Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ingenieria

Escuela de Mecanica Industrial

DISENO DE INVESTIGACION: UTILIZACION DE LA METODOLOGIA CEM (CUSTOMER
EXPERIENCE MANAGEMENT) PARA INCREMENTAR LA SATISFACCION AL CLIENTE
EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES

Moisés Obed Garcia Oliva

Asesorado por el MSc. Lic. Jorge Estuardo Menchu Castillo

Guatemala, septiembre de 2017



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

FACULTAD DE INGENIERIA

DISENO DE INVESTIGACION: UTILIZACION DE LA METODOLOGIA CEM (CUSTOMER
EXPERIENCE MANAGEMENT) PARA INCREMENTAR LA SATISFACCION AL CLIENTE
EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES

TRABAJO DE GRADUACION

PRESENTADO A LA JUNTA DIRECTIVA DE LA

FACULTAD DE INGENIERIA
POR

MOISES OBED GARCIA OLIVA
ASESORADO POR EL MSC. LIC. JORGE ESTUARDO MENCHU CASTILLO

AL CONFERIRSELE EL TiTULO DE

INGENIERO INDUSTRIAL

GUATEMALA, SEPTIEMBRE DE 2017



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA

NOMINA DE JUNTA DIRECTIVA

DECANO
VOCAL |
VOCAL I
VOCAL I
VOCAL IV
VOCAL V
SECRETARIA

Ing. Pedro Antonio Aguilar Polanco

Ing. Angel Roberto Sic Garcia

Ing. Pablo Christian de Le6n Rodriguez
Ing. José Milton de Le6n Bran

Br. Jurgen Andoni Ramirez Ramirez
Br. Oscar Humberto Galicia Nufiez

Inga. Lesbia Magali Herrera Lopez

TRIBUNAL QUE PRACTICO EL EXAMEN GENERAL PRIVADO

DECANO
EXAMINADOR
EXAMINADORA
EXAMINADOR
SECRETARIO

Ing. Murphy Olympo Paiz Recinos
Ing. Sergio Fernando Pérez Rivera
Inga. Nora Leonor Garcia Tobar

Ing. Alberto Eulalio Hernandez Garcia

Ing. Hugo Humberto Rivera Pérez



HONORABLE TRIBUNAL EXAMINADOR

En cumplimiento con los preceptos que establece la ley de la Universidad de
San Carlos de Guatemala, presento a su consideracion mi trabajo de

graduacion titulado:

DISENO DE INVESTIGACION: UTILIZACION DE LA METODOLOGIA CEM (CUSTOMER
EXPERIENCE MANAGEMENT) PARA INCREMENTAR LA SATISFACCION AL CLIENTE
EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES

Tema que me fuera asignado por la Direccion de la Escuela de Ingenieria

Mecanica Industrial, con fecha marzo de 2013.

Moisés Obed Garcia Oliva



JUSAC

TRICENTENARIA

de San Carlos de
Escuela de Estudios de Postgrado
Facultad de Ingenieria
Teléfono 2418-9142 / 2418-8000 Ext. 86226

AGS-MGIPP-030-2017

Guatemala, 25 de agosto de 2017.

Director

Francisco Gémez Rivera

Escuela de Ingenieria Industrial
resente.

Estimado Director:

Reciba un atento y cordial saludo de la Escuela de Estudios de Postgrado. El
propésito de la presente es para informarle que se ha revisado los cursos aprobados del
primer afio y el Disefio de Investigacién del estudiante Moisés Obed Garcia Oliva carné
nfimero 9520680, quien opt6 la modalidad del “PROCESO DE GRADUACION DE LOS
ESTUDIANTES DE LA FACULTAD DE INGENIERIA OPCION ESTUDIOS DE
POSTGRADO". Previo a culminar sus estudios en la Maestria de Gestion Industrial.

Y si habiendo cumplido y aprobado con los requisitos establecidos en el normativo
de este Proceso de Graduacién en el Punto 6.2, aprobado por la Junta Directiva de la
Facultad de Ingenieria en el Punto Decimo, Inciso 10.2, del Acta 28-2011 de fecha 19 de
septiembre de 2011, firmo y sello la presente para el tramite correspondiente de
graduacién de Pregrado.

Sin otro particular, atentamente,

( “Id y Ensefiad a Todos” }

JOAL ‘
\ DS eastills i
vy Maﬂ W"W o In A
Af;! ot flLais(apees
R iy
MSc. Ing. Jorge Estiarde’Mencha Castillo Dra. Alba-Maritza Guerrero Spinola
Asesor (a) Coordinadora de Area

INGENIERA INDUSTRIAL

Gestion de ServiciBA MARITZA GUERRERO DE LOPEZ |
COLEGIADA No. 4611 J

u,‘ -

MSc. Ing. Murph\y ﬂ ympo Paiz Recinogf geo e A b POSTGRADC
D‘ ector FACULTAD DE !NGEN!ERIA -

Escuela de Estugios de Postgrado

Cc: archivo /LA

RESOLUCION DE JUNTA DIRECTIVA: Procesc de Graduacién Punto 6.2, aprobado por lo Junta Directiva de la Facultad de Ingenieria en el
Punto Decimo, inciso 10.2, del Acta 28-2011 de fecha 19 de septiembre de 2011.



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS
DE GUATEMALA

FACUL TAD DE INGENIERIA

REF.DIR.EMI.141.017

El Director de la Escuela de Ingenieria Mecanica Industrial .de la Facultad de Ingenieria
de la Universidad de San Carlos de Guatemala, luego de conocer el dictamen del Asesor,
_el Visto Bueno del Revisor y la aprobacién del Area de Lingiiistica  del trabajo de
graduacion en la modalidad- Estudios de Postgrado titulado DISENO DE
INVESTIGACION: UTILIZACION DE LA METODOLOGIA CEM (CUSTOMER
EXPERIENCE MANAGAMENT) PARA INCREMENTAR LA SATISFACCION
AL CLIENTE EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES, presentado por
el estudiante universitario Moises Obed Garcia Oliva, aprueba el presente trabajo y
solicita la autorizacion del mismo.

“BIRECCIO

Eqcuela de Ingenieria Hecanica industrial

Guatemala, septiembre de 2017.

/mgp

Escuelas: ingenterfa Civil, Ingenierix Mecdnics Industrial, Ingenieria Quimies, Ingenieriu Mecdnica Eléeirica, lngenieris Mecinics, Ingenjeriy en Ciencias y Sigteras, Escueln de Clensisg,
Escnela Regional de Ingenieria Sanitaria y Recurses Hidrialicos (ERIS), Postgrado, Fosgrade Ingenferix Vial. Maestris en Gestidn Industrisl, Maesfria en Ingenieria y Manzvmm ar*ﬁa
Winestris en Fisies, Csrreras:, Ingenigrias Electronica, Licenctatura en Mau:mihca Licenciatura en Fisica. Cenires:  de Estudios Superiores de Energls y Minas {CESERT).
G uatemala, Ciudast Unm&mtnria zong 12, Guatemals, Centre América,



Universidad de San Carlos
de Guatemala

Facultad de Ingenieria
Decanato

DTG. 431.2017

El Decano de la Facultad de Ingenieria de la Universidad de San Carlos de
Guatemala, luego de conocer la aprobacion por parte del Director de la
Escuela de Ingenieria Mecanica Industrial, al Trabajo de Graduacion
titulado: DISENO DE  INVESTIGACION: UTILIZACION DE LA
METODOLOGIA CEM (CUSTOMER EXPERIENCE MANAGEMENT) PARA
INCREMENTAR LA SATISFACCION AL CLIENTE EN UNA EMPRESA DE
TELECOMUNICACIONES, presentado por el estudiante universitario:
Moises Obed Garcia Oliva y después de haber culminado las
revisiones previas bajo la responsabilidad de las instancias
correspondientes, autoriza la impresion del mismo.

IMPRIMASE:

U\,]/,?

Ing. Pedyo Antanio Aguilar Polanco
P / | Decano —
(AT
o /@gg{?\; BAN CARL@sEgE;,\\
Guatemala, septiembre de 2017 /@i‘%‘“ IR,

4{7‘
CECARD
PRCULTAD D8 i siean

/gdech \\




ACTO QUE DEDICO A:

Mis padres Gilberto y Aracelly, hoy alcanzamos la
recompensa de todos los sacrificios que hemos
tenido que pasar, su perseverancia ha sido un

gran ejemplo a seguir.

Mis hermanos Cesia, Odette y Donald (g. e. p. d.) por ser los

compafieros de vida que Dios me dio.

Mi esposa Claris, por creer en mi, su amor ha sido la

fuente de inspiracibn para terminar este

proyecto.

Mis hijos Elizabeth y Gabriel, llenan mi vida de amor y
alegria.

Mi familia Por darme siempre su apoyo incondicional.

Mis amigos Todos y cada uno de ustedes son un tesoro

inmensurable que Dios me dio, ustedes son un
vivo ejemplo que en la multitud de consejos esta

la sabiduria.



AGRADECIMIENTOS A:

Dios

Universidad San

Carlos de Guatemala

Facultad de Ingenieria

Maestros y Catedraticos

mi padrino

de graduacion

Por ser un Dios bueno. Por su ayuda puedo

terminar esta etapa de formacion profesional.

Por ser fuente de conocimientos para todas las
generaciones que pasan por esta casa de
estudios, por cumplir en nosotros el lema, “Id
ensefar a todos” que orgullo egresar de tan

prestigiosa universidad.

Por albergarme estos afios en sus aulas donde
se han formado los mejores ingenieros de

Guatemala.

Por compartir sus experiencias y conocimientos

con tanta dedicacion y paciencia.

Por todos los consejos, apoyo Yy por todos los

momentos que hemos compartido.



INDICE GENERAL

INDICE DE ILUSTRACIONES ......couiiiiiieeiecieete e ee ettt sttt Vv
GLOSARIO ...ttt nnes VIi
INTRODUCCION ..ottt 1
ANTECEDENTES ....oitiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiisiieeseesbbeeabaesesaaseasssansesssnessnnsnnees 5
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION ................... 9

3.1. Descripcion del problema...........ccc.vveeeeiieiiiii 9

3.2. Delimitacion del Problema...........ccccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee 10

3.3. Formulacion de preguntas...............eeeeiieeeeeieieiiiiiie e 11

3.3.1. Pregunta central ... 11

3.3.2. Preguntas auxiliares ..........cccoceeeeeie 11

3.4. Viabilidad ..., 11

3.5. Causas Y CONSECUENCIAS .........ccuvruuiieeeeeeeeeeiriieeeeeeeeeeeeeranaas 12
JUSTIFICACION ...ttt 13

(O] = | = I LV @ S 17

5.1. ODbjJetivo geNEral ..........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 17

5.2. ODbjetivos @SPECITICOS......uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 17
NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION.................... 19



7. MARCO TEORICO

7.1.

7.2

................................................................................. 23
Empresa de Telecomunicaciones de Guatemala..................... 23
7.1.1. VISION. ..ttt 23
7.1.2. MISION ..o 23
7.1.3. ValOreS ..o 24
7.1.4. Estrategia empresarial .............ccccceiiiiiiiniiiiiiiiiinnes 24
7.1.5. ProductoS Y SErVICIOS .......ccovvvvvvriiiiieeeeeeeeeiiee e 24
7.1.6. Clasificacion de la empresa...........ccccevvvvevvviieneeeennn, 25
7.1.7. ANAlisiS PESTEL .......covvviiiiiiiiiiiiee e, 26
7.1.7.1. Factores politicas ..........ccccvveeeeeeeennnnns 26
7.1.7.2. Factores econdmicos ............ccccuvvvvnnnnne 27
7.1.7.3. Factores socio-culturales...................... 27
7.1.7.4. Factores tecnoldgicos .........ccccceeeeeennnns 28
7.1.7.5. Factores ecolOgicos ..........ccceeeeeeeeennnnns 28
7.1.7.6. Factores legales............ccoevvvvvvvieinnnenn. 28

7.1.8. Modelo de las fuerzas competitivas de porter en
el sector de las telecomunicaciones.............cccc....... 29

7.1.8.1. Amenaza de entrada de nuevos
(o7 ] 101 1<) 1o (o] (=1 TSN 30
7.1.8.2. Poder de negociacion de los clientes...32

7.1.8.3. Poder de negociacion de los
Proveedores ..o 32

7.1.8.4. Amenaza de entrada de productos o
Servicios Sustitutivos...........ccceeeeeeeeeeenns 33

7.1.8.5. Rivalidad entre los competidores en
el mercado actual ...........cccccevvvviiinnnnnn. 34
La satisfaccion al cliente ............ccovvvvveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee 35
7.2.1. Teoriade equidad ..........cccooeeeeiiiiiiiiiiiiee e, 37
7.2.2. Teoria causal........ccoovvviiiiiiiiie e 38



10.

