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Resumen

En un analisis preliminar de la evolucién de las empresas proveedoras de los
servicios de entretenimiento de TV por cable en la ciudad de Montevideo, se
identifican varios factores que han incidido para explicar la situacion actual del
sector y se visualizan a priori algunas amenazas que incidiran en el futuro y se
plantea investigar mas a fondo, para detectarlas y proponer mecanismos de

prevencion y/o amortiguacion de los efectos negativos.

La investigacion es descriptiva, se usaron como instrumentos: investigaciones
de mercado solicitadas por organismos de contralor del sector (URSEC) y
también por una de las empresas proveedoras del servicio, ademas de tomar y
analizar informacion de acceso publico del organismo de contralor mencionado,
asi como también entrevistas a Gerentes de algunas empresas y relevamientos

con entrevistas a personal operativo en la empresa Montecable.

A partir de estos, se analizaron las Estrategias Comerciales de las principales
empresas de cable operadores, asi como también sus propuestas de valor y se
evaluaron las percepciones de los consumidores con respecto a las
dimensiones reconocimiento, diferenciacién y preferencia de Marca, y se
procedio a buscar el vinculo de estos elementos con la gestién de los Recursos

Humanos que representan a las empresas.

Las principales conclusiones a las que se arriba, es a que el negocio ha
evolucionado en etapas, donde la aparicion de nuevos competidores con
servicios y propuestas de valor, diferentes a lo que era tradicional afios atras,
obliga a las empresas a mayores esfuerzos, poniendo un mayor foco en la
gestion de los Recursos Humanos como diferencial, sin descuidar el tener una
Estrategia Comercial atractiva y competitiva, apuntalando asi las marcas que le

dan soporte al negocio.

EMBA 2015 — Pablo Mendoza



III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
Palabras Claves

Estrategia Comercial
Diferenciacion

Percepcion de los consumidores
Propuesta de Valor

Gestion de los RRHH

EMBA 2015 — Pablo Mendoza

[ EMBA 2015 ]




III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
TORCUATO DI TELLA

indice
FAY o= o LYol 0 1= oY o L PRSP i
RESUMEN ...ttt et e e e s sra e e e s sbb e e e s sraseessans iii
Palabras ClaVves. .......coueeieeiieieete ettt st st st e b e b e b st b e b e sheesaee e iv
I T o = ol o] LT A - | o - [ PRt 4
INTRODUCCION ....ctutnieiiescseeseise sttt nres 6
[ Lo Yo 1= 1 PRSP 12
(o [To T 1 R=E I o Ty g Vol Y- 1 PSR 12
(o oL (e R =Tl U] oo F- T T T RS 12
MARCO TEORICO ...ttt ettt ettt b e st sttt e bt e s bt e s bt e saeesatesabe e be e beenneesbeesneeenreenseens 15
CAPITULO 1. LA EMPRESA MONTECABLE. EL MERCADO DE CABLE OPERADORES DE URUGUAY.
..................................................................................................................................................... 15
INEFOTUCCION .t ettt et e st e e st esabe e s b be e s bt e e abeesabeesabeeesabeesaneean 15
O Vo) Yol =To [ o) (YA =Y Vo [<Y o Vol F= TS 15
1.1 Historia de 12 EMPIESa ..cccccuiie ettt ettt e et e et e e e e eate e e e e atae e e ennes 15
1.1.1 Y =T or o [o X o) 4= o Yol - T 18
1.1.2 Tendencias en TeleCoOMUNICACIONES. .....cc.eeieerierierieee et 24
1.13 Perfil de 105 CONSUMIAOIES. ......ooviriiiieiieeiee e 27
1.2 Mercado del Entretenimiento........ccoceeieeiiinie ettt 29
1.21 Evolucidn del mercado del entretenimiento ........cccceveerieriiniiiniinieeeee e 30
1.2.2 Mercado, competidores y nuevas teNdencias. .....cccceeecvviiieeeeeeecciiirree e 33
CAPITULO 2. ESTRATEGIAY COMUNICACION. .....cocvvvirrrececeeeeseeeeeeeeete et sesesesee e senes 35
INEFOAUCCION .ttt sttt ettt et s e st er e e b e sreesmeesaneenneens 35
2.1 La comunicacion. IMPOIrtanCiad ...eeiccueeeeeiiieeeeiiiee et e e esree e s e e e s ree e e sabee e e s nbee e e sabeeeeenres 35
2.2 Estrategia. Planificacion Estratégica. Estrategia Comercial .......ccccccoveeeeeciiieecciiee e, 37
2.3 Formulacién de Estrategias y sU evaluacion. .........ccceeeecieeeeeiiee et 42
2.4 Organizacion e implementacion. Control y SegUIMIeNnto. .......cceeeeeieeeeeciiee e e 43
2.5 Estrategia: Segmentacion, Targeting y POsicionamiento........ccccceeeuieeeecciieecccieee e 45
2.6 El perfil del consumidor y su comportamiento. Drivers asociados a la definicién de las
eStrategias COMEICIAIES. .......uiiiieee e e e e e e e e et rre e e e e e e e e e anrreaees 48
2.6.1 Habitos y Comportamiento en el Consumo de Contenidos en Pantalla. Analisis
CURNTATIVO. .ttt ettt sttt b e s bt e s ae e sar e ear e e r e re e nees 49
2.6.2 IMagen y POSICIONAMIENTO ..iiiiiiiiiiiiiiiiiiieireeeeeeeeereeeeeee e eeeeererererereeereresereseserens 59
2.6.3 SatisfacCion del ClENTE ... .coviiiieee s 64

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Péagina 1 de 176



III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
TORCUATO DI TELLA

CAPITULO 3. ESTRATEGIA COMERCIALYY CORPORATIVA ADOPTADAS EN EL SECTOR. MODELO

CRIML. ettt b e b e s b e s at e s a bt et e e bt e bt e s be e e he e e R et et e e bt e e Rt e she e st e e be e b e e nneennees 68
3.1 Ejes de la Estrategia Comercial y COrporativa......cccceeeeicieeeeciieee e e e e e e 68
3.2 El modelo de gestion CRM. Importancia de los RRHH como soporte.........ccooceeeeeeeeccnnnnneenn. 70
3.3 Vinculo de Estrategia Comercial con [0S RRHH. .........coooiiiiiiiiiiiiiiiiee e 78
CAPITULO 4. CONCEPTO DE MARCA. VALOR DE MARCA....ce e 79
/B R @o T g Tol=T o] ol <l o T - NPT 79
4.2 1dentidad 08 MArCa .....coieiiiiiieeeeee ettt sttt e s s e 81
4.3 Estructura de la identidad Marcaria........ccceeceeeiiieniie et 84
AV (o T o [N 4 T {or- L O O O O OO U PT U ORUPPOTOPPPUPPOTRONt 85
4.5 DiferenciaCion 0@ MAarCa ......coceieiiieiiiie ittt ettt ettt st e et esbee e sabeesbeessateesbeeesareenas 88
4.6 ReCONOCIMIENTO 8 MAICA ..eiiueieiieiieitte ettt ettt b e sttt e et e e b e sbeesaee e 89
4.7 Preferencia @ MarCa ..ottt st sttt e be e s s 91
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION ...ttt ettt sttt sttt e e v e e e ens 93
Tipos de estudio. Instrumentos de reColeCCION. .......c.eeeviieriiiiiiienee et 93
Proceso de iNVESTIZACION ........iii ettt e et e e st a e e e e atae e e esabaeeeeansaeees 94
Observacidn no participante e informacion secundaria. .......ccceeeeeeeeciiiieeee e, 95
CAPITULO 5. ENTREVISTAS. ANALISIS TECNICO. RECURSOS HUMANOS ..o, 113
S L ENTI@VISTAS .ot 113
5.1.1 Entrevista a Gerente Comercial de NUeVO SiglO ......ccccuvvieeiiiieiciiiieeceee e, 113
5.1.2 Entrevista a Gerente General de Montecable .........cccccoevieiiiniincnicneeeeee, 114
5.1.3 Entrevistas a Jefe de Ventas y Atencidn al Cliente de Montecable y sus Supervisores.
115

514 Entrevistas grupales con operadores. Resumen de conclusiones obtenidas. .......... 116
5.2 Andlisis TECNICO del Call CENTEN ..cc.eiiiiiiiiiieeieeee et 117
5.2.1 Gestion de 1a productividad .........cccveeiiiiiii e 117
522 Calidad de 1aS VENTAS ...eevrieiierieeeeeeee ettt 125
5.2.3 INfraesStruCtura FiSiCa.....ceeiiiiieiie ettt 130
5.2.4 Infraestructura TECNOIOZICA ...cecuuveieeeiiee et et 133
53 Relevamiento de Recursos HUM@anOos.......cccueeiiiiiiiieneeeiiiesee et 136
5.3.1 Entrevista a la Responsable de RRHH de Montecable........cccccoeevieeiecieiicciee e, 136
5.3.1.1 Estructura Organizacional del Call Center: perfiles y descripciones de cargos......... 136
5.3.1.2  Reclutamiento y SEIECCION .......ccocuiiiiiiee e 140
5.3.1.3  CAPACITACION c.eeiiiiiee ettt e ettt e e et ee e e et e e e e tr e e e e arae e e e e aaeeeeenrees 142
5.3.1.4 Gestion del DESEMPEIIO ..c.cccuiieeictiee ettt ettt e e eetee e e et e e e tr e e e eeree e e e raee e enrees 147

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Péagina 2 de 176



III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
TORCUATO DI TELLA

5.3.1.5  REMUNEIACIONES. ....eiii ittt e s s e s s e s s sare e e e e e 149
5.3.1.6  Gestion del Clima y Cultura Organizacional .........cccceeeeieiiecciee e 151
5.3.1.7 Gestion de la Comunicacion iNterNa ........cceeeeieeiieieereereeree e 152
5.3.1.8 Rolde RRHH en 1a 0rganizacion .........cccceeieeiiieecciiee ettt ettt e 156
CONCLUSIONES FINALES ... s 159
Mientras que las hipdtesis secundarias fUBION: ......coccviiiiiiiiii i 162
REFLEXION FINAL. ...ttt ettt sttt ettt sttt e b et esbe e sae e et e et e e nbeesbeesmnesane 165
BIBLIOGRAFIA ........oetitetteeeeetete ettt ettt ettt bbb st b b s se s b s s nas 167
ANEXOS .ttt ettt bt sttt et b e bt bt e eh et ea et et e e bt e ebeeeheeeateeabe e be e beeaneas 169
Anexo |. Entrevista Gerente Comercial de NUeVO Siglo ......ccoovciieiiiiciiiiiciee e 169
Anexo Il. Entrevista Gerente General de Montecable .........cccoooiviiiiiniiiiniinniiceeeeeee e, 175

Anexo lll. Temas de Observacion y Consulta a grupos de Operadores, Jefes de Areay
AT UT 1= VAT = 181

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Péagina 3 de 176



/[l 7orcuaTo o1 TeLLA

[ EMBA 2015

llustraciones y Tablas

Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.

