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RESUMEN

Esta tesis se centra en el analisis del servicio postventa en una empresa de
electrodomésticos de linea blanca y de la posibilidad de como convertir ésta area,
(que suele ser un punto negativo), en una fortaleza, buscando adaptarse a un
mercado mas competitivo acercandose mas al cliente y focalizandose en la busqueda

de su satisfaccion.

En este informe de servicio postventa se analizan las alternativas sobre poseer una
red de servicios técnicos oficiales tercerizados o propios descubriendo principales
ventajas y desventajas. De esta forma, exploraremos las diferentes formas de

integracion vertical hacia adelante, poniendo al cliente en el centro de la escena.

Asimismo, se veran las diferentes opciones y alternativas mas convenientes de
acuerdo a las concentraciones de ventas a los retails, y casos atendidos de service

teniendo en cuenta pros y contras.

PALABRAS CLAVE

Servicio técnico tercerizados/propios
Integracién vertical hacia adelante.
Satisfaccion al cliente.

Retails
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INTRODUCCION

En Argentina los servicios técnicos de electrodomésticos se convirtieron en un

problema para el consumidor final que adquirié un producto de bienes durables.

Estos, en pocas ocasiones ofrecen una alternativa agradable para quien busca tener

solucion en un problema que no esperaba al momento de comprar un producto nuevo.

En general los servicios técnicos oficiales son tercerizados, cuando en realidad el
consumidor cree que estar interactuando con la empresa productora de dicho

producto.

Por eso sabemos de lo importante que es tener un servicio postventa de calidad que
le brinde una buena y rapida atencion a los consumidores finales. En donde el service
propio pueda servir no solo para solucionar un inconveniente especifico del
electrodoméstico, sino también (siempre y cuando se le brinde una solucién

satisfactoria). contribuir a la fidelizacion del cliente.

Puesto que, en muchos casos, teniendo un servicio técnico oficial tercerizado, éstos,
provocan que el consumidor termine enojado con la marca debido a la mala atencion
ofrecida o demoras excesivas, ya que, al no ser exclusivos, sus prioridades podrian

no estar alineadas con las prioridades de la marca.

En este caso se centra el estudio en la empresa Mabe, una empresa lider en el

mercado de linea blanca en América y en la Argentina.

Dicha empresa, en la actualidad en Argentina, fabrica y/o comercializa las marcas
Patrick y General Electric, es referente en los mercados de heladeras y cocinas
fundamentalmente y que también tuvo participacion anos atras en el mercado de

lavado.

Mabe en el sector de electrodomésticos es el 22% del mercado de heladeras y un 4%

en el mercado de cocinas en unidades.
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En general los servicios técnicos de Mabe (al igual que el resto de las marcas) son
outsorcings que tienen muchos problemas de atencién, disponibilidad de repuestos,
poco profesionalismo en su relacién con el cliente y fundamentalmente poca vocacién
de servicio al consumidor por mucha demora en la atencion del mismo naturalizando
el problema con tiempos excesivos en la demora de lograr el correcto funcionamiento

del electrodoméstico.

Es moneda corriente en la relacidon comercial tener feedback de los retails sobre el
deficiente funcionamiento de este. Incluso éste, siempre en desventaja a otros

servicios técnicos de otras marcas.

A partir de estas observaciones, la pregunta central de este trabajo es ¢ cuales pueden
ser las potenciales ventajas y desventajas de integrar los servicios técnicos de
postventa para la empresa Mabe? Para dar respuesta es necesario ademas preguntar
¢,como es la relacion actual con los servicios técnicos de postventa desde la
perspectiva de la empresa y de los clientes? ¢;es viable pensar una estrategia de
integracion unica para todo el pais? y ¢,qué aspectos seran los fundamentales a tomar

en consideracion para decidir una integracion estratégica hacia adelante en Mabe?

De esas preguntas se desprende que el objetivo principal del trabajo es analizar las
potenciales ventajas y desventajas de una integracion de servicios técnicos como
estrategia empresarial para Mabe, mientras que los objetivos especificos planteados
son, en primer lugar, reconocer la historia de la empresa y su actual posicionamiento
en el mercado local y regional de electrodomésticos. En segundo lugar, describir el
circuito de postventa de la empresa distinguiendo la percepcion del cliente sobre dicho
circuito, y en tercer lugar, analizar la relacion de la empresa con los proveedores de

servicios de reparacion para identificar potenciales puntos de mejora.

La metodologia utilizada es de tipo descriptiva correlacional, ya que se combinan
datos cualitativos y cuantitativos, ademas atendiendo a la temporalidad es de caracter

retrospectivo ya que considera el periodo 2018 y 2019.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: en el cuerpo teérico, el capitulo 1
contiene los ejes conceptuales del estudio, integracién vertical (incluyendo tipos,

grados, ventajas y desventajas y descripcion de los servicios de postventa como

2
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forma de integracién) y satisfaccion del cliente con su distincién de la fidelizacién. En
el cuerpo empirico, ademas de la metodologia, el trabajo profundiza en las
caracteristicas generales y trayectoria de la empresa Mabe (capitulo 2), asi como en
la descripcidon del sector de electrodomésticos en Argentina para ubicar el
posicionamiento de Mabe alli (capitulo 3). El capitulo 4 describe los servicios de
postventa desde la perspectiva de la empresa -esto es, la organizacion de tales
servicios - y de los clientes, incluyendo informacion sobre su percepcion. El capitulo
5 presenta el mapa de actores de servicios técnicos de postventa particularizando en
aspectos clave para una estrategia de integracion, mientras en el capitulo 6 se
analizan ventajas y desventajas del modelo actual de organizacién. Por ultimo, se

incluyen las Conclusiones del estudio.
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CUERPO TEORICO

El trabajo se desarrolla a partir de dos ejes conceptuales, uno referido a la estrategia
empresarial y el otro a la perspectiva de los clientes, ya que combinar ambas miradas
permite mejorar la toma de decisiones. Desde la empresa, el trabajo aborda el tema
de la integracién vertical considerando que la misma es una respuesta organizativa a
los continuos cambios del mercado. A la vez, desde los clientes se consideran los
conceptos de satisfaccion y fidelizacion como aspectos clave para los objetivos

empresariales.
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CAPITULO 1: INTEGRACION VERTICAL Y SATISFACCION DEL
CLIENTE COMO ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

1. Integracién Vertical

De manera habitual las empresas entendidas como unidades de produccién de bienes
y servicios buscan formas de organizar en su interior las diferentes etapas de
produccion, para responder de la manera mas eficiente posible a las amenazas u

oportunidades que brinda el mercado (Zozaya, 2007).

Desde esta perspectiva, las decisiones de integracion o especializacién responden a
una vision estratégica de la organizacion, y estan estrechamente relacionados con
variables tales como costos de transaccion (Coase, 1994), economias de escala o

minimizacién de riesgos (Berger, 1995).

Segun Kumar (2012) considerando la linea de negocio, la integracion puede ser:
horizontal, vertical o de conglomerado. La integracién horizontal se caracteriza por la
practica de una empresa que adquiere otra empresa que opera en las mismas areas
o sectores generales. La conglomeracién se caracteriza por la adquisicion de
empresas no vinculadas que continuan produciendo en sectores no relacionados. En
la ilustracion 1 a continuacion se puede ver los formatos de integracién vertical y

horizontal:
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llustracién 1: Estrategias de Integracion.
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(Fuente Yesid Ariza Osorio 2018)

Como se ve, la integracién vertical toma las diferentes etapas productivas o cadena
de valor dentro de una sola empresa mientras que la integracién horizontal implica y
diferentes empresas proveedores o clientes (canales de distribucion o diferentes
actividades). Para este trabajo se analiza en profundidad el concepto la integracion

vertical.

1.1 Definiciéon y antecedentes de integracion vertical

Por integracion vertical se entiende la accion de una compafia por adquirir nuevas
empresas complementarias a su objeto social o actividad primordial, con el fin de
adicionar procesos que mejoren la cadena de valor, con el propdsito de generar
eficiencias productivas asociadas a la disminucién en los costos de produccion, de
transaccion, al control de suministros y la mayor calidad del bien o servicio para el

consumidor final (Tamayo y Pifieros, 2007).
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Asimismo, Grant (2010) sefala que cuanto mayor sea la propiedad y el control de la
empresa sobre etapas sucesivas de la cadena de valor de su producto, mayor es su

grado de integracion vertical.

Vale la pena destacar que, si bien es un concepto de mucha vigencia, la idea de
integracion vertical se inicia a mediados del siglo XIX, en concreto en el sector
metalurgico y de la gran industria. Los fabricantes vieron en el acero su particular
forma de integracién vertical, de modo que adquirieron las minas y las vias férreas
que transportaban los minerales, con lo que se consiguié tener todo el proceso

productivo bajo su dominio.

En estos primeros tiempos la Integracion vertical tiene un concepto asociado a la
libertad y el progreso, (Peters, 1966) y otros sectores de la industria pronto copiaron

el modelo.

En el siglo XX, el mas importante de todos ellos pasaria a ser el petroleo. Las
empresas extractoras se hicieron cargo de la construccion de los oleoductos vy
gasoductos, del transporte del crudo en grandes barcos, y de la construcciéon de las

refinerias. De este modo, surgieron las grandes multinacionales del sector.

A partir del siglo XXI, la protagonista ha pasado a ser la industria agroalimentaria,
que, en muchos casos, ha pasado a integrar en una unica empresa toda la cadena
de produccion y distribucién de los alimentos. (INFAIMON, 2018).

La integracion vertical puede ser analizada desde diferentes dimensiones, a
continuacion, se incluyen las clasificaciones principales segun el objetivo de este

trabajo.

1.2 Tipos de integracion vertical segun actividad de la empresa

Siguiendo a Tamayo y Pifieros (2007) se pueden diferenciar al menos dos clases
principales de integracion vertical al interior de una empresa: hacia adelante o hacia

atras.

La Integracién vertical hacia atrds (o upstream) se presenta cuando existe la

incorporacion de actividades que se encuentran hacia arriba en la cadena productiva
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de la empresa, es decir, se refiere a la inclusidon de la actividad de manufactura de los

suministros o materias primas en el proceso productivo de la empresa.

En esta modalidad integrarse verticalmente significa tener propiedad sobre los
factores que permiten producir, dentro de la empresa, los bienes necesarios para

cumplir con la actividad productiva central.

A diferencia de ésta, la integracion vertical hacia adelante (o downstream), eje del

trabajo, corresponde a la inclusion dentro de la empresa de las diferentes actividades
gue se encuentran mas abajo en la cadena productiva, con el objetivo de obtener
eficiencias econdmicas y tener un mejor y mas personalizado acceso al consumidor
final (Grant, 2010).

En este proceso se incluyen, principalmente, las actividades asociadas con la
comercializacion y distribucion del bien, al final de la cadena productiva. Esta forma
de integraciéon puede permitir el conocimiento y la incorporacion de algunas de las
necesidades de los consumidores a la operacion de la empresa. De esta manera, se
puede personalizar mas la atencion y el de las necesidades de los consumidores,

permitiendo la diferenciacion de la compania frente a la competencia.

Asi, bajo esta modalidad se puede ofrecer soporte técnico o garantias y a partir de
estas actividades es posible adquirir un mayor conocimiento del comportamiento de
los consumidores. En ciertos casos, en alianzas estratégicas de diferentes
companias, esta integracion vertical puede optimizar sus recursos realizando una
sinergia entre actividades primarias y otras actividades de soporte como se visualiza

en la ilustracion 2.
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llustracion 2: Las alianzas estratégicas estan formadas por la cooperacion de varios
elementos de la cadena de valor
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\
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(Fuente: Doyle 2006)

De esta forma, puede ocurrir que una compania A puede beneficiar con sus recursos
tecnoldgicos y su desarrollo la posibilidad de una mejora especifica en servicios de

postventa en una compainiia B.

Antes de continuar con otros aspectos, es necesario dejar claro que la integracion
vertical hacia adelante o hacia atras no son conceptos excluyentes. y en algun
momento, la empresa podra encontrarse interesada en realizar una mezcla de los

diferentes tipos.

La mezcla de diferentes tipos de integracion vertical dependera de variados factores
como: el tipo de bien o servicio que es ofrecido, la estructura y desempefio de las

empresas competidoras y la escasez o no de los factores productivos.
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1.3 Grados de integracion vertical

Existen distintos grados de integracién vertical y dominio de una empresa frente a la
cadena de valor de sus productos. Estos distintos grados se pueden clasificar en los

siguientes tipos (Hrudnick, 2017):

Integracion plenaltotal.

Una empresa que se encuentra plenamente integrada hacia atras en un
insumo dado puede satisfacer todas las necesidades de requerimientos de
insumos de manera interna. Por otra parte, si una empresa se encuentra
plenamente integrada hacia adelante, es capaz de satisfacer la demanda de
un determinado producto con sus propios recursos, transformandose en una
empresa autosuficiente. Todo lo anterior permite que una empresa plenamente

integrada tenga pleno dominio de sus activos (Grant, 2010).