11.

12.

13.

7.2.3. Teoria del desempeno.........cccoovvviiiiiiiiie e 38

7.2.4. Teoria de las expectativas..........ccccceeeeeeeeeiiiiiinnnen, 38
7.3. Calidad €N €l SEIVICIO ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeees 39
7.4, DiSefo d€ SEIVICIOS .....ccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee e 42
7.5. CEM Customer Experience Manager ................ueeeeeeemmnennnnnnnnns 44
7.5.1. Puntos de contacto con la empresa........................ 45

7.5.2. Elementos de gestibn de la experiencia del
ClIENTE oo 45

7.5.3. Experiencias de usuario como un generador de
VAIOK . 47
7.5.4. Como medir la experiencia del cliente..................... 47
7.5.5. NPS Net Promoter SCOre.........cc.uoeveeieiiiiieeeiiiiieeeees 48
7.6. COMPELIHIVIAAD .......uueiiiiiiiiiiiiiiiii s 51
7.6.1. La cadena de valor y la ventaja competitiva............ 51
7.7. Productividad en 10S SEIVICIOS .........ccevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee 55
7.8. Indicadores de ServiCiO..........ccuvvvviiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeee e 56
PROPUESTA DE INDICE DE CONTENIDOS .........vviiiiiiiiiiiniininnnnnnnns 59
METODOLOGIA. ..ottt 63
TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION........c.ccooeieiiieieieeiene, 69
CRONOGRAMA ... 71
FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO .....cuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnnnnnnes 73
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ........ooviiicieeeeeeeeeeeee e 75



14.

APENDICES



© N o g s~ w P

INDICE DE ILUSTRACIONES

FIGURAS
Nivel socioecondmico de Guatemala..........ccccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee, 27
Las 5 fuerzas de porter sector telecomunicaciones ...........cccccvvvveeeeeennn. 30
Cantidad de usuarios moviles por OPerador...........cccceevvviiuuiieeeeeeeeeennnnns 34
Modelo de satisfaccion del cliente.........cccccccevvvviiiiiiiiiiieeeeeeeeee, 36
Experiencia del cliente vs servicio de atencion al cliente ....................... 46
NETt PromMOLEr SCOTE .....ooeiieiiii et 50
Cadena de ValOr ..........uuuiiiie e e e eaene 52
Plan de ProyecCto ..........coooiiiiiiiiiiii 71

TABLAS
Fases de la metodologia y herramientas ............cccccceeeeeeieeeeeeeiiieee e, 21
Variables € INAICAJOIES ........coooeeeie e 64
Presupuesto para el trabajo de investigacion................ccccevvvvviiieneeee, 74



Vi



ADN Empresarial

APP

ARPU

CEM

CHURN Rate

Hiperconectividad

HRM

GLOSARIO

Se refiere a la cultura organizacional de una

empresa.

Aplicacién de software que se instala en dispositivos
moviles o tablets para ayudar al usuario en una labor

concreta.

Average Revenue Per User (Ingreso promedio por

usuario)

Customer Experience Management (Gestion de la
experiencia del cliente)

Tasa de pérdida de clientes.

Conexiones permanentemente a través de diversos
sistemas y entornos digitales, como las redes
sociales, moviles, videoconferencias, camaras,
mensajeria instantanea, mail, web y realidad
aumentada. Interaccion entre sistemas de

informacion y la conectividad entre objetos.

Human resourse management (Gestion de recursos

humanos)

Vi



Holistico

Imperdurabilidad

NPS

OVM

R&D

Tl

Trade-offs

VolP

Todas las propiedades de un sistema, aquellas que
lo conforman, ya sea este biolégico, quimico, social,
econdémico, entre otros, no podran ser determinadas
0 explicadas por las partes que lo componen por si
solas, o sea, el sistema como un todo es el que
determina  como se comportan las partes

intervinientes.

Se refiere a que los servicios no se pueden

conservar, almacenar o guardar.

Net Promoter Score, indicador para medir la lealtad

del cliente.

Operador Virtual Movil.

Research and development (Investigacion vy
desarrollo)

Tecnologias de la Informacién

Situacion en la cual se debe perder cierta cualidad a

cambio de otra cualidad.

Voz sobre transporte IP.

VIiI



1. INTRODUCCION

En la industria de las telecomunicaciones, los clientes son cada vez mas
exigentes con los servicios que contratan, gestionar la experiencia del cliente en
los diferentes puntos de contacto con la empresa es de vital importancia para
lograr la satisfaccion del cliente, la gestion de la experiencia del cliente, busca
gue todas las areas de la organizacion enfoquen sus esfuerzos a satisfacer al
cliente, agregando ademas las fuentes de ventaja competitiva, liderazgo en bajo

costo y diferenciacion para generar valor al cliente.

El presente trabajo de investigacion, trata de una sistematizacion,
presenta una propuesta de utilizaciéon de la metodologia CEM (por sus siglas en
inglés Customer Experience Management) gestibn para la experiencia del
cliente que permite que el ADN de la empresa evolucione al punto en que el
disefio del producto, las campafias de marketing, los sistemas de innovacion, y
el conjunto completo de la compafiia sea totalmente impulsado por los clientes,

teniendo como objetivo central la satisfaccion de los clientes.

La empresa de telecomunicaciones, en estudio, ha enfocado sus
esfuerzos en captar nuevos clientes, esto ha provocado un descuido a la base
de clientes actuales, con pocas iniciativas de programas de fidelizacion,
adicional a esto, no parece que la empresa cuente con procedimientos
adecuados de gestion de quejas y reclamos, no se tiene un control especifico
de como es la experiencia del cliente en cada punto de contacto, es decir en el
uso del servicio propiamente, en los diferentes canales, en areas de alto

impacto como servicio al cliente, en centros de pago, entre otros, estos temas



generan insatisfaccion en los clientes, lo que provoca un incremento del
CHURN, o alta de pérdida de clientes.

La importancia de implementar una gestion de la experiencia del cliente,
permite alcanzar una ventana competitiva, esto se logra con el compromiso y la
motivacion de toda la compafia, logra beneficios para los clientes, quienes
permaneceran como un resultado natural de una experiencia positiva, el cliente
se siente satisfecho en sus necesidades, bien tratado, acompafiado y apoyado
permanentemente en todos sus requerimientos. Los beneficios para la
empresa, se traduce en la lealtad de sus clientes, quienes le reporta beneficios,
incluso de orden econdémico, puesto que siempre es mas costoso atraer nuevos
gue conservar a los que ya tiene, y tendra una diferenciacion en el mercado,
produciendo un incremento en ganancias y en el aumento de la lealtad en los

clientes.

El enfoque de trabajo es mixto, analisis cuantitativo y analisis mediante
estadistica descriptiva, el disefio de la solucién es no experimental con tipo de

estudio descriptivo.

El esquema que se ensayara en la solucién, constar4 de cuatro fases
principales, iniciando con la revision documental para dar un contexto de los
antecedentes del problema o estado del arte; en la segunda etapa, se realizara
un diagnéstico, en la cual se medira el grado de satisfaccion del cliente con
base en las experiencias en los puntos de contacto, aplicando la herramienta de
NPS (por sus siglas en ingles Net Promoter Score). En la tercera fase, se
realizara un andlisis interno de la empresa, identificando las areas que
intervienen en los puntos de contacto con el cliente, y se describen las areas

gue forman la cadena de valor, en la parte final se realizara una propuesta de



mejora en la gestion de la experiencia del cliente (CEM) en los diferentes
puntos de contacto.

El trabajo de investigacion es factible, porque se cuenta con los recursos
necesarios para ejecutar las diferentes fases del trabajo de investigacion. La
empresa autoriza la realizacion del trabajo de investigaciéon, brinda recursos

necesarios, humanos, tecnolégicos, informacion e infraestructura.

En el primer capitulo del presente trabajo de investigacion corresponde al
marco teorico, donde se realiza una revision documental del mercado de las
telecomunicaciones, conceptos de satisfaccién al cliente, aspectos relevantes
de las empresas de servicios, descripcion de la metodologia CEM (Customer
Experience Management), conceptos de competitividad y productividad. En el
segundo capitulo, se realizara de la experiencia que viven los clientes cuando
interactan con los principales puntos de contacto de la empresa. El tercer
capitulo corresponde a la presentacion y discusion de resultados de los datos
obtenidos en las encuestas y entrevistas a realizar, en donde se documentara
las principales causas que generan inconformidad en los clientes, analizando
las areas operativas que representan los procesos claves y la cadena de valor.
En el cuarto capitulo, se presentara la propuesta de solucion mediante el uso de

la metodologia CEM para la gestion de la experiencia del cliente.






2. ANTECEDENTES

Los estudios acerca de la insatisfaccion, se remontan a la década de los
afios setenta, segun el documento de procedimientos de conferencia anual de
la academia de Ciencia y Marketing (Singh y Howell, 1985) en los afos
siguientes, durante los noventa se tuvo un mayor auge de investigaciones sobre
el tema. En la actualidad se incrementado el interés por el estudio de la
satisfaccion del cliente, esto es debido al impacto que puede tener en la
competitividad de la empresa, realizar estudios en la industria de servicios
pueden ser de gran utilidad para establecer los elementos que permitan alinear
los esfuerzos de la organizacién en atraer y retener clientes para incrementar

los beneficios.

Enfocarse a la gestion de indicadores de satisfaccion e insatisfaccion de
los clientes dard como resultado alcanzar los objetivos estratégicos de la
empresa. En su obra, la teoria de los dos factores y satisfaccion del
consumidor: replicacion y extension (Maddox, R. 1981) se plantea la
satisfaccion de las necesidades y deseos de los consumidores como el
propésito de los procesos econdémicos y de marketing, entonces se tendria
como resultado de la insatisfaccién, la pérdida de intercambios comerciales o
pérdida de usuarios, que es lo que se deberia evitar. Si bien las empresas
buscan orientar sus actividades hacia el mercado para lograr el incremento del
intercambio de actividades comerciales, a través de la satisfaccion, también de
debe establecer métodos y procesos que den soluciones a los problemas de
insatisfaccion de sus clientes para lograr un crecimiento sostenible con la

retencion de clientes.



Para mejorar la satisfaccion y reducir la insatisfacciéon del cliente, es
necesario conocer como se origina la satisfaccion, Moliner (2004) en su tesis
doctoral de la formacién de la satisfaccion e insatisfaccion del consumidor y del
comportamiento de queja, indica que la satisfaccidn se origina mediante una
relacion de razonamiento y las emociones que se generan por el uso de
determinado producto o servicio; por otra parte, establece que la satisfaccion o
insatisfaccion puede ser producto de la experiencia del uso de determinado
producto a lo largo del tiempo, por el resultado de repetidas ocasiones con
resultados similares. De acuerdo con la teoria de la equidad, un individuo puede
sentirse satisfecho o insatisfecho de acuerdo a la percepcion de equidad entre
los insumos invertidos (ej. precio pagado) versus los contra los productos o
servicios obtenidos. Por lo tanto, se establece que la insatisfaccion se establece
cuando el cliente percibe que estd pagando de lo necesario por el producto o
servicio (equidad negativa), por el contrario se genera satisfaccion cuando el
producto o servicio adquirido cumple las expectativas a un precio razonable

para el cliente (equidad positiva).

Por otra parte, en la industria de las telecomunicaciones es comun que los
clientes expresen insatisfaccion Angulo, J. (2008) en su Tesis propuesta de
mejora a la calidad en el servicio de la red mdévil, identifica los principales
factores que generan insatisfaccion a un cliente de telefénica celular, los cuales
son: falta cobertura en algunas zonas, llamadas con mala calidad de audio
(robotizadas), envio de mensajes de texto de forma ineficiente, lo que trae como
consecuencia migracién de usuarios a otros proveedores, y pérdida de clientes
corporativos. Establece que para mitigar estos factores, se debe implementar
un sistema de calidad para mejorar el servicio ofrecido, y a su vez implementar
un sistema de gestion para el manejo de las fallas eficiente. El manejo de fallas

eficiente, puede tener un impacto positivo en las quejas presentadas, e inclusive



en el indice de resolucion, lo que puede ser una mejora de percepcion del

cliente al servicio recibido.