Poblacion. Hogares Uruguay: Montevideo e Interior

Distribucién de poblacion por edades

Distribucion de Hogares de Montevideo con TV paga

Distribucidon segun NSE: Uruguay y Montevideo

Distribucién Total pais de Hogares, segun NSE

Distribucion por NSE: Montevideo y Abonados Montecable
Distribucién de abonados por tramos de edad: Montevideo y

abonados de Montecable

Figura 8.
Figura 9.
Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.

onvergencia de Servicios

Convergencia de Tecnologia

Evolucion de la forma de mirar TV en ultimos 8 afios
Perfil de los consumidores

Porcentaje de Servicios de TV para abonados contratados en

Montevideo por empresa

Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.
Figura 20.

Evolucion de servicios de TV para abonados por empresas
Evolucién de cantidad de abonados en Montevideo por empresa
Facturacién del sistema de operadores de cable de Montevideo
Factores a observarse en el proceso de control y seguimiento
Momento de consumo de TV para diferentes opciones de acceso
Programas y contenidos asociados en TV abierta, paga e Internet
Factores observados en TV abierta, paga e Internet

Aspectos positivos y negativos acerca de uso de Internet versus

TV abierta o cable

Figura 21.
Figura 22.
Figura 23.
Figura 24.
Figura 25.
Figura 26.
Figura 27.
operador

Figura 28.

EMBA 2017 - Pablo Mendoza

Razones de permanencia en el sistema. TV paga vs TV abierta
Drivers a observarse en razones de permanencia en el sistema
Drivers a observarse en el cambio de uno a otro cableoperador
Drivers a observarse en desafiliacion y recontratacion |

Drivers a observarse en desafiliacion y recontratacion Il

Drivers a observarse en desafiliacion y recontratacion Il

Imagen y posicionamiento. Ventajas y desventajas de cada

Top of mind de empresas operadoras de cable o via aire

Péagina 4 de 176



III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
TORCUATO DI TELLA

Figura 29. Satisfaccion con los contenidos de TV

Figura 30. Valoracién de empresas segun abonados

Figura 31. Contenidos mas importantes

Figura 32. Porcentajes de decodificadores por empresa

Figura 33. Porcentajes de decodificadores por tipo

Figura 34. Porcentajes clientes con decodificador HD

Figura 35. Evolucion de ventas, bajas a solicitud, bajas por morosidad y
crecimiento/decrecimiento neto.

Figura 36. Evolucion de activaciones, desactivaciones y neto de paquetes
premium.

Figura 37. Evolucion de paquetes y activacion de paquetes morosos.

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Pagina 5 de 176



III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
{1 TORCUATO DI TELLA

INTRODUCCION

Los nuevos tiempos en los negocios y los cambios que se han generado a
partir de las nuevas formas de comunicacion han obligado a las empresas y a
los empresarios a analizar y a reformularse en la forma de abordar los clientes
con mucha mas creatividad, pero al mismo tiempo mucha mayor presion,
basicamente la que genera la “lucha” de las empresas por la subsistencia, de
los distintos modelos o sistemas de venta y comercializacién de productos o

servicios.

Los factores de diferenciacion se tornan cada vez mas relevantes en los
diferentes negocios, ya sea por el objetivo de tratar de remarcarlos y que ello
tenga un rédito monetizable, como asi también ante la decision empresarial de
asumir que no existira tal diferenciacion con los competidores y que se deberan
buscar nuevas formas de gestionar la venta para poder seguir vigentes en el

mercado.

Los mecanismos que deberan utilizarse, deberan ser mediante el uso de
estrategias comerciales y de negocios creativas, adaptadas al cambio y

diferentes, lo cual hace que la gestion comercial adquiera un rol preponderante.

En consecuencia, las empresas tienen que ser capaces de anticiparse al
comportamiento de sus clientes, deben analizar cuales son sus necesidades,
indagar sobre sus gustos y preferencias, sin tener la necesidad de
preguntarselos a ellos mismos, y por ello es que entra en juego la Estrategia
Comercial o de Mercadotecnia y asociado a esta adquieren relevancia modelos
como por ej. Modelos CRM (CRM: Customer Relationship Management),
Modelos Predictivos, Modelos tipo Clustering o Business Intelligence o Decision

Binaria, por mencionar algunos.
Con respecto a estrategias comerciales se encuentran las que se soportan y

canalizan via Marketing, en sus distintos conceptos, ya sea: Directo,

Tradicional, Viral, Digital, etc., e incluso se puede ver lo relevante que son los
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modelos o sistemas de Segmentacion, Targeting y Posicionamiento, para la

definicion de la estrategia corporativa.

Todo lo antes mencionado contribuye a construir relaciones con los clientes,
basando estas relaciones en el ofrecimiento de productos y servicios
adaptados a sus necesidades. También juega un rol importante en este marco,
el marketing relacional (o marketing de las relaciones), que es aquel que gira
alrededor de la premisa “el cliente es el rey”. Este concepto es muy importante
porque colabora, sin lugar a dudas, en establecer, mantener y consolidar las
relaciones con los clientes, es decir, fidelizar a los mismos. La fidelizacion de
clientes es mas rentable que adquirir nuevos clientes, y es un aspecto vital para

la gestion de las empresas.

Para la mayoria de los puntos mencionados en relacién con los clientes es
imprescindible tener datos que permitan identificar primero y satisfacer después
las necesidades de estos, desarrollando productos y servicios que cubran las
expectativas de los mismos y es alli donde las herramientas comerciales o de

marketing pueden operar y colaborar.

Para visualizar el foco del marketing en el vinculo y construccién de relaciones
y para nutrirse de su forma de analizar las relaciones con los clientes, esta lo
que se dio en llamar por Kotler (2010), el Marketing 3.0 y que evolucioné al
Marketing 4.0 (2016), siendo el foco de este ultimo la transformacion que esta
disciplina esta sufriendo a manos de la tecnologia.

Kotler pasé del marketing 1.0 (centrado en el producto), al 2.0 (con foco en el
consumidor), al 3.0 (aplicando una visién 360° para alcanzar la real dimensién
de los clientes), hasta el nuevo 4.0 (marketing en una economia donde la
conectividad es todo). La sociedad conectada implica que el trabajo sobre el
target pasé de buscar concientizar, a construir lealtad y Ultimamente a lograr

legalidad.
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No s6lo hay que lograr transacciones, sino crear y sostener un diadlogo con los

clientes: es la era del “omnichannel conversacional” o el marketing
omnichannel, el cual pretende realizar una estrategia a través de distintos
canales, integrada y consistente, anticipandose a lo que van a hacer los

usuarios.

Los negocios estan virando de la exclusividad a la inclusividad: la tecnologia,
con la suma de automatizacién de procesos y miniaturizacion de componentes,
esta logrando que muchos mercados emergentes hoy apliquen soluciones de

punta.

Los segmentos mas pobres de ciertos paises pasaron de ser un “no-mercado”
a convertirse en el mercado con mayor potencial del mundo. Esto incluye
desde automoviles, como el Tata Nano que se vende a U$S 2.000 hasta
coberturas de salud en las que complejas operaciones oftalmologicas que eran
inalcanzables hoy cuestan sélo 16 ddlares. La mezcla de alta performance y
bajo costo se esta convirtiendo en el diferencial clave para el éxito de los
productos, y lo estdn aplicando con notable éxito compafias globales como
GE, que esta inundando las zonas rurales de la India con equipos de alta

tecnologia capaces de funcionar con simples generadores eléctricos caseros.

Hoy el marketing debe tener en cuenta el “factor F” (friends, families, Facebook
fans, Twitter followers), que se ha vuelto mas relevante y creible que muchos

mensajes de marca.

La conectividad provista por Internet también hace que ya no se mire a los
paises centrales en busca de inspiracion u oportunidades de negocios: los
modelos de negocios empiezan a ser “clonados” en diferentes regiones.
Amazon tiene su versién en la India, llamada Flipkart, Groupon tiene un
equivalente nacido en Indonesia (bautizado Disdus), China lanz6 su propio
PayPal (Alipay), y Malasia lanz6 con éxito su version de Uber, al que

bautizaron Grab.

Los consumidores de esos paises ya no tienen que esperar a que
desembarque una compafiia estadounidense o europea para utilizar esos

servicios. Al mismo tiempo, las barreras entre industrias estan desapareciendo:
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la convergencia o integracion entre dos o tres categorias de negocios empieza

a ser habitual. Las industrias tienen la opcion de buscar sinergias en vez de

competir cuando tratan de llegar a los mismos consumidores.

Por otra parte, debemos mencionar que no queda completo el trabajo de
captura y busqueda de relacionamiento con los clientes, si no se considera la
importancia de la comunicacién, o sea lo que se denomina comunicacion
efectiva hacia los clientes y en particular a la gestion de los RRHH de las
empresas, siendo que estos son el movil de la comunicacion o sea quienes
canalizaran el mensaje que la empresa pretende dar. Sobre estos aspectos se

enfatizara mas adelante en el trabajo.

La amplia oferta del entretenimiento por la via de dispositivos visuales en
sentido amplio (se incluyen a otras plataformas no consideradas operadoras ni
por cable o aire, sino por el uso de internet, como por ej. Netflix) en el mercado,
dificulta la diferenciaciéon y recordacion de las mismas y plantea la necesidad y
el desafio en simultaneo, de buscar alternativas de comunicacion innovadoras

para forjar una identidad y lograr un posicionamiento ante los consumidores.

La utilizacion estratégica de modelos de evaluacion de comportamiento para
focalizar en la propuesta de valor podria impactar positivamente en los
consumidores, mejorando el valor de la marca en términos de diferenciacion,

recordacion, reconocimiento y preferencia.

En relacién al caso de estudio, se debe hacer una breve resefia respecto al
sector para ir comprendiendo mejor las vinculaciones con otros aspectos que

hacen al negocio y que ayudan a justificar la investigacion.

Los operadores de cable en Uruguay aparecen en los 90 como empresas
dedicadas a brindar entretenimiento e informacion a sus abonados a traves de
television por cable en el marco de los permisos otorgados por el gobierno en
aguel entonces y a tales efectos para especificamente la ciudad de

Montevideo.
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El desafio planteado en ese entonces era el de llegar comercialmente a un

mercado tan extendido como heterogéneo, donde la inversién inicial era
econOmicamente significativa, en especial para un concepto nuevo y que
modificaria habitos de consumo pero implicaria asumir un costo fijo, que los
abonados debian considerar en su estructura de costos familiar. O sea, un
cambio cualitativo importante en la forma de entretenerse, de “ver la television”,

pero con contrapartidas a evaluar por parte de los usuarios.

