o hacer un andlisis del proceso de servicio es un concepto que desglosa el sistema
basico en estructuras y las estructuras de una organizacion para desarrollar un mayor
entendimiento del proceso de servicio.

El proceso requiere identificar todos los puntos de contacto entre el cliente y el proveedor de
servicio y documentarlos en un mapa de servicio o modelo. Los posibles desgloses en la experiencia
de servicio pueden ser identificados. Estos pueden ser objeto de decisiones, mejorando asi la
calidad del servicio.

Varios alcances han sido sugeridos para llevar a cabo un ejemplo de modelacion.

1. Anaélisis /Modelaje de ciclo de servicio. El concepto sugiere que cada contacto con el cliente
es un “momento de verdad”, cada uno siendo una oportunidad para ya sea incrementar o
reducir la satisfaccion del cliente. La percepcién del cliente es un flujo continuo de
experiencias los cuales en su conjunto determinan la calidad del servicio. La empresa muy
frecuentemente no percibira el servicio en este sentido si sus empleados estan limitados en
su punto de vista particular. El alcance del modelo o andlisis de ciclo de servicio permite a
las empresas de servicio cambiar la percepcién de los empleados para entender mejor la
experiencia que el cliente vive por medio del servicio.

2. Andlisis de cadena de valor, esta importante herramienta analitica envuelve el desglose de
las actividades de una empresa en varias actividades y mostrar donde el valor agregado es
dado a los clientes. Esta actividad puede ser analizada para determinar la contribucién de la
satisfaccion del cliente y la calidad del servicio.

3. Storyboard (Guiones Graficos), este es un concepto desarrollado por Walt Disney en disefiar
parques tematicos para hacer la ingenieria de la experiencia del cliente y asegurar la mejor
satisfaccion del cliente. Cuando una pelicula es hecha, cada escena es disefiada en
avanzado, usando una serie de bocetos arreglados en una secuencia conocida como
Storyboard. Similarmente bocetos de cada uno de los contactos del cliente tiene con el
proveedor del servicio puede ser usado para identificar puntos de mejora en el servicio al
cliente. Las escenas pueden ser arregladas para mejorar la calidad de la experiencia del
cliente.

El modelar incluye diagramas de flujo para el cada aspecto del sistema de entrega de servicio,

incluyendo la parte de contacto al cliente y las que no lo tienen del proceso de servicio. Incluye algunos

pasos.
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e El primer paso en el modelaje es hacer un diagrama de todos los componentes de un
servicio para que el servicio pueda ser visto clara y objetivamente.

e la siguiente actividad en el modelar es la identificacion de los puntos de falla, esto es,
las dreas mas posibles de causar problemas operacional o de consistencia.



e Establecer estandares de ejecucion es la tercera parte critica al formar el modelo. Esto
representa los objetivos principales de calidad de servicio. Estandares de ejecucion no
solo definen los costos del servicio, sino también definen el criterio de desempefio y
tolerancias para la terminacién de cada paso de servicio.

e Finalmente, el gerente debe identificar toda la evidencia de servicio que esta disponible
para el cliente. Cada punto que es visible para el cliente representa un punto de
encuentro, durante la cual la interaccion con el servicio ocurrira.

El modelaje de servicios es una herramienta valiosa para ayudar a visualizar el proceso de
servicio, entender que puede estar mal y establecer estdndares de mejora en la calidad del servicio.
Esto ayuda no solo a resolver problemas potenciales pero también a disefiar formas para tratar con la
recuperacion del servicio y muchas empresas asi lo usan.

El elemento servicio al cliente de la mezcla de marketing.

A medida que los clientes se vuelven mas sofisticados y demandan mayores estandares, las
empresas deben mejorar su servicio al cliente para permanecer competitivas.

En varios casos el servicio al cliente ha sido sub-incluido bajo el encabezado de “lugar” en la
mezcla de marketing. La razén para esto es debido a que la confiabilidad y la velocidad de entrega se
pensaba eran los principales elementos de satisfaccién del cliente, la forma en la que los servicios eran
entregados era visto como un problema de distribucién y logistica. Sin embargo en la experiencia de los
ultimos afos, las empresas de servicio han desarrollado una perspectiva diferente sobre el servicio al
cliente. Para organizaciones centradas en el cliente, el servicio al cliente es un componente critico en la
mezcla del marketing y no es solo mirar al cliente o direccionar sus quejas.