Un factor muy importante respecto a la satisfaccion del cliente, es la
experiencia que vive el usuario con respecto a los diferentes puntos de
contacto de la empresa, Carrillo (2010) en su tesis doctoral servicio al cliente
como oferta de valor, brinda un enfoque a la experiencia del cliente, expone que
el proceso de compra, es mas de la obtencion de los productos o servicios que
se adquieren. La experiencia se enfoca en la totalidad de eventos y actividades
que la integran: el disefio del ambiente de compras en la tienda o en linea, el
personal que la atendid, la manera en que lo saludaron, si compré algo
adicional y cémo se sinti6 mientras compraba, una combinacién de varios
factores que pueden determinar cual es la vivencia del cliente al usar o comprar
determinado producto o servicio. Para mejorar la experiencia del cliente, es
importante revisar toda la cadena de distribucion, en los diferentes puntos de
contacto cliente-empresa, dando mayor importancia en las etapas que agregan
valor al cliente, el servicio de postventa permite mantener un seguimiento del

cliente y es un elemento diferenciador en la satisfaccion del cliente.

Para orientar mejoras en la atencidn y experiencia de usuario, es
importante hacer una diferenciacion de clientes, es importante aplicar el
concepto del valor del cliente, Rivero (2003) en su tesis de factores de
fidelizacion de clientes, hace un analisis enfocado al valor del cliente, es decir,
da la importancia de conocer al cliente desde el punto de vista de los ingresos
netos que puede generar un cliente, esto es de gran utilidad, porque permite
diferenciar a los clientes, y establecer planes de fidelizacidon a cada cliente, y
posiblemente enfocar los esfuerzos de satisfaccion a los clientes de mayor
ARPU (Por sus siglas en inglés ARPU Average Revenue Per User). En

mercados maduros, en los cuales existe cierta saturacion de mercado, y los



productos y servicios una alta estandarizacion de productos suele tener una
competencia intensa, en este caso es necesario implementar una atencion
personalizada a clientes denominados muy importantes, bajo el criterio de los
cliente de mayor ingreso medio, esto permite una percepcion de valor agregado
por el cliente, esto permite que el operador genere mas ingresos, sin
necesariamente tener mas clientes, lo que se traduce en una ventaja

competitiva.

Otro factor importante en el proceso de ser una empresa que genera
satisfaccion a los cliente y tenga mas competitividad, es tener una gestion por
procesos, tener un mapa de procesos, que involucre procesos estratégicos,
procesos operaticos y procesos claves o criticos, esto permite involucrar a toda
la empresa en la busqueda de alcanzar los objetivos, Achig (2012) en su
investigacion de fidelizacion de clientes en empresas de software, resalta la
importancia de tener una gestion enfocada a la estrategia, que asegure la oferta
de valor al cliente, para lograr mayores beneficios financieros y crecimiento en
la participacion en el mercado. Una gestion por procesos involucra todos los
niveles jerarquicos de la empresa, desde los niveles directivos hasta los niveles
operativos se tiene un compromiso en la busqueda de los objetivos
estratégicos. Define la importancia del involucramiento de todos los niveles de
la empresa para la implementacion y ejecucion con éxito de la estrategia, la
satisfaccion al cliente sera producto del aporte de las diferentes areas que
agregan valor en la entrega de productos o servicios, por lo tanto, la empresa
debe buscar tener una ventaja competitiva, asegurando el entendimiento de

como cada division de trabajo genera valor al cliente.



3.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

‘Insatisfaccion de los clientes en la interaccidbn con los servicios
contratados a una empresa de Telecomunicaciones de la ciudad de

Guatemala.”

3.1. Descripcion del problema

La empresa donde se aplicara el trabajo de investigacién cuenta con mas
de quince afios de operacion en el mercado, es una de las empresas que mayor
inversion ha tenido en los dltimos cinco afos, construyendo una plataforma

convergente para brindar servicios integrales de telecomunicaciones.

Con una visién enfocada a mejorar la vida de los clientes, por medio de la
conectividad; cuenta con tecnologia que brinda la hiperconectividad, la cual
permite que personas, objetos, negocios, medios de transporte, casas y
practicamente cualquier cosa, tenga conexion a internet para operar de una

forma mas eficiente y productiva.

Sus principales productos son: servicios de telefonia mavil, telefonia fija
residencial y empresarial, y television de paga. Siendo el servicio de telefonia
movil el que representa mayores ingresos, segun documentos internos de la

empresa es aproximadamente un 63%.

La estructura organizacional esta conformada por un presidente de la
region centroamericana, quien reporta a la casa matriz, bajo su cargo cuenta

con varios directores de las areas operativas y comerciales.



Segun informes confidenciales, la empresa cuenta con mas de 3000
empleados locales y mas de 9000 empleados en la region, con los que se ha
plantado una estrategia de regionalizacién de procesos y procedimientos para

aumentar la eficiencia de las soluciones tecnoldgicas.

Las empresas de telecomunicaciones han enfocado sus esfuerzos en
captar nuevos clientes, esto ha provocado un descuido a la base de clientes
actuales, con pocas iniciativas de programas de fidelizacion, adicional a esto,
no parece que las empresas cuenten con procedimientos adecuados de
gestién de quejas y reclamos, no se tiene un control especifico de como es la
experiencia del cliente en cada punto de contacto, es decir, en el uso del
servicio propiamente o en los diferentes canales, areas de alto impacto como
servicio al cliente, centros de pago, entre otros, estos temas generan
insatisfaccion en los clientes, lo que provoca un incremento del CHURN, o alta

de pérdida de clientes y alta rotacidon de cliente entre las diferentes empresas.

3.2. Delimitacion del problema

Para realizar la investigacion se han delimitado aspectos importantes:
Sujetos de investigacion, delimitacion de espacio y delimitacion temporal
(tiempo). Los sujetos de investigacion o fuentes de informacion primaria seran
los datos recolectados en el &rea de servicio al cliente, y en las areas que en el
avance de la investigacion sean necesarias. La investigacion se realizara en
una empresa de telecomunicaciones de la ciudad de Guatemala, durante los

meses de septiembre 2016 a diciembre de 2017.
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3.3. Formulacidon de preguntas

3.3.1. Pregunta central

¢ Como la metodologia CEM incrementa de forma significativa la satisfaccion

al cliente en una empresa de telecomunicaciones?

3.3.2. Preguntas auxiliares

¢, Como es la experiencia que viven los clientes cuando interactian con los

diferentes puntos de contacto de la empresa?

¢, Cudles son los procesos operativos claves que permiten establecer la
metodologia CEM en los departamentos de la cadena de valor?

¢,Como aplicar la metodologia CEM para gestionar la experiencia de los
clientes en cada punto de contacto con la empresa, para incrementar la

satisfaccion de los clientes?
3.4. Viabilidad

La empresa donde se aplicara el caso de estudio, reconoce los cambios
en el mercado, y plantea la necesidad de recuperar su posicién lider en la
industria, por lo que esta dispuesta a generar los cambios estratégicos y

tacticos para este fin.

Se tiene la informacién necesaria para documentar y determinar las

variables que generen las soluciones al problema presentado. Se tendra apoyo
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del area de soporte al cliente, que cuenta con informacién histérica de los
reclamos presentados por los clientes.

Por el tipo de empresa, se ha solicitado manejar la informacion bajo un
nombre genérico “Empresa de Telecomunicaciones” para mantener la

confidencialidad de la informacién.

Se cuentan con los recursos financieros necesarios para soportar y llevar
a cabo el trabajo de investigaciébn. Los gastos presentados en la tabla Il
presupuesto del trabajo de investigacidn, seran cubiertos por el investigador.

3.5. Causas y consecuencias

Entre las causas que generan el problema, esta la falta de informacion o
informacion incompleta a los clientes, lo que provoca que los clientes tienen otra
expectativa del servicio adquirido, mala atencién en servicio al cliente genera
inconformidades y molestias en los clientes, baja capacidad resolutiva a las
quejas presentadas al no dar un seguimiento adecuado o una respuesta a
tiempo, mala sefal o cobertura de los servicios ofrecidos, los clientes se sienten
molestos debido a que los servicios no funcionen de acuerdo a la expectativa
gue se contrataron, adicionalmente los clientes no logran entender los formatos
y rubros que se agregan en las facturas que se les emite, esto genera
incertidumbre si los cobros son correctos, lo que provoca una desconfianza del
cliente hacia la marca. Las consecuencias de no hacer este trabajo de
investigacion son un incremento en la tasa de bajas de clientes, que implica una
baja participacion en el mercado, reduccién de ingresos e incremento en los
costos operativos, los clientes insatisfechos tienden a divulgar sus malas
experiencias con su circulo de amigos, lo que se convierte en una publicidad

negativa, la empresa dejaria de ser competitiva en el mercado.
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4.  JUSTIFICACION

La linea de investigacion en la que se realizara el trabajo de investigacion
es productividad de la maestria en Gestion Industrial. Se implementan métodos
y procesos que buscan la mejora en el area de servicios. Los cursos que sirven
como base para la seleccion de la linea de investigacion es Ingenieria de la
Productividad, en este curso se hacen diferentes analisis de la productividad de
una empresa, al trabajar sobre la mejora de la satisfaccion del cliente, se
mejora el resultado final o los servicios ofrecidos, incrementando la
productividad de la empresa. Y el curso de Gestidn Integrada de Servicios, el
cual se estudian diferentes aspectos de los servicios, y la gestion adecuada de

los mismos para asegurar la satisfaccion del cliente.

La importancia, para la empresa de telecomunicaciones en estudio, es que
se deben hacer cambios de paradigma, de los procesos tradicionales de
gestion, y servicios al cliente, para avanzar hacia una gestion enfocada al
cliente, el cual serd un elemento diferenciador, ventaja competitiva, ante una

saturacion en el mercado.

La necesidad de hacer este tipo de investigacion, es debido a que en
Guatemala, la estructura de mercado en el area de las telecomunicaciones
permite una libre competencia, esto ha fomentado que las empresas
proveedoras de servicios de telecomunicaciones implementen tecnologias de
altima generaciéon, ademas, de la saturacién de mercado y estandarizacién de
productos, la competencia es intensa, por otra parte los clientes cada vez son
mMas exigentes, respecto a la calidad de los servicios que contratan, y para tener

visibilidad de los cobros por servicio. Los operadores de telefonia deben
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competir entre ellos para lograr tener mayor participacion en el mercado, lo que
implica que la satisfaccion al cliente se convierte en una variable importante
como elemento diferenciador entre los diferentes proveedores de servicios de

telecomunicaciones.

La motivacidén para realizar esta trabajo de investigacion, se basa en que
la satisfaccion al cliente es una variable comun en diferentes industrias, y
principalmente en las empresas de telecomunicaciones, ya que en estas ultimas
han basado sus operaciones desde el punto de vista tecnoldgico; sin embargo,
la evolucion del mercado esta requiriendo replantear la estrategia; los
proveedores de servicios han iniciado a detectar la necesidad de cambiar este
enfoque, y buscar darle prioridad al cliente, este cambio es la principal

motivacion para realizar el trabajo de investigacion.

El beneficio se ve reflejado en el aumento del nivel de calidad en la
prestacion de servicios de telecomunicaciones en la empresa en estudio, lo que
implica una ventaja competitiva y mayor participacion en el mercado, esto
genera una serie de oportunidades como, expansion de la empresa, mas

oportunidades de trabajo y una mayor rentabilidad en las operaciones.

Los beneficiarios son: la empresa, esta podra incrementar la retencién de
clientes, obtener méas ingresos debido que clientes satisfechos volveran a
contratar los productos y servicios, el cliente quien recibird un mejor nivel de
servicio y es el mejor comunicador del buen servicio. Los colaboradores, estos
seran capacitados para realizar mejor su trabajo, lo que también genera un
mejor ambiente, sabiendo que todos estan contribuyendo a dar un mejor
servicio, estabilidad laboral al tener mas clientes aseguran la continuidad de la

participacion en el mercado. El beneficio del investigador sera aumentar el
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conocimiento de la gestion de la experiencia del cliente en los puntos de
contacto, lo que da una oportunidad de crecimiento profesional.
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5. OBJETIVOS

5.1. Objetivo general

Propuesta de utilizacion de la metodologia CEM para incrementar de forma

significativa la satisfaccion al cliente en una empresa de telecomunicaciones.