La actividad comercial se lleva a cabo desde ese entonces en un mercado de
consumo masivo que incluye practicamente a todos los segmentos geograficos
y socioeconomicos de la ciudad de Montevideo, habiendo clientes potenciales
en practicamente todas las zonas de la ciudad con disposicion geogréfica (a las
cuales se denomina nodos) y de poder adquisitivo disperso e incluso se
observara que no siempre existira correlacion entre el poder adquisitivo del

cliente y el tipo de producto que este adquiere.

En este contexto, las empresas encaran la venta del servicio con dos
modalidades fundamentales de presentacion: una primera conformada por un
paquete basico de canales/sefiales de tv, componiendo los operadores de
cable un paquete de entre 40 y 45 sefiales, (obviamente sefiales similares en
su mayoria en SD) y una segunda conformada por promociones de paquetes
Premium para adicionar al basico (donde si podria haber un poco méas de

diferenciacion de composicion, no asi de precios) en modalidad upselling.

Si bien existen componentes complementarios del servicio, que pueden oficiar
de diferenciadores respecto a la competencia, como ser, la calidad del servicio
técnico postventa que se ofrece a los abonados, calidad de la imagen, etc., el
principal factor de diferenciacion y éxito en este negocio resulta ser la
implementacion de la Estrategia Comercial y de Marketing y en particular y con
un alto nivel de incidencia el sistema de abordaje a los clientes por parte de los
operadores comerciales (gestion de los equipos), identificando en los RRHH
vinculados al sector comercial como el gran diferencial y un imprescindible

soporte a la gestion, lo cual sera desarrollado en forma detallada.
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La diferenciacién y el reconocimiento de marca inciden directamente en su

valor (Brand Equity) y por consecuencia en el valor de la compafiia y es por ello
que atendiendo a una eficiente gestién comercial y de los interlocutores con el
mercado es que se investigara y demostrara que representan un aspecto

relevante.

Desde el punto de vista de las empresas, las preguntas de la investigacion a
responder fueron: ¢Existen en Uruguay marcas que desarrollan estrategias de
comunicacién utilizando modelos de estrategia comercial focalizados en el

consumidor? ¢ En qué variables impactan y con qué resultados?

Desde el punto de vista del consumidor, las preguntas de la investigacion a
responder fueron: ¢COmo impacta la utilizacion estratégica de modelos
comerciales, que propongan una comunicacion efectiva en términos de
reconocimiento, diferenciacién y preferencia de una marca? ¢Qué rol juegan

los RRHH involucrados en esa comunicacion?

Estas preguntas ayudan a la formulacién del problema sujeto a estudio.

Como objetivo principal esta investigacion se propuso establecer una guia de
accion, que contribuya a una mejora en la toma de decisiones de los agentes
de venta u operadores, en relaciéon al abordaje de los clientes a contactar. Es
primordial tomar en cuenta para alcanzar este objetivo, la importante
contribucion que puede hacer el adecuado uso de los datos e informacion de
los clientes, poniendo el foco en: conocer al cliente, identificar los principales
atributos que estos valoran y ver lo que se pueda agregar de valor a la
propuesta, adaptando promociones, acciones de marketing y propuestas

comerciales para su captura, fidelizacion y retencion.

Y en cuanto a objetivos mas especificos se propuso:

¢ Relevar la mayor y mejor informacién de los consumidores, para afrontar

el abordaje, fijar los criterios comerciales con una estrategia que se
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adapte a gustos y preferencias, a partir de bases de datos de buena

calidad.

o Diseflar estrategias de comunicacion considerando patrones de
conducta o comportamiento, habitos y costumbres, a partir de los datos
mencionados, considerando la coherencia con la identidad y la

estrategia corporativa.

e Interpretar los datos sobre consumo que permitan dar un soporte de
apoyo a la gestion de los RRHH, ofreciendo informacién valiosa para el
abordaje en forma individual de los clientes, evitando la incursién en

temas que debiliten la comunicacion.

e Dimensionar y comparar la performance en términos de reconocimiento,
diferenciacion y preferencia en las diferentes compafiias con diferentes
niveles de utilizacion estratégica de los RRHH como elemento de

diferenciacion.

Hipotesis

Hipotesis principal
La hipotesis central sobre la que girara el presente trabajo es:

Las estrategias comerciales, complementadas con eficientes métodos de
gestiéon de los RRHH, contribuyen positivamente a la captacion, fidelizacion y/o
retencion de clientes y en el abordaje de los mismos, lo cual redunda en una
contribucion al valor de la marca a través de la construccion de su identidad,

diferenciacion y reconocimiento y en conclusion suma valor al negocio.

Hipotesis secundarias

H1: La utilizacidon coherente y consistente de técnicas de gestion comercial
constituye un estimulo clave para los operadores, contribuye en forma
indirecta a la construccion de la identidad de la marca e impacta de manera

positiva en su Reconocimiento.
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H2: La utilizacion coherente y consistente de técnicas de gestion comercial

constituye un estimulo distintivo para los operadores, contribuye en forma
indirecta a la construccién de la identidad de la marca e impacta de manera

positiva en su Diferenciacion.

H3: La utilizacion incoherente e inconsistente de técnicas de gestion
comercial, que no sumen ni como estimulo ni como contribucion hacia el
operador en su comunicacion, no contribuye a la identidad de la marca e

impacta de manera negativa en su ldentificacion.

H4: La presencia de herramientas de gestion comercial a disposicién de los
operadores contribuye a la obtencibn de los resultados esperados,
considerando que estos puedan ser: captar, fidelizar y/o retener a los clientes.

H5: La complementacién de herramientas de gestién comercial y la propia
gestidon de los RRHH gue interactian con los consumidores, es un mecanismo
coherente, consistente y distintivo, que contribuye en la identidad de la
marca e impacta de manera positiva en su preferencia y en el valor del

negocio.

La investigacion sera de tipo descriptiva basandose en los marcos filoséfico y
cientifico, contemplando los conceptos teéricos investigados, las entrevistas

realizadas y las observaciones obtenidas en los relevamientos realizados.

El presente trabajo de investigacion propone como punto de partida utilizar los
antecedentes del negocio, datos de mercado de caracter publico e informacion
historica de la empresa, con aportes de sus areas Comercial, Marketing y
RRHH. Asimismo, contempla utilizar una investigacion de mercado para extraer
conclusiones sobre el efecto del uso de estrategias utilizadas por las
compafias investigadas, en términos de reconocimiento, diferenciacion y

preferencia por parte del publico consumidor.
Por cada compafiia se analizard resultados de sus estrategias, a partir de

observacién pasiva y entrevistas, para finalmente evaluar el desempefio de las

mismas en términos de recordacion, diferenciacion y preferencia, y extraer

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Péagina 13 de 176



III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
TORCUATO DI TELLA

conclusiones acerca de las relaciones entre las variables que conforman la

hipotesis.

La tesis se estructura en 5 capitulos, donde en el primero se trata a la empresa
Montecable (cable operador del Uruguay) y el Mercado en donde ésta opera;
en el segundo capitulo se establece el marco teorico en relacion a Estrategias y
Comunicacion, luego en el tercero se prosigue con los ejes de la Estrategia
Comercial y Corporativa y el concepto de modelo CRM vinculandolo con la
gestion de RRHH, a contiunuacion en el capitulo 4 se puntualizar4 sobre el
concepto de Marca y Valor de Marca, y por ultimo se abarcara el capitulo
referente a la experiencia de campo con las Entrevistas, el andlisis técnico del
Call y el relevamiento de la gestion del Departamento de RRHH, lo que

permitira extraer conclusiones respecto a la investigacion.
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MARCO TEORICO

CAPITULO 1. LAEMPRESA MONTECABLE. EL MERCADO DE
CABLE OPERADORES DE URUGUAY.

Introduccion

En el presente capitulo, se realiza una resefia del operador mencionado y el
contexto del mercado en donde opera, se describen antecedentes de la
companfia, su historia, caracteristicas del mercado y sus participantes, el
entorno a nivel tecnoldgico, la evolucion de los competidores (directos e
indirectos) y también se hace referencia a los consumidores, en cuanto a sus
perfiles y cdmo evolucionan estos en relacion a habitos de consumo,

experiencias y percepciones.
1. Antecedentes y tendencias
1.1 Historia de la Empresa

Monte Cablevision S.A. o mejor conocida en el mercado como Montecable,
nace en 1995 como una empresa dedicada a brindar entretenimiento e
informacion a sus abonados a través de television por cable en el marco de
los permisos adjudicados por el gobierno uruguayo y a tales efectos, en la

ciudad de Montevideo.

Si bien forma parte de un grupo econdmico integrado por varias empresas
dedicadas al negocio de los medios de comunicacion (los accionistas son
ademas propietarios entre otros negocios del grupo, de: canal 4 Montecarlo
TV, uno de los 4 canales de aire de Montevideo, y de las radios Montecarlo
en AM y Radiocero en FM), lo cierto es que no guarda relacion estratégica
con ninguna de ellas. Tanto las actividades comerciales como de las
operaciones y el equipo de gente dispuestos por la empresa, son

auténomas e independientes del resto de las empresas de dicho grupo.

Desde la perspectiva de dichos accionistas, la empresa busca

fundamentalmente un crecimiento sostenido de la rentabilidad econdmica,
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considerando a la unidad de negocios como una entidad autébnoma. Si bien

esa es la finalidad fundamental, el cuidado y desarrollo sostenido de la
marca Montecable es también un segundo objetivo que los accionistas
consideran muy importante, como en toda empresa de consumo masivo de

servicios.

Montecable se desempefia entonces en el negocio de television por
abonados en la ciudad de Montevideo. Se trata de un mercado que si bien
todavia cuenta con espacio para crecimiento, ya ha entrado en su etapa de

madurez.

En el mercado en la actualidad existen ademas de Montecable, 5
competidores: TCC, Nuevo Siglo, Multisefial, Direct TV y Cablevision, éstos
dos ultimos son operadores por aire (satelitales). El reparto del mercado es
casi en partes iguales, habiendo no mas de un 5% de diferencia entre lider

y empresa de menor share.

La propuesta de valor de los lideres es muy similar por mas que a Nuevo
Siglo se lo percibe como el que ataca el segmento de alto poder adquisitivo,
0 sea nivel socioeconémico ABC1, y a TCC se lo asocia con una mayor
sofisticacion tecnoldgica, lo cierto es que no tienen diferencias significativas
entre ellos, ya que ofrecen una cartera de canales/sefales para abonados

similares.