En el texto comprensivo del marketing de servicios, “Lovelock Patterson y Wirtz” sefialan que el
servicio al cliente debiera ser una parte integral del ADN del servicio de la empresa. Lo definen de la
siguiente manera.

“Servicio al cliente involucra actividades orientadas a la tarea [mas alld de una venta proactiva] que
involucra interacciones en persona con clientes en persona o por tecnologia para los propdsitos del
servicio ‘manufactura’, entrega y soporte de servicio. Esta funcién deberia ser disefada, desempafiada 'y
comunicada con dos objetivos en mente: satisfaccién del cliente y eficiencia operacional.

El servicio al cliente estd preocupado con la construccidn de uniones con clientes y otros
mercados o grupo para establecer relaciones de largo plazo, mutuamente ventajosas que refuercen los
demas elementos de la mezcla de marketing.

En este contexto y prosecucion de ganancias de tiempo y dinero para el cliente, el servicio a
clientes deber tomar en consideracién todas las actividades que estén relacionadas antes, durante y
después de la transaccién. La implicacidn para la compaiiia que opera en esta manera integral es que
debe entender completamente las razones de porque los clientes compran y reconocen como el valor
adicional puede ser adicionado u ofrecido.
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Creando una estrategia de servicio al cliente

Reconociendo la importancia del servicio al cliente como un arma, corresponde al vendedor
tener claro como puede ser creado y usado. Existen cuatro pasos principales en la creacion de la
estrategia de servicio al cliente.

1. Identificar una mision de servicio, Justo como su fuera una necesidad para una declaracién de
mision corporativa para clarificar los valores organizacionales y generar un sentido de direccion,
asi hay una necesidad para una misién de servicio al cliente. Esto destilara en unas breves
palabras la filosofia de la empresa y cumplimiento del servicio al cliente.

2. Establecer objetivos de atencion al cliente. Esto involucra hacerse las siguientes preguntas:

e (iQué tan importante es el servicio al cliente comparado con otros elementos de la
mezcla de marketing?

e (Cudles son los elementos mas importantes para el servicio al cliente?

e (iComo estos varian por segmento de mercado?

Las respuestas para estas preguntas se reflejaran en variables de calidad de servicio como
confiabilidad, responsabilidad y aseguramiento. Estds también tomaran en cuenta la naturaleza
de la oferta competitiva.

Los objetivos de servicio al cliente que emergen de este tipo de analisis de necesidad para ser
considerados en el contexto de actividades pre-transaccion, transaccion y post-transaccion.

3. Estrategia de servicio al cliente. No todos los clientes van a requerir el mismo nivel de servicio,
por lo tanto paquetes de servicio apropiados tienen que ser creados para mercados de
segmento diferentes. Para hacer esto la empresa debe:

e Identificar los servicios y segmentos mas importantes
e Priorizar los objetivos de servicio
e Desarrollar paquetes de servicio.

Los paquetes de servicio mas apropiados seran aquellos que ofrezcan mayores beneficios a
los clientes que aquellos servicios que compiten. Esos beneficios pueden ser reales o
percibidos.

4. Implementacidon. Los paquetes de servicio seleccionados son entonces introducidos en la
mezcla de marketing. Frecuentemente los beneficios que ellos proveen pueden ser usados
como parte de la campafa promocional.

Un elemento clave para el elemento de la atencidn al cliente de la mezcla de marketing es el
establecer estandares de servicio e indicadores de desarrollo de desempefio (KPIs). Esto involucra
identificar las expectativas mds importantes del cliente y desarrollar medidas de ese desempefio de
servicio al cliente que puedan ser medidos sobre esas dimensiones claves.

Es importante recordar que justo como el producto de servicio por si mismo, las estrategias de
atencién al cliente pueden tener una vida limitada. Teniendo esto en mente las empresas de servicio

35 |



con vision al futuro mantienen niveles de satisfaccion al cliente bajo revisién constante y estan en
contacto con las necesidades de cambio de sus clientes en términos del servicio que se provee.