Cuasi - integracion.

Las empresas cuasi — integradas no poseen el total dominio de todos los
activos en sus cadenas de valor. Ellas se ven obligadas a recurrir a medios
que permitan asegurar relaciones estables, ya sea con proveedores de
insumos o comercializadores de sus productos, segun sea el caso. Las formas
que se dan en una cuasi — integracion son las empresas conjuntas o alianzas,
contratos a largo plazo (de manera de amarrar a los proveedores /
comercializadores), inversiones de capital minoritario, préstamos, garantias de
préstamos, acuerdos de licencia, franquicias, asociaciones de investigacion y

desarrollo, y contratos de exclusividad.

Integracion parcial.

La integracion parcial representa una integracién sectorizada, ya sea hacia
atras o hacia delante, lo que hace a una empresa parcialmente dependiente de
fuentes externas para el suministro de un insumo, o para la entrega de un

producto dado. Para la fraccién del insumo o producto que la empresa maneja

10
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internamente, puede recurrir a una forma de propiedad de integracion plena o

de cuasi — integracion (Grant, 2010).

No integracion.

Una empresa puede decidir no integrarse verticalmente o simplemente no
puede integrarse. Bajo estas circunstancias pasa a ser dependiente totalmente
de proveedores externos para sus necesidades. Los compromisos que facilitan
la dependencia de estas partes externas suelen redactarse en términos de
contratos que representen responsabilidades conjuntas, pero integracion
interna. Los tipos habituales de contratos son las licitaciones abiertas, los

contratos a largo plazo y el alquiler de activos.

El grado de integracion de una empresa muestra en qué medida la misma depende
de sus propios recursos internos para satisfacer sus necesidades de insumos o para
comercializar sus productos. Este grado puede medirse como la fraccion del valor
proporcionado por los insumos o productos internos de la empresa con respecto al
valor total de sus transacciones tanto internas como externas, para una unidad de la

empresa.

1.4 Ventajas y desventajas de la integracion vertical

Existen diferentes incentivos a la integracién vertical para cada empresa que deben
ser evaluados a la hora de decidir la estrategia empresarial a desarrollar. Una forma
de abordar dicha evaluacién es considerar cuales son las potenciales ventajas y
desventajas de adquirir nuevas actividades. Claro esta, mientras los beneficios de la
integracion vertical sean mayores a los costos de implementar esta estrategia, la

integracion vertical puede resultar una opcion atractiva.

Segun Grant (2010) los potenciales beneficios de una integracion se concentran en
tres grandes aspectos: reduccion de costos, poder defensivo del mercado y ventajas

administrativas y de gestioén (Ver Tabla 1 a continuacion)

11



7] UNIVERSIDAD
fl TORCUATO DI TELLA

EMBA 2015-2016

Tabla 1: Beneficios de la integracion vertical

Escala

oportunidades para
ingresar a nuevos
negocios.

Reduccioén de Costos Poder defensivo del Ventajas
Mercado administrativas y de
Gestion.
Internaliza economias de | Aumenta las Impone en la empresa

una disciplina de mercado
en toda la cadena de
valor.

Evita altos costos de
transaccion.

Pone a disposicién
nuevas formas de
tecnologia.

Aumenta el intercambio
de informacién con
fuentes externas.

Elimina las penalidades
de costos impredecibles.

Proporciona la estrategia
de diferenciacion.

Disminuye la necesidad
de una estructura pesada
de la organizacion.

Genera economias a
partir de operaciones
combinadas.

Mejora la inteligencia
comercial.

Disminuye el personal
numeroso.

Facilita una estrategia de
ganar participaciéon de
mercado.

Proporciona autonomia
en oferta o demanda.

Ofrece a la empresa una
proteccion de activos
valiosos.

Protege a la empresa de
un servicio deficiente
proporcionado por
proveedores externos.

Crea barreras de entrada
al mercado.

Fuente: Elaboracion propia en base a Grant (2010)

Tal como se menciona en la Tabla 1, aspectos como economias de escala, costos de

transaccion, barreras de entrada, facilidades en la estrategia de mercado o reduccion

de personal numeroso son algunos de los beneficios principales a considerar. Otros

pueden ser evitar controles de precios, impuestos o regulaciones por parte del

gobierno.
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En relacion con las desventajas de una integracion, los rubros principales a considerar
son: aumento de costos, pérdida de flexibilidad, penalidades administrativas y de

gestidon y penalidades de equilibrio (Ver Tabla 2)

Tabla 2: Desventajas de la integracion vertical

costos fijos y
riesgos por apoyo

flexibilidad para
diversificarse.

vertical obliga a
uso de incentivos

Aumento de Pérdida de Penalidades Penalidades de
costos. Flexibilidad. administrativas y equilibrio.
de gestidn.
Aumento de Se reduce la La integracion Obliga a mantener

un equilibrio entre
las diferentes

operativo. internos. etapas de la
cadena de valor.

Mayores Se restringe la Podria afectar en | Exceso de
requerimientos de | posibilidad de forma adversa el demanda o
inversion de recurrir a flujo de la demanda
Capital. diferentes informacion por insatisfecha.

distribuidores y parte de

proveedores. proveedores y

clientes.

Posibilidades de Mayor dificultad Impone una carga
mayores gastos para competir en adicional sobre la
generales. contextos estructura

negativos. organizacional

Barreras de salida
mas altas y mayor
volatilidad de las
ganancias.

Mayores
dificultades de
deshacerse de
procesos
obsoletos.

Fuente: Elaboracién propia en base a Grant (2010)

Ademas de los aspectos sefalados en la Tabla 2, una de las criticas es el mayor
riesgo que adquiere la empresa, especialmente en ambientes turbulentos, con rapidos
cambios tecnoldgicos y demanda incierta. Asi, la integracién vertical puede
representar un compromiso prematuro que puede resultar costoso, especialmente si

existen barreras de entrada muy altas.
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Ahora bien, si se comparan los aspectos positivos y negativos, no se puede afirmar
que hay una solucién clara, y determinante, sino que todo va a depender de la
estrategia que desee tomar la empresa, los riesgos que quiera correr y la
determinacién a seguir creciendo o no en el mercado en cuestién y los gastos que
esté dispuesta a incurrir. Ademas, no debe soslayarse la regulacion de cada pais en

sobre tamafo de la empresa o poder monopdlico dentro del mercado.

1.5 La postventa como forma de integracioén vertical hacia adelante

El concepto de postventa o el servicio técnico que aborda este trabajo, integra un
conjunto de facetas diversas: asistencia técnica, gestién de la garantia, formacién
técnica de la red de distribuidores, cuidado de la imagen de la marca, comercializacién
de recambios y accesorios entre otros. A este respecto, considera Walther (1997) que
los profesionales del mercadeo se concentran en lograr que los clientes potenciales

realicen la accién de compra, para comenzar una relacion con el cliente.

Buscan, instan, persuaden y, a menudo, presionan a los clientes potenciales a dar
ese primer paso y efectuar una compra inicial. El costo de adquisicion del
mercadotecnista representa la inversion total necesaria para convertir una pauta en
un consumidor potencial, y éste a su vez, en un cliente. No obstante, una vez logrado
el objetivo de que los clientes potenciales se conviertan en clientes iniciales, la

mayoria de ellos reciben relativamente escasa atencion.

Porque los mercaderistas y el personal de ventas estan demasiado ocupados
concentrando su atencion en la dificil tarea de persuadir a otros clientes potenciales
a que efectuen su primera compra (Walther, 1997), en diferentes oportunidades
afirma el autor, que conseguir nuevos clientes pareciera ser mas importante que
lograr que un cliente ya fijjo haga nuevos pedidos. Sin embargo, esos pedidos
rutinarios repetitivos son mucho mas productivos que las transacciones iniciales,

puesto que ya se ha efectuado el alto costo de adquisicion del cliente.

Los futuros pedidos que hacen los clientes actuales son cada vez mas ventajosos
desde el punto de vista de la productividad, puesto que los continuos altos costos

iniciales de ventas no contrarrestan esos ingresos (Lopez, 1998) Desde esta
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perspectiva, hace ya varios afios que el comercio, la industria y los servicios, incluso
entidades del sector primario, se han percatado de que la atencién al cliente después
de venderle algo o realizarle alguna prestacion, no solo es aconsejable, sino que se
ha vuelto imprescindible en la mezcla de mercadeo actual de cualquier empresa
(Cancer, 2005). Se reconoce la necesidad de seguir atendiendo al cliente tras la
venta, darle mayor numero posible de facilidades y continuar proporcionandole apoyo

eficaz. Quedarse rezagado representa ir cediendo participaciéon a la competencia.

Considerando estas oportunidades es importante intentar establecer el servicio de
postventa en las empresas, resaltando su importancia en la mezcla de mercadeo
actual, para finalmente plantear un nuevo modelo de organizacion de la postventa
hacia donde deberian encaminarse las empresas, para garantizarse su permanencia
en el mercado. Es aqui cuando la integracién vertical aparece como una estrategia

empresarial a ser evaluada.

La postventa es un ejercicio de atencion al cliente, este servicio puede ser desde
operaciones de mantenimiento, como venta de repuestos, atencion técnica, entre
otros; también puede ser el ofrecer al cliente accesorios o servicios adicionales al bien

o servicio adquirido (Kotler, 2005).

Segun, Cancer, (2005). el cliente y su satisfaccién deben ser el centro de toda la
actividad de postventa y por otro lado, es un nexo fundamental y necesario entre los

fabricantes y la cadena de distribucion. Esto se aprecia en la ilustracion 3
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llustracion 3 : El cliente como centro de toda la actividad de postventa y de las
interconexiones entre fabricante y distribucion

/— < i /_I:Ll;tos de ventas
| Féhricas ( Distribuidores

N\

Venta,
Recambios,
ACCEBSONOS.

Garantia

Farrnacidan
Tachica
¥ SENICIO

Instalaciones

CLIEMNTE

Técnica
Froductno

Gestidn
Econdrmica de
nostventa

Indices de
satisfaccidn

(Fuente Cancer 2005)

De esta forma se ve una empresa que realmente prioriza al cliente en el centro de
escena. Este enfoque es donde estan apuntando las empresas que mas estan
progresando, aquella empresa que no lo haga, tiene una gran probabilidad de perder
participacion de mercado o desaparecer. Estos servicios los debe valorar el cliente y
se deben medir fundamentalmente a través de indices de satisfaccion que influyen en
otros aspectos como repuestos, accesorios, garantia que influye finalmente en la

imagen de la marca y posibilidad concreta de recompra.

Llegado este punto es necesario precisar conceptualmente las nociones de

satisfaccion y fidelizacion del cliente como estrategia empresarial.
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2. Satisfaccioén y fidelizacion del Cliente.

Conseguir que los consumidores se muestren satisfechos una vez que han adquirido
nuestras marcas constituye el reto mas importante para la empresa. La satisfaccion
se logra cuando un individuo equilibra sus expectativas con el rendimiento real del

bien o servicio, o incluso éste ultimo supera sus previsiones.

Cuando se produce el consumidor consolidara o mejorara sus actitudes hacia la
marca, reforzara su esquema preferencial y se sentira confiado y predispuesto a

repetir las compras de la misma marca.

Una estrategia recomendable en muchos mercados es orientarse a conservar los
clientes presentes, fidelizar a nuestros consumidores. La satisfaccion en la compra

genera lealtad hacia la marca por parte de los clientes.

Kotler (2004) define la satisfaccidon del cliente como "el nivel del estado de animo de
una persona que resulta de comparar el rendimiento percibido de un producto o

servicio con sus expectativas” (pag. 136)

Por otro lado, Hoffman y Bateson (2002) plantean que la satisfaccion contribuye a las
percepciones del cliente sobre la calidad, por cuanto las percepciones de los clientes
se basan en sus experiencias o satisfacciones pasadas, las cuales son revisadas en
encuentros posteriores, definiendo a su vez expectativas e intenciones de compra.
(Hoffman, 2002)

Otra definicibn mas local del concepto de "Satisfaccién del cliente" es posible
encontrarla en la norma ISO 9000:2005 "Sistemas de gestion de la calidad —
Fundamentos y vocabulario", que la define como la (...) "percepcién del cliente sobre
el grado en que se han cumplido sus requisitos”(...), aclarando ademas un aspecto
muy importante sobre las quejas de los clientes: su existencia es un claro indicador
de una baja satisfaccion, pero su ausencia no implica necesariamente una elevada
satisfaccion del cliente, ya que también podria estar indicando que son inadecuados
los métodos de comunicacién entre el cliente y la empresa, o que las quejas se
realizan pero no se registran adecuadamente, o que simplemente el cliente

insatisfecho, en silencio, cambia de proveedor (Gestion, 2017).
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El Valor Percibido es aquel valor que el cliente considera haber obtenido a través del

desempeno del producto o servicio que adquirio.

llustracion 4: Valor Percibido.