Un singular factor de diferenciacion estratégica respecto a las otras
empresas podria considerarse la oferta de futbol para abonados. Si bien
Montecable puede proveer paquetes especiales de futbol para los abonados
gue asi lo soliciten, los mismos no se promueven activamente ni se incluyen
en el basico como algunas de las empresas competidoras, ya que las
condiciones contractuales con la sefial poseedora de esos derechos efectla
cambios unilaterales de las condiciones y eso es uno de los problemas que

se debe gestionar.
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Otro aspecto muy importante que tiene consecuencias estratégicas y por

tanto debe ser mencionado, es la relacién de Montecable con la empresa
proveedora/propietaria de la red de cableado en la ciudad de Montevideo, la
firma Equital. Esta empresa, es cogestionada por los tres cables:
Montecable, Nuevo Siglo y TCC, y por tanto este vinculo condiciona
fuertemente la estrategia comercial de Montecable al ser el nexo con la
informacién basica de las bases de datos de clientes, lo cual veremos en el
desarrollo del trabajo que constituira una condicionante operativa muy

relevante a la hora de abordar a los clientes.

Para alcanzar los objetivos de rentabilidad, esenciales para los accionistas
tal cual se mencioné anteriormente, resulta imprescindible no perder
abonados con la competencia o incluso dejen el sistema y/o conseguir un
aumento de las ventas de la empresa en cantidad (Q de abonados) que
compense el cambio de escenario en cuanto a los precios (P=precios
promedios de abono), aspecto este Ultimo que viene cayendo a causa de la
alta competencia y disputa por captura y retenciéon de abonados de todos

los actores.

Como se dijo, si bien existen componentes complementarios del servicio,
gue pueden oficiar de diferenciadores respecto a las competencias, el
principal factor de diferenciacion y éxito en este negocio resulta ser la
implementacion de la estrategia de abordaje a los clientes, de alli la
relevancia mencionada acerca de los RRHH y su capacitacion.

La principal herramienta con la que cuenta Montecable para desarrollar su
estrategia comercial es el Call Center, repartido en dos areas principales:
Call de Atencion al Cliente y Call de Ventas.

El rol principal y conceptual del Call Center, es que representa el brazo
comercial de la estrategia definida y es donde recae la principal
responsabilidad para que el negocio funcione y genere la rentabilidad

esperada por sus accionistas.
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En vista de lo anteriormente mencionado, se induce que es a través de la

gestion del Call Center que la compafiia apalancard y potenciara su éxito,
en el desarrollo de la estrategia de negocio, por lo cual el estudio hara foco
en visualizar y exponer como hacer que la gestion del mismo sea eficiente y

productiva.

La gestion eficaz y eficiente del mismo deberd ser uno de los principales
key factors para agrandar la cartera o retener a los clientes, mejorando la
calidad del servicio, considerando que es una actividad que cada vez
agrega mas componentes tecnoldgicos, siendo ésta la mas usual y efectiva

modalidad para interactuar con los usuarios.

1.1.1 Mercado potencial

En primera instancia, se dimensiona el mercado uruguayo global,
considerando para el andlisis: poblacion total, hogares totales y distribucién
de estos entre Montevideo e Interior, a partir de datos de la Camara de
Empresas de Investigacion Social y de Mercados del Uruguay (CEISMU), la
cual elabora el INSE (indice de Nivel Socio Econémico), datos relevantes

entre otros para el andlisis.
Datos estos que permiten determinar la potencialidad del mercado al cual

puede aspirar Montecable, tomando las variables edad, lugar de residencia

y nivel socio econémico, para explicarlo.
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Poblacion, Hogares y personas por Hogar:
Uruguay: Montevideo e Interior.

Uruguay Intesior

Poblacidn: 3,213,000 Poblacion: 1,913,000

Hogares: 1,133,000 Hogares: 646,000 hoganes

1.8 personas por hogar 3 personas por hogar
-.J"

Montevideo

Poblacion: 1,300,000

Hogares: 487000 hogares
2,7 personas por hogar

Figura 1. Poblacion. Hogares Uruguay: Montevideo e Interior
Fuente: INSE 2015-CEISMU.

El Uruguay es un pais con una poblacion sumamente estable, que supera en
poco las 3,200,000 personas, donde algo mas de la tercera parte de ella habita
en la capital Montevideo, denotdndose un marcado centralismo y donde se
radica como lo describe la Figura 1, el 43% del total de los hogares del pais.

De acuerdo a la grafica de la Figura 2, se puede inferir que mas del 50% de la
poblacion es igual o supera los 35 afios de edad, y algo mas del 30% supera
los 50 afios. Mientras que el rango etario de mayor participacion es el de entre

20 y 34 afos con algo mas del 21%.

A su vez en cuanto a la cantidad de hogares totales y la cantidad de hogares
que estdn dentro del sistema, o sea estan suscriptos a alguno de los
operadores, el nimero de adhesiones esta en el 79%, como lo demuestra la

Figura 3.
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Distribuciéon poblacién por edades: Uruguay: Montevideo e Interior.

Distribucion Poblacion por edades

15%
<b 6-13 14-19 20-34 15-49 50-64 64

B Uruguay Winterior Montevideo

Figura 2. Distribucién de poblacion por edades.
Fuente: INSE 2015-CEISMU.

Cantidad Hogares Montevideo: Totales y con Tv para abonados
contratada.

i ..;i»/f_3;§1:000'ﬂogares conTVpara .
487,000 Hogares -~/ abonadés T -

.- S
-y —

101 sy
pragety s vy |
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< P 200,000 MC-NS-TCC. ==~
Supuesto:ARIOX. 60,000 e “+60,000.MS-DTY-CV
e *_76,5% penetracion
zona cableada o "('eﬁ St

131,000 MS-DTV-CV :"“

=

Figura 3. Distribucion de hogares de Montevideo con Tv paga.
Fuente: INSE 2015-CEISMU.

MS: Multisefial, DTV: Direct TV, CV: Cablevision
MC: Montecable, NS: Nuevo Siglo, TCC: TCC

Con respecto al perfil socioeconémico de la poblacién, lo cual es un dato que
inicialmente demostrd tener un peso importante en cuanto a la incorporacién o
no del usuario al sistema. El nuevo costo que se debié asumir por la nueva
opcion de entretenimiento no fue bajo, se convertiria en una partida fija, y no

toda la poblacion estuvo dispuesta en primera instancia a asumirlo.
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Con la evolucion del sistema y también de los accesos a nuevas opciones

tecnologicas, este dato ahora es nuevamente importante para considerar
quienes permanecen en el sistema, quienes adhieren a otra tecnologia ademas

de permanecer en el sistema y quienes abandonan el mismo.

En consecuencia, el NSE del consumidor marca un patron de comportamiento
y lo que observaremos en las Figuras 4, 5, 6 y 7, es como se distribuyen los
hogares segun su nivel socioeconémico, lo cual contribuye a un analisis como

el mencionado.

URUGUAY MONTEVIDEO

MSE Alto

17 NSE Bajo
14%

NSE Alto
1T

MSE Bajo
Wk

NSE Madio

3% NSE Medio
548

Figura 4. Distribucion de hogares segtn NSE: Uruguay y Montevideo
Fuente: INSE 2015-CEISMU.

El 63% de los hogares del pais pertenecen a un estrato de NSE medio, el
cual llevado al mercado de la capital del pais, desciende un poco hasta un
59%, pero lo importante de la figura esta en el dato del publico de NSE Alto
donde se observa un aumento de un 10% entre Montevideo y el total del

pais.

Ese dato nos hace presumir que hay un publico con mayores posibilidades
de acceso y de “soportar” un costo de entretenimiento adicional, e incluso

mas de una propuesta.
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¢, Qué define a cada NSE?

Ingresos: $95,000

Destacan por el nivel de formacién, mayormente
terciario completo e incluso posgrado. La mayoria
cuenta con teléfono fijo. Mas del 85% tienen TV por
abonados. El 96% son usuarios de Internet

Ingresos: $36,000

Predomina el nivel de formacibn media, aunque se
incrementa el nivel de estudio de algan otro miembro del hogar.
Mas del 75% cuenta con teléfono fijo y cerca del 60% tienen
TV por abonados. El 82% son usuarios de internet

Ingresos: $16,000

El nivel de educacién que predominante es primario.
Menos del 40% tienen teléfono fijo y sélo el 25% TV para
abonados. Resalta la escasez de confort sobre todo en el
Bajo inferior, donde el 30% no cuenta con refrigerador. Sin
embargo la mayoria tienen TV. El 62% son usuarios de

internet

Figura 5. Distribucion total pais de hogares segtin NSE.
Fuente: INSE 2015-CEISMU.
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Distribucion por NSE:
Montevideo y abonados Montecable

70%
60%

50%
40%
30%
20%
. | -
0%

NSE Alto NSE Medio NSE Bajo

® Montevideo mMC

Figura 6. Distribucién de % de hogares segtin NSE.
Fuente: INSE 2015-CEISMU.

Distribucion de abonados por tramo edad:
Montevideo y abonados de Montecable

35%
30%

25%
20%
15%
10%
5%
0%

20-34 35-49 50-64 >64

Figura 7. Distribucidon de abonados por tramos de edad: Montevideo y abonados Montecable.
Fuente: INSE 2015-CEISMU.
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1.1.2 Tendencias en Telecomunicaciones.

Es importante remarcar que en los ultimos afios se han verificado cambios
importantes en las telecomunicaciones, tanto en la forma de proveerlas, como
en contenidos, y sin pretender alejarse mucho del tema, es oportuno

caracterizar los cambios de la siguiente forma:

a) Convergencia de Servicios
b) Convergencia de Tecnologia
c) Cambios en los usos de Internet

Convergencia de Servicios

Como se puede observar en la figura 8 existe una “unificacién” de lo que
en principio eran servicios proporcionados por distintos proveedores,
ahora los encontramos en algunos casos confluyendo tanto en el
dispositivo como en el proveedor del servicio y ello es lo que determina

una convergencia.

En los utimos afios se ha verficado la confluencia dentro de la
infraestructura de telecomunicaciones de un mismo proveedor de
servicios, servicios que hasta hace poco se entendian como
independientes y provistos cada uno de ellos por un operador de

telecomunicaciones distinto.
Cada vez mas, el servicio telefénico, el de televisibn paga y la

proveeduria de servicios de Internet, estan al alcance de los clientes via

un solo proveedor de telecomunicaciones.
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IPTV
Internet

Mobility

Broadband
Services

Mobile-Web

Figura 8. Convergencia de Servicios.
Fuente: Elaboracion propia.

Beneficios de la convergencia de servicios:

v" Una red convergente no es Unicamente una red capaz de trasmitir datos
y voz, sino un entorno en el que ademas existen servicios avanzados
que integran estas capacidades reforzando la utilidad de los mismos. A
través de la convergencia, una compafia puede reinventar tanto sus

redes de comunicaciones como toda su organizacion.

v' Las redes de nueva generacion no son otras que las que integren todos
los servicios (voz, video, datos, etc.), con nuevas aplicaciones en un solo
tipo de red, las redes IP. En otras palabras, las futuras redes
convergeran en una sola y usaran para ello como base de sus

arquitecturas y funcionamiento, el protocolo IP.

v' Entre sus muchos beneficios, permite mayor precision, rapidez y control
de los servicios. En la actualidad las redes telefénicas utilizan
conmutacion de circuitos, pero la idea es que al usar el protocolo IP, todo
se haga por medio de conmutacién de paquetes.
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Convergencia de Tecnologia

En este caso la figura 9 nos muestra la convergencia a nivel de la tecnologia, la
cual se refiere a la integracion de diferentes tipos de servicios como telefonia,
TV, internet, voz, videos, etc. en un solo equipo terminal, en un solo dispositivo.