5.2. Objetivos especificos

o Diagnosticar la experiencia que viven los clientes cuando interactdan en

los diferentes puntos de contacto de la empresa.

o Analizar los procesos operativos claves para establecer la metodologia

CEM en los departamentos de la cadena de valor.
o Aplicar la metodologia CEM para gestionar la experiencia de los clientes

en cada punto de contacto con la empresa, para incrementar la

satisfaccion de los clientes.
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6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La empresa en la que se aplicara el trabajo de investigacion, ha perdido el
primer lugar de participacion en el mercado de las telecomunicaciones en
Guatemala, y se ha puesto como meta, alcanzar este lugar en los préximos
afos, debido a la saturacion del mercado este es un reto agresivo y requiere de

cambios estratégicos para alcanzar esta meta.

El punto principal que se pretende cubrir, es aplicar los métodos y
procesos que permitan mejorar el nivel de satisfaccion del cliente, que permita
reducir el churn (indice de migraciones a otros operadores), incrementar las
renovaciones y minimizar las cancelaciones de contratos (incrementar el
porcentaje de retencion), principalmente en el area de servicio al cliente, debido
que es uno de los puntos de contacto mas importante de la empresa, se
necesita que los ejecutivos del servicio al cliente logren diferenciar productos y
servicio, segun las necesidades de los perfiles de usuarios, para tomar mejores
decisiones en funcién de los requerimientos del cliente, es decir, mejorar la
fidelizacién de los clientes, ademas en las diferentes areas que forman parte de
los puntos de contacto en donde el cliente tiene interaccion, en general, dar un
enfoque a la empresa, para que todas las areas funcionales puedan estar
orientadas al cliente, lo que permita anticiparse a las necesidades y brindar

soluciones que excedan el nivel de satisfaccion.

El esquema que se ensayard en la solucion, constara de cuatro fases
principales, iniciando con la revision documental para dar un contexto de los
antecedentes del problema o estado del arte; en la segunda fase, se realzara

un diagnostico, midiendo el grado de satisfaccion del cliente con base en las
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experiencias en los puntos de contacto, aplicando la herramienta de NPS (por
sus siglas en inglés Net Promoter Score).

En la tercera fase, se realizard un analisis interno de la empresa,
identificando las areas que intervienen en los puntos de contacto con el cliente,

y se describen las areas que forman la cadena de valor.

En la parte final, se realizara una propuesta de mejora en la gestion de la

experiencia del cliente (CEM) en los diferentes puntos de contacto.

La necesidad de continuar mejorando la relacion cliente-empresa, ha
generado este tipo de metodologias, gestionar la experiencia de usuario tiene
una alta aplicacién a las empresas de servicios, por lo aplicar esta metodologia
a la empresa de telecomunicaciones en estudio muestra una idea original del

investigador.

La experiencia de usuario, ha tomado relevancia para la mejora de la
satisfaccion al cliente, la tendencia de la medicibn de la satisfaccion ha
agregado elementos de la percepciéon del cliente, por lo que es pertinente la

investigacion propuesta.

La soluciéon propuesta tiene validez técnica, porque aporta elementos
integrales a la empresa, y por la relacion que tiene con la linea de investigacion
de la Escuela de Postgrado, donde se indican los conceptos de productividad,

lo que produce una solucion adecuada al problema de investigacion.

El esquema de solucibn que se propone ensayar para resolver el

problema planteado se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla I.

Fases de la metodologia y herramientas

Etapa Fase Metodologia Herramientas
Medir la experiencia que viven los NPS Net Promoter
1 clientes cuando interactdan en los Score
diferentes puntos de contacto de la
empresa. Solucién en el primer
contacto FCR
Analizar los procesos operativos
claves y los departamentos de la | Gestidn por Proceso
Analisis de procesos cadena de valor.
2 Analisis de la cadena Cadena de Valor de
de valor Subdividir los departamentos en Porter
actividades y tareas.
Puntos de contacto con la empresa.
Elementos de gestion de la
experiencia del cliente.
Implementar mejoras en CEM Customer
3 el proceso de generacion Experiencias de usuario como un Experience
y entrega del servicio generador de valor. Management

Retorno de inversion de la
experiencia del cliente.

Experiencia del cliente como clave
para la competitividad.

Fuente: elaboracion propia.
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7.  MARCO TEORICO

En el marco conceptual, se describe la empresa en estudio, ademas se
hace un analisis del mercado y del sector de la industria de las
telecomunicaciones, se abordan temas como disefio de servicios y satisfaccion
al cliente.

Se analizan diferencias de las empresas de servicios, y se describe la
metodologia CEM (Customer Experience Management), como conceptos
basicos de competitividad y productividad.

7.1. Empresa de Telecomunicaciones de Guatemala

El giro del negocio esta catalogado en el rubro de las telecomunicaciones,

se comercializan servicios de comunicacion, entretenimiento y conectividad.

7.1.1. Vision

Mejorar la vida de los clientes, ayudando a las personas, negocios y

comunidades a estar mas y mejor conectados con el mundo.

7.1.2. Mision

Ser lideres en telecomunicaciones en toda la regién centroamericana.
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7.1.3. Valores

Disciplina, responsabilidad, respeto, honestidad, trabajo, austeridad.

7.1.4. Estrategia empresarial

El abasto de los productos y servicios que se comercializan en la
empresa, tanto para el propio giro del negocio como para la operacion, se
realiza a través de terceros. El abastecimiento estratégico estd sustentado en
un modelo centralizado que aprovecha al maximo las sinergias de todas las
subsidiarias. La mayor parte de la inversion se hace con un grupo pequefio de
proveedores indispensable, segun estimaciones internas de la empresa, se
tienen 80 % de inversién contra un 20 % de proveedores indispensables,
logrando importantes economias de escala en la busqueda de la optimizacién

de la inversion y el gasto.

Los proveedores de tecnologia de red movil y fija suministran
principalmente hardware, software, servicios profesionales, tecnologias de la
informacion (TI), contenido y publicidad. A través de estos productos y servicios
se atienden las necesidades de cada operacion local buscando siempre la

mejor relacion costo-beneficio.
7.1.5. Productos y servicios
El sector de las telecomunicaciones en Guatemala, incluye los servicios de

telefonica movil y fija, transmision de datos e Internet y servicios de satelitales

de transmision de television y radio.
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La empresa comercializa los siguientes servicios: servicios de telefonia
movil, telefonia fija residencial y empresarial y television de paga. Siendo el
servicio de telefonia movil el que representa mayores ingresos. Los servicios de
telefonia movil representan un alto porcentaje de los ingresos, seguidos de la

telefonia fija, y por ultimo, el servicio de la television de paga.

7.1.6. Clasificacion de la empresa

La empresa esta clasificada como una gran empresa, por la cantidad de
empleados, por su nivel de ventas. Adicional se denomina una empresa de
servicios, por su actividad econémica, debido a que se dedica a la prestacion de
servicios no tangibles de telecomunicaciones. Se denomina una empresa
privada, dedicada a la produccion de servicios y con fines de lucro, su capital
esta formado por aportes de personas particulares, la estructura corporativa es
una sociedad anonima. La administracion es centralizada, las decisiones mas

importantes o de mayor inversion se toman en la casa matriz, Sector Industrial.

En la era de la informacién, las empresas de telecomunicaciones han
tomado un auge principalmente por el acceso a internet, adicional se presenta
la oportunidad de ofrecer mayor oferta de servicios, como entrenamiento, TV
por cable, enlaces de transmisiébn de datos para empresas, entre otros. El
modelo de funcionamiento en general se da mediante centros de atencién al
cliente (CAC), distribuidores directos e indirectos, quienes trabajan por medio
de kioscos, tiendas de conveniencia, tiendas de barrio, entre otros. Las

empresas tienen distribucion directa principalmente en el casco urbano.
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7.1.7. Analisis PESTEL

El método PESTEL permite hacer una evaluacion de los aspectos del

mercado que pueden tener una influencia en la empresa.

Este método describe los factores del entorno donde la empresa funciona,
tomando en cuenta los siguientes aspectos: politicos, econdmicos, socio-

culturales, tecnologicos, ecolégicos, legales.

7.1.7.1. Factores politicas

Las politicas de gobierno en la industria de las telecomunicaciones tienen
un alto impacto, debido que estas pueden obligar a inversiones adicionales que
no necesariamente agrega valor al cliente, entre las entidades y leyes que

existen en Guatemala, se tiene:

Superintendencia de Telecomunicaciones SIT: Existe restriccibn de
utilizacion de espectro de frecuencia, rangos de numeracion, entre otros

recursos necesarios para los servicios.

Ley de Registro de Terminales Telefonicas Moviles Robadas o Hurtadas
DECRETO NUMERO 09-2007

Ley de Control de las Telecomunicaciones Mdéviles en Centros de

Privacion de Libertad y Fortalecimiento de la Infraestructura para Transmision
de Datos DECRETO NUMERO 12-2014
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7.1.7.2. Factores econémicos

La inflacion y la variacion del tipo de cambio del ddélar en los ultimos
meses ha desacelerado el poder adquisitivo del mercado, esto ha provocado

una baja en el precio de los servicios, que genera la baja a los ingresos
mensuales.

7.1.7.3. Factores socio-culturales

En Guatemala se tiene un nivel socioecondmico urbano con una mayoria
de la clase baja D1 y D2, esto se convierte en un reto para el lanzamiento de

servicios de consumo masivo, que el cliente perciba con alto valor.

Figura 1. Nivel socioecon6mico de Guatemala
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7.1.7.4. Factores tecnoldgicos

Las empresas de telecomunicaciones basan sus operaciones y su oferta
de nuevos servicios en la tecnologia, esto se convierte en una estrategia para la
empresa, el aprovechamiento de la tecnologia y brindar nuevos servicios es una
oportunidad en el mercado; sin embargo, se debe tener en cuenta los modelos
de cobros que se deben ajustar de la mano con la inversion, para no caer en

una relacion negativa de costo y beneficio.

7.1.7.5. Factores ecoldgicos

Actualmente se tiene una contaminacion ambiental respecto a la
infraestructura necesaria para el despliegue de red, por lo que las autoridades
han incrementado el costo de licencias para la construccién de sitios de celda,
instalacion de antenas entre otros, por lo cual tiene un impacto para el

crecimiento de la cobertura de red.

7.1.7.6. Factores legales

Las autoridades municipales y los Consejos Comunitarios de Desarrollo
Urbano y Rural (COCODE) han restringido el derecho de instalacion de
equipos en las diferentes localidades o generan cobros excesivos, lo que se
convierte en una restriccion al crecimiento del negocio y se necesitan buscar

otras alternativas..
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7.1.8. Modelo de las fuerzas competitivas de Porter en el

sector de las telecomunicaciones

El modelo de Porter M. (1995) define las fuerzas que regulan la

competencia y determinan la rentabilidad de un sector.

Las cinco fuerzas de Porter son:

o Amenaza de nuevos competidores.

o Poder de negociacion de los clientes o compradores.

o Poder de negociacion de los proveedores.

o Amenaza de entrada de productos o servicios sustitutivos.
o Lucha entre los competidores en el mercado actual.

En la figura 2, se ilustra como estas fuerzas se relacionan entre si,
ejerciendo cada una diferentes aspectos que hay que tomar en cuenta para

analizar el nivel de competencia en el mercado.
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Figura 2. Las 5 fuerzas de Porter sector telecomunicaciones
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7.1.8.1. Amenaza de entrada de nuevos

competidores

Los sectores con una alta rentabilidad, tienden a atraer nuevas empresas
con la expectativa de aumentar sus beneficios; sin embargo, esta no es una
buena noticia para las empresas ya establecidas en el mismo, los nuevos
competidores traen un cambio importante al sector, aportan nuevas ideas, y
recursos significativos, con una tendencia a bajar los precios, lo que puede

provocar una baja en la rentabilidad el sector.
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Entre los obsticulos que pueden dificultar la entrada de un nuevo agente

en el sector se pueden citar los siguientes:

° Las economias de escala

Puede resumirse como la posibilidad o la capacidad de producir o comprar
mas cantidad para lograr costos o precios méas baratos. Los nuevos
competidores tienen a incrementar el costo unitario por la capacidad de

produccion y comercializacion.