(Fuente: Gestién 2018)

Como se desprende de la ilustracion, el grado de satisfaccion es la diferencia entre
las expectativas del cliente y su valor percibido al momento de adquirirlo. Los

aspectos mas relevantes del Valor Percibido son los siguientes:

> Los determina el cliente, no la empresa.

> Se basa en los resultados que el cliente obtiene con el producto o servicio.

> Se sustenta en las percepciones del cliente, y no necesariamente en la
realidad.

> Sufre el impacto de las opiniones de otras personas que influyen en el cliente.

> Depende del estado de animo del cliente y de sus razonamientos.

Por otro lado, un eje complementario a la satisfaccion del cliente es su fidelizacion.
Fidelizar es conseguir mantener al cliente durante un largo plazo y que perciba la

marca es la mejor alternativa o la unica aceptable.

Numerosos programas de fidelizacion pretenden conseguir una relacion mas estrecha
con sus clientes, conociendo mejor y aportando mejores productos y servicios
acompanados de servicios complementarios, incentivos, informacién, un trato mas

personalizado y diferentes regalos que aportan mas valor al consumidor.
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Factores que favorecen la fidelizacién:

« La creacion de expectativas ajustadas, razonables y no exageradas o irreales.
e Una comunicacién continuada, completa y veraz.

o La transmision de una imagen de honestidad, generadora de confianza.

« El mantenimiento de niveles adecuados de calidad.

« El ajuste entre expectativas y rendimiento real de la marca.

« El desarrollo de practicas de refuerzo. Promociones de venta y programas de
incentivos.

« Proporcionar servicios complementarios y mayor informacion al cliente.

La mejora del servicio al cliente favorece la fidelizacion. Las personas deseamos ser
servidas, recibir la atenciéon de los demas y especificamente de nuestros proveedores.
Si alguien nos presta atencion y nos trata con afecto y eficacia, nos habra ganado con
seguridad. Una buena oferta de servicio permite cobra un mayor precio y mantener

satisfechos a los consumidores.

El buen trato a los clientes, el ofrecer un buen servicio entregas, asi como un paquete
completo de servicios complementarios puede constituir una diferenciacion que
suponga una ventaja competitiva sostenible para la empresa. La rapidez en el
servicio, las entregas rapidas, el trato al cliente y la mejora de los diferentes aspectos
de los servicios representan fuentes de diferenciacion y competitividad. Para

conseguir un buen servicio al cliente:

El cliente como principal recurso de la organizacion. Plantea constantemente retos a
las estrategias definidas para el desarrollo de las gestiones organizacionales. Aun
mas, para las ventas y sus actores. Un proceso de ventas idéneo va de la mano con

la atencién y satisfaccion del cliente. Al no cumplirse cada uno de estas acciones, no
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existe un éxito total para la empresa y sus metas. Por lo tanto, debemos valorar La

atencion dirigida a la satisfaccién del cliente.

Las empresas u organizaciones que basan su accionar en las ventas de articulo o
prestacion de servicios. Han enfocado sus lineas de accién en crear o establecer.
Politicas que exaltan al cliente y su gran importancia para su continuidad y
rentabilidad. Es decir, han establecido que el contacto con el cliente y la asistencia al
cliente son en realidad la razén de ser de su organizacion. No esta mal, pero a la
fecha no hay constancia de que exista alguna compafia que enfoque sus acciones

en concreto a la satisfaccion del cliente.

Son conceptos completamente diferentes, suplir y atender al cliente. No es o mismo
que velar por la satisfaccion del cliente en todo sentido. Es decir, dudas,
incomodidades, necesidades, recomendaciones y sugerencias. Un compendio de
acciones que permiten concientizar al vendedor y al usuario que la empresa y sus

miembros estan para servirle en realidad (IMPULSA, 2017)

Teniendo en cuenta los conceptos desarrollados de integracion vertical hacia
adelante, y particularmente su vinculo con los servicios de postventa, junto a la
importancia de satisfaccion y fidelizacion del cliente, se describira en la seccién a

continuacion el caso de la empresa Mabe seleccionada para este estudio.
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CUERPO EMPIRICO

Metodologia

De acuerdo con el interrogante planteado para este trabajo, se desarrollé un estudio
descriptivo correlacional donde se pretende establecer ciertas propiedades o
dimensiones del objeto de estudio, no obstante, se incorporan algunos elementos de
analisis. Teniendo en cuenta su temporalidad es tiene caracter retrospectivo ya que
se considera el periodo 2018 y 2019 y se combinan datos cualitativos y

cuantitativos.

Para la construccion del cuerpo tedrico realizado en el capitulo anterior se utilizaron
obras tedricas-conceptuales, articulos de divulgacién cientifica y publicaciones
especializadas relacionadas con el tema de estudio, con el propésito de profundizar

en las conceptualizaciones sobre la integracion vertical y satisfaccion de los clientes.

En el cuerpo empirico, para analizar los contextos y realidades de la empresa, se
toman como fuentes de informacion fuentes primarias, compuesta por entrevistas
realizadas a personas referentes al area (la Guia de preguntas utilizada se encuentra
en ANEXO), como asi también fuentes secundarias compuesta por material
bibliografico, estudios del sector y de la empresa, estadisticas de la empresa entre

otros.
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CAPITULO 2: CONOCIENDO A MABE

Mabe es una empresa de origen mexicano, lider en todo el mercado americano de
electrodomésticos que posee mas de 24.000 empleados y siempre prevaleciendo con
una fortaleza industrial justificada con sus mas de 15 plantas de fabricacién situadas
en 7 paises de todo el continente. También, se encuentra en un proceso de expansiéon

llegando a nuevos mercados como el europeo y asiatico.

Su principal negocio se focaliza en lo que se llama linea blanca (heladeras, cocinas,
lavarropas y productos globales). Actualmente produce mas de 15 millones de
unidades de electrodomésticos anuales y tiene una facturacion total de 4.000 millones

de dolares.

A través de su relacion con General Electric- Haier exporta a Estados Unidos y este

es otro de sus pilares fundamentales

Mabe en Argentina fue lider del mercado de linea blanca (heladeras, cocinas y
lavarropas) en 2013 alcanzando un 17 % de market share total. En donde tenia 3
plantas de fabricacion, heladeras, cocinas y lavarropas. En la actualidad, posee sélo
una planta de fabricacién de heladeras ubicada en la Provincia de San Luis y oficinas
comerciales situadas en la localidad de Haedo, Provincia de Buenos Aires. En
Argentina tiene cerca de 500 empleados y se ha recuperado volviendo a ser uno de
los principales jugadores en el mercado de heladeras en Argentina, teniendo en 2019
el 22 % de participacién de mercado en este rubro con sus marcas Patrick y General
Electric que la posicionan en diferentes segmentos ofreciendo productos a la gama

media baja, media y media alta.

En cocinas por su parte, supo tener una participacién cercana al 22 % en 2013, pero
hoy se situa en el 4 % con productos ya comercializados y buscando reposicionarse

luego del cierre en 2018 de sus plantas.

El estudio se centra en la empresa Mabe, que se trata de una compania de capitales
mexicanos lider en el mercado americano de fabricacion y comercializacion de

productos de linea blanca.
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1. Sus Origenes: historia fundamental

Mabe se crea en 1946 en México, dos familias (Mabardi y Berrondo), deciden unir las
dos primeras silabas de sus apellidos para crear el nombre de la comparnia MABE.

Un afo después comienzan a fabricar muebles y se incorporan otros socios.

En la década del ‘60 Mabe incursiona en la fabricacion de refrigeradores. y veinte
anos después -1980- se habia consolidado como lider en México de la fabricacién y

comercializacion de linea blanca.

Esto permite que en 1987 realice una alianza fundamental con General Electric, que
permite fortalecer su liderazgo, con esto construye la planta de cocinas de San Luis
de Potosi (la planta mas grande de cocinas del mundo con una capacidad de 2,6

millones de unidades anuales.

Para 1993 se hace una expansion a toda América Latina, comenzando con Venezuela
y Colombia adquiriendo empresas locales y en 1996, a pesar de la crisis en la
economia mexicana, continla su expansion de la empresa a mercados externos,
como Ecuador y Peru. En ese afo, realiza acuerdos con fabricantes de

motocompresores (motores de heladeras) como Sanyo.

A fines de los "90, en Argentina Mabe hace un Joint Venture con Fagor (Espafa) para

fabricar heladeras en la planta de San Luis bajo exenciones impositivas.

En el afio 2010 llega a una facturacién global de USD 5 billones de ddlares. Y continua
su expansion de Plantas en todo el continente. En Argentina comienza a fabricar
cocinas con ensamblado de partes de Brasil CKD y mano de obra argentina. Para
2012, la empresa es lider en el mercado americano de electrodomésticos a la vez que

en Argentina comienza a fabricar lavarropas con tecnologia Midea (China).

En 2018 se produce el cierre de plantas de fabricacion en Haedo de Lavarropas y
cocinas por tener pérdidas millonarias en estas lineas, mientras se produce la

consolidacion de la planta de heladeras mejorando su competitividad.
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2. Estrategia Continental y en Argentina

Su estrategia de negocio es ser lider en el mercado de América de electrodomésticos,

con especializacidn en mercados emergentes.

Orientado fundamentalmente a segmentos de nivel socioecondmico Medio y Medio-

Bajo.

Con estrategia de llegar a todos los segmentos socioecondémico, pero puntualizando
fundamentalmente en marcas masivas tradicionales en cada pais (locales), con
historia, trayectoria y tradicién en cada uno de los mercados, en donde no haga falta

hacer acciones costosas de lanzamientos. En Argentina toma la marca Patrick.

También tiene una estrategia regional en el continente de impulsar la marca Mabe

(marca que se lleva en la sangre) como marca para el segmento medio.

Adicionalmente y como marca global orientada al segmento alto o en Argentina ABC1,
posee la marca General Electric, con productos con los mas altos estandares de

fabricacion y muy relacionado con alta gama y mas aspiracional.
En América segun segmentos:

llustracion 5:Estrategia Continental por Segmento NSE
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En este caso se puede observar mas alla de la estrategia continental por marca, el
nivel socioecondmico a donde apuntan cada una de las marcas en cada pais de

ameérica.

Mabe fundamentalmente se caracterizé por ser una empresa industrial, con grandes

plantas y con fabricacion propia que lo caracteriza como una de sus fortalezas.

Posee plantas de fabricacion y operaciones en todo el continente americano, con mas
de 24,000 empleados, vendiendo mas de 15 millones de electrodomésticos al afio
fabricados en todas sus operaciones y que toma la estrategia de posicionar una marca
local de gama medio, medio baja, su marca Mabe en el segmento medio y la marca
General Electric (con quien tiene un joint venture con Haier de China poseedor de

dicha marca en el mercado de appliances) en la gama alta.

En Argentina la marca tomada es Patrick, una marca con historia con mas de 75 afios
en el mercado argentino con mucha fuerza y tradicion, bien posicionada y que se
encuentra muy relacionada a refrigeracién en la mente del consumidor. Por otro lado,

en la gama alta, la marca General Electric ubicada para el segmento ABC1.

Durante el aino 2013 se lanzd al mercado argentino la marca Mabe para la gama
media con malos resultados y hubo que desactivarla después de algunos afios. En la

ilustracién 8 podemos ver la estrategia de segmentacion de marcas en Argentina.

llustracién 6: Estrategia de Segmentacion de Marcas en Argentina.

mabe
PATRICK

Donde se ve Patrick en la base de la piramide o segmento socioeconémico medio

bajo, Mabe en el segmento medio, y General Electric en el segmento alto.
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CAPITULO 3: EL SECTOR DE ELECTRODOMESTICOS EN LA ARGENTINA.

Ya incursionando mas a detalle en la operacion argentina, el sector de
electrodomésticos siempre se ha caracterizado por sus vaivenes, comparado con
otros paises del mundo hay muchos jugadores y muchos retails. Ya sea para la
fabricacion, importacion y comercializacién de electrodomésticos estos siempre han
tomado una trascendencia importante en la economia argentina, de hecho es una de
las Divisiones o subrubros como bienes y servicios para la conservacién del Hogar
que se toma como indicadores del indice de Precios al Consumidor (IPC)
mensual/anual (Indec, 2020) etc. y que ronda en un peso entre el 4,5y 6 % del IPC
(Indec, Indice de Precios al Consumidor Vol 34 nro. 1, 2020). También forma una
parte importante de comportamientos de consumo, la Universidad Di Tella lo toma
como uno de los Subindices del ICC (indice de Confianza del Consumidor) (CIF-

UTDT, 2020) a través de Poliarquia Consultores.

La evolucién del sell out (venta de los retails a los consumidores finales) la realiza una
consultora internacional de negocios especialista en Mercados, de origen aleman con
muchos afnos de experiencia llamada GFK SE (GfK-Nurnberg Gesellschaft fur
Konsumforschung e.V) recopilando informacion sobre las ventas de
electrodomésticos en los principales retails del pais. Y siendo la fuente mas confiable

en analisis del mercado, en especial de electrodomésticos.