Imptione

Conectarse

Descagar

Figura 9. Convergencia de Tecnologia.
Fuente: Elaboracidn propia.

Cambios en los usos de Internet

Por dltimo, pero no menos importante se observa en la Figura 10, que
diversos estudios confirman que los usuarios utilizan Internet
fundamentalmente para ver videos, TV “on demand” y audio. En particular el

uso de internet para ver videos ha crecido exponencialmente.
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How Watching TV Has Evolved Over The Past 8 Years

Average weekly viewing of Showtime TV programs (live vs. time-shifted)

31% On Demand
B Plus 7 Days
B same Day
W Live
Dexter S1 Dexter S4 Homeland S1 Homeland S3
(2006) (2009) (2011) (2013)

Figura 10. Evolucidon de la forma de mirar TV en ultimos 8 anos.
Fuente: Business Insider, 2013.

1.1.3 Perfil de los consumidores.

Una pregunta clave es:

Quiénes son los consumidores?

Con respecto a los perfiles de los consumidores, segun lo podemos
observar en la Figura 11, podemos agrupar los perfiles en cuatro grandes
grupos.

Alli se encuentran 4 grupos identificados:

Baby Boomers. De entre 49 y 57 afios.
Generacion X. De entre 34 y 48 afos.
Generacion Y. De entre 13 y 33 afios

Generacion Z. De entre 3y 12 afios
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En el caso de Montecable, segun datos proporcionados por la propia
compafiia, consideran que su masa de abonados se ubica entre las dos
primeras mencionadas, en un valor cercano al 83%.

Baby Generacion Generacion Generacion
Boombers X Y Z
T \’/ ' ' ' ' ‘ >
& ﬂ “
v -
- 3 '

=
&z
—

(1946-1964) (1965-1979) (1980-2000) (2001-2010)
Hijos de la 2° Guerra Juventud Milennials Generacion Internet
Mundial de los 80’s
En 2013:49 a 57 afos En 2013:34 a 48 afos En 2013:13 a 33 afios En 2013:3 a 12 afios

Figura 11. Perfil de los consumidores.
Fuente: Business Insider, 2013.
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1.2Mercado del Entretenimiento

A continuacion, en las Figuras 12 y 13, se comparten datos e informaciones
obtenidas de las investigaciones de mercado realizadas por dos
consultoras: Grupo Radar, la cual maneja informacion oficial de todo el
sector, que realiza investigaciones a solicitud del érgano regulador
uruguayo (URSEC) y Opcion Consultores, que elabora informes
regularmente para la empresa Montecable y que en esta oportunidad han
sido compartidos.

TV ABONADOS MVD

SHARE DE MERCADO

Multiseial
6% TCC

Cablevision
19%

DirectTV
14% 0%

Montecable
18%

Figura 12. Mercado de cableoeradoress I.
Fuente: URSEC, 2016.

Evolucién de Abonados por Cable

90000 Operador
80000
70000
60000
50000
40000
30000
20000
10000 III
0
I I P S

(')\% (:b \',0‘1

© < & & S
& négg?; 2019 m 20159 &

Figura 13. Mercado de cableoeradoress II.
Fuente: URSEC, 2016.
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1.2.1 Evolucién del mercado del entretenimiento

De acuerdo a lo que se observa en la Figura 14. la evolucion del market
share en el sector, comparando el afio 2011 con el 2015, indicaria que los
tres operadores de cable han resignado participacion en una de las sefiales
satelitales (Direct TV), en un valor de un 12%, siendo el principal
perjudicado en esa migracion precisamente Montecable. El descenso mas
pronunciado que alcanza un 5% de abonados le corresponde a Montecable,
luego le siguen NS y TCC, con un 3% y 2% respectivamente, mientras que

Cablevision y Multisefial no muestran cambios significativos.

Porcentaje de servicios de TV para abonados contratados en Montevideo por empresa
Fuente: URSEC

Bl multi™y multi ™y

DIRECTV senal: senal:

= ¢Vﬁ

2011 2015

e
MONTECABLE

B
MONTECABLE

o

TCC

Figura 14. Porcentaje de servicios de TV para abonados contratados en Montevideo por empresa.
Fuente: URSEC, 2016.

Por otra parte se puede analizar en el cuadro de la figura 13 proporcionado por
Montecable, con datos a Junio de 2016, la evolucién significativa a nivel

Montevideo y también a nivel pais, del operador satelital Direct TV.
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Servicio de TV para Abonados. Informe del Mercado. |

| jun-16

jun-16 dic-11 Variacion Variacion en %
Empresas MVD Resto pais  Total MWD Resto pais  Total Totales MVD Resta Total
Cablevision 66.966 52.846 | 119.812 55.612 39.283 94,895 | 24.917 | 20,42%| 34,53%| 26,26%
Montecable 44,821 44,821 48.680 - 48.680 (3.859) -7,93% -7,93%
Riselco 48.823 48.823 48.940 48.940 (117) -0,24% -0,24%
Tractoral 54.243 54.243 48.538 48.538 5.705 | 11,75% 11,75%
Multisefial 20.033 20,033 17.828 - 17.828 2205 | 12,37% 12,37%
Direct TV 52.810 | 123.215 | 176.025 12.687 39.983 52,670 | 123.355 |316,25%| 208,17%| 234,20%
Otros 28 | 259.968 | 259.996 225.261 | 225.261 34.735 15,41%| 15,42%
Totales 287.724 | 436.029 | 723.753 | 232285 | 304.527 | 536.812 [ 186.941 | 23.87% 43,18%| 34,82%
% Mercado 39,75%, 60,25%| 100,00%| 43,27% 56,73%| 100,008 -

Figura 15. Evolucion de servicios de TV para abonados por empresa.
Fuente: Montecable, 2016.

Por ultimo en el grafico de la Figura 15, la fuente oficial o sea la oficina de

URSEC (Unidad Reguladora de Servicios de Comunicacion), muestra como ha

ido evolucionando la cantidad de abonados totales, desglosando por operador
desde el afio 2008 al afio 2015.

Cantidad de abonados en Montevideo (miles)
Datos URSLEE a diciembre de cada afio (%)
150
Ao 778 282
66
L] 232 245 DirecTV
_ 208
LT} 188 193 . Cablevision
1801 . . . . -
N N
50
o — B || . | [ | || [ | B Multicanal
2008 2009 amo 2011 012 2013 2074 2015

Figura 16. Evolucidon de cantidad de abonados en Montevideo por empresa.
Fuente: URSEC, 2016.

Con respecto a la facturacion del sistema, podemos observar los datos

proporcionados por Deloitte en la Figura 16, acerca de todo el sistema, que

permiten realizar una evaluacion desde el afio 2008.
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Facturacion Facturacion
Indice en $ corrientes - Base 2008=100 Indice en $ constantes - Base 2008=100
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Figura 17. Facturacion del sistema de operadoresde cable de Montevideo. Valores constantes y
corrientes (en miles de S). Fuente: Informe solicitado por Empresas a Deloitte, 2016.

Algunas conclusiones de la primera parte:

El mercado global en Uruguay alcanza a 750 mil abonados segun datos de
URSEC, distribuidos 40% en Montevideo y 60% en Interior

Solamente dos empresas (Direct TV y Cablevision) se han mostrado dinamicas
y por ende concentrado en tomar practicamente el crecimiento del mercado en

los ultimos semestres; el resto permanece estable o decrece.

En Montevideo, el crecimiento de abonados se ha enlentecido de manera
importante — luego de crecer a tasas de 6,7% en promedio (2008/2014), baja a
1,5% (2014/2016).

En términos de ingresos brutos (facturacion - Fig. 17) se da un proceso de
crecimiento diferente manteniéndose en indicadores crecientemente estables,
aunque en términos reales este crecimiento se aterriza al 1,4% en el dltimo afio

reduciendo su ritmo de expansion en la misma linea que los abonados.
La tarifa promedio por abonado ha experimentado una evolucion dispar, con

crecimiento sostenido hasta 2014 donde alcanza $ 774 y luego cae a $ 765 en
2015.
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1.2.2 Mercado, competidores y nuevas tendencias.

Una vez que entramos en el mundo del entretenimiento, ya ahora con la
tecnologia incorporada, existe un acceso cuasi ilimitado practicamente a
muchas plataformas con mayor o menor grado de valor, de variedad o
contenidos de programacion y por supuesto y no menos importante,

diferente calidad de sefales y experiencias para el usuario.
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Pero a los efectos de simplificar el analisis, se centrara la evaluacion en los
principales actores y con incidencia directa en la comunicacién hacia el

mercado uruguayo:

ég'?'CC

« TCC

* Nuevo Siglo

+ Direct TV u

DIRECTV.

+ Cablevision

* Multisedial mu_ltii:f
senal:

«  Montecable MOﬁTECABLE

DIGITAL HD

Se ha descripto con bastante grado de detalle los aspectos relevantes del
negocio de los cableoperadores en Uruguay, estableciendo con claridad, el
posicionamiento estratégico de Montecable, su share de mercado, su evolucion
en el mismo y los esfuerzos por no rezagarse en propuestas que mantengan a
la empresa alineada con la evolucion tecnoldgica y la importancia de la nueva

competencia a la cual se aludi6é anteriormente.

El paso siguiente es el de entender acerca de la estrategia comercial, los
mecanismos de comunicacion de ésta y los impactos sobre el valor de la marca

y del negocio.
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CAPITULO 2. ESTRATEGIA'Y COMUNICACION.

Introduccion

En este capitulo se abordaran temas relacionados a la estrategia comercial,
donde el factor comunicacidbn adquiere una relevancia importante, se
describiran conceptos sobre la planificacion estratégica y la relevancia de
conocer al consumidor, su perfil y sus drivers para la seleccion ante diferentes

opciones comerciales.

Ademas, se compartira informacién acerca de lo que los modelos CRM pueden
contribuir hacia identificar y conocer a los consumidores y finalmente el capitulo
incluird diferentes conceptos y definiciones relacionadas con las marcas, sus

aspectos mas relevantes y el valor que estas agregan para las compafiias.

Es importante considerar que gran parte del andlisis sera soportado por una
investigacibn de mercado, realizada y compartida por la propia empresa
Montecable, investigacion bajo la modalidad Focus Group que se realiz6 en el
pasado semestre y que tuvo como objetivos principales: la identificacion de los
hébitos y comportamientos de los consumidores, la imagen y el
posicionamiento y finalmente el grado de satisfaccién de los clientes.