. El acceso a los canales de distribucion

Las nuevas empresas tienen la desventaja de tener que establecer la
estructura de distribucion, el costo de implementar la propia red de distribucion
suele ser muy alto; por otro lado, las empresas existentes tienen solidas
relaciones con los distribuidores principales, o que sera un reto para el nuevo

competidor tomar las decisiones estratégicas para establecer los canales.

o La necesidad de capital.

Las empresas de telecomunicaciones necesitan hacer grandes
inversiones de capital para iniciar operaciones, este aspecto se convierte en
una gran obstaculo de entrada al mercado, los gastos de infraestructura suelen
ser muy costos, sin contar los gastos no recuperables de posicionamiento de

marca.
Una alternativa que han usado empresas de telecomunicaciones para
ingresar al mercado en el modelo MVNO (por sus siglas en inglés Movil Virtual

Network operator), inicialmente usan la infraestructura de un operador local ya
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en el mercado, y poco a poco evolucionan hasta invertir en una infraestructura

propia.

7.1.8.2. Poder de negociacion de los clientes

Los clientes ejercen presidn sobre el operador, con la amenaza de migrar
hacia otra empresa, siempre existe una exigencia de mejorar el servicio,

agregar beneficios adicionales, esto puede provocar que los costos bajen.

. Diferenciacién del producto

Los productos, en el caso de las telecomunicaciones son servicios, cada
vez tienen de ser mas estandarizados, esto provoca que la competencia en el
mercado sea una competencia con base en precio, y los clientes pueden
cambiar de empresa, en Guatemala el Unico factor que no favorece esta
condicion es la no posibilidad de portar el niumero entre las diferentes

empresas.
. Amenaza de integracion
Los operadores de telecomunicaciones han iniciado la estrategia de
integrarse verticalmente, agregando a la oferta de comunicacion, servicios de
entretenimiento, esto les permite tener mas poder de negociacion.
7.1.8.3. Poder de negociacion de los proveedores
Las empresas proveedores de equipos, hardware, software o licencias y

servicios, buscan cubrir una gran cantidad de catdlogo, esto para tener una

mayor relacion con el cliente; en este caso, el operador, e incluso que permita
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tener mejores negociaciones, inclusiva econdmica a escala, teniendo gran
participacion en las diferentes regiones donde se tienen operaciones, algunas
veces los proveedores utilizan la estrategia trade-offs es decir, no participar en
determinado proyecto, con el fin de no poner en riesgo las buenas relaciones

gue se han logrado con los operadores de servicio.

7.1.8.4. Amenaza de entrada de productos o

servicios sustitutivos

En el sector de las telecomunicaciones existe la amenaza latente del
ingreso de nuevos operadores, por lo general, los operadores globales buscan
la oportunidad de absorber a operadores locales, que tengan poca participacion
0 que presenten algunas dificultades en el mercado, el ingreso de grandes
corporaciones, con una marca bien posicionada y productos innovadores hace
gue los mercados se desestabilicen y tengan alguna fluctuacion por la

migracion de clientes.

Respecto a los productos sustitutos, los operadores de
telecomunicaciones, los productos sustitutos vienen de diferentes lineas, por
ejemplo, un producto que ha tenido un impacto negativo es el servicio de
television por cable, el cual ha venido perdiendo terreno con los servicios de
television bajo demanda, como Netflix, Youtube, entre otros.

Los servicios de telefonia de comunicacion de voz, han tenido un impacto
con la evolucion de la tecnologia, especificamente con el desarrollo de nuevas
aplicaciones APP, como WhatSap, Skype, entre otros, que permiten llamadas

de voz en el servicio de datos, o las redes wifi domiciliares.
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Otros productos que han sido impactados con productos sustitutos, que
tienen que ver con el desarrollo tecnoldgico, es la evolucion de la telefonia de

voz sobre IP, que ha provocado que los teléfonos tradicionales de casa, se han
sustituido por servicios integrados de voz, cable e internet.

La evolucibn de gran cantidad de aplicaciones, y los servicios de

entretenimiento por internet, estan cambiando el mercado.

7.1.8.5. Rivalidad entre los competidores en el
mercado actual

Actualmente se tienen tres operadores de telefonia moévil en Guatemala,

los operadores compiten con similares producto o servicios, la proporcion de
usuario movil se muestra en la siguiente en la figura 3:

Figura 3. Cantidad de usuarios méviles por operador

RED DE TELEFONIA MOVIL - LINEAS EN OPERACION: ORL - PRIMER SEMESTRE 2016

PORCENTAJE DE

OPERADOR UINEAS EN OPERACION LINEAS EN
OPERACION POR

COMPANIA
Telefonica Méviles Guatemala, S A 3225602 17.32%
Comunicaciones Celulares, S A 10,157,867 4 K%
Telecomunicaciones e Guatemaly, SA 5,242,058 28.24%
TOTAL 18,625,526 100.00%

Fuente: Gerencia de Operaciones — Primer semestre 2016.

La rivalidad del sector suele depender de los siguientes factores:
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o La cantidad de participantes en el sector, en el caso de Guatemala se
tiene tres operadores, por lo que se tiene una competencia intensa en el
mercado.

o Los productos o servicios tiene mucha estandarizacion poca
diferenciacion, lo que complica la proteccion de los clientes de la oferta

entre empresas.

o Las caracteristicas propias de cada operador, en este caso, los
operadores en Guatemala tienen tres origenes distintos; para el caso de
Tigo, tiene una fuerte inversion del mercado europeo Inglés, Telefonica
Movistar su casa matriz esta en Espafia, y Claro tiene su casa matriz en
México, lo que presenta un interesante combinacion de estrategias

regionales que se personalizan en el mercado local.

En Guatemala, el mercado de las telecomunicaciones va alcanzando su
madurez, lo que ha provocado una intensa competencia, los operadores buscan
maximizar sus beneficios, y estan expuestas al riesgo propio del sector, el tener
un apalancamiento de la casa matriz, permite tener diferentes propuestas en el

mercado, que se retroalimentan de otros mercados.
7.2. La satisfaccion al cliente

Las satisfaccion al cliente es un punto clave en la competitividad de las
empresas. Y a través de la satisfaccién se logra la lealtad del cliente lo que
provoca incrementar la rentabilidad financiera.

Una de las definiciones mas aceptadas de la satisfaccion, es el porcentaje
del cumplimento de las expectativas del cliente, es decir, la relacién positiva

entre las expectativas previas y el rendimiento real.
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Las expectativas sirven como un estandar, a partir de los cuales los
clientes forman sus juicios de satisfaccion. Aunque durante muchos afos, tanto
los estudiosos han discutido el concepto de expectativa, el concepto es todavia

dificil de entender.
Johnson & Fornell (1991) Realizaron un estudio, concluyendo que las
expectativas y la calidad que el cliente percibe seré lo que establezca el nivel de

satisfaccion del cliente. En la figura 4, se puede observar esta idea:

Figura 4. Modelo de satisfaccién del cliente

Percepcion de la
Calidad

b Lealtad del

Cliente

Satisfacciéon de
los Clientes

Y

Expectativas de
los Clientes

Fuente: Johnson & Fornell, 1991.

Los clientes que tiene una experiencia previa con el producto o servicio
tiene una expectativa mas clara del producto o servicio adquirido, esto permite
que las expectativas se cumplen y por ende, genera satisfaccion en el cliente.
Se establece que los clientes que han tenido alguna experiencia o tienen
conocimiento del producto o servicio tienen expectativas mas realistas del
producto o servicio. Los proveedores de productos y servicios deben buscar
generar experiencias agradables al realizar las compras, ademas de establecer
estandares en la entrega de dichos productos o servicios, de modo que se
repita la experiencia una y otra vez en el proceso de compra y utilizacion del

producto o servicio, lo que da como resultado que la confianza crezca hacia
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dicho producto o servicio, y la experiencia agradable de forma sistematica en la
utilizacion de productos y servicios permite que se establezca la satisfaccion del

cliente.

La percepcion de calidad antecede a la satisfaccion del cliente. Por lo
tanto, es importante comprender como se establece la calidad percibida de un

producto o servicio.

La satisfaccion del cliente puede variar entre las personas y entre las
industrias, la satisfaccion del cliente es muy subjetiva en la naturaleza, lo cual
significa que una experiencia puede satisfacer a un cliente y al mismo tiempo
podria no satisfacer a otro cliente, una de las razones de esta variacion son las

expectativas que tengan los clientes.

Por otra parte, los criterios de calidad percibida son relacionados con base
a los atributos del producto o servicio. Como por ejemplo: intangibilidad,

inseparabilidad, entre otros.

Existen varias teorias que pretenden explicar el origen de la satisfaccién al

cliente, entre las mas destacadas tenemos:
7.2.1. Teoria de equidad
Esta teoria establece que la satisfaccion se da cuando el comprador o
cliente, percibe que los productos o servicios recibidos estan en equilibrio con

los recursos invertidos, recursos monetarios (precio), tiempo de espera, entre

otros.
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7.2.2. Teoria causal

Los clientes perciben la satisfaccion en funcion de si la compra de los
productos o servicios son funcionales o no, es decir, que son de utilidad para el
cliente o no, entonces, la causa de la satisfaccion se da por causas de
percepcion en el proceso de compra y causas del ambiente donde se realiza la

compra, puede ser algo causal o circunstancial.

7.2.3. Teoria del desempefio

Esta teoria establece que la satisfaccion se da en funcion del desempefio
del producto o servicio, lo cual tiene una relacion con la percepcion de calidad
del cliente versus el precio que paga, los clientes establecen la satisfaccion en
una relacion de valor del producto, los clientes esperan que al adquirir
productos o servicios de alto valor, esperan que el valor sea la alta calidad del
producto o servicio, un ejemplo de esto es servicios “Premium” con una
atencion personalizada, donde se tiene menor tiempo de espera, 0 servicios

adicionales a los contratados.

7.2.4. Teoria de las expectativas

Esta teoria propone que los clientes tienen una expectativa previa de los
productos y servicios antes de ser contratados o comprados. Entonces una vez
se realiza la adquisicion de los bienes o servicios, los clientes hacen una
comparacion de las expectativas que tenian del producto o servicios con el
desemperio real. De esta comparacion se produce satisfaccion (disconformidad
positiva) si el producto o servicio supera las expectativas, e insatisfaccion
(disconformidad negativa) cuando el producto o servicio no cumple las

expectativas previas. Por lo general si el producto o servicio, cumple las
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expectativas no necesariamente genera satisfaccion o insatisfaccion, en general
queda en término neutro, lo que para una empresa que busca tener mayor
participacion en el mercado puede ser algo negativo, ya que se tiene una
inversion para adquirir un cliente, y la probabilidad que el cliente vuelva a

comprar queda en incertidumbre.

7.3. Calidad en el servicio

Hacer una definicibn de la calidad en el servicio genera una serie de
discusiones, debido que tiene una relacion directa con la percepcion del cliente,
en general se puede decir que un servicio es de calidad si satisface las
necesidades o requerimientos del cliente, en este caso, a medida que los
servicios se realicen en el cumplimiento de la oferta realizada, y adaptada a los

requerimientos del cliente, tendra una percepcién de calidad en el servicio.

Se han desarrollado varios modelos acerca de la calidad en el servicio,
con la finalidad de establecer variables que permitan tener una medicién de la
calidad en el servicio, el primer modelo desarrollado es: SERVQUAL, un modelo
propuesto por Parasuraman, Zeithaml y Berry en el afio de 1985, se destaca
que los servicios presentan retos importantes para el estudio, debido
principalmente que constan de tres caracteristicas diferentes a los productos,
estas son la intangibilidad, heterogeneidad y la inseparabilidad.

Intangibilidad. Los servicios no tienen un cuerpo fisico, no se pueden
tocar, contar, tener algun tipo de inventario, hacer alguna verificacion antes de
prestar el servicio para medir la calidad, los métodos de control, generalmente

se dan de forma simultanea a la hora de brindar el servicio.
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Heterogeneidad. Los servicios tienden hacer heterogéneos, sobre todo en
aguellos que se brindan de forma directa por el ser humano, debido a que
dependera del ambiente, de la persona, del estado de animo, del nivel de
cansancio, entre otros. El desempefio tendra una variacion segun el proveedor,
el cliente y el tiempo. Aunque se trata de establecer procedimientos de
actuacion, es impredecible las reacciones de las personas y como efectian las

interacciones con los clientes.