La consultora especifica que en el afo 2019 se vendieron por sell out un total de
600,000 heladeras que implica una facturacion de $17,053 MM (aperturadas en un
frio, ciclicas, no frost y side by side), contra las 641,000 unidadesy $ 10.640 MM$
del ano 2018, lo que implica una caida interanual de 7 % en unidades pero aumento
de facturacion de 60 % por efecto inflacionario en bienes durables de consumo (Gfk,
2020).
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llustracion 7: Mercado total de Heladeras Acumulado Enero-Dic 2019

COOLING Argentina Panelmarket Jan 18-Dec 18 - Oct 19-Dec 19
Ths. Sales Units,Mio. Sales Value
Jan 18-Dec 18 Jan 19-Dec 19 Oct 18-Dec 18 Oct 19-Dec 19
o - -

Mio. Sales Value 17.053,3

10.640,8

6.028,7
3.129,8

Price ARS 16.586 28.419 20.640 34.552
D.UNW. TOTAL 60 66 59 67
DWGT. TOTAL 100 100 100 100

© GfK 2020 - Al rights reserved | 1/2020
PRJ 66580 - RG 4722319 - RP 30268450 - ID 505313101

(Fuente GfK Enero 2020)

En cuanto a cocinas el total de mercado fue de 476,000 cocinas valorizada en $ 7,977
MM en 2019 contra un 2018 de 486,000 unidades y $ 5,214MM es decir de una caida

del 2 % interanual en unidades, y un aumento en facturacion de un 53% (Gfk, 2020).
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llustracion 8: Mercado total de Cocinas Acumulado Enero-Dic 2019

GFK

COOKING Argentina Panelmarket Jan 18-Dec 18 - Oct 19-Dec 19
Ths. Sales Units,Mio. Sales Value
Jan 18-Dec 18 Jan 19-Dec 19 Oct 18-Dec 18 Oct 19-Dec 19

Ths. Sales Units

Mio. Sales Value

Price ARS
D. Unw. Tot
D. Wagt. Tot

13.033 19.879

13537 20754
57 65

100 100

© GfK 2020 - Al rights reserved | 1/2020
PR 66580 - RG 4722318 - RP 30268263 - ID 506313826

(Fuente GfK Enero 2020)

Ya entrando en el mundo de los retails esta consultora (Gfk, 2020) llega a medir
mensualmente las ventas de los principales retails como ser Fravega, Garbarino,
Musimundo, Megatone, Ribeiro, Carrefour, WalMart, Cetrogar, Naldo Lombardi,
Jumbo, Castillo, Grupo Marquez, etc. y demas clientes medianos y pequefios del resto
del pais (Forbes, 2020).

1. Posicionamiento de Mabe

El lugar que ocupa Mabe en el mercado en el 2019 es que le corresponde de acuerdo
a la participacion en las ventas con sus marcas Patrick y General Electric en la

actualidad apoyandose casi con exclusividad en la venta mayorista a retails.

Siempre fue reconocida por su liderazgo en linea blanca fundamentalmente basado

en refrigeracion con una marca de mucha trayectoria como Patrick (con mas de 75
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afnos en el pais muy orientada a la familia) y focalizada el segmento medio y medio

bajo.

En los ultimos afios Mabe ha perdido algo de protagonismo en el mercado argentino,

fruto de sus politicas algo mas restrictivas crediticias y de flujo de fondos.

En 2013, llego a tener el 32 % de participacién de mercado (Market share) y hoy por
hoy se ubica a fines del 2019 en 19,4 % de participacion con la marca Patrick y 2,3 %

con la marca GE.

En definitiva, Mabe en refrigeracion posee a Dic 2019 un 21,7 % de mercado en

unidades y 20,8 % de mercado en pesos.

Como lo muestra el siguiente grafico de GfK (Gfk, 2020).

llustracion 9: Mercado Total de Heladeras Jul-Dic 2019

GFK

COOLING Argentina Panelmarket Jul 19 - Dec 19
Sales Units%,Sales Value%

Sales Units% Sales Value%
Aug 19 Sep 19 Oct 19 Nov 19 Dec 19 Jul 19 Aug 19 Sep 19 Oct 19 Nov 19 Dec 19

32 25 28 L 23

a5 36

36 25 28

BAMBI

W BRIKET

W ELECTROLUX

M ESLABON

M GAFA

W GE(MABE)

W KOH-I-NOOR

[ e
MABE

W MIDEA
PANASONIC

W PATRICK

M PHILCO

W SAIAR

W SAMSUNG
SIAM

W WHIRLPOOL

W 7B & EXCL.
OTHERS

37

100 100

© GIK 2020 - Al rights reserved | 1/2020
PRJ 65580 - RG 4722319 - RP 30268465 - 1D 505313116

100 TOTAL

(Fuente GfK Enero 2020)

En el mercado de coccion también tuvo Mabe una participacion importante en el 2013
con su planta de Fabricacion en Haedo Provincia de Buenos Aires, pero desde el
cierre de la misma y con importaciones esta intentando recuperar ese mercado que

perdio totalmente en el 2018.
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Este mercado se halla ocupado por una gran cantidad de competidores locales, con

poca integracién en cuanto a insumos y bajos costos de produccion.

Al ser la cantidad de productores muy atomizados nadie toma tanta preponderancia
en el mismo. En donde Mabe tiene también con sus marcas Patrick y General Electric
un 3,5 % de participacion de las cocinas de Argentina en unidades y un 5 % en
moneda pesos a Diciembre de 2019 (Gfk, 2020).

llustracion 10: Mercado total de Cocinas Jul-Dic 2019

GFK

COOKING Argentina Panelmarket Jul 19 - Dec 19
Sales Units %,Sales Value %

Sales Units % Sales Value %
Jul 19 Aug 19 Sep 19 Oct 19 Nov 19 Dec 19 Jul 19 Aug 19 Sep 19 Oct 19 Nov 19 Dec 19
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TB & EXCL
OTHERS

TOTAL

© GfK 2020 - Al rights reserved | 1/2020
PRJ 66580 - RG 4722318 - RP 30268290 - D 505313853

(Fuente GfK Enero 2020)

Por otro lado, en el segmento Lavado Mabe dejo de participar en 2018 cerrando su
planta de lavado y hasta el dia de hoy sin poder tener un lineal estabilizado y

competitivo, razén por la cual su participacion es casi nula.
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2. La distribucion de ventas de Mabe a nivel nacional.
La distribucién de la venta de Mabe a nivel nacional a los retails es la siguiente,

incluyendo las tres lineas de producto, heladeras, cocinas y lavado. Denotando una

gran participacion del rubro refrigeracion (83%) (Mabe, 2020).

llustraciéon 11: Ventas Mabe por Sell in 2019 vs 2018

Familia Share ACUM19 ACUM18
REFRIGERACION 83% 119.836 121.560
COCCION 12% 17.061 23.639
LAVADO 3% 4.689 18.825
EMPOTRABLES 2% 2.232 3.947
GLOBALES 0% 2 12
Total 143.820 167.983

(Fuente: Estadisticas Mabe Argentina Enero 2020).

Del total de unidades vendidas a retails la diferencia con el sell out pasa por los stocks
que poseen los retails. Es de destacar la gran concentracion que se ve en clientes de
Ciudad Autonoma de Buenos Aires y AMBA en donde se tiene un 86,5 % del total de

las ventas de la companiia en esta region (Mabe, 2020).

llustracion 12: Apertura de Ventas por region de Facturacion.

_ Acumulado UNID Acumulado $

%

ZONA ACUM19 % Participacion ACUM18 ACUM ACUM19 % Participacion ACUM18 % ACUM
CABA/AMBA 124.434 86,5% 136.664 -9% $ 1.858.598.112 84,4% $ 1.162.163.849 60%
NOA 3211 2,2% 429 -25% $ 49.949.788 2,3% $ 35.153.799 42%
BUENOS AIRES 2.993 2,1% 4317 -31% $ 43.791.135 2,0% $ 31.352.403 40%
CORDOBA 2472 1,7% 5727 -51% $ 41.585.225 1,9% $ 53.247.406  -22%
MESOPOTAMIA 2.282 1,6% 2916 2% S 34.916.772 1,6% $ 21.887.853 60%
PATAGONIA 1.406 1,0% 29%  -53% $ 21.996.955 1,0% $ 26233468  -16%
cuvo 610 0,4% 1719 -65% $ 10.199.422 0,5% $ 13.657.903  -25%
NEA 530 0,4% 2244 -76% S 8.640.140 0,4% $ 16300386 -47%
OTROS 5.882 41% 7106 -17% S 131.306.940 6,0% $ 83.874.486 57%

Total 143.820 167.983 -14% $ 2.200.984.490 $1.443.871.554  52%

(Fuente: Estadisticas Mabe Argentina Enero 2020).
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Es importante remarcar, que mas alla que interanualmente hubo una caida del 14 %
con respecto a 2018, en el acumulado en pesos se vislumbra un 52% por encima del
2018 (Mabe, 2020).

También es importante destacar que la gran concentracion de las ventas en CABA 'y
AMBA es por la venta a grandes cadenas, hipermercados, grandes superficies etc
(Garbarino, Fravega, Musimundo, Carrefour; Wal Mart, Ribeiro, Falabella, etc) (Mabe,
2020) ya que sus razones sociales tienen sede en estas jurisdicciones pero son ellos
los encargados de distribuir logisticamente esta mercaderia a las diferentes

sucursales/depositos del interior del pais (Forbes, 2020).
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CAPITULO 4: SERVICIOS POSTVENTA: ORGANIZACION EMPRESARIAL Y
PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

1. Descripciodn del circuito postventa

Argentina durante muchos afios (Agencia Telam, 2020) se ha caracterizado por tener
una deficitaria atencion al cliente o consumidor final que se siente desprotegido ante
incumplimientos ya sea por parte del Sector Publico o Privado. Esto se viene
demostrando en que los reclamos de defensa al consumidor (Defensa del
Consumidor, 2020) se proyecta que seran mas de 250,000 reclamos y se vienen
duplicando afo tras ano (2017 65,000, 2018, 130,000) y en donde electrodomésticos
se ubica entre el 7/9 % de los reclamos segun los ultimos 3 afios. (Defensa del
Consumidor, 2020).

Entonces en este entorno el consumidor se encuentra desmotivado por la falta de

respuestas y la mala atencién hacia su persona que se vuelve algo rutinario.

Adicionalmente se encuentra inmerso en un marco juridico que €s muy engorroso y
en donde parece que sus reclamos dificilmente lleguen a buen puerto razén por la
cual desde Defensa al Consumidor se estan buscando nuevas alternativas mas agiles
como sistemas de conciliacion por medios electrénicos (SICOME) (Agencia Telam,
2020) (Espanol, 2020).

En el rubro bienes durables de consumo y mas especificamente Electrodomésticos,
es muy comun que los reclamos del consumidor final se vean con una atencion muy
deficiente y en reiteradas oportunidades y en su desesperacién ante la falta de
respuesta de los retails (donde compraron sus productos) o por parte de las empresas
proveedoras de estos articulos, busquen alguna alternativa de queja ante Defensa al
Consumidor (Defensa del Consumidor, 2020), redes sociales, paginas oficiales de las

empresas o retails para efectuar sus quejas.

Como una primera medida ante un problema con un servicio el consumidor final

intenta ir a quejarse al lugar donde compro el electrodoméstico, éste (Garbarino,
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Fravega, Musimundo, Megatone, Rodo, Carrefour, WalMart, Cetrogar, Naldo
Lombardi, Etc.) intentan desligarse de la responsabilidad intentando que el
consumidor final dirija el reclamo a través del proveedor que fabrico, importé o

comercializé ese bien.

Esto es solo el inicio de una carrera interminable por parte del consumidor y que
intentara ser detenido por muchos obstaculos diferentes, para intentar que le
entreguen el producto (heladera, cocina, lavarropas, microondas, etc.) de la forma

que el intenté comprarlo desde que decidié su compra (lprofesional, 2012).

En este complejo rally, le van a dar el teléfono (que generalmente es un 0-800) de la
marca del producto que por empezar debera hacer un sinfin de llamados hasta que
lo atienda una persona, puesto que le dara ocupado, muchos pre atendedores
interminables y con innumerables vueltas, hasta llegar posiblemente a un call center
de algun pais de centroamericano con el que le cueste ponerse de acuerdo en cual

es el inconveniente.

Solo se le tomara el reclamo solo si tiene enfrente el numero de factura, el articulo
que esta involucrado, nombre del retail donde lo compro, fecha de compra (para
constatar si el producto se encuentra o no dentro del periodo de garantia que ofrece
la marca en cuestion) y en ese momento recién se toma dicho reclamo, sino se le pide

que se comunique nuevamente con ellos cuando cuente con esos datos.