2.1 La comunicacion. Importancia

La comunicaciéon en temas comerciales, como ya se ha esbozado, se puede
considerar de los aspectos mas importantes al momento de emplear métodos y
técnicas para atraer a los clientes, pero usual y equivocadamente se enfoca
tanto en invertir en mecanismos rudimentarios de mercadeo, que hasta se
olvidada de la comunicacion con los clientes, y esto de Ultima limita que las
estrategias sean efectivas, o0 que en definitiva no sean explotadas

adecuadamente.

Antes de hablar de comunicacién en la faz comercial, se debe primero
comprender que es comunicacion y cudles son sus dimensiones. Asi que
partiendo desde ese punto, se debe comprender simplemente que

la comunicacion es la trasmision de una informacion de un punto a otro. Eso
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es algo que todos saben y todos comprenden perfectamente, pero todo toma

un entorno diferente cuando se comprenden las dimensiones de este concepto

que se comprende como comunicacion.

Para poder tener comunicacion, simplemente difundimos nuestra informacion
para hacérsela llegar a nuestros receptores, pero la dimension méas fantastica
de la comunicacion es la “amplificacion de la informacion” para lograr alcanzar

aun mas receptores potenciales.

En el campo de la fisica esto se logra mediante transistores que amplifican la
voz para lograr llegar mas lejos, tal como fue descubierto en 1948 por William
Shockley experimentando en los laboratorios de la Bell Telephone Company.
Ahora, tomando esta analogia puede ser empleada también en
la comunicacién de mercadeo, que permitird alcanzar aun mas clientes
potenciales mediante “transistores de mercadeo” y este debe de ser un

principio fundamental para las empresas, y asi lograr el efecto deseado.

Existen muchas formas de “transistores” los cuales amplifican el mensaje, por
ejemplo los habituales y conocidos planes de referidos; estos son
extremadamente importantes para difundir ofertas y promociones. Se emplean
a menudo estrategias de planes de referidos, tales como: incentivos (tanto para
el cliente como para su referido), descuento instantdneo en una compra a

cambio de uno o mas referidos, etc.

Otra forma de “transistor de mercadeo” puede ser la interaccion con otras
empresas locales, por ejemplo una farmacia puede interactuar con un
consultorio médico; el medico refiere a la farmacia y viceversa. O una ferreteria

con una empresa constructora empleando el mismo método antes mencionado.

Todo esto amplifica el potencial del mercado y lleva a alcanzar las metas ya
gue se emplea la comunicacion en el mercadeo correctamente. Se debera ser
creativo y buscar la adopcion de los métodos de amplificacion adecuados y
comenzar a aplicarlos e incluirlos en las estrategias y se veran los resultados a

corto plazo.
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2.2 Estrategia. Planificacion Estratégica. Estrategia Comercial

El vocablo estrategia proviene del latin "strategia” y por otro lado a su vez este,
del griego "strategeia” que significa "el arte de dirigir las operaciones militares".
Esto tiene mucho que ver con la forma en que los ejércitos definen sus

movimientos y tacticas militares para vencer a sus enemigos en batalla.

El paralelismo, no es lineal porque no hay guerra (en todo caso la hay con la
competencia pero no con el cliente) y no se trata de derrotar al cliente porque
no se quiere o pretende que este caiga en la lucha sino que se busca que
adopte y permanezca lo mas posible en el tiempo consumiendo determinado
producto o productos de la compafia. Pero, en definitiva lo que si debe ser
interpretado correctamente es que hay una operacion tactica a desplegar con

un objetivo especifico.

Se exponen a continuacion algunas definiciones de Estrategia vertidas por

reconocidos especialistas.

... €s la determinacién de los objetivos y metas de largo plazo de una empresa,
la adopcion de cursos de accidn y la asignacion de recursos necesarios para

llevar a cabo estas metas (Chandler, 1962)

Estrategia es el conjunto de objetivos, propésitos, metas y las principales
politicas y planes para conseguir estas metas, enunciados de tal manera que
permitan definir en qué negocio esta o desea estar la compaifiia, y el tipo de

compafiia que es o desea ser. (Quinn, 1980)

De lo que se trata todo el tema de estrategia, en dos palabras, es ventaja
competitiva... El principal propésito de la planificacion estratégica es permitir a
una compafiia ganar, tan eficientemente como sea posible, una ventaja
sostenible por sobre sus competidores. La Estrategia Corporativa entonces
implica un intento de alterar las fortalezas de una compafia en relacion a las

de sus competidores, de la forma mas efectiva posible. (Ohmae, 1982)

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Péagina 37 de 176



III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
{1 TORCUATO DI TELLA

« La estrategia es el “Gran Trabajo” de una organizacion. En situaciones de vida

0 muerte, es el arte de la supervivencia o extincion. Su estudio no puede ser
ignorado. (Sun Tzu, 1520).

« EIl patrén de los principales objetivos, propositos 0 metas y las politicas y
planes esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en
gue clase de negocio la empresa esta o quiere estar y qué clase de empresa

es o0 quiere ser ... (Andrews, 1977)

« La esencia de la formulacibn de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa con su medio ambiente y supone emprender
acciones ofensivas y defensivas para crear una posicion defendible frente a las
cinco fuerzas competitivas en el sector industrial en el que esta presente y
obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa. (Porter,
1982)

« El concepto de estrategia es de caracter mutidimiensional ya que abarca todas
las actividades criticas de la empresa, proporcionandole un sentido de unidad,
direccion y proposito asi como facilitando los cambios necesarios inducidos por

su entorno.. (Hax y Majluf. 1996)

Para ir entendiendo mejor de que se habla, se desarrollaran varias definiciones
de Estrategia Comercial, para finalmente concluir por aproximaciones
sucesivas, a una definicion global que contemple los conceptos que de cada

una se ira rescatando.

Una primera aproximacion indica que al definirla como toda accion especifica
orientada a conseguir un objetivo propuesto, que trata de desarrollar ventajas
competitivas sostenibles en productos, mercados, recursos o capacidades que
sean percibidas como tales por los clientes potenciales y que permitan alcanzar
objetivo previamente establecidos.(Santesmases Mestre, 2007)

También el mismo autor formula otra apreciacion, la cual refiere a la forma de

combinar los recursos, ya sean humanos o materiales, para alcanzar el objetivo
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de la empresa aprovechando, las oportunidades del entorno para maximizar los

beneficios y remarca que cada estrategia consistirA en una accion o varias
acciones, que nos permitiran llegar a los objetivos previstos por la empresa con

la mayor eficiencia posible.

En términos generales, y utilizando una expresion mas especifica, la Estrategia
de Mercadotecnia o Comercial, es untipo de estrategia que presenta el
enfoque mercadotécnico general que se utilizara para lograr los objetivos que

se ha propuesto la empresa o unidad de negocios.

Entonces, para esta dltima definicion, surgen dos preguntas muy
importantes: la 12. (En qué consiste la Estrategia Comercial? y la 22. ¢qué
elementos se deben considerar al momento de elaborar una Estrategia

Comercial?

Es imprescindible considerar pues, como se define la Estrategia de

Mercadotecnia y por ello algunos autores que nos ayuden a definirla.

A criterio de McCarthy y Perreault (1996), la estrategia de mercadotecnia "es
un tipo de estrategia que define un mercado meta y la combinacion de
mercadotecnia relacionada con él. Se trata de una especie de panorama

general sobre el modo de actuar de una empresa dentro de un mercado".

Para Kotler y Armstrong, (2012) "la I6gica de mercadotecnia con el que la
unidad de negocios espera alcanzar sus objetivos de mercadotecnia, y consiste
en estrategias especificas para mercados meta, posicionamiento, la mezcla de

mercadotecnia y los niveles de gastos".

Segun Laura Fischer y Jorge Espejo, autores del libro "Mercadotecnia” (2004),
la estrategia de mercadotecnia "comprende la seleccion y el analisis del
mercado, es decir, la eleccidon y el estudio del grupo de personas a las que se
desea llegar, asi como la creacion y permanencia de la mezcla de

mercadotecnia que las satisfaga".

En sintesis, extraemos que la estrategia de mercadotecnia es un tipo de
estrategia con el que cada unidad de negocios espera lograr sus objetivos

comerciales mediante: 1) La seleccion del mercado objetivo al que desea
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llegar, 2) la definiciébn del posicionamiento que intentara conseguir en la mente

del publico objetivo, 3) la eleccibn de la combinacion o mezcla de
mercadotecnia con el que pretendera satisfacer las necesidades o deseos del
mercado objetivo y 4) la determinacion de los niveles de gastos en

mercadotecnia.

Con respecto a la segunda pregunta, se requiere definir cuales son los
elementos de la Estrategia Comercial. Analizando entonces los conceptos y
definiciones mencionadas, se visualizan cuatro elementos "clave" que

componen la estructura bésica de la estrategia:

El Mercado Objetivo: Es nuestro objetivo desde el punto de vista de la atraccion
o la captura de clientes, son grupos que cumplen determinadas caracteristicas
que los agrupa, lo cual podremos determinar a partir de lo que denominamos
Segmentacién. Se refiere en otras palabras a un grupo bastante homogéneo de
clientes a quienes una compafiia determinada quiere atraer, y mediante la
Segmentacién procede a escoger y hacia ese grupo es que dirige la estrategia

inicialmente.

El Posicionamiento o Publico Objetivo: Una vez elegido el grupo, dentro de este
necesitamos definir que subgrupo mas especifico deseamos que adopte
nuestro producto, que es lo que denominamos Publico Objetivo. Para ello, el
posicionamiento consiste en hacer que un determinado producto ocupe un
lugar claro, distintivo y deseable, en relacién con otros productos, propios o
también productos de la competencia, en las mentes de esos consumidores

objetivo.

La Combinacion de mercadotecnia (4P del Marketing mix): Son las variables
(Producto, Plaza, Precio y Promocidén) que una empresa combina y controla

para satisfacer ese mercado.

La Determinacion de los niveles de gastos a aplicar: El buscar atraer al
consumidor hacia el consumo de nuestro producto demanda inversion y gastos
para lograrlo. Por tanto, debera determinarse un presupuesto general que dé

una idea global acerca de cuanto dinero se necesitara para implementar el plan
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en su totalidad y evaluar relacion costo-beneficio, para concluir en si lo justifica

0 Nno.

La Estrategia Comercial sefiala de forma especifica: 1) el mercado objetivo o
grupo de clientes seleccionado, 2) el posicionamiento que se intentara
conseguir en la mente del publico objetivo, 3) la combinacion o mezcla de
mercadotecnia (es decir, el producto con el que se pretendera satisfacer las
necesidades o deseos del mercado objetivo, el precio al que se lo ofrecera, los
medios que se utilizaran para que el producto llegue al lugar donde se
encuentran los clientes objetivo y la promocién que se va a emplear para
informar, persuadir o recordar a esos clientes acerca de la existencia del
producto y/o servicio) y 4) los niveles de gastos inherentes al plan Comercial,
con la finalidad de lograr los objetivos comerciales de la empresa o unidad de

negocios.