Inseparabilidad. Una de las caracteristicas méas importantes de los
servicios es que se consumen al mismo tiempo que se producen, por lo que
debe haber una buena integracién del personal con el servicio y el cliente, para

obtener la calidad deseada u ofrecida.

Posteriormente en el afio 1988 los autores del modelo SERVQUAL
reducen los 10 puntos de las diferencias de la calidad en el servicio en cinco

dimensiones:

Tangibilidad. Los elementos tangibles, como las instalaciones fisicas
visualmente agradables, equipamiento de aspecto moderno, apariencia integral

de los colaboradores.

Fiabilidad. Indica el grado de confianza para realizar el servicio tal y como
se ofrece, es decir, el compromiso establecido. Cumplimiento de promesas,
interés en la resolucién de problemas presentados, velocidad de entregar el

servicio, y cumplimiento en plazo prometido.
Seguridad o garantia. Colaboradores presentan cortesia y amabilidad a

los clientes, colaboradores brindan confianza y los clientes se sienten seguros

con sus oferentes, los colaboradores cuentan con el entrenamiento adecuado.
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Capacidad de respuesta o sensibilidad. Colaboradores comunicativos y
asertivos, colaboradores rapidos, que responden de forma asertiva, dispuestos

a ayudar, que sean creativos y recursivos.

Empatia. Los colaboradores desarrollan la capacidad de ponerse en el
lugar de los clientes, la atencion que brindan es de persona a persona, y tienen

un real interés por el cliente, se cuenta con horarios accesibles a los clientes.

El modelo SERVQUAL define la calidad de servicio como una funcion de
la discrepancia entre las expectativas de los consumidores sobre el servicio que
van a recibir y sus percepciones sobre el servicio efectivamente prestado por la

empresa.

En 1992, los autores Cronin & Taylor proponen un modelo denominado
SERVPERF, el cual es un modelo basado en el desempefio del servicio. El
modelo sugiere que la calidad del servicio se construye por la diferencia entre la
expectativa del cliente y la percepcion de calidad del servicio que reciben. Los
autores hacen un andlisis mas profundo, tomando en cuenta la relacién entre la

calidad del servicio, satisfaccion percibida y la intencion de compra del cliente.

El modelo de SERVPERF indica que la calidad del servicio sera tanto

mejor cuanto mayor sea la suma de las percepciones.

Para el afio 2001, los autores Brandy & Cronin dieron continuidad a los
estudios de la calidad en el servicio, partiendo de la base del modelo
SERVPEREF, indicando que la calidad del servicio se construye a partir de varias

dimensiones, agregaron el concepto e jerarquia.
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Brady y Cronin (2001) definen la calidad como la construccién de
diferentes factores jerarquicos. La base de este modelo es que los clientes
perciben la calidad en funcidon de la evaluacidon de multiples niveles. Estos
niveles son el entorno fisico, la interaccion propiamente con el servicio y los

resultados de la experiencia del servicio.

Finalmente se indica que el modelo HSQ hace énfasis a la experiencia de
calidad del cliente tiene que ver con tres aspectos del servicio: el servicio
propiamente, las personas que intervienen en brindar el servicio y el lugar

donde se recibe el servicio.

Los servicios se caracterizan de los productos con las siguientes

caracteristicas:

o Son intangibles, no se pueden tocar.

o Se producen y consumen simultaneamente.

o El proceso de prestacion del servicio es un elemento critico.
o La prestacion del servicio es personalizada.

7.4. Disefio de servicios

El disefio de servicios es la actividad de planificar y organizar: personas,
infraestructura, comunicacion y materiales que componen un servicio, para
mejorar su calidad, la interaccion entre el proveedor y las personas usuarias y la

experiencia de las mismas.

Disefio de servicios, permite innovar 0 mejorar servicios con miras a
hacerlos mas Utiles usables y deseables para clientes y eficientes y efectivos

para las organizaciones; Creando experiencias memorables para los clientes.
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El proceso de disefio de servicios: es un proceso holistico, que permite
analizar sistemas de una forma integradora, es decir, con la visién global de

todas las partes, sean estas fisicas, sociales, econémicas, entre otros.

Disefiar servicios es disefar experiencias: Algo que sucede a alguien en
un momento concreto en un contexto concreto. Ejemplo: un viaje, un servicio

memorable.

Los servicios se deben disefiar en secuencia: Pre-venta, venta y post-
venta, a través de los puntos de contacto. Los puntos de contacto son los

puntos de interaccion con el cliente.

Para el disefio de servicios, se puede utilizar una metodologia llamada AT-
ONE, por sus ciclas en inglés: Actors (Actores), Touchpoints (Puntos de
contacto), Offerings (Ofertas), Needs (Necesidades), Experiences
(Experiencias) descrita en el libro “This is Service Desgin” (Este es el disefo de

servicio).

Actores: son todos los responsables que hacen que el servicio se provea a

los usuarios. Tienen un rol dentro del desarrollo del servicio.

Puntos de contacto: Son todos los puntos de contacto dentro de la
experiencia de uso de un servicio en los cuales el cliente esta en contacto con

el servicio.
Ofertas: Es acerca de la oferta que hace el servicio al cliente y como este

altimo la percibe y qué significa para él. Asi se entiende como los usuarios se

relacionan con esta.
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Necesidades: Es acerca de entender las necesidades reales del usuario, a
través del entendimiento de su realidad, sus carencias y deseos, para asi

disefiar y suplirlos.

Experiencias: Habla acerca de la experiencia de los clientes como esta se
desarrolla en el uso total del servicio y de como disefiar para que los usuarios

tengan una experiencia memorable.

Disefio en procesos: Disciplina que usa la sensibilidad y métodos de los
disefiadores para hacer coincidir las necesidades de las personas con lo que es
tecnolégicamente factible y con lo que una estrategia viable de negocios puede

convertir en valor para el cliente y en una oportunidad para el mercado.

7.5. Customer Experience Manager CEM

La experiencia del cliente es la suma de interacciones, y las emociones
que un cliente percibe con las interacciones con la compafiia. La experiencia
del cliente esté a lo largo de la interaccion del cliente y la empresa ya sea en un

servicio, una consulta, una llamada.

Shaw (2007) indica que: la experiencia del cliente se extiende en las
diferentes etapas: Pre-venta o experiencia previa, la venta y el uso de servicio o
experiencia real y post venta o experiencia posterior. La experiencia real es la
etapa en la que una empresa tiene mas control. Una buena experiencia del
cliente también tiene en cuenta la influencia de factores externos de la

experiencia.
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7.5.1. Puntos de contacto con la empresa

Las experiencias del cliente se dan por medio de las interacciones con la
empresa. Meyer & Schwager (2007). Los puntos de contacto o touch points son
las interacciones de contacto directo con el producto o servicio, 0 con las areas
creadas por la empresa. Segun las expectativas de los clientes, hay puntos de
contacto que tiene mas valor, por ejemplo, para algunos clientes la atencion al
cliente es muy importante, para otros puede ser una factura clara, y para otros,
las experiencias en el uso del servicio propiamente. Los puntos de contacto se
puede dividir en directos e indirectos, los directos son todos aquellos en los que
las interacciones tiene que ver directamente con el servicio prestado, y los
indirecto son los aspectos complementarios como el marketing, referencias de

otros clientes, el ambiente, entre otros.
7.5.2. Elementos de gestion de la experiencia del cliente
La clave para gestionar la experiencia del cliente radica en la gestion de la
calidad de las interacciones con los clientes como un enfoque holistico. Es

importante separar la experiencia del cliente con el servicio de atencion al

cliente, ya que esta involucra los departamentos claves de la empresa:

45



Figura 5. Experiencia del cliente vs servicio de atencion al cliente

Customer Service

Marketing
Production _ Customers
R&D E
Finances : :
HRM E
Customer
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Fuente: Loytana, J. Kortesuo, K. (2011)

Loytand & Kortesuo (2011). La figura 5 muestra como las diferentes
unidades de negocio que contribuyen a la creacion de la experiencia del cliente.
Un departamento de Tl de la empresa se ocupa de que los sistemas de Tl de la
empresa; contabilidad de trabajo asegura que los clientes paguen exactamente
lo que se ha acordado; R&D (por sus siglas en inglés research and
development) desarrolla soluciones que mejor satisfagan las necesidades de
los clientes; marketing cultiva la compaifiia, la marca y comunica la oferta de la
empresa a los clientes; y la gestion de los recursos humanos (DRH) asegura
que la plantilla esta en orden para proporcionar la mejor experiencia de posible
para el cliente. El servicio al cliente y ventas son generalmente las funciones

gue tienen la mayoria de las interacciones con el cliente.

Por lo tanto, CEM es una mentalidad empresarial holistica que considera
todas las funciones de una empresa. Aunque el servicio al cliente y ventas

suelen ser las funciones mas directas enfocadas hacia el cliente, otras
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funciones de una compafiia afectan en gran medida de la capacidad de una
empresa en crear experiencias que cumplen o superan las expectativas del

cliente.

7.5.3. Experiencias de usuario como un generador de valor

El principal propoésito de la empresa es generar beneficios, por tal razon,
buscan crear valor al cliente y beneficiarse econdmicamente, las empresas
busca aumentar la lealtad del cliente, atraer nuevos clientes, reducir costos y
aumentar las compras de los clientes. En el sector de los servicios
generalmente es mas barato atender y retener un cliente que atraer clientes

nuevos.

Reicheld (2003). Aunque la reduccion de los costos y el aumento de la
eficiencia es una necesidad para todas las empresas y conseguir clientes que
compren mas es un objetivo para cualquier empresa, es importante resaltar que
el cliente habitual puede no ser siempre la mas rentable. Pero el hecho de que
permanezcan como clientes, significa menos recursos necesarios para
activarlos. Esto es especialmente cierto para los mercados maduros, como el
operador de telecomunicaciones, donde atraer nuevos clientes, a través de

publicidad y marketing es aun mas dificil en los mercados inmaduros.

7.5.4. Como medir la experiencia del cliente

La medicion de la experiencia de cliente es de gran utlidad para las
empresas que desean tener una retroalimentacion de la percepcion que los
clientes tienen respecto a la interaccion con el servicio prestado. La pregunta
gue se hacen la mayoria de empresas, es como medir la experiencia de usuario

y cOmo interpretar los resultados para mejorar los servicios prestados.
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Las empresas buscan que la experiencia del usuario sea agradable, de
forma que el cliente continte utilizando el servicio y que pueda ampliar la gama
de servicios contratados. EI método o la forma que varias empresas han
iniciado a medir la experiencia del cliente es NPS (por sus siglas en inglés Net

Promoter Score).

7.5.5. Net Promoter Score NPS

Rowe, J. (2014) Net Promoter Score es un indicador que permite medir la
lealtad de los clientes, creado por Fred Reichheld en el afo 1993,
posteriormente la empresa Bain & Company y Satmetrix lo utilizO como una
manera de pronosticar el comportamiento de los clientes en las compras y

recomendaciones.

Reichheld y su equipo, después de realizar varios analisis y entrevistas,
determinaron que una pregunta establece la mejor relacién entre la compra y la
recomendacion de los clientes. Esta pregunta se conoce como pregunta del

NPS, la cual permite medir la satisfaccién al cliente y su relacion con la marca.

La pregunta del NPS:

"¢, Qué probabilidades hay de que recomiende la compafiia x a un amigo o

colega?"

Los clientes deben proporcionar una puntuacion del O al 10, que permite
determinar la puntuacion NPS de la empresa. La pregunta, aunque es simple,
los resultados generan gran utilidad a la empresa para tener una medida

porcentual de la satisfaccion de los clientes.
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El nUmero total de respuestas del NPS, se dividen en tres grupos:

Detractores, pasivos y promotores.

Detractores. Clientes que dieron una respuesta entre 0O a 6, son clientes
con un potencial peligro, tienen algun descontento o insatisfaccion con los
productos o servicios que reciben, es muy probable que disuadan mensajes
negativos a sus amigos y colegas para que no usen los productos y servicios, y

perjudiquen la marca con una mala reputacion.

Pasivos. Clientes que dieron una respuesta entre 7 y 8, aunque son
valores positivos, la probabilidad de recomendacion a otras personas en baja,
los clientes que dan estas respuestas son considerados que estan parcialmente
satisfechos y generalmente van a seguir a las empresas que le den una mejor

oferta en el mercado.