Si llega a esta instancia, se le otorgara un niumero de servicio, y seguramente le
informen que en los proximos dias se estard comunicando un técnico para
consensuar con ellos una visita a su domicilio para constatar la falla del producto y

ver soluciones posibles.

Una vez que finalmente se piensa que estan avanzando en el reclamo, y que todo
esta dentro de los parametros solicitados, seguramente la espera sea mayor, ya que
seguramente una vez vencido el plazo, nadie se haya comunicado con ellos, y uno
deba llamar nuevamente y repitiendo lo dificil de la comunicacién en donde otro
operador (que también trabaja para otras empresas y otros rubros) le insuma un

tiempo identificar el caso del que se esta reclamando.
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Mientras tanto hay que lidiar posiblemente con la familia por el no correcto uso del
electrodoméstico comprado, en donde muy factiblemente sea esencial para las
expectativas que uno generd en su momento ante la decision de compra, ya sea que
iban a tener un televisor nuevo, una heladera para mantener la carne y leche fresca
en verano, un lavarropas que por fin limpie bien la ropa y con las quejas de quien se
encargue de esta tarea. Todo esto, sin tener en cuenta los sobrecostos que todo esto
genera y cuando uno decidié al momento de la compra que se le acaben todos estos

problemas secundarios.

Todos los problemas parecen mas grandes cuando la presién familiar lo hace sentir
qgue no puede resolver el problema y que la inversion que hizo en un electrodoméstico
con una importante erogacion de dinero y después de haber evaluado muchas
alternativas de compra, parece desvanecerse cuando uno parece haber tomado la

peor opcion.

Otro problema puede aparecer, cuando uno haya adquirido, también pagando un
adicional en general abusivo de una garantia extendida ofrecida muy insistentemente
por un vendedor de salon del lugar donde compramos el electrodoméstico, que nos
dijo que era la mejor opcion por la experiencia amplia que €l tenia, cuando en realidad
esto estd mas que nada incentivada por una mejora sustanciosa en su comisién por
venta y que muchas veces es muy superior a la comision por la venta del producto en
Si.

Volviendo al circuito de toma de reclamo, supongamos que hemos sorteado todos
estos inconvenientes y que algun operador del call center realizd bien su trabajo,
asigné a un servicio técnico oficial que corresponda a la zona de influencia
correspondiente, se iniciara finalmente el contacto telefénico entre el técnico y el

consumidor final.

Una vez que tuvimos la suerte que alguien se puso en contacto con nosotros para
coordinar una visita a nuestro domicilio (con lo dificultoso y la desconfianza que nos
genera permitir el ingreso de un desconocido a nuestro hogar en los momentos que

atravesamos de inseguridad, salubridad, higiene), puede resultar una nueva demora.

Aunque, ahora, estamos en condiciones de coordinar la visita del técnico.
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Este seguramente tratard de agendar la visita mas alla del tiempo establecido por
protocolo en la empresa-servicio técnico oficial aduciendo que esta sobrecargado de

trabajo y poniendo excusas de todo tipo.

Muchas veces puede pasar que no cumplen con las visitas agendadas ni con los
rangos horarios establecidos y nadie se pone en contacto con el consumidor. Hasta
que se vuelve a generar una nueva visita seguida a nuestro nuevo reclamo por la no

visita.

Seguramente ya transcurrieron entre 3 o 4 semanas sin el correcto uso del
electrodoméstico que insumié una importante suma de dinero y que nuestra familia

reclama incesantemente por el buen funcionamiento del mismo.

Posteriormente a estas idas y vueltas, nos visitara el técnico que no dara en la tecla
durante las proximas visitas (volviendo a todos los inconvenientes anteriores vy
comentando la falta de repuestos que no le envian de fabrica) en donde posiblemente
comenzara para empatizar con el consumidor final a hablar en forma despectiva de
la empresa que contrata sus servicios por la falta de repuestos, la mala calidad de sus
productos, posiblemente por demoras en los pagos y hasta recomendando que no
compre nuevamente esa marca (ya que estos servicios técnicos seguramente
atiendan varias de las marcas competidoras de esta). Generando una historia y una
reputacibn muy mala para la marca y en donde posiblemente el consumidor final
nunca mas quiera adquirir de productos de esa marca, y no solamente haciendo un
mal por la no recompra, sino también, porque en su enojo con la marca posiblemente
comience una de las mas ambiciosas campafias de antimarketing de boca a boca con
sus conocidos y amigos que en toda reunion social se encargara de demostrar a todos

su descontento no solo con la marca sino con la atencién postventa.

Incluso, dependiendo de su descontento, intentando defenestrar a la marca en redes
sociales, en publicidades, en sitios oficiales de internet de la empresa y hasta
contactando a directivos por Linkedin o por intermedio de contactos de algun amigo

que tienen en comun.

Retomando el circuito, una vez que el service visitdé al consumidor final, (emiti6 los
informes en cada visita) haciendo un diagnéstico y finalmente pudo encontrar el

problema que causa dicho mal funcionamiento, solicitd el repuesto que esta faltando,
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el repuesto llego desde la sede del service oficial o desde fabrica (en donde puede
demorar semanas adicionales) y se coordina una nueva visita al domicilio para
implementar dicho arreglo, ahi queda perfeccionada la reparacién, que este servicio
técnico oficial tercerizado a través del técnico eleva un informe (caso cerrado) y

procede al cobro a mes cerrado por parte de la empresa.

Es muy comun que durante este proceso y por el enojo del consumidor final por el
excesivo tiempo que demora, se intente involucrar a abogados (lprofesional, 2012),
Defensa al consumidor (Defensa del Consumidor, 2020) y otros organismos para
buscar una solucién que no llega Por momentos llega a confundirse que mas alla del
correcto funcionamiento del electrodoméstico esto pasa a ser un tema personal contra
la gente que trabaja en la empresa proveedora y su mala atencion. Aunque muchos
en el camino van desistiendo por los altos costos que estas instancias insumen y por
la poca probabilidad de éxito (Agencia Telam, 2020) en el corto plazo que se tienen
en medio de instancias judiciales en este pais (que se pueden extender mucho mas

del tiempo que uno esta dispuesto a asignarle).

Todo esto es un circuito interminable de quejas, reclamos, llamados, gritos,

amenazas, cartas documento, y malhumores interminables de ambas partes.

Es por ello que estamos convencidos que una buena atencion postventa, ordenada,
con atencion a los reclamos en periodos aceptables, informando siempre con certezas
al cliente y con profesionales capacitados no solo hacen que el cliente este satisfecho,
sino que una buena atencion postventa hace que el consumidor final confie en la
marca aun mas que si nunca hubiera necesitado dicha atenciéon postventa. Ya que

constaté que la marca responde y es de confiar.

Es decir, le resolvieron todo de forma eficaz, eficiente, rapida y profesional,
evidentemente es una marca para confiar, no solo para él, sino para su circulo de

conocidos.
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2. Percepcion del cliente

Mabe para monitorear la percepcion de los servicios técnicos oficiales tercerizados
tiene un area que se encarga de evaluar la satisfaccion o no del cliente una vez

finalizado el reclamo.

Estos informes vienen con un formato corporativo y se estandariza en procesos y

métodos para minimizar subjetividades de cada sector/areal/pais.

Para ello tiene indicadores de Service Call Rate (indice de Fallas en Llamados), NPS

y Quejas de los clientes.

Estos indicadores brindan un panorama de la satisfaccion del cliente que se evalua
en forma semanal, mensual e histérica con la empresa que se asemeja entre un 77 y

80 %. (Mabe, Encuesta de Satisfaccion. Resultado por punto de Contacto, 2020)

llustracion 13: Encuesta de Satisfaccion. Resultados en Punto de Contacto

L2 ayuda que le brindd el elecutive de Eltlempoque le tomb al elecutiva de

FW Callfieacldn Lafechaque le
atencldn telefénlca, atenclén telefénlca capturar su Infarmacldn e be ke
25 7% 80% 80% 70%
100% 80% B3% B 7%
30%
B0%
40%
20%
0%
w2z W23 w24 W2s

(Fuente Mabe 2020)

Eso quiere decir que, en Argentina, tiene mas de un 20% de clientes insatisfechos
con la atencién recibida y como es peor, muy disconformes con los tiempos de
resoluciéon. Eso se evalua en un histérico que se viene llevando y donde la tendencia
se mantiene (Mabe, Encuesta de Satisfaccién. Resultado por punto de Contacto,
2020).
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llustracion 14: Histérico Mensual de Satisfaccion
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(Fuente Mabe 2020)

Asimismo, los principales tipos de quejas que vienen registrandose en forma mensual

en redes sociales son los siguientes, en donde se observa un muy importante

porcentaje en la operacion del servicio (42%), lo que indica que el procedimiento es

lo que no satisface a los consumidores finales (Mabe, Encuesta de Satisfaccion.

Resultado por punto de Contacto, 2020).

llustracién 15: Tipo de Quejas en Redes Sociales
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(Fuente Mabe 2020)
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En cuanto a los motivos de las quejas en redes sociales fundamentalmente aducen
falta de repuestos, tema que se encuentra en via de solucién y estuvo muy influido

por importaciones escasas de repuestos.

llustraciéon 16: Motivo de las Quejas en Redes Sociales

= Falant= de
Repuesto

® [ncumplimiente de
visita

Cambic de
Producto

® Autorizacion CF
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(Fuente Mabe 2020)

Otro indicador cada vez mas utilizado es el NPS (net promoter score), que se toma
para la evaluacion del servicio, es un indicador internacional que mide la satisfaccion
del cliente y la pregunta a hacerse es: Nos recomendaria a un amigo? En ese NPS
Mabe posee un 35 % (Mabe, Encuesta de Satisfaccion. Resultado por punto de
Contacto, 2020) y que es un parametro muy bajo contra parametros aceptables que
se encuentran por encima del 55 % y que Mabe en operaciones modelo como la de
México tiene cerca de un 70 %. Es por eso que confiamos en que debemos plantear

algun cambio en este aspecto.

Diversos estudios demuestran que a mayor NPS, mayor es la tasa de crecimiento de
las empresas (Reichheld, 2011)..

La forma de calculo de este indicador es en una escala del 1 al 10 se toma a los que
puntuan el servicio con menos de 6 puntos, se los considera detractores, 7 y 8 puntos

pasivos y clientes que puntuan entre 9 y 10 son promotores del servicio
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llustracion 17: Calculo del NPS
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(Fuente Reichheld 2011)

Por otro lado la consultora mexicana Briyam evalua satisfaccion en el servicio
postventa a partir del entendimiento de momentos de verdad y el indice de
recomendacion del estudio Mabe en Argentina y en el continente americano a través
de entrevistas telefonicas que recibieron el servicio (Briyam, 2020). Para el estudio de

argentina se toman los siguientes parametros o muestras representativas

llustracion 18: Momentos de Verdad e Indice de Satisfacciéon del Servicio.

Argentina Buenos Aires Noroeste Patagonia

120 88 i= 2%

(Fuente Briyam 2020)

llustracion 19: indice de Satisfaccion, influenciado por Evaluacién de servicio e indice de
Recomendacion.

90

86 86 86 87 86 i
85 85 5 84 83 84
Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene'19 Feb Mar Abr May Jun
I N TN N
Evaluacion de Servicio 87% 89% A +2pp
Indice de Recomendacion 76% 81% A +5pp

(Fuente: Briyam 2020)
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Este indice nos demuestra que a pesar de que se estan viendo mejores performances
hay un 12 % de los clientes que no estan satisfechos con la atencion brindada de

postventa en Mabe argentina.

Briyam toma varios parametros para hacer sus estudios del indice de satisfaccion,
como ser el punto de contacto (call center) con un peso del 29%, cumplimiento de la

visita 39%, Informacién y seguimiento 13%, capacidad del técnico 19 %.

llustracién 20: Evaluacion de Servicio e indice de Recomendacion. Puntos Fundamentales.
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M O] [ 1 = e |
Punto de contacto Cumplimiento de visita Actitud y capacidad Informacion y seguimiento
abrii Bmayo Bjuni
82 44 81 78 77 53 =B 8l i 76 73 i
Satisfaccion Recomendacion Expectativas Recompra
Mayo Junio Dif.
EDS 87% 89% A +2pp
IDR 16% B1% A +5pp

(Fuente: Briyam 2020)

42



] UNIVERSIDAD EMBA 2015-2016
£l TORCUATO DI TELLA

CAPITULO 5: SERVICIOS TECNICOS: MAPA DE ACTORES Y RELACION CON
LA EMPRESA

En la busqueda que tiene Mabe Argentina para estar mas competitiva en el mercado
con mayores exigencias y no sucumbir o quedar en peor posicion es que se obliga a
analizar nuevas alternativas de su red de servicios técnicos oficiales subcontratados
o tercerizados. En estos talleres es en donde se focalizan muchos de sus
inconvenientes y siendo este un punto fundamental a tener en cuenta para mejorar
su atencion a los consumidores finales es por eso que lo siguiente que analizaremos

sera la diversidad de contratistas que posee Mabe.