Para redondear lo que refiere a la estrategia pura y en patrticular a la estrategia
comercial, se deben relacionar ambos conceptos a los de planificacion
estratégica y planificacion comercial, porque seran estos dos conceptos, claves

para el accionar de cualquier plan comercial.

Planificacion estratégica, consiste en planificar acciones teniendo en cuenta
como afectan al futuro. Es un proceso de toma de decisiones en el presente
contemplando los cambios esperados del entorno, el cual tomara en cuenta
diferentes lineas de accidon y casuisticas que pudieran ocurrir, predefiniendo

respuestas acordes.(Chandler, 1962)

Trata de mantener a la organizacion adaptada de forma 6ptima y continua a
sus mejores oportunidades, analizando los cambios del entorno vy

aprovechando al maximo los recursos internos.

Planificacion comercial: forma parte de la planificacion estratégica. Tiene como
fin principal el desarrollo de un plan de marketing para alcanzar los objetivos a
largo plazo, abandonando la planificacion diaria como foco principal de
actividad, visualizando rutas o alternativas de la gestion comercial a partir de

los objetivos propuestos.
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2.3 Formulacion de Estrategias y su evaluacion.

El proceso de planificacion de la Estrategia Comercial puede resumirse en tres

preguntas:
¢,Donde estamos? ¢Adonde queremos ir? ¢ Como llegamos alli?

Para responder a la primera se debe realizar un andlisis de la situacion interna,
es decir realizar un diagnostico de la situacion actual, particularmente de los
recursos y capacidades de la empresa, y también considerar en el mismo la
situacién externa, o sea, mercados, competencia y resto del entorno externo

con los cuales la empresa interactia.

En el caso de la segunda pregunta, implica que se hara necesario definir los
objetivos estratégicos que se pretenden alcanzar en la organizacion, lo que a
su vez implicara el estudio de los “destinos” posibles para luego adoptar el que
resulte mas atractivo, tomando en consideracién opinién y motivos que los

tomadores de decision elijan.

Por ultimo, esta el diagndstico como punto de partida, luego esta el “destino”
escogido, estaria faltando definir cual sera el “camino” a seguir para arribar al

mismo.

En otras palabras, cuales seran los medios necesarios y el desarrollo de

acciones o estrategias a seguir para alcanzar los objetivos buscados.

Una vez formuladas las estrategias, se procede a la evaluacion utilizando

diferentes criterios:

a. Adecuacion.
La estrategia sera adecuada si:

o Permite desarrollar una ventaja competitiva o mejorar la actual
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o Permite aprovechar las oportunidades de mercado

o Reduce el nivel de riesgo y las amenazas
o Mantiene o mejora la imagen de la empresa

b. Validez.
Debera cumplirse que:
o Los supuestos sobre entorno y competencia en los que se basa
son realistas
o Son aceptables las previsiones sobre los resultados de la
estrategia
o Lainformacion utilizada es confiable
c. Consistencia. Deberéd existir una marcada armonia entre los objetivos y
las estrategias
d. Posibilidad. Implica considerar restricciones basicas que pueda plantear
la organizacion
e. Vulnerabilidad. Supone contemplar los riesgos a los que debe
enfrentarse la estrategia.
f. Resultados potenciales. Los resultados esperados deben superar los

minimos exigidos por la empresa.

2.4 Organizacion e implementacion. Control y seguimiento.

La organizacién comercial comprende la estructura humana o sea el RRHH y la
infraestructura o los recursos materiales que permiten a las empresas, ejecutar
la planificacién estratégica, como concepto, o sea lo que permitira a la
organizacion comercial llevar adelante el proceso para que los objetivos

estratégicos de la corporacion sean alcanzados.

La implantaciébn o implementacion de la estrategia, es la asignacién de
acciones especificas a los elementos de la organizacion para alcanzar los

objetivos previstos.

Los integrantes de una organizaciéon asumen distintos roles, y es importante

considerar que en esa asignacion de roles habra personas que tendran la
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responsabilidad de ejercer la autoridad y seran las que decidiran las acciones a
llevar a cabo, disponiendo de los medios humanos y materiales necesarios de
la organizacion para aplicar a dichas acciones.

Es por otra parte remarcable, que la autoridad presupone responsabilidad y la
obligacion de ejecutar las acciones sobre las que tiene competencia, es quien

toma a su responsabilidad las consecuencias de sus decisiones.

Finalmente se puede afirmar que la organizacién permite tanto dividir como
coordinar el trabajo, y esa division del trabajo se produce cuando hay muchas
tareas que realizar que se asignan a distintas personas y cuando tiene lugar un
desarrollo adicional de las actividades actuales. La coordinacién implicaria o

supondria la integracién de las distintas tareas individuales.

En cuanto al control y seguimiento del proceso, estas etapas implican medir los
resultados de las acciones comerciales emprendidas, diagnosticando el grado

de cumplimiento de los objetivos previstos y tomar medidas correctivas.

En la figura 18 se observa un cuadro con los distintos aspectos que son
relevantes en el proceso de control y seguimiento de la estrategia, donde

aparece el cliente como denominador coman.

Clasificacion de clientes

Conocimiento de costo de
adquisicion de clientes.

Calculo del valor de vida
del cliente.

por niveles de rentabilidad
y valor.

Identificacion de
campafias mas eficientes
en captacion y retencion

de clientes.

Tasa de resolucion de
casos o requerimientos de
clientes y procesos en
cada caso.

Presupuesto de retencion
de clientes.

Niveles de personalizacion
de comunicaciony
servicios.

Procesos de
levantamiento y
actualizacion de

informacion y fuentes.

Indicadores relacionados
con la captacion,
retencion, satisfaccion,
recomendacion y
fidelizacion de clientes.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.5 Estrategia: Segmentacion, Targeting y Posicionamiento

En todo proceso de definicion de una estrategia comercial, se encuentran
presentes tres elementos claves que son considerados comunes porque se
utilizan y aplican a los mas diversos rubros. La definicion de cada uno de ellos,
ayudard a visualizar que practicamente es lo minimo e imprescindible que todo

emprendimiento debe realizar para salir al mercado a ofrecer sus productos.
Segmentacion.

La segmentacion del mercado es un proceso, que como su propio nombre
lo indica, tiene como objetivo dividir o segmentar un mercado en grupos
uniformes mas pequefios que tengan caracteristicas, comportamientos y
necesidades semejantes, buscando a partir de esa informaciébn mas

focalizada, influir en el comportamiento o la decision de compra de estos.

Estos segmentos son grupos homogéneos (por ejemplo, las personas en un
segmento son similares en sus actitudes sobre ciertas variables). Debido a
esta similitud dentro de cada grupo, es probable que respondan de modo
similar a determinadas estrategias comerciales y/o de marketing. Podemos
inferir entonces que, estos grupos probablemente tendran las mismas
reacciones acerca del marketing mix de un determinado producto, vendido a
un determinado precio, distribuido en un modo determinado y promocionado

de una forma dada.

La segmentacion sirve para determinar los rasgos basicos y generales que
tendra el consumidor del producto, teniendo en cuenta que el mismo no va

dirigido para todo publico, sino para el publico objetivo.
Tipos de Segmentacion

Son observables diversos tipos de segmentacion o clasificacion de los
potenciales clientes en funcién de diferentes tipos de variables. Una

segmentacion comun consiste en usar los siguientes tipos de variables.

Las variables utilizadas para segmentacion incluyen:
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1. Variables geogréaficas: Region del mundo o del pais, tamafio del

pais, clima, ciudad, region, pais.

2. Variables demogréficas: Edad, sexo bioldgico, orientacion  sexual,
tamafio de la familia,ciclo de vida familiar, ingresos
familiares, profesion, nivel educativo, estatus socio-economico,
religion, nacionalidad, culturas, raza, generacion.

3. Variables Psicograficas: personalidad, estilo de vida, valores, actitudes,
intereses.

4. Variables conductuales: Busqueda del beneficio, tasa de utilizacién del
producto, fidelidad a la marca, utilizacion del producto final, unidad de

toma de decision, etc.
Los beneficios de la segmentacion de mercados son:

v Permite identificar las necesidades mas especificas para los grupos
seleccionados.

v Ayuda a focalizar mejor la estrategia comercial y de marketing
Optimiza el uso de los recursos a emplear en:
o Marketing

e Produccion

e Logistica
e Comercial
e Publicidad

v Colabora en identificar y seleccionar un nicho propio o nichos donde no
tenga competencia directa o excesivamente agresiva.
v Aumenta las posibilidades de crecer rapidamente en segmentos del

mercado sin competidores

Existen varios tipos de segmentos pudiendo encontrar los que a continuacion

se presentan:

v Unipersonales. Este dato refleja el paulatino cambio de “toda una estructura

social”.
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v Real Fact: los consumidores de hoy tienen cierta resistencia a o que no es

auténtico o genuino. Asi, cuando el mercado les acerca propuestas livianas,
sin contenido, aparecen frases como “esto es puro marketing”.

v Premiumization: Se abre paso un nuevo concepto acerca de aquello que es
exclusivo. En este punto, se planted la paradoja de que si hoy existe un
gran deseo por el lujo, al mismo tiempo hay una intensa busqueda de
ofertas y descuentos.

Living the experience: implica dar a los clientes “algo mas que un producto”.

v Hiperconectividad: implica fendmenos como el blogging, la explosion de
Internet y el fenomenal avance de la banda ancha.

v Boca-Boca o Boca-Oreja: la gente confia cada vez mas en lo que le dicen
otras personas. De hecho, un grupo identificado con los ‘“influentials”
adquiere un lugar privilegiado en términos de recomendacién y credibilidad
para el resto de la sociedad. Representan alrededor del 10% de la
poblacion y tienen efectos incluso sobre los early adopters.

v Cambio de roles hombre-mujer: en el mundo, alrededor del 40% de las
mujeres son econdmicamente activas. Mientras tanto, los hombres hacen

crecer exponencialmente el mercado de la cosmética.
Los requisitos para una buena segmentacién son:

v' Homogeneidad en el segmento
v' Heterogeneidad entre segmentos

v' Estabilidad de segmentos.

Si se cumplen estas condiciones se puede garantizar que los clientes
dentro de cada segmento exhibirAn comportamientos parecidos
(homogeneidad intrasegmental), que el comportamiento de diferentes
segmentos sera diferente (heterogeneidad intersegmental) y que la
variacion viene explicada en alto grado por las variables que definen el

segmento.
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Finalmente la estabilidad implica que la segmentacion basada en estudios

en un determinado momento se mantiene mas o menos inalterada con el

paso del tiempo y solo serian necesarios cambios menores.