La necesidad de una estrategia para la mezcla de marketing general.

Es claro que retomando el tema de los siete elementos de la mezcla de marketing cada uno esta
muy relacionado con los demas. Esta forma en la que interactuan y por ello al cambiar uno impacta en
los demas, por ello es esencial que la mezcla de marketing que se desarrolle asegure que todos los
conceptos son soportados mutualmente y de manera sinérgica. Esto significa que la interaccién de la
mezcla de marketing debiera ser:

e Integrada, existe interaccidon armoniosa

e Consistente, existe una légica detrds como los mayores elementos de la mezcla encajan juntos

e Apalancado, cada elemento es usado de la mejor manera en apoyo de la mezcla global de
marketing.

CRM Customer relationship management: Busqueda de factores de Valor

Las historias de éxito tienen en comun las caracteristicas de tener un alcance altamente enfocado al
CRM con relativamente un alcance estrecho para los proyectos y como segundo paso es el escepticismo
saludable con respecto a los reclamos exagerados de los vendedores de CRM.

Antes que sea medido el CRM primero tiene que ser medido clara y consistentemente. Segundo los
conductores de beneficios asociados con los proyectos de CRM tienen que ser identificados vy
relacionados a medidas relevantes. Finalmente se tiene que establecer un método efectivo para poder
medir el éxito de los esfuerzos de CRM de una forma que soporte la toma de decisiones de
mercadotecnia.

Algunos de los puntos en los cuales se ha analizado el CRM puede ayudar a mejorar y enfocar a una
empresa son a identificar distintos generadores de valor tales como el establecer objetivos, integrar
vender, comunicar, personalizar mejorar el servicio al cliente y el precio.

e Mejoradas capacidades de identificar al cliente objetivo son positivamente relacionadas al valor
de equidad en la fase de inicio.

e Ofertas integradas a lo largo de los canales de distribucién son positivamente relacionados al
valor de equidad y valor de la marca en la fase de mantenimiento.

e Mejorada eficiencia y efectividad en la fuerza de ventas es positivamente relacionada al valor de
equidad y valor de marca en las fases de iniciacion, mantenimiento y equidad de relacién en la
fase de mantenimiento.

e Precio mejorado esta positivamente relacionado al valor de equidad en las fases de iniciacién y
mantenimiento.

e Personalizacién mejorada de productos y servicios esta positivamente relacionada al valor de la
marca y relacion de equidad en la fase de mantenimiento.
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e Eficiencia y efectividad mejorada en el servicio a clientes son positivamente relacionadas al valor
de equidad y valor de marca en las fases de iniciacién y mantenimiento y equidad de relacién en
la fase de mantenimiento.

e Mejor individualizacién de los mensajes de marketing son positivamente relacionados al valor
de equidad y valor de marca en las fases de iniciacion y mantenimiento.

e Valor de equidad mejorado esta positivamente relacionado al valor del cliente.

e Valor de marca mejorado esta positivamente relacionado con el valor del cliente.

e Relacién de equidad mejorada esta positivamente relacionada al valor del cliente.

El CRM permite a las empresas colectar datos de clientes de manera rdpida, identificar los clientes
mas valiosos a lo largo del tiempo y lograr incrementar la lealtad del cliente por medio de ofrecerle
productos personalizados.
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Solucion del Caso

Para la seleccion del proveedor de los Call Centers es importante considerar que para la
empresa automoviles Italoamericanos debe de hacerse de acuerdo a los lineamientos que tiene su
departamento de compras y el procedimiento en este caso indica hacer una licitacidon con al menos 3
proveedores. El sustento académico sirve para plantear la mejor forma de considerar a los participantes
de dicho concurso y una guia fundamental es lo expuesto por la guia de la mezcla del marketing en las
empresas de servicios, las nuevas tecnologias para atender a clientes por medio de nuevos canales
tecnoldgicos y el uso de informacién basado en un CRM por sus siglas en inglés (Customer Relationship
Management)

Habiendo analizado la mezcla del marketing para las empresas de servicio, es importante que
para la decisidén de seleccionar al proveedor que pueda operar los Call Centers, adicional al precio del
servicio que cotice, también se consideren los factores de ubicacion o lugar donde se proveeran los
servicios, el canal que estos utilicen para interactuar con el cliente, el tipo de gente, capacidad y
entrenamiento que pueda ofrecer al cliente un buen trato, el proceso por medio del cual entregard el
servicio, y el servicio que en si es ofrecido al cliente.