Promotores. Clientes que dieron una respuesta entre 9 y 10, son los
clientes mas identificados con la marca, suelen ser leales, entusiastas y es
altamente probable que recomienden los productos y servicios a otros. Los que
se convierten en una publicidad valiosa, a la que se le llama de boca a boca o
boca a oreja, el cliente que da una respuesta entre 9 y 10, indica que esta
altamente satisfecho con los productos y servicios que compra.
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Figura 6. Net Promoter Score

Net promoter score = % promoters - % detractors

Fuente: Reicheld, F. (2003)

Para realizar el célculo del indicador NPS, se resta el porcentaje de
clientes que son detractores del porcentaje de clientes que son promotores. Los
clientes pasivos no se tomen en cuenta para realizar el calculo. El resultado es

la puntuacién porcentual de Net Promoter Score.

El NPS es un indicador que se obtiene de una forma &gil y sencilla y
puede ser aplicado a toda la empresa, unidades de negocio, grupos
funcionales, producto, tienda, servicio de atencion al cliente o segmentos de

clientes.

Las empresas pueden utilizar los valores de promotores y detractores para
realizar un balance de sus clientes, y generar estrategias para convertir a los

clientes detractores en promotores.

El NPS también puede ser considerado como un indicador de lealtad,
mide como los clientes estan edificados una marca antes sus seres mas
cercanos, Reichheld, F. (2003) indica que este tipo de publicidad que realizan
los clientes, tiene una influencia critica en el crecimiento sostenible de las

empresas. Las empresas deben hacer un esfuerzo para generar lealtad por
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medio de escuchar al cliente, e implementar planes de mejora por en todos los
niveles de la organizacion e incrementar el indicador NPS, que finalmente dara

un crecimiento econémico considerable.

7.6. Competitividad

Los beneficios de la competencia pueden verse, actualmente, reflejados
en forma inmediata en el sector de las telecomunicaciones. Un cambio
tecnologico dindmico se ve reflejado en nuevos servicios y sistemas que
proporcionan  soluciones innovadoras a las necesidades de las
telecomunicaciones, a traves del mundo entero. Por ello, las
telecomunicaciones se han convertido en un creciente e importante factor en la

eficiencia privada y en las instituciones del sector publico.

En este clima de tan rapido cambio, un mercado competitivo hara avanzar
el potencial del sector de las telecomunicaciones para brindar bienestar

econdémico y social a todos los ciudadanos.

7.6.1. La cadena de valor y la ventaja competitiva

La Cadena de Valor de Michael Porter (1985), permite definir a las
empresas como un conjunto de actividades necesarias para disefiar, producir o
crear un servicio, llevar al mercado, entregar y apoyar sus productos. Todas
esas actividades pueden ser representadas usando una cadena de valor, como

se puede ver en la figura 7.
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Figura 7. Cadena de valor
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I |
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~
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente Porter M. (1985)

La cadena de valor y la forma como una empresa realizar sus actividades
reflejan su historia, su estrategia, como implementan la estrategia y las

economias de las actividades.

Las empresas de un mismo sector pueden tener cadenas de valor
similares, sin embargo difieren con frecuencia. Las diferencias entre las
cadenas de valor entre los competidores son una fuente clave de la ventaja

competitiva.

Hablando competitivamente, el valor es la cantidad que los clientes estan
dispuestos a pagar por los productos o servicios que adquieren. Para que una
empresa cumpla los objetivos financieros, beneficios, el valor debe exceder los

costos implicados en la creacion de bienes o servicios.
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El valor y no el costo, debe usarse para el analisis de la competitividad de
una empresa. Las actividades de valor, son las actividades fisicas y
tecnolégicas por medio de las cuales una empresa crea un producto o servicio
valioso para sus compradores. El margen es la diferencia entre el valor total y el

costo total en realizar las actividades de valor.

Las actividades de valor pueden agruparse en dos tipos:

o Actividades primarias

Logistica Interna: son las actividades relacionadas con el abastecimiento,
recepcion de materia prima, almacenamiento, control de inventarios, entre

otras.

Operaciones: Actividades relacionadas con la transformacion de la materia
prima en producto final, produccion, empaque, embalaje mantenimiento de

equipo, control de calidad.

Logistica externa: Actividades asociadas a la distribucion de productos,
involucra la cadena de suministro, almacenamiento de producto terminado,

gestiéon de pedidos, rutas de entrega.

Mercadotecnia y ventas: Todas las actividades relacionadas con la
publicidad, promocion, precio, seleccion de canal de distribucion, punto de

venta.
Servicios: son actividades relacionadas al servicio post-venta que ayudan

a mantener el valor del producto, garantias, reparaciones, soporte,

entrenamientos.
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Segun el tipo de empresa, algunas actividades tienen mayor prioridad; sin
embargo, en todas las empresas apareceran las actividades primarias y juegan

un papel en la ventaja competitiva.

o Actividades de apoyo

Abastecimiento. Se refiere a la funcion de comprar insumos, y esta accion
se realiza en diferentes areas de la empresa que realizan compras. Todas estas
compras tienen un gran impacto en el costo general de la empresa y en la
diferenciacion. Una buena gestion de compras puede ayudar a mejorar el costo

y la calidad de los insumos.

Desarrollo de tecnologia. Todas las actividades de valor, representan
tecnologia, sea el conocimiento (know how), procedimientos, procesos, o la
tecnologia propiamente que se utiliza en las diferentes areas. La tecnologia
apoya a toda la cadena de suministro, y a las diferentes actividades primarias
como las de apoyo. El desarrollo de tecnologia es importante para la ventaja

competitiva de las empresas.

Administracion de recursos humanos. Las actividades de recursos
humanos, involucra la busqueda, seleccién, contratacién, entrenamiento,
desarrollo y compensaciones de todos los tipos de personal. Las actividades de
recursos humanos soportan las diferentes actividades primarias y de apoyo, y
afectan la ventaja competitiva a través de crear un ambiente adecuado y los

costos relacionados con la contratacion de personal.
Infraestructura de la empresa. La infraestructura de la empresa consiste

en las diferentes areas estratégicas de la empresa, la infraestructura apoya toda

la cadena de valor, y puede ser una fuente poderosa de ventaja competitiva.
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Dentro de las actividades primarias y de apoyo, existen tres subgrupos:

Directas. Son las actividades directamente involucradas en la cadena
valor.

Indirectos. Actividades que hacen posible la realizacion de las actividades
directas.

Seguro de calidad. Todas las actividades que aseguran la calidad de las

diferentes actividades.

Los tres tipos de actividades estan presentes en las actividades primarias

y de apoyo.

Actividades de apoyo: En la cadena de valor de Michael Porter las
actividades de apoyo son las que sustentan a las actividades primarias y se
apoyan entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos

humanos y varias funciones de toda la empresa.

Las lineas punteadas reflejan el hecho de que el abastecimiento -
compras- , la tecnologia y la gestion de recursos humanos pueden asociarse
con actividades primarias especificas, asi como el apoyo a la cadena completa.
La infraestructura no est4 asociada a ninguna de las actividades primarias sino

gue apoya a la cadena completa.
7.7. Productividad en los servicios
Raysha (2012) El sector servicios ofrece un reto especial para la mediciéon

precisa de la productividad y su mejora, el marco analitico tradicional de la

teoria economica se basa principalmente en actividades para la produccion de
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bienes. En consecuencia, la mayor parte de los datos econémicos publicados
se relaciona a la produccién de bienes. Sin embargo, las datas indican que a
medida que nuestra economia de servicios actual ha aumentado en tamafo,

hemos tenido un crecimiento de la productividad mas lenta.

Maroto (2007) Las discusiones que giran en torno a la productividad de los
servicios son muy relevantes, tanto en el ambito teérico como en el empirico; y
esto es asi, porque un sector servicios con bajos niveles de productividad
podria ser el responsable de un lento crecimiento de la economia de un pais o

region.

Los esfuerzos del administrador o el analista de productividad, deben ser
enfocados en optimizar los insumos que se necesitan para la produccion de los

servicios, esto en grandes rasgos mejorara la productividad.

Por la complejidad que presenta medir la productividad en una empresa
de servicios, se puede enfocar en dividir los servicios que prestan entre los
empleados de la empresa, o bien, dividir las ventas netas entre los sueldos de

los empleados.

En las empresas de telecomunicaciones la productividad se mide en los
diferentes campos de accién, como en ventas, Ingenieria, Operaciones, Centros
de Llamadas o Personalizados.

7.8. Indicadores de servicio
Los indicadores, permiten tener visibilidad del grado de alcance de los

objetivos planteados, por ejemplo, se puede tener indicadores que midan el

servicio:
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% de solucion de la peticion del cliente en el primer contacto.

% cumplimiento de atencion en el tiempo de respuesta.

Calidad en el servicio ofrecido en llamadas o visitas realizadas a los

diferentes puntos de contacto, mediante encuestas de satisfaccion con

proveedor.
o Tiempo de respuesta en el servicio
o Calidad en el servicio
o Solucion del tramite
o Menu de audio respuesta
Disponibilidad:
o Sefial
o Cobertura
o Transmision de datos
Calidad:
o Comunicacion
o Bajo porcentaje de bloqueo
o Rapidez en establecimiento de llamada
o Productividad de los ejecutivos:
o Numero de llamadas o visitas atendidas
o Tiempo de jornada trabajado
o Productividad del personal de operacion y mantenimiento de la red
o Calidad en el servicio otorgado, calificacion de los examenes realizados

en cuanto a conocimiento de los diferentes procesos.
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o $ inversion de capacitacion

En varias de las areas de las empresas la productividad esta siendo
impulsada, a través de la alineacion de los objetivos mediante esquemas
basados indicadores globales, lo cual habilita al personal a compartir el logro de
mayores resultados, logra la sinergia y alineacion de las areas hacia la

estrategia de la organizacion.

La definicion de indices de productividad global, permite tener un enfoque
a nivel empresa, para mantener o incrementar la productividad, en las
empresas de telecomunicaciones, el nivel de disponibilidad del servicio a los

clientes es uno de los mas importantes.
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9. METODOLOGIA

El enfoque del trabajo de investigacion es mixto, debido a que el estudio
corresponde a un andlisis cualitativo de procesos y de las experiencias del
cliente, por otra parte se incluyen analisis mediante estadistica descriptiva que
permita visualizar el resultado de las diferentes entrevistas y encuestas, lo que
permitira tomar decisiones al investigador para la implementacion de forma

correcta de la metodologia CEM.

El disefio de la solucién es no experimental, debido que no se realizan
experimentos para determinar el resultado de las variables dependientes, es
decir, no se alteran las variables de manera intencional para analizar los
resultados, se obtienen los datos mediante herramientas de medicion, con el
objetivo de hacer una observacion y andlisis de datos para determinar las
areas, procesos, puntos de contacto en los que se deba hacer la mejora que se

plantea.

Se ha seleccionado un tipo de estudio descriptivo, el cual pretende
responder interrogantes del caso en estudio, basado en datos de percepcion,
gustos, sentimientos de los clientes, y del comportamiento organizacional hacia
el cliente, aplicando la metodologia CEM para alinear la organizacion,
especialmente los puntos de contacto mas importantes, y las areas y procesos

involucrados en los mismos con las necesidades del cliente.

Tiene un alcance descriptivo, se pretende describir los métodos y
procesos que actualmente se realizan en las actividades que permiten la

entrega de servicios de la oferta de valor que el cliente espera.
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Variables e Indicadores

Tabla Il. Variables e indicadores
TIPO DE e PLAN DE
OBJETIVO VARIABLE VARIABLE INDICADOR TECNICA TABULACION

Propuesta de utilizacién de la metodologia
CEM para incrementar de forma
significativa la satisfaccion al cliente en
una empresa de telecomunicaciones.

Satisfaccion al cliente

Dependiente
Cualitativa
Nominal

Indice de satisfaccion
del cliente

Diagnosticar la experiencia que viven los
clientes cuando interactian en los
diferentes puntos de contacto de la
empresa.

Experiencia del Cliente

Independiente
Cualitativa
Ordinal

NPS: Net Promoter
Score

Encuesta

La tabulacién de los
resultados se realizara
por medio de una
matriz de andlisis.

Analizar los procesos operativos claves
necesarios para establecer la
metodologia CEM en los departamentos
de la cadena de valor.

Procesos operativos de
la empresa.

Independiente
Cualitativa
Nominal

Nivel de servicio

Entrevista

El plan de tabulacién
consta de una tabla
comparativa:

- de contenido

- del personal

- del &rea

Aplicar la metodologia CEM para
gestionar la experiencia de los clientes en
cada punto de contacto con la empresa,
para incrementar la satisfaccion de los
clientes.