1. Diversidad de los Contratistas

Mabe posee en la actualidad una estructura de service centralizada en la localidad de
Haedo, Provincia de Buenos Aires, con Técnicos, administrativos, call center propio,

encargados de repuestos, Jefe de area y Gerente de area con mas de 10 personas.

Debido a que las marcas Patrick y General Electric tienen un alcance federal, es decir
son comercializadas en todo el pais, ya sea a través de los retails o por ventas de
Mabe directas, esta estructura de Haedo es la encargada de administrar y monitorear
a una amplia red de mas de 160 services oficiales autorizados distribuidos a lo largo
y ancho de todo el pais, obviamente con una heterogeneidad muy amplia (desde
talleres con una gran estructura, hasta algunos con estructura muy pequefia y hasta
monotributistas), en donde a pesar de poseer requisitos (carta oferta) de estructuras,
de autonomia, movilidad propia, de cantidad de técnicos disponibles, de
profesionalismo de los técnicos, soporte informatico adecuado del taller que permita
realizar por medio de casa Central de Mabe Argentina un seguimiento pormenorizado

de los casos.

En reiteradas oportunidades los servicios técnicos, que por momento se eligen para
tener la total cobertura del pais y que no falte asistencia en localidad alguna donde
lleguen los productos, no son servicios técnicos exclusivos (esto quiere decir que
pueden atender otras marcas, incluso de la competencia) y su atencién no es la

esperada por la empresa.
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Esta division en forma geografica, de services o talleres autorizados indica que en
Mesopotamia y NEA se cuentan con 45 talleres oficiales autorizados, Provincia de
Buenos Aires 40 talleres, 4 en CABA y AMBA, Cuyo 16, NOA 13, Cérdoba 20,

Patagonia 22 (el listado se encuentra en ANEXO).

2. Vinculacion empresarial con service oficiales

La empresa, a través de su departamento de servicio técnico se encarga del contacto
con los servicios técnicos oficiales, de tener una relacién comercial, administrativa y

operativa, con estos talleres.

Estos talleres, poseen una relacion formal con la empresa a través de un contrato o
carta oferta, que instrumentan con las ordenes de servicio que es el acto
administrativo de la resolucion y seguimiento de casos que desde la empresa asigna

el call center segun su zona de influencia.

Mientras el producto este en garantia (12 meses) el seguimiento por parte de la
empresa y la provision de repuestos debe ser total, y sin cargo, o una vez culminados
esos 12 meses el taller puede ser mas autonomo atendiendo productos fuera de
garantia. (Iprofesional, 2012) en cuyo caso los repuestos deben ser comprados por el

taller a precios estipulados anteriormente.

Esos 12 meses de garantia son de acuerdo con los usos y costumbres del mercado
argentino para electrodomésticos ya que Defensa al consumidor (Ley 24.240) exige

6 meses para el rubro de electrodomésticos (Defensa del Consumidor, 2020).

Obviamente la empresa tiene acordadas tarifas con los talleres determinadas en el
contrato o carta oferta que firmaron con cada uno sobre los productos en garantia y
mas auténoma con los productos fuera de garantia (que es donde los talleres pueden

obtener una mayor rentabilidad).

En ese contrato se establecen plazos de resolucion de problemas, diferentes tarifas
y otros tiempos de solucién de servicio (TSS) especificados en el contrato, diferentes
clasificaciones tarifarias que evaluan la performance del service y el importe que se

le pagara por su prestacion y que tan eficaz y eficiente fue dicha intervencién del taller
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con ciertos parametros en el seguimiento de érdenes de servicio (Mabe, Carta Oferta

con servicios Tecnicos, 2019) para incentivar a los talleres a una solucion rapida y
definitiva que implique la satisfaccion del cliente.

llustracion 21: Clasificacion Tarifaria segun Tiempos de Soluciéon de Servicio

CLASIFICACION 788+ PORCENTA PORCENTA T0 POR
TARIFA CANCELAD R DE] SERVICIOS!

ERE 0-5 =% < % $1500152200
-/ 6-12 < 30 < 8% $800v$1100
" 1320 < 3% < 0% $600/5600
gl =20 = 3% < % $400/5599

(Fuente Mabe 2020)

De acuerdo a lo conversado en diversas entrevistas y por la alta informalidad que
llevan los talleres es muy dificil acotarse a las todas las clausulas contractuales que
especifica la carta oferta, sino seria muy cotidiano dar de baja talleres por
incumplimiento de las formalidades. Teniendo en cuenta ademas que no hay opciones

de cobertura en muchas localidades del interior del pais especificamente y es muy

dificultoso su seguimiento en forma rigurosa.
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CAPITULO 6: VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL MODELO ACTUAL
DEL SERVICIO POSTVENTA

En la actualidad, Mabe Argentina posee un modelo no integrado verticalmente de
servicios postventa, es decir, posee un area de servicio técnico dentro de su
estructura ubicada en la localidad de Haedo con su dotacion dentro del area de
servicio técnico de unos 12 empleados, entre call center, repuestos, técnicos,
especialistas, encargados de almacén y analistas de la parte administrativa y
estadistica del sector (L.Garcia, entrevista personal, septiembre 2020).

Por otro lado, cuenta con los 160 talleres oficiales tercerizados (contratados).
Ubicados geograficamente de la forma ya descripta, con una heterogeneidad amplia,
es decir, con talleres oficiales mas grandes en CABA y AMBA y con talleres mas
pequefios distribuidos a lo largo de todo el pais.

Por lo cual se puede afirmar que es un modelo No integrado (Grant, 2010) de acuerdo

a lo indicado en el marco tedrico.

Entre las ventajas que ocupa este modelo en la estructura de Mabe es la siguiente (L.
Garcia, entrevista personal, septiembre 2020):

> Considerable menor estructura laboral de la empresa, menores gastos
fijos y activos fijos y menores costos de implementacion: Al tener los
talleres tercerizados se evita tener una mayor dotacion de empleados con los
costos laborales que eso acarrea (sueldos, cargas sociales, aportes
patronales, etc.), se tienen menores gastos fijos, y al estar este sistema ya vi
gente no supone grandes costos de implementacion. No es necesario tener
talleres fisicos propios ni inversiones en Capex.

» Correlacion con la situacién de mercado o pais: Es decir la empresa tiene
una estructura mas acorde con las fluctuaciones econdmicas del mercado, es
decir si hay una crisis, esta ira de la mano con la misma.

> Riesgos propios de los talleres y se paga solo por servicios realizados:
La responsabilidad por la ineficiencia de los talleres es menor y no existe una

tarifa fija ni sueldos mensuales que pagar.
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» Mayor conocimiento de la zona geografica donde operan. Los talleres
conocen como nadie sus zonas de influencia y posiblemente también a sus

consumidores finales y retails zonales estando mas cerca de ellos.

Entre las desventajas fundamentales que nos da el sistema de no integracion
especificamente para el modelo de Mabe encontramos los siguientes (S. Collado,

comunicacioén personal, septiembre 2020):

> Desconocimiento del Consumidor Final: Muchas veces solo se logra tener
el contacto con el consumidor final a través del llamado del call center y es
dificil en muchos casos conocer sus reales necesidades.

» Mal desempenio del taller, falta de alineamiento con la empresa y alto
grado de dependencia de los tiempos del service: A menudo el taller no
presta el servicio que pregona la empresa y al no ser un service exclusivo a
menudo se suele ser presa de las prioridades y tiempos del taller, por otro lado,
el taller tiene poco conocimiento de las politicas de la empresa en cuanto a
atencion al cliente.

> Personal técnico no calificado por parte de los talleres y comentarios
desfavorables de los técnicos en contra de la empresa: Existe personal
que la empresa no puede evaluar su desempefio técnico y de relaciones con
el cliente, adicionalmente, los técnicos pueden emitir juicios de valor contra la
empresa por demoras en los pagos, falta de repuestos, etc.

> Ineficacia de manejo y control de inventarios de repuestos: Muchos
talleres pueden utilizar repuestos de la empresa para reparar otras marcas y

es mas dificultoso el control de inventarios y hurtos.

Por otro lado y de acuerdo con lo esgrimido en el marco tedrico, existe la posibilidad
de una integracion hacia adelante total o plena (Grant, 2010) que en este caso,
también podria tener beneficios y costos o ventajas y desventajas. En este caso
analizando las ventajas de este modelo en donde Mabe tendria el 100 % de sus

talleres en forma propia para continuar teniendo una cobertura total en el pais.
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Las ventajas de este modelo son las siguientes (S. Collado, comunicacion personal,
septiembre 2020):

» Conocer mejor al cliente y sus necesidades e intentar fidelizarlo: Al tener
contacto directo con cliente se lo conoce mejor, pueden tomarse este vinculo
para la fidelizacion a través de campafias especificas coordinada con el
departamento de marketing (promociones, invitacién a eventos, realizando
mantenimiento preventivo en el hogar de éste y otros electrodomésticos,
etcétera).

» Esta mas alineado con lo que requiere el mercado moderno: Antes el
consumidor final no exigia de la forma que lo esta haciendo hoy en dia, incluso
penalizando mucho mas a la empresa (Garcia, 2020).

> Ser pionero en Argentina en tener servicios técnicos propios: Al no tener
ninguna empresa de electrodomeésticos una red de servicios propios, los retails
percibirian una ventaja competitiva frente a otras marcas ya que, marcaria el
coraje de la empresa y la apuesta por el mercado argentino (teniendo en
cuenta que es una empresa mexicana).

» Rentabilizar con el negocio de fuera de garantia y venta de repuestos: La
empresa podria tomar este universo de casos que hoy la empresa no atiende
y que podria cuadruplicar el volumen que esta atendiendo y ganar mas dinero
ya que son las actividades mas rentables. Ademas, la venta de repuestos
tomaria otro enfoque al eliminar un intermediario (el taller externo) y se puede
tener una buena rentabilidad por la venta de repuestos (como se hace en otras
operaciones).

» Técnicos mas capacitados y profesionales: Teniendo los servicios propios
puede determinar el tipo de técnicos que la empresa necesita para su
operacion y capacitarlos para brindar un mayor profesionalismo al mercado,
sin depender de los que cada taller tercero, posea. Eliminando también malos
comentarios por parte de técnicos al consumidor final.

» Mayor inversién en tecnologia: Teniendo los servicios técnicos propios se
puede hacer inversiones para mejoras de servicios y reduccion de costos como

impresoras 3D para obtener repuestos sin la importacién de estas partes.
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> Mejor comunicaciéon entre casa central/fabrica y talleres: Esto detectaria
mas rapidamente el seguimiento de fallas (deteccién temprana) y su inmediata
correccion en la planta fabril. Ademas al eliminar un intermediario se
mejorarian tiempos de respuesta, ya que el canal con el consumidor es directo
y mas rapido.

» Menores costos variables por transaccion: Al estar todo incluido dentro de
sus gastos fijos de estructura, no debe hacer pagos por servicios realizados.

» Optimizacion de sus inventarios de repuestos: La empresa tiene los stocks
de los repuestos en donde los necesita y su control es mas riguroso y ordenado
(informatizado). Evitando hurtos y mercado negro de los mismos.

> Mejor alineamiento comercial/service: Existe una mejor coordinacién entre
la estrategia comercial de la empresa, los retails y los servicios técnicos en el

caso que se requiera.

Asimismo, podemos encontrar como desventajas de la red de servicios técnicos

propios los siguientes.

» Aumento importante de todo tipo de costos de estructura, dotacion,
logisticos: La empresa deberia tener mas de 100 puntos nuevos para
alcanzar el alcance en todo el pais, esto supondria aumento de alquileres,
gastos, servicios, impuestos, etc. También aumentaria fuertemente la
dotacion, sueldos, cargas sociales, aportes patronales y los riesgos laborales
que eso acarrea. Por otro lado, al tener todos los puntos de servicio propios se
debe hacer cargo la empresa y desarrollar un servicio logistico de
comunicacién como asi también de una cantidad de vehiculos propios
considerable.

> Desarrollo de esta nueva estructura: Se deberia implementar esta ya que
no existe, con muchos costos para la puesta en marcha de esta nueva
modalidad.

» Existen muchas localidades no rentables: Debido a la cantidad de casos
considerados demograficamente en cada lugar, para prestar cobertura, no se
justifica tener un taller propio en la zona y se mantendria con poco trabajo u

0CiosSO.
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> Riesgos propios y menor flexibilidad: Con talleres propios se toman también
riesgos legales que los consumidores pudieran exigir a talleres tercerizados,
ademas, en momentos de turbulencias en la economia, se tienen mas gastos
fijos y no por servicios realizados (Garcia, 2020). También se encuentra la
empresa con una mayor exposicion a las devaluaciones.

» Menor conocimiento de la zona: Seguramente con talleres propios se tenga
un menor conocimiento de la zona, consumidores y retails que los talleres que
tienen en la zona mucho mas tiempo (especialmente en localidades

pequefias).