Por otra parte pudiendo llegar a formar parte de la mezcla pero como un factor de gran
importancia es el uso de la tecnologia que pudiera estarse pensando emplear, pues esta tecnologia
pudiera influir en la mezcla de marketing y muy posiblemente a su alrededor lograr adecuar esas
variables.

El costo sin duda serd un gran factor pues como en este caso se cuenta con un presupuesto
restringido ya que la ultima vez que se hizo un concurso hace 3 afios la decisiéon fue tomada pensando
en el precio basicamente, y la propuesta tecnoldgica no es de la mas avanzadas pues su principal canal
de atencién es el telefonico, sin embargo existe una gran area de oportunidad en donde en algunos
casos pueda revisarse el costo de este canal por requerir forzosamente de operadores que demandan
un sueldo cuando existen otro tipo de tecnologias, que pudieran hacer no elevar los costos y proveer un
mejor servicio, aun cuando se tiene presente que pudieran existir costos asociados a la implementacién
de esta tecnologia. Algunos de los canales adicionales pudiera ser el uso de paginas de internet o
aplicaciones para dispositivos electronicos méviles, uso de algunas redes sociales o algin otro medio.

Una consideracion importante para su solucion es hacer una diferenciacion de cada uno de los 6
Call Centers pues debido a que en algunos casos se tienen diferentes mercados objetivos, las propuestas
deben tener diferentes soluciones para cada uno de ellos.

De manera inicial se identifica que existe una separacion considerable en las areas internas de la
empresa, dos de los seis Call Centers difieren en mucho su mercado. El primero seria el de cuentas por
pagar, pues su mercado son proveedores que buscan orientacién en el proceso de facturacién y pagos.
El otro seria el de los empleados de la empresa que buscan resolver problemas tecnolégicos. El resto
comparten de alguna manera el canal enfocado hacia el area de servicio y satisfaccién del cliente final y
de los concesionarios. Sin embargo aunque existe esta diferencia el andlisis que lleva a la asignaciéon
comparte los puntos a considerar en su mezcla de marketing en servicios
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Mezcla de Mercadotecnia para empresas de servicios.

El plan del precio, como se sabe es un tema sensible y debido a que en este caso se cuenta con
un presupuesto limitado donde como se menciond previamente el ultimo concurso fue otorgado
principalmente basado en el precio. Se deben revisar opciones que tecnoldgicamente puedan mejorar
el servicio, de esa forma por ese medio aprovecharla y tomar ventaja de nuevas generaciones que
prefieren el uso de otros canales diferentes al tener que usar directamente a un operador telefénico.
Para el plan de precio se considera que una buena opcidn seria un proveedor que pudiera tener una
transparencia clara en cuanto a los precios que ofrecera por el servicio, los costos y los sueldos que
pueda ofrecer a su mano de obra. En referencia y de acuerdo al sustento académico seria costo por
relacion de precio, aunque claro que los proveedores tendran que considerar los demas métodos para
ajustar su propuesta entre ellos la tasa precio de retorno o precio de basado en el valor por mencionar
algunos.

En cuanto al plan del lugar y los canales por los cuales deberd de atenderse al publico objetivo,
se ha visto que la empresa ademas de tener diferentes mercados internos en 2 de sus casos, también
enfoca sus productos en diferente publicos objetivo. Es decir existen diferentes mercados objetivo esta
lo hace normalmente por producto, sin embargo al tratarse de la forma en la que reciben el servicio de
atencién tanto los diferentes clientes usan el mismo canal, mientras que los concesionarios que reciben
la atencidn son de todas las marcas de la empresa y que estan ubicadas a lo largo y ancho del pais. Por
tanto la propuesta debe poder considerar diferente canales de atencién desde la persona de edad
mayor que esta acostumbrada a recibir el servicio por teléfono como lo es el caso del joven que tiene
gran alcance y dominio de nuevas tecnologias.