Fuente: elaboracion propia.

En las diferentes fases de la metodologia, la cual se desarrollara con una

correlacion entre las preguntas de investigacion y los objetivos, con la finalidad

de plantear una solucion coherente al problema planteado, con bases tedéricas y

evidencia obtenida a lo largo de las diferentes fases de la investigacion.

Fases de la investigacion

° Fase 1: Revision documental

Responde a la revision documental para realizar la investigacion de

antecedentes del problema o estado del arte.
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El objetivo de esta fase es establecer una base te6rica 0 marco
referencial, respecto a la utilizaciéon de a la aplicacion de la metodologia CEM
en la industria, tomando como referencia para la realizacion del trabajo de

investigacion.

El resultado esperado de esta fase, es establecer la base tedrica como

marco de referencia para desarrollar el trabajo de investigacion.

o Fase 2: Diagnéstico de la experiencia del cliente

Determinar la experiencia que viven los clientes cuando interactian con

los puntos de contacto.

Conocer la percepcion de los clientes mediante la medicion de:

La recomendacion de la empresa a un amigo o conocido, basado en el

indicador NPS (por sus siglas en inglés Net Promoter Score).

Medicion de la efectividad de la resolucidon las necesidades presentadas,

en el primer contacto. Utilizando el indicador FCR (First Contact Resolution)

El objetivo de la fase es diagnosticar la experiencia que viven los clientes
respecto a qué tan satisfechos estan respecto a los servicios utilizados, es
decir, a la experiencia que viven al interactuar con los diferentes puntos de

contacto de la empresa.
El resultado esperado de esta fase, es determinar el porcentaje de NPS

(por sus siglas en inglés Net Promoter Score) que tiene la empresa, determinar

la efectividad que tiene la empresa para resolver las consultas en la primera
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llamada, con estos valores se determina el estado general del nivel de

satisfaccion que tienen los clientes.

. Fase 3: Andlisis

Analizar los procesos operativos claves para establecer la metodologia

CEM en los departamentos de la cadena de valor.

El objetivo de la fase de analisis, es hacer una revision de los procesos
estratégicos de la empresa, procesos misionales, procesos operativos vy
procesos claves, establecer la cadena de valor de la empresa, para determinar
los procesos y las areas en que se debe implementar la metodologia CEM en la

empresa.

El resultado esperado de esta fase, es establecer la cadena de valor de la
empresa y determinar los procesos claves, es decir, determinar los procesos
gue son claves para agregar valor al cliente, y que se relacionan con los
procesos en los que el cliente tiene un punto de contacto con la empresa, en los
cuales resulta estratégico implementar la metodologia CEM (Customer

Experience Managemet) para la satisfaccion del cliente.
o Fase 4: Implementacion

Proponer la aplicacion de la metodologia CEM para gestionar la
experiencia de los clientes en cada punto de contacto con la empresa, para

incrementar la satisfaccion de los clientes.

En la Ultima fase, se hace una propuesta de implementacién de la

metodologia CEM, para gestionar la experiencia del cliente en los diferentes
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puntos de contacto, soportado por las diferentes areas y proceso claves de la
empresa, haciendo énfasis al beneficio y retorno de inversion obtenido, debido
a la correcta gestion de la experiencia del cliente y la ventaja competitiva que se

alcanza.

El resultado esperado de esta fase, es el reporte final del trabajo de
investigacion con base en las directrices establecidas por la Escuela de

Estudios de Postgrado de la Facultad de Ingenieria.

Para la realizacion de la investigacion, se realizara una encuesta a clientes
gue realizan alguna gestion en servicio al cliente, durante un periodo. Se les
realizaran una encuesta para que el cliente pueda indicar el grado de
satisfaccion que ha percibido con la empresa, respecto a los servicios que ha

contratado.

Se utilizara la siguiente férmula:

_N*Z2rpr(1-p)

(N-1)*e*+Z2*p*(1-p)

Donde:
o n = tamafo de la muestra
o N = tamafio de la poblacién = 1000
o Z = nivel de confianza = 95 % = 1,96
o e = margen de error maximo = 0,05

. p = probabilidad de éxito = 0,5
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Sustituyendo valores:

N o= 1000 *1,962*0,5* (1 —-0,5)
(10-1)*0,052+1,962*0,5* (1 -0,5)

Dando un valor n = 977; esto indica que se debera tomar una poblacion de

1000 personas a encuestar.
Adicionalmente, se han seleccionaran ejecutivos de diferentes areas para

realizar una entrevista, con la finalidad de establecer el grado de conocimiento

de la metodologia CEM.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Se utilizara las técnicas de la estadistica descriptiva en el analisis de datos
recibidos desde el area de soporte corporativo regional, en donde se maneja
informacion, fuentes primarias y secundarias, porque ya han sido recolectados
previamente por la empresa, datos que corresponden al nivel de satisfaccion
del cliente, y diferentes analisis que la empresa ha hecho en su base de
clientes. Adicional a la informacion proporcionada por la empresa, se

recolectara informacion con encuestas (Anexo ).

Los datos seran multiplicados por un factor para resguardar la
confidencialidad de la empresa. La informacién de la entrevista (Anexo lll) sera
tabulada, categorizada y codificada en una tabla (matriz de andlisis) para tener
un mejor analisis de los atributos, conceptos y descripciones obtenidas.

Basados en la investigacion descriptiva, con los datos recabados se
realizara graficas que den visibilidad de tendencias e identificar puntos de
accion, se elaborard diagramas de causa-efecto y Pareto para determinar la
causa raiz de los principales puntos ofensores en la satisfaccion del cliente.

Se aplicard un mapeo de la cadena de valor de la empresa. Esta
informacion se diagramara en forma digital, para el analisis de las principales
funciones y areas de la empresa que estan involucradas de forma estratégica

en la entrega de servicio.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

El trabajo de investigacion es factible porque se cuenta con los recursos

necesarios para ejecutar las diferentes fases del trabajo de investigacion.

La empresa autoriza la realizacion del trabajo de investigacion, respecto al

uso de los recursos necesarios:

Humanos: personal a disposicion para atender las entrevistas,
proporcionar informacion, orientar al investigador con la explicacion de

funciones y aspectos relevantes de las diferentes areas involucradas.

Tecnoldgicos: acceso a programas software dedicados, y equipo de

cOmputo para obtener informacion requerida.
Informacién: acceso a la informacién requerida en la investigacién, con el
compromiso de mantener la confidencialidad de los datos a publicar y respetar

los derechos de propiedad.

Infraestructura: acceso a las diferentes instalaciones de la empresa, tanto

en areas técnicas como administrativas.

En la siguiente tabla se presenta el presupuesto de gasto relacionado a la

investigacion:
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Tabla lll. Presupuesto para el trabajo de investigacién

a Descripcion del Rubro Tipo de Recurso Valor

1 |Inversion de tiempo por el investigador Humano Q10 000,00

2 | Asesoria de trabajo de investigacion Humano (ad honorem)

3 |Equipo (Impresora) Material Q1 899,00

4 | Papeleriay utiles Material Q2 000,00

5 |Alimentaciéon Alimentacién Q2 000,00

6 |Internet Tecnologico Q600,00

7 | Transporte & Depreciacion de vehiculo Combustible Q2 500,00

8 |Imprevistos Varios Q1 000,00
Total| Q19 999,00

Fuente: elaboracion propia.

El financiamiento indicado en la tabla Ill, se realizara por el investigador.
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Apéndice 1.

14. APENDICES

ARBOL DEL PROBLEMA

Arbol del problema

1

p—— pérdida de
entas Caidas i
Churn Bate Markst share
A A
Molestias enlos Mala Publicidad ) Quejas ante la
Chentes (Boca en boca) i Tl e pRiace
A A
Insatisfaccion del ciente, en una empresa de
Telecomunicadio nes. —
>
-

Bajo porcentaje de la solucion
de quejas en el primer contacto.

Disponibiidad de servicio
ofrecido (Sefal, cobertura y
transmision de datos)

Productividad de los
ejecutives.

Tiempos de respuesta de
otras areas

——

Sistemas anticuados para interactuar
con los diferentes modulos de
consuita. (Facturacion, Perfil de

Usuario, etc.)

—

T

T

Casos Especiales de mayor
tiempo de Investigacion

Poder de Decision

Area de Suministro

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 2. Encuesta

Satisfaccion del cliente

Dedique unos minutos a completar esta pequefia encuesta.
Sus respuestas seran tratadas de forma confidencial y seran utilizadas
Gnicamente para mejorar el servicio que le proporcionamos.

1. ¢Cuénto tiempo lleva utilizado los productos/servicios de la empresa?

1. De uno a seis meses
2. Entre seis meses y un afio
3. Mas de un afnos

2. En comparacion con otras operadores de telecomunicaciones, la
empresaes ...

1. Mejor
2. Mas o menos Igual
3. Peor

3. ¢Recomendarias la empresa a un amigo o familiar?

Mo Si

4. Resolvieron su reclamo en la primera visita o llamada?

1. Si
2. No
3. Parcialmente

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 3. Entrevistas
Entrevista 1: Responsable de investigacion y desarrollo
1. ¢, Qué tipo de investigacion hace su empresa respecto al cliente?
a. Satisfaccion del cliente
b. experiencia del cliente
c. calidad del servicio
2. ¢Conoce algunas ventajas de investigar de la experiencia del cliente?

3. ¢ Tienen datos de la experiencia del cliente?

4. ¢Qué tipo de indicadores maneja en su empresa respecto al cliente?

(NPS, VoC, comprado misterioso, encuestas por correo electrénico / sms)

5. ¢Se tiene algun dato o medida de la satisfaccion al cliente?
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Continuacion del apéndice 3.

Entrevista 2: CEM Ejecutivos de la Empresa

1.

¢, Cuales son exactamente sus responsabilidades en la empresa?

Liste las diferentes areas de la empresa, con las que mas tiene relacion,

especialmente aquellas unidades que tienen un impacto al cliente?

¢ Puede dar una vision general de como aporta su trabajo a la satisfaccion

del cliente?

Conoce la importancia del churn para su negocio?

Segun su opinion cuales son las principales causas para que un cliente

cambia de operador?

¢Sabe como su empresa esta tratando de diferenciarse de la

competencia?

¢Puede definir con sus propias palabras, qué tipo de experiencia del

cliente desea entregar a sus clientes?

¢, Conoce alguna iniciativa para unificar la experiencia de los clientes en las

diferentes interacciones con la empresa?
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Continuacion del apéndice 3.

Entrevista 3: CEM — Ejecutivos de servicio al cliente

1. ¢En qué canales se presta el servicio al cliente? (Teléfono, correo,
tiendas, etc)

2. ¢ Qué tipo de casos son los mas recurrentes?

3. ¢Se tiene alguna encuesta para medir el grado de satisfaccion del cliente?

4. ¢ Qué tipo de metas tienen en términos de calidad de servicio?

5. ¢Se han identificado areas en las que hay mayores necesidades de

mejora?

6. Se tiene alguna iniciativa para resolver estas probleméaticas?

7. ¢Cree usted que el servicio al cliente es lo que su empresa esta tratando
de diferenciar de la competencia?

Emociones

8. ¢Qué tipo de emociones su servicio al cliente quiere evocar en sus

clientes?

9. ¢ Qué tipo de impresion cognitiva quieres crear?

10. ¢Qué tipo de valor quieres crear para los clientes?

85



Continuacion del apéndice 3.

Entrevista 4: A empleados de servicio al cliente:

1. ¢Son los empleados capaces de desviarse de los procedimientos
estandar, si se requiere para ofrecer una experiencia mas exitosa al
cliente? Si es asi, ¢ qué tipo de ocasiones? ¢ Qué tipo de desviaciones?

2. ¢Quieres que el cliente te llame?

3. ¢Como se segmenta a los clientes? [Elemento: segmentacion, huella

social de los clientes, ARPU]

4. ¢Cbmo recompensa la lealtad del cliente? [Elemento: lealtad, adquisicion

de nuevos clientes]

5. ¢Qué medidas concretas tiene para determinar la lealtad del cliente?

6. ¢Como se mide el servicio que los clientes experimentan en los diferentes

puntos de contacto?

7.  ¢En qué canales buscas controlar la experiencia de tu cliente?

8. ¢Reciben los empleados entrenamiento especifico respecto a la

experiencia

Fuente: elaboracion propia.
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