Por otro lado, analizando que la empresa no posee un alcance nacional parejo e
investigando un poco mas a detalle en el tipo y numeros de servicios que presta,
estamos en condiciones de buscar en los diferentes de estos servicios que ofrece
Mabe en garantia.

Este afo, la empresa, ha tenido en talleres oficiales tercerizados unas 20.197 6rdenes
de servicio (cerradas y abiertas, de acuerdo a si estan resueltas o no), generadas por
reclamos o quejas de los clientes, de las cuales 9.478 pertenecen a CABA y AMBA.
Es decir, un 47 % del total del pais de las ordenes abiertas corresponden a estos dos
distritos (Mabe, Division de ordenes de servicio por Localidad, 2020).

Si a esto sumamos las ciudades importantes mas significativas en cuanto a cantidad
de d6rdenes de servicios, el porcentaje sigue incrementandose significativamente, es
decir, sumando, Ciudad de Cérdoba, Ciudad de Santa Fe y Ciudad de Mendoza, el
numero de intervenciones llega a 11,800 es decir nos encontramos en un 58% del
total de 6rdenes de servicio del pais (Mabe, Division de ordenes de servicio por
Localidad, 2020).

Esto no hace mas que demostrar el alto grado de concentracién que se tiene en la
empresa (también demostrado en su concentracion de ventas) y por otro lado, nos
hace evaluar en la posibilidad de un esquema mixto, es decir una integracion vertical
hacia adelante parcial o cuasi- integracion (Grant, 2010).

A raiz de ello vemos la necesidad (ya que la extension de la Argentina es muy grande)
de focalizar nuestro estudio en el area de la Ciudad de Buenos Aires y Area
Metropolitana Buenos Aires, para acotar la investigacion y quizas crear un formato

mixto de servicios postventa propio en esta area y outsourcing en el resto del pais.
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Aprovechando dicha area de concentracion demogréfica, en CABA y AMBA, viven 18
millones de habitantes y alcanza el 40 % de la poblacién total argentina, en una
extensiéon de 4.036 km2 (Indec, 2020). En dicha zona, Mabe tiene mas de un 47 % de
las 6rdenes de servicio en garantia del pais.

Actualmente esa zona se encuentra asistida por 4 servicios técnicos tercerizados que
atienden casi 9.500 érdenes de servicio anuales en garantia y por Io menos se podria
triplicar dichas intervenciones (como minimo), atendiendo los servicios fuera de
garantia que en el 2019 se estima, que en esta zona alcanzaron casi los 28.000.
(Mabe, Venta de Repuestos, 2020). Si a esto le sumamos que la vida util de una
heladera o cocinas promedia los 8 o0 9 afios podemos descubrir que existe una gran
oportunidad (Collado, 2020).

Dichas intervenciones en los fuera de garantia le darian a la empresa ingresos muy
significativos y mas rentables que los de atender érdenes de servicio dentro del
periodo de garantia (12 meses), no solo por dichas intervenciones, sino también por
la venta de repuestos directos al cliente sin la intermediacién del taller (Collado, 2020).
Es por ello que la estrategia empresarial de servicio postventa de Mabe no sélo podria
inclinarse hacia un tipo de integracion vertical hacia adelante (ya sea no integrada o
totalmente integrada), sino buscar un hibrido con un formato mixto o integracién
parcial como nos han comentado varios autores.

Para este caso de integracion vertical hacia adelante parcial o mixta podemos tener

también ventajas y desventajas.

Las mas significativas ventajas son las siguientes:

> Alta Concentracion geografica: El 47 % de las Intervenciones totales del pais
esta en un area reducida de 4.000 km2.

» Reemplazo de pocos talleres: Hoy solo 4 talleres atienden esa area de
influencia. En el resto seguiria tercerizado.

» Costos de Estructura aceptables: Se reduciria el costo de estructura de la
operacion de service sin llegar a las fuertes desventajas de costos por

implementacion en todo el pais.
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Costos laborales aceptables: Se estima que teniendo una estructura de unos
20/30 empleados extras, se podria tener una cobertura buena y exclusiva en
esta zona (Collado, 2020).

Exploraciéon de nuevos negocios: Seria una forma de investigar en el campo
que tan rentable puede ser el negocio de fuera de garantia y repuestos como
para implementar o no en el resto del pais a futuro.

Conocimiento del cliente: Se tiene mas certeza del consumidor final y sus
necesidades en la mitad de sus casos totales. En donde en esta zona el
consumidor es mas exigente.

Menores riesgos de informalidades: En el interior del pais las informalidades
suelen ser mayores (Garcia, 2020).

Puerta de Entrada a Integracion Total: Al no ser factible en lo inmediato una
cobertura total del pais parece ser un formato intermedio factible.

Testeo de integracion vertical: En esta area de influencia se podria utilizar
de prueba para estimar como se reducirian los tiempos de respuesta y los
comentarios negativos de los servicios técnicos.

Relaciéon con el Consumidor/Retail: Se mantiene en el interior la cercania

por conocimiento entre el taller y el retail y el consumidor final.

Asimismo, el esquema de integracion parcial hacia adelante también trae

desventajas:

>

Convivencia entre ambos sistemas: Se convive con mayor estructura y
pagos a talleres tercerizados por 6rdenes de servicios.

Disparidad de Cobertura: La cobertura sera muy diferente entre los servicios
propios y los que siguen siendo terceros oficiales.

Recepcion por parte de los talleres oficiales tercerizados: Al ser un hibrido,
puede traer problemas de relacion con la red de servicios tercerizada actual.
Plazos: Tiene un tiempo de implementacién y debera efectuarse un plan de
traspaso de las ordenes de servicio abiertas.

Riesgos Legales: Posiblemente haya un reclamo de talleres por

indemnizacién de la cartera a pesar de no estar en el contrato.
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» Focalizacion en el negocio nuevo: El esquema mixto puede hacer bajar el
control en el resto de los talleres del pais por focalizacion/priorizacién de
talleres propios.

» Exigencia del retail: Al visualizar esto, el retail puede solicitar su pronta
implementacion en la totalidad del pais o en localidades que consideren claves
para su operatoria.

> Talleres especializados: Se pierden 4 de los talleres mas profesionales y
mejor preparados y si el esquema no es efectivo, serd complicada la
reincidencia.

> Amenaza del resto de Talleres: El resto de los talleres (53%) puede ver como
una amenaza a que tomemos el resto del pais y bajar su performance.

> Diversidad en la masa del analisis: Se tendra una gran dispersién entre los

tiempos de respuesta de la zona de talleres propios y el resto del pais.
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CONCLUSIONES

Como conclusiones de esta tesis, refiriendo al marco tedrico esgrimido por diferentes
autores y pasando por las diferentes particularidades que tenemos en Argentina y en
Mabe especialmente descriptos en el marco empirico, podemos decir que no hay una
solucion determinante, sino que todos los formatos poseen ventajas y desventajas.

Se puede observar en el pais una gran diferencia de casos e intervenciones de
cobertura de servicios técnicos oficiales con mucha concentracion fundamentalmente
en CABA y AMBA (mas del 47%) e incluyendo algunos centros urbanos adicionales
(lega al 58%), directamente relacionada con la concentracion demografica de

Argentina.

También como un hallazgo importante, vemos un importante cambio en la conducta
del cliente o consumidor final (Garcia, 2020), en donde empieza a exigir en forma mas
vehemente a las empresas por una mejor atencion, y en especial por un diferenciado
servicio postventa y en el caso que no se lo provea la empresa, el consumidor te

penaliza.

Tal como lo han sefalado los dos entrevistados, afnos atras, los consumidores podian
esperar sin grandes inconvenientes que el producto se encuentre entre 3 y 6 meses
en encontrar una solucion definitiva en el service. Por otro lado, a través del marco
legal no encuentran demasiado amparo (lprofesional, 2012) y éstos, comienzan a
manifestarse a través de todos los medios disponibles (Collado, 2020) (redes
sociales, paginas oficiales de las empresas, contacto de altos directivos de la

empresa, etc.).

En busca de mejorar estos parametros las empresas se estan comenzando a
preguntar cdmo mejorar la atencion de sus clientes, conocerlos mas y dar un valor
agregado a su relacidon con el mismo, ya que en otros rubros si se esta privilegiando
esta atencion, fundamentalmente en negocios electrénicos y digitales donde se lo
mantiene constantemente informado al cliente y se privilegia la experiencia (Apple,

Mercado Libre, Amazon, etc.) (Osorio, 2018).
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Para intentar mejorar la atencion al cliente, conocerlo mas y comenzar a estar mejor
posicionado en un mercado postventa mas exigente, Mabe, como el resto de las
empresas le estan dando mayor importancia a indicadores de satisfaccién al cliente
como el EDS (Encuestas de Satisfaccion) y NPS (Net Promoter Score), intentando
mejorar sus parametros afio tras afio, pero aun estando muy bajos en relacion con

parametros aceptables o internacionales.

ElI NPS (% Promotores - % Detractores) estéa tomando una especial importancia en el
mercado, y se convirtié en uno de los principales ejes de medicién en Mabe Argentina,
este indice se encontrd en un 35/38 % en 2018/2019, mejorando fuertemente hasta
un 46 % en 2020 (Collado, 2020), aunque se establece que un parametro aceptable
se encuentra por encima del 60 % y otras operaciones mas maduras, como la de
Mabe en México poseen indicadores de 70 %, es decir, que aun queda un largo
camino por recorrer en la mejora y este punto se encontré, como uno de los mas

destacado por los entrevistados.

Otro punto no menor, es el reconocimiento por parte de las empresas en que en
servicio postventa tienen un area con muchas dificultades, que no puede dejarse mas
de lado, que existe una gran oportunidad de mejora y se la plantean como uno de los
desafios mas importantes a resolver en el corto/mediano plazo. El mercado vy el
consumidor cambiaron y si no se le da la importancia que requiere el nuevo

consumidor existe un riesgo importante de perder ventas y mercado.

Por otro lado, no es factible una unica posibilidad para transformar todo el modelo de
servicio postventa de un dia para el otro, ya que el mercado argentino tiene una gran
heterogeneidad de clientes, servicios postventa y formalidades, distribuidos en forma
poco uniforme en la cobertura geografica del pais. De esta manera, no es posible una
resolucién inmediata de toda la cuestion, ni inversién millonaria que justifique los
vaivenes del mercado argentino.

Es decir, todo andlisis tiene ventajas y desventajas.

Entre las principales ventajas podemos destacar brindar un servicio mas eficiente,

rapido y profesional al mercado. Acercarnos mas al cliente, conocerlo en detalle para
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satisfacer mas rapidamente sus requerimientos, generar recompras Yy
recomendaciones de nuestras marcas y productos. Adicionalmente, realizando
mayores inversiones se pueden comenzar campafnas de fidelizacion (conjuntamente
con el area de marketing) y hasta ofrecerles la posibilidad de mantenimiento
preventivo de electrodomésticos en los hogares del consumidor final, como un

servicio innovador en el mercado.

En contrapunto, y entre las principales desventajas se destacan estas contras,
fundamentalmente en el fuerte incremento de costos de todo tipo, (estructura de la
empresa, servicios, dotacion, legales, inversiones, cobertura, logisticos, etc.),
conocimiento de la zona e implementacion de un modelo desconocido en la Argentina,

con los riesgos que eso implica.

Adicionalmente, y como mencionamos, por las caracteristicas especiales del pais y
por la concentracion demografica en grandes urbes de las ventas del pais y por las
ventas de Mabe, no se puede ofrecer una sola estrategia a nivel pais, sino que
debemos brindar diferentes soluciones teniendo en cuenta las diferentes
concentraciones demograficas y las caracteristicas propias de cada lugar.

Por todo lo expuesto es que confiamos en que, a pesar de la disparidad de modelos
explorados, una alternativa de un sistema mixto de servicios técnicos oficiales propios
y servicios técnicos oficiales tercerizados, podria ser un primer paso para intentar

mejorar la atencion al cliente sin que sea la opcién mas costosa.

De acuerdo con la informacion obtenida, se podria comenzar por un formato
geografico donde se encuentra la mayor concentracién demografica en una menor
area, es decir en CABA y AMBA (47% de las intervenciones totales), en una primera
instancia, y en el caso que sea una buena experiencia, ir avanzando en una segunda
etapa en las ciudades de Santa Fe, Cérdoba y Mendoza (para alcanzar un 58%) de

la cobertura.