De esta forma como parte de la soluciéon debe de considerarse que el proveedor que ofrezca el
servicio pueda ofrecer bajo las 3 posibilidades expuestas pues aunque el contacto es normalmente por
un método de telecomunicacién y no debiera existir un contacto directo entre el operador del Call
Center y el cliente, es importante considerar que en algunos casos el cliente ird al proveedor y viceversa.
Sin embargo un factor importante en el canal de atencién es que el proveedor del Call Center es un
intermediario entre el cliente y la empresa, principalmente con el drea de servicio pero en los casos de
la mesa de facturacion y de sistemas no lo es.

Por ello para las mesas de ayuda que dependen del soporte de un departamento técnico la
ubicacidn si es un factor determinante y por ello se identifica que la mesa de atencién a clientes,
garantia, desarrollo de concesionarios e incentivos si debieran tener una ubicacién especifica en cuanto
al lugar donde los operadores debieran encontrarse fisicamente.

En lo que respecta las mesas de ayuda donde el proveedor debe ser capaz de dar la solucidn al
cliente y no dependa de un area técnica interna de la empresa se identifica que su ubicacidn pudiera
estar en un lugar diferente, donde incluso no fuera necesario su localizacidon en las oficinas de la
empresa armadora, en estos dos casos por el tipo de servicio donde el proveedor puede ir al cliente sin
requerir soporte adicional se revisa la opcidn de tenerlas fuera por considerar tener ventajas adicionales
para la empresa.
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Para la parte de sistemas se ha visto que debido a que la empresa maneja sistemas globales
haria mas sentido tener una sola mesa de ayuda global, que varias regionales como lo es el caso de la
forma en la que se opera actualmente por pais.

En lo que se refiere a la forma de cuentas por pagar, debido a que Mexico reporta a USA en
todas sus funciones y muy buena base de los proveedores y procesos de compra son compartidos, se ha
visto que tener un proveedor que abarque a toda la operacion de Norteamérica puede resultar en
ofrecer un mejor servicio a los proveedores, por lo que una opcidn muy viable es agrupar el Call Center
de cuentas por pagar de Mexico con el de USA, esto permitiria poder compartir operadores y los
proveedores poder recibir instrucciones tanto de la empresa en USA como en México ya que gran parte
de ellos vende a la empresa en Canadd, Mexico y USA. En este caso la ubicacidon no es tan importante
tenerla préxima a las operaciones de la empresa.

Sin embargo en lo que respecta a las mesas de ayuda de Centro de atencidn a clientes, garantia,
incentivos y medicién de los concesionarios, el hecho que los asesores puedan contar con el soporte
técnico adecuado a la mano es un factor importante por ello la ubicacién de estos Call Centers si deben
estar soportados principalmente por las dreas de servicio. Ya que problemas técnicos, reportes de los
sistemas de garantias, ventas deben ser revisados por la gente de la empresa que esta capacitada para
estas funciones y poder dar soporte a los operadores del Call Center.

En lo que se refiere al elemento gente en la mezcla del marketing, debido a que unos de los
principales problemas de desempefio que se tiene con el proveedor actual, es la falta de gente motivada
y capacitada para poder llevar la funcion este es un elemento que se debe revisar a detalle con los
proveedores que presenten sus propuestas en el concurso.

El proveedor actual ha demostrado que aun cuando cobra una tarifa tan elevada en
comparacién al mercado y de valor aceptable para poder ofrecer sueldos en el promedio de esa
industria, se ha visto que sus sueldos son menores, aun cuando los precios que paga la empresa
armadora por los servicios son sustancialmente mayores, se ha visto que el proveedor no invierte en
entrenamiento y capacitacion para su personal, con lo cual estda causando desmotivacion en los
operadores de los Call Centers que al final el cliente final se ve afectado. Este sin duda seria un punto de
gran trascendencia pues de acuerdo a la mezcla del marketing en los servicios, la gente es uno de los
principales contactos en la experiencia que vive el cliente.

Por ello como parte de la mezcla de mercadotecnia en empresas de servicio del plan de precioy
de la gente una opcién que debe explorarse es el hecho que los proveedores presenten de ser posible el
desglose de precios, asi como un plan de motivacién hacia el empleado que puede ir desde un plan de
entrenamiento, recompensas, bonos, etc. Adicionalmente el liderazgo de sus directores debiera de
generar mercadotecnia interna donde el empleado se viera apoyado y motivado a dar su mejor esfuerzo
por el servicio que va a ofrecer a los clientes.

En lo que respecta al proceso en la mezcla de la mercadotecnia es una gran parte principal que
en este caso incluye la tecnologia, sistemas y métodos empleados para poder establecer el contacto
hacia el cliente, en este caso muy seguramente la propuesta deba de considerar la forma en la que el
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proceso puede apoyar al operador, los tiempos que pueden ser atendidos los clientes, horarios de
atencién, cantidad de clientes a poder atender por cada canal, porcentaje de abandono de llamadas,
tiempos promedio de contestacidn, tiempo requerido para cerrar casos, por mencionar algunos de los
mas importantes.

Sin duda el proveedor debera mostrar ser capaz de descomponer el proceso en pasos légicos y
secuencias, identificar los pasos que introduzcan un indicio de que las cosas vayan mal y logar establecer
sus estandares y modelo de servicio. Asi como un andlisis de proceso, modelacion de proceso,
sistemas a seguir y utilizar, asi como un andlisis de su cadena de valor. El servicio al cliente debe ser
considerado como una parte central de las propuestas que los proveedores presenten.

La mezcla de todos estos componentes en las propuestas de cada uno de los proveedores deben
ser evaluadas bajo estos conceptos logrando incluir el presupuesto asignado al proyecto, el plan del
producto de servicio y el plan de comunicacién y la valoracion adecuada de cada uno de estos puntos
debiera dar la mejor seleccion de propuesta para proveer este servicio de atencidn a los clientes.

Referente a la tecnologia los conceptos que deben ser parte de la mezcla de mercadotecnia y
buscar en algin momento la correcta inclusidn son, el buscar atacar los distintos canales por medio de
diferentes tecnologias en los casos que lo requiera, principalmente en los Call Centers enfocados a la
atencién del cliente final pero no debieran ser limitativos para todos los casos. Debe tomarse en cuanta
gue actualmente existe el concepto del canal hibrido donde el cliente puede encontrarse fisicamente en
un distribuidor y poder en ese momento tener contacto tanto fisica como virtualmente con la empresa,
mas la correcta administracion de todos esos contactos por medio de un sistema CRM que permita
administrar y generar reportes de desempefio a la empresa, es decir tipos de reclamos, incidencias por
region por tipo de cliente, vehiculo, region, etc. Es decir un sistema del cual se pudieran generar
informacidn para poder tener la correcta administracién de los Call Centers.

Asi considerando que 2 Call Centers seran concursados por otras regiones geograficas de la
empresa que son cuentas por pagar y sistemas, el andlisis para determinar la mejor seleccién de
proveedores a cargo de su departamento de compras en México seria Unicamente para cuatro Call
Centers. (Atencion a Clientes, Garantia, Desarrollo de Concesionarios e Incentivos).

En las proximas tablas se identifican los resultados de las diferentes ofertas para cada uno de
estos servicios y proveedores pero adicionalmente estan los criterios principales de decisidn técnicos,
canales y experiencia que son considerados para la decision del proveedor a elegir.

En total se invita al concurso a 7 proveedores para todos los servicios tratando de lograr el
maximo volumen a comprar a fin de tener un mejor apalancamiento en la negociacion, sin embargo 2 de
ellos solo deciden cotizar el servicio de desarrollo de distribuidores por quererse enfocar en su mejor
area de experiencia.
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Aqui abajo el resultado para los Call Centers de Centro de Atencidn a Clientes, Garantia e Incentivos