De esta manera, no solo la forma incluir dentro de servicios postventa propios los

servicios en garantia (hasta 12 meses), sino también comenzar a explorar en los
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servicios fuera de garantia (que podrian por lo menos triplicar las intervenciones de
la empresa), sino también, se podria incursionar en la venta de repuestos
directamente al consumidor final (sin intermediarios) y, en consecuencia, considerar
al Departamento de servicio postventa como la posibilidad de ser un area, en donde
no solo le ofrezca un valor agregado a la venta de productos terminados, sino también,

la posibilidad concreta, de tener una unidad rentable por si misma.
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ANEXOS

Guia de preguntas para entrevistas

> Entrevista a Santiago Collado (Gerente de Service Mabe-Ex Gerente de
Servicio Postventa de Philips-LATAM) (Collado, 2020)
» Entrevista a Luis Garcia Bonelli (Gerente de Producto Mabe- Ex Gerente de
Service) (Garcia, 2020)
- ¢,Como evaluarias el servicio técnico en garantia?
- ¢,Como evaluarias el servicio técnico fuera de garantia?

- ¢Por qué cree que no existen servicios técnicos propios de linea blanca en
Argentina?

- ¢ Que estd cambiando en el mercado argentina nivel service?

- ¢, Cree que son idéneos los servicios técnicos?

- ¢, Cuadles son las Ventajas y desventajas del servicio técnico tercerizado?
- ¢ Cuales son las Ventajas y desventajas de servicio técnico propio?

- ¢ Que métodos utilizan para medir la satisfaccion del cliente?

- ¢ Tienen algun método que promueva la fidelizacién del cliente?

- ¢ Tiene alguna sugerencia/aporte que crea pueda hacer a esta entrevista sobre
servicio técnico propio o tercerizado?

Listado de talleres

SERVICES INTERIOR, GBA Y CAP FED.

Provincia RaIAé:L:ci:ial g%zltg? Localidad
Buenos Aires SAT REFRIGERACION SRL 1826 Remedios de Escalada
Buenos Aires ELECTRO REF SOC DE HECHO 1651 San Andres
Buenos Aires ENRIQUE HECTOR RAFAEL 6660 25 de Mayo
Buenos Aires GALVANI HELVIO JAVIER 6500 9 de Julio
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Buenos Aires FRECHERO ARTURO ISMAEL 7150 Ayacucho
Buenos Aires SERGIO DANIEL MOLINATTI 6720 San Andrés de Giles
Buenos Aires MELO MUNOZ EDUARDO FERNANDO 8000 Bahia Blanca
Buenos Aires ARGUELLO RUBEN HORACIO 7500 Tres Arroyos
Buenos Aires VARELA DANIEL 8000 Bahia Blanca
Buenos Aires NAZAR MARIA LORENA 7020 Benito Juarez
Buenos Aires PEZZI PEDRO CESAR 6550 Bolivar
Buenos Aires YOSHIDA OSVALDO ROBERTO 1814 Cafiuelas
Buenos Aires FERNANDO DONATO 7130 ChascomUs
Buenos Aires PALOMEQUE HECTOR RUBEN 6620 Chivilcoy
Buenos Aires LESCANO LEONARDO FABIAN 6620 Chivilcoy
Buenos Aires ORTE ULISES FABIAN 7000 Tandil
Buenos Aires PEZZATTI DANIEL ALEJANDRO 7540 Cnel. Suarez
Buenos Aires RAMOS CARLOS GUILLERMO 6555 DAIREAUX
Buenos Aires BELMARTINO FACUNDO IGNACIO 7100 Dolores
Buenos Aires ELECTROSERVICE SRL 1625 ESCOBAR
Buenos Aires OESTE SERVICE SA 1625 HAEDO
Buenos Aires PONT HORACIO RAUL 6230 Gral. Villegas
Buenos Aires WALTER SANTIAGO AMENGUAL 6465 Henderson
Buenos Aires MASCETTI HECTOR 6000 Junin
Buenos Aires PASARIN DIEGO GASTON 1900 La Plata
Buenos Aires ISZCZUK ANDRES 7240 Lobos
Buenos Aires SERGIO KARP 1727 Marcos Paz
Buenos Aires RED DE SERVICIO TECNICO OFICIAL SRL 7600 Mar del Plata
Buenos Aires COLACCI JOSE ANDRES 7607 Miramar
Buenos Aires LACASANE MARTIN JESUS 7630 Necochea
Buenos Aires STADELMANN JAVIER ALFONSO 8170 Pigue
Buenos Aires PIEROTTI LINO 8180 Puan
Buenos Aires CARLOMAGNO CARLOS 2760 San Antonio de Areco
Buenos Aires SODO SRL 2900 San Nicolas
Buenos Aires GUIDI JOSE LUIS 6400 Trenque Launquen
Catamarca CRISTIAN CALDERON 4700 Catamarca
Chaco BLANCO JUAN JOSE MARIA 3540 VILLA ANGELA
Chaco MARCELO EDUARDO ANTONELLI 3700 Roque Saenz Pefia
Chaco FLORES MANUEL SALVADOR 3500 Resistencia
Chubut LAMAS CARLOS MARIO 9200 Esquel
Chubut RICHARD DUBINI 9000 Comodoro Rivadavia
Cérdoba ACEVEDO DIEGO PABLO 5121 Despefiaderos
Cordoba JUNCOS MARCOS VICTOR 2434 Arroyito
Cdrdoba BASCHINI SERGIO EDUARDO 5141 Balnearia
Cdrdoba CAUDANA MARIA DEL CARMEN 5006 Codrdoba
Cordoba TAGLIAFERRI ROBERTO JUAN 5223 Colonia Caroya
Cdrdoba FERNANDEZ REFRIGERACION SRL 5166 Cosquin
Cdrdoba OLIVA ROBERTO EDUARDO 5923 General Deheza
Cdrdoba CASALANGA LUCIANO ANDRES 2553 Justiniano Posse
Cdrdoba BIGA JUAN ANGEL 2657 Laborde
Cdrdoba LARREGOLA MARCELO ALEJANDRO 6120 Laboulaye
Cdrdoba GOMEZ AMELIO 5940 Las Varillas
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Cdrdoba VERA HORACIO RAMON 2581 Los Surgentes
Cdrdoba ACOSTA NESTOR LUIS 2580 Marcos Juarez
Cdrdoba POGGIO DANIEL ALBERTO 2415 Portefia
Cdrdoba SALVAY PATRICIA DEL VALLE 5800 Rio Cuarto
Cérdoba FRATTER CLAUDIO 5960 Rio Segundo
Cdrdoba BALDISARRI PABLO 2400 San Francisco
Cdrdoba RENNA MARCELO LUIS 6140 Vicufia Mackenna
Cdrdoba NASIF GUSTAVO MIGUEL 5870 Villa Dolores
Cdrdoba MARCELO BERTELLO 5903 Villa Nueva
Cdrdoba BIANCO MAURICIO JOSE 5986 Oncativo
Corrientes DURE MIRTA TERESITA 3432 Bella Vista
Corrientes DIEZ PAULA LUCIA 3400 Corrientes
Corrientes IBANEZ PEDRO BENJAMIN 3400 Corrientes
Entre Rios MISTA CLAUDIO FABIAN 3280 Coldn
Entre Rios JOSE AMADEO FERNANDEZ 3260 Concepcion del Uruguay
Entre Rios MARCOLIN PABLO F Y VELAZQUEZ FABIO 3260 Concepcion del Uruguay
Entre Rios GARCIA JUAN ANGEL 3240 Villaguay
Entre Rios HR SERVICE SA 3200 Concordia
Entre Rios GUICHON GUSTAVO RODOLFO 3200 Concordia
Entre Rios ABEL BERNABE HEINZE 3116 Crespo
Entre Rios DEGRAF VICTOR MANUEL 2840 Gualeguay
Entre Rios TOMMASI MARCELO ALEJANDRO 2820 Gualeguaychu
Entre Rios HECTOR DELFORGE 2820 Gualeguaychu
Entre Rios ABALO SONIA ELIZABETH 3100 Parana
Entre Rios COIAZZET DIEZ PABLO DANIEL 3283 San José
Formosa CACERES FARINA JULIO CESAR 3600 Formosa
Formosa LEON NELSON 3610 Clorinda
Jujuy CASTILLO ABRAHAM LEONARDO 4500 San Pedro de Jujuy
Jujuy FARFAN ALFREDO 4600 San Salvador de Jujuy
La Pampa MARTINEZ JORGE ARIEL 6360 Gral. Pico
La Pampa IGLESIAS RUBEN ALBERTO 6360 Gral. Pico
La Pampa LARRAZABAL JORGE ALBERTO 6300 Santa Rosa
La Pampa ZABALA ELSA BEATRIZ 6300 Santa Rosa
La Pampa ODETTI FACUNDO JOSE 6205 Ingeniero Luiggi
La Rioja CASAS MARCELO ISMAEL 5360 Chilecito
La Rioja MADERA JOSE ALBERTO 5300 La Rioja
La Rioja MERCADO ALFREDO PABLO 5300 La Rioja
Mendoza ALANIS SERGIO PABLO 5620 General Alvear
Mendoza SANYI DE ANGEL A SANTINI 5570 General San Martin
Mendoza CASTILLO MARIA MARCELA 5503 Mendoza
Mendoza AYALA MARCELO HORACIO 5600 San Rafael
Mendoza SORROCHE EMILIANO 5600 San Rafael
Mendoza JOSE MARCELO HUGO 5560 Tunuyan
Misiones KRUGER DEBORA NATALIA 3315 L.N. Alem
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Misiones REINHARDT RODOLFO RAUL 3315 L.N. Alem
Misiones ROBERTO ASUNCION ALVAREZ 3300 Posadas
Misiones NEIS NICOLAS 3334 Puerto Rico
Neuquén TSCHERIG VICTOR JUAN 8322 Cutral Co
Neuquén SOTO RIGOBERTO 8300 Neuquén
Neuquén LOPEZ HUGO OSCAR 8370 San Martin de los Andes
Rio Negro PASSONI MILTON OMAR 8138 Rio Colorado
Rio Negro TISBERGER JUAN CARLOS 8360 Choele Choel
Rio Negro DARIO RUBEN SOLIS 8500 Viedma
Salta BENITES FERNANDO MANUEL 4400 Salta
Salta TOLEDO JOSE M 4560 Tartagal
San Juan HERRERA JOSE ANTONIO 5425 Villa Krause
San Luis OJEDA RAFAEL HUMBERTO 5700 San Luis
San Luis LOPEZ SILVIA SUSANA 5730 Villa Mercedes
Santa Cruz BURGOS DIEGO MARTIN 9400 Rio Gallegos
Santa Fe SALBADOR MAXIMILIANO GASTON 2508 Armstrong
Santa Fe GOROSITO GREGORIO BERNARDO 2340 Ceres
Santa Fe CABALLERO HECTOR OSCAR 3586 Las Toscas
Santa Fe YORIS LORENA PAOLA 3572 Malabrigo
Santa Fe ACUNA RUZICH FERNANDO MARTIN 2919 Villa Constitucion
Santa Fe ARRIETA CARLOS ALBERTO 2725 Hughes
Santa Fe WALKER CARLOS ALBERTO 2300 Rafaela
Santa Fe CIPOLAT CLAUDIO HECTOR 2300 Rafaela
Santa Fe SALOMON ALICIA ANA 2170 Casilda
Santa Fe RAMIREZ NESTOR OSVALDO 3560 Reconquista
Santa Fe ALTAMIRANO LUCAS RODRIGO SEBASTIAN 2000 Rosario
Santa Fe GALVEZ ALBERTO ESTEBAN 3000 Santa Fe
Santa Fe MARTIN RICARDO LESCHINSKY 3016 Santo Tome
Santa Fe BENITEZ MIGUEL Y BENITEZ ALEJANDRO 2349 Suardi
Santa Fe VARDIERO JUAN ENRIQUE 2322 Sunchales
Santa Fe VITI FEDERICO EDUARDO 2600 Venado Tuerto
Santa Fe GAUCHAT ALBERTO MAURICIO 2600 Venado Tuerto
Sa”éigfode' DIAZ DIEGO ALVARO 4200 Santiago del Estero
Tierra del Fuego DESIMINI CARLOS PEDRO 9420 Rio Grande
Tierra del Fuego MENNA HECTOR JORGE 9410 Ushuaia
Tucuman VAZQUEZ SANDRA MARCELA 4146 Concepcion
Tucuman Nestor Aranzazu 4000 San Miguel de Tucuman
Buenos Aires TALLER INTERNO DE SERVICE A198 HAEDO
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Division de Ordenes de servicio Mabe cerradas
Count of IDORDEN

Row Labels
AMBA

BUENOS AIRES
CAPITAL FEDERAL
CORDOBA
SANTA FE
MENDOZA
TUCUMAN
MISIONES

SAN JUAN

ENTRE RIOS
SALTA

CHACO

JUuJuy

SANTIAGO DEL ESTERO
SAN LUIS
CATAMARCA
NEUQUEN
CORRIENTES

LA RIOJA

LA PAMPA
CHUBUT

TIERRA DEL FUEGO
FORMOSA
SANTA CRUZ

RIO NEGRO
Grand Total

6055
3487
3215
2188
1254
783
517
250
206
192
181
147
125
118
108
99
99
87
75
71
68
41
39
29

1
19435
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