Prov 1 Prov CC Mexico Prov 2 Prov 3 Prov 4
CAC S 389,175.52 | S 384,578.39 | $ 467,030.30 | $ 484,044.00 | $ 385,650.28
Garantia S 65,204.77 | $ 80,870.36 | $ 100,767.70 | $ 100,320.00 | $ 81,182.66
Incentivos S 46,159.32 | $ 55,709.40 | S 69,733.40 | S 82,764.00 | S 55,033.55
Total Mensual S 500,539.61 | S 521,158.15 | S 637,531.40 | S 667,128.00 | S 521,866.49

Tecnologia ya Tecnologia Actual

Tecnologia ya

Por desarrollar

Por desarrollar

EEUU

servicio Similar

Eval Técnica desarrolladaen |Obsoleta por desarrollada por , ,
. tecnologia tecnologia
EEUU desarrollar nueva |implementar
. Teléfonoy por . . .
SMS, email, yp SMS, email, SMS, email, SMS, email,
Canales | desarrollar mas , | ,
Teléfono Teléfono Teléfono Teléfono
canales
. Con empresaen Con empresaen
. . Misma Empresa . L. . L.
Experiencia Actual en México [México otro No Automotriz México otro

servicio Similar

Recomendacion

X

En la siguiente tabla los resultados para el Call Center de Desarrollo de Distribuidores

Desarrollo

. Prov 1 Prov CC Mexico Prov 2 Prov 3 Prov 4 Prov 5 Prov 6
Distribuidores
Precio Mensual |'$ 295,779.31 | $ 582,274.58 | $ 239,026.70 | $ 343,816.00 | $ 652,500.93 | $  227,927.70 | $ 1,385,670.00

Tecnologiaen
desarrollo con

Por Desarrollar

Ya desarrollada Tel,

Por desarrollar Tel,

Por desarrollar Tel,

Ya desarrollada

Solo entrevista

no automotrices

servicio Similar

servicio Similar

automotrices

Eval. Técnica ) R R i . L.
. Tecnologia SMS, email SMS, email SMS, email Tel, SMS, email |[Telefdnica
otros clientes
; i Teléfonoy por 3 . ; i , i , .
Teléfono, email, yPp Teléfono, email, Teléfono, email, Teléfono, email, Teléfono, email, 3
Canales desarrollar mas Teléfono
SMS, chat SMS, chat SMS, chat SMS, chat SMS, chat
canales
En desarrollo Automotriz
X Con empresaen Con empresaen o,
N i Con otros clientes L. . L. con laempresa |Investigacion
Experiencia Proveedor Actual |México otro No Automotriz México otro
en EEUUy otros |Mercados, con

otros clientes

Recomendacién

Precios en Pesos Mexicanos.

Conclusiones

Tomando como tema central la situacion expuesta en el planteamiento del caso referente al
enfoque que Mario debiera tener considerando las variables de precio, servicio, experiencia del cliente y
tecnologia o tener una solucién a la medida o no, bajo la premisa del sustento académico se identifican

los siguiente puntos en la solucién:

Sin duda la mezcla de marketing soportada por los diversos métodos tecnoldgicos debe ser una
consideracion a evaluar de los diferentes proveedores, derivado del analisis que provee el sustento
académico abajo son algunas consideraciones importantes para cada uno de estos.

Un punto de gran trascendencia en cuanto a la estrategia para concursar estos servicios de Call
Center estd siendo basada en el canal y ubicacién requerida, pues en lo que refiere al Call Center de
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cuentas por pagar, se buscara incluir en paquete o concurso con proveedores que no necesariamente
necesiten estar fisicamente en las oficinas de la empresa armadora de automdviles. En lo que respecta
al Call Center de sistemas se buscara concursar de manera global, es decir debido a que los mismos
sistemas son utilizados en los distintos paises donde la empresa tiene operaciones, aqui se hard una
consolidacion de todos los Call Centers, donde proveedores de diferentes paises podran participar.

En lo que se refiere a los Call Centers de centro de atencién a clientes, garantia, desarrollo de
concesionarios e incentivos, se analizaron diferentes propuestas de proveedores donde parte del
concurso son proveedores locales en México y se esta revisando opciones con proveedores que
actualmente ofrecen el servicio para la empresa en Norteamérica, esto pudiera dar ventajas de
reduccion de costos al comunizar sistemas pero si lo importante es que en todos los casos los
operadores puedan contactar de manera fécil y practica las partes técnica, servicio e ingenieria de la
empresa armadora de automoviles.

Si bien es cierto que la forma actual en la que se ofrece el servicio de los diferentes Call Centers
es por medio del mismo proveedor al cual se estd buscando mejorar y/o buscar alguna mejor opcién de
servicio. También es importante resaltar que sin duda bajo el punto de vista de inversidn por parte de la
empresa para ofrecer estos servicios a sus clientes, proveedores y empleados pudiera permitir mejoras
de utilizacion en recursos teniendo un solo proveedor, sin embargo es importante también considerar
las dreas de experiencia de los proveedores, por lo que en este caso se estd decidiendo por 2
proveedores uno a cargo de 3 Call Centers y otro para el de desarrollo de distribuidores.

También debe considerarse que el servicio deba ser el correcto y que la mezcla de
mercadotecnia que cada cliente requiere es diferente y por ello el servicio, tecnologia, experiencia del
proveedor debe ser correctamente evaluada. Sin duda el factor del precio es un valor determinante
pero en la decisiéon debe ser considerado costos adicionales por no dar solucidn a casos que puedan
generar el abandono de un cliente o falta de interés de proveedores o improductividad de los
empleados que debido a la falta de este servicio no se sintieran atraidos o motivados hacia los
productos de la empresa o mermaran el desempeio de otras dreas de la empresa.

De esta manera el correcto enfoque de la mezcla de la mercadotecnia para empresas de
servicios da la pauta de los puntos que deben ser evaluados en cada una de las propuestas no dejando
todo a una sola decisién de precio sino de los factores que cada Call Center maneja.

Finalmente Mario tiene claro que sin duda su decisidn esta basada en una oferta justa de precio,
pero en su evaluacién tendrd un importante peso la valoracién de esta oferta considerando los factores
de la mezcla de mercadotecnia y los diferentes tipos de tecnologia, de los cuales pueda el cliente y la
empresa armadora percibir la mejor experiencia y servicio. La propuesta debiera buscar adaptarse al
entorno y situacion de cada uno de los Call Centers, pues como se vio la mezcla de marketing debe ser lo
mas especifica posible para su mayor efectividad e impacto.
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Anexo 1

Organigrama de Automdviles Italoamericanos
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Anexo 2

Organigrama de Reporté Global de Compras
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Anexo 3

Organigrama de compras México
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Anexo 4

Relacidn de compras con los distintos departamentos con Call Centers
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Anexo 5

Peso en porcentaje (precio) de cada uno de los Call Centers.

6.- Incentivos
4%

4 .- Garantia
5%

48 |



Referencias

e http://confines.mty.itesm.mx/articulos5/Micheli).pdf

e http://www.contactforum.com.mx/articulos/contact-centers/6771.html

e http://imt.com.mx/

e https://es.wikipedia.org/wiki/Chrysler

e Revista Automotriz
(Fabricantes & Proveedores / Corporativo & Planta)
Mayo 2105

Referencias Bibliograficas

Malcolm McDonald, Pennie Frow, Adrian Payne. (2011). Marketing Plans for Services. PO19 85Q, United
Kingdom: Wiley.

Rebecca Niesch. (7 Feb 2015). Hybrid Customer Interaction. Institute of Information Management,, Bus
Inf Syst Eng, 73-78. Jul 2015, De Springer Base de datos.

Keith A. Richards, Eli Jones. (2006). Customer relationship management: Finding value drivers. Julio
2015, de ScienceDirect Sitio web: www.sciencedirect.com

(Micheli Jordy. (2007). Los call centers y los nuevos trabajos del siglo XXI. 05/Jun/2015, de CONfines Sitio
web: http://confines.mty.itesm.mx/articulos5/Micheli).pdf)

Contact Forum. (2015). Los Centros de Contacto se centraran en el auto-servicio. 5 Jun 2015, de

Contactforum Sitio web: http://www.contactforum.com.mx/articulos/contact-centers/6771.html

Wikipedia. (2016). Historial de «Chrysler». 01/mayo/2016, de Wikipedia Sitio web:
https://es.wikipedia.org/wiki/Chrysler

49 |