Targeting

El targeting es un término que se utiliza para indicar la direccion, el objetivo
o el foco hacia donde se dirigira el accionar buscando incidir, es en otras
palabras hacer que una cosa o0 grupo de cosas sean un objetivo,
para seleccionarlo o para que se actue sobre ellos, influyendo sobre sus

decisiones.

En lo comercial o en marketing es muy comun escucharlo, porque se utiliza
en referencia a mercados y consumidores, mencionando términos como

mercado objetivo o publico objetivo.
Posicionamiento

Una vez segmentado y escogido el mercado y publico al que se va a
abordar, se iniciara el proceso de implementacion de esa estrategia inicial,
adaptando o definiendo los productos y la forma en que queremos que

estos sean valorados por los consumidores.

Este término va de la mano del anterior, porque en definitiva focalizar es
una primer etapa y posicionarse es como la conclusion final al proceso, pero

es casi simultaneo.

2.6 El perfil del consumidor y su comportamiento. Drivers
asociados a la definiciéon de las estrategias comerciales.

El siguiente paso es analizar como es el comportamiento y que producto es el
gue demanda el consumidor del cable y para conectar lo tedrico con la realidad
del negocio, seria imprescindible analizar entonces como es su
comportamiento. Para ello se ha podido acceder a la informacidon contenida en

una Investigacion de Mercado recientemente realizada por Opcién consultores,
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solicitada por la propia compaiiia, la que gentilmente comparte los resultados

de la misma a los efectos de la evaluacion.

Entonces, analizaremos primero los Objetivos buscados y la Metodologia
utilizada como base del trabajo y proseguiremos con informacion obtenida de

los focus y resumida en algunas placas que se comentaran.

2.6.1 Habitos y Comportamiento en el Consumo de Contenidos
en Pantalla. Analisis cualitativo.
El consumidor de cable tiene determinados habitos y responde a
comportamientos que es importante analizar en relacion al consumo de
contenidos en pantalla. Las formas de acceso en que puede hacerlo son

varias, pudiendo ser a través de: TV abierta, TV paga o Internet.

Para su analisis las companias operadoras de cable decidieron contratar
una investigacion y definieron los objetivos y caracteriiisticas de los perfiles

de los focus group de acuerdo a lo que se explica a continuacion:

Objetivos:

Habitos de Uso y Contenidos a demanda.

Identificar y Caracterizar habitos y comportamientos en el consumo de contenidos en pantalla.
Caracterizar el consumo de contenidos OTT/VOD y su integracion con el consumo de contenidos en
soportes tradicionales

e  Motivadores e inhibidores de consumo VOD/OTT

FASE 1 - FOCUS

Focus Group 1: Hombres y Mujeres /18 a 25 afios/Usuarios de Internet, NSE Medio

Focus Group 2 — Hombres y Mujeres/26 a 49 afios / Abonados a TV por cable / Usuarios y no Usuarios de VOD /
oTT

FASE 2 — ENCUESTA WEB

Universo: Hombres y Mujeres de 18 a 55 afios, residentes en todo el Pais
Cantidad de casos: 788 encuestados

Margen de error: a) +- 6,9% al 95% de confianza (p=q=0,5. P=infinita): b) +-5,5% al 95% de confianza (p=q=0,5.
P=infinita)

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Pagina 49 de 176



/[l orcuaTo b1 TELLA

[ EMBA 2015 ]

TV ABIERTA — TV PAGA - INTERNET

MOMENT! 1AD!

- Reuniones

Internet /Compartiruna pel
una serie

TV Abierta

- De Lunes a Viernes

- Horario matutino:
informacion del tiempo

- Horariode 17 a 22:
Informativos y comedias

4

\
'. ‘((\\
Ocio

- No se encuentra nada - Fines de semana
en cable Fines todo el dia
-Decisién tomada de ver de - Estrenos de
algo en especial. emana - Peliculas en cable/
Espacios personales, Viernes de noche o
tiempos individuales de sdbado de noche
diversién - Partidos de fatbol

Figura 19. Momentos de consumo de TV para diferentes opciones de acceso.

Fuente: Focus Group Opcidén Consultores.

Se observan como caracteristicas remarcables del analisis el considerar los
momentos asociados y los programas y contenidos asociados.

En el primero de los casos como se puede observar en la Fig.19, el estudio
identifica que el uso de Internet es habitual para momentos en los cuales el
consumidor estd decidido a ver algo con amigos o solo, pero que no lo
encuentra ni en el cable ni en la TV abierta, pero tiene claro que quiere ver algo

especial.

Por otra lado los consumidores que optan por la TV paga, en general estan
solos, desean ver alguna pelicula o partido de futbol, y eso sucede por lo
general durante los fines de semana.

TV ABIERTA — TV PAGA — INTERNET

PROGRAMAS Y CONTENIDOS ASOCIADOS

Internet

Videos de musica
Videos cémicos

Informativos
Comedias

Documentales
Dibujitos, infantiles
fatbol y otros deportes

Figura 20. Programas y contenidos asociados en TV abierta, paga e Internet
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Finalmente, el consumidor de TV abierta, se identifica con horarios asociados
especificamente con una programacion determinada, como es: informacion del

tiempo, informativos y comedias.

Por otra parte en la Fig.20 se muestran los programas y contenidos asociados,
donde ya se menciono los de la TV abierta, pero para la TV paga también los
hay y son: peliculas y series, futbol y deportes varios, documentales, infantiles
y para el caso de Internet se observa que son: entretenimientos, peliculas,
series y videos (coOmicos y musicales). Se observa asi puntos en comun donde

es indistinto el sistema para el objetivo de consumo buscado.

TV ABIERTA - TV PAGA - INTERNET

v" Todos los entrevistados declaran mirar TV Abierta,
cable y contenidos audiovisuales por Internet.

v’ Declaran que las tres fuentes de diversion representan, en su
vida cotidiana, maneras complementarias y no excluyentes.

v’ Los consumidores encuentran diferentes drivers y motivaciones
para decidir por uno u otra modalidad de ver contenidos
audiovisuales, ya que las tres difieren tanto en los beneficios
funcionales como emocionales que brindan.

v' Lastres opciones satisfacen diferentes demandas y exigencias del
publico, por lo cual los usuarios las tienen diferenciadas y las
prefieren seglin los momentos y motivaciones que los impulsan a
consumir una u otra alternativa.

Figura 21. Factores observados en TV abierta, paga e Internet.
Fuente: Elaboracion propia.

En otro orden de las consultas realizadas, surge el dato que todos los perfiles
de consumidores (los de: TV abierta/pagalinternet), dicen mirar indistintamente
cualquiera de los 3 formatos y entienden que no son excluyentes, en
consecuencia estos encuentran distintos drivers y motivaciones para la
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eleccion de los contenidos, ya que es claro que satisfacen diferentes gustos y

expectativas. Esto lo muestra la Fig. 21.
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Internet

Coémo se elige qué mirar?

Recomendacion de
amigos.
Recomendacion sitios,
comentarios, criticas.
Por afio, género.

USO DE INTERNET VS. USO DE TV ABIERTA O CABLE

Estad siempre de fondo, acompaiia,
miras/ escuchas haciendo otras cosas.
No demanda atencién exdusiva.

No exige demasiado pienso en el
buscar, seleccionar. Zapping .

No exige que los contenidos sean
mirados con espedal atencion ni
mirados hasta finalizar. Ideal para
dormir, por ejemplo y durante la
semana

Ideal para Informativos/ comedias.

Ves lo que QUERES.

Amplia variedad de contenidos,
lugares, ofertas.

No tenés tanda comercial.

Ideal cuando se dispone de un
tiempo dedicado al ocio

relativamente largo/ fines de
semana, noches.

Contenidos valorados en general,
como de baja calidad. Consumo de

idos poco estimul: al

consumidor y ademds repetitivo. ‘Estd
Neno de basura’, ‘Todo repetido”.

Tanda comercial.

Fines de semana empeora la oferta.
‘Los fines de semana no hay nada para
mirar!

Tenés que saber lo que QUERES,
dificultad de eleccion.

Demanda mds tiempo y atencién:
buscar, ponerse a mirar lo que se
eligio, etc.

No permite hacer otras cosas mientras
se mira dicho contenido.

Por actor, director.
Visualizacion de trailers
Corazonada, intuicion.

ideal paraver con amigos, juntarte
a ver algo concreto.

Figura 22. Aspectos positivos y negativos acerca de uso de Internet vs TV abierta o cable.
Fuente: Elaboracion propia.

A su vez de lo relevado en los Focus Group en relacién a la decision de como
elegir que mirar, considerando las opciones de internet versus TV en sus dos

formatos de TV abierta o paga, hay algunas particularidades interesantes de
observar, como lo refleja la Fig.22.

En cuanto aspectos positivos de la TV, los usuarios dijeron que la TV no
demanda atencién exclusiva, no exige demasiado el pensar o buscar por el
hecho de hacer zapping, no exige que los contenidos sean mirados con
especial atencion y hasta su fin y que es ideal para tenerla de fondo como

compafia mientras se hace otras cosas e incluso algunos lo dicen, ideal para
dormir.

Por otro lado encuentran negativo, que los contenidos son valorados como de
baja calidad y poco estimulantes, existen tandas comerciales que por
momentos se hacen interminables, y los fines de semana empeora la oferta,
“no hay nada para ver”.
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Con respecto a internet, existe una valoracion positiva en relacién a que, “ves

lo querés”, o sea una amplia variedad de contenidos, lugares y ofertas, sin
tandas comerciales tediosas, siendo ideal para momentos de ocio y para

reunion de amigos.

Lo negativo que observan en este caso es que, se tiene que saber lo que se
quiere ver, aparece la dificultad para elegir, la cual demanda mas tiempo y
atencion y puede llevar a generar la frustracion rapida de no encontrar algo
atractivo. Una vez encontrada demanda atencién exclusiva, por lo cual no

permite hacer otras cosas en forma simultanea.

En el caso de internet opera como motor de blsqueda las recomendaciones de
amigos, recomendaciones de sitios, portales, criticas, reviews, etc., la seleccién

de destacados por género, afo, actor, director, etc.

Razones de permanencia en el sistema - TV para abonados VS TV abierta

v’ Los beneficios que perciben de la TV paga frente a la TV abierta son las siguientes:

* TV Paga ofrece mas contenidos, de mayor diversidad que la TV abierta actual.

Provee entretenimiento continuo, para aquellos que suelen mirar contenidos a horarios
nocturnos cuando la TV abierta ya no tiene emision. ‘@ mi que trabajo hasta tarde, 12 o0 1 de la
madrugada, me encanta llegar, cenar y tirarme un rato a ver la TV...eso sélo puedo hacerlo si
tengo TV cable’

* Algunos contenidos se valoran especialmente y son los que motivan la contratacion y
mantenimiento del sistema. Esos contenidos son los siguientes:

Mejor oferta de | Deportes, sobre Canales de dibujos y | Canales de documentales,
entretenimientos todo fatbol contenidos infantiles | contenidos historicos.

Torneos
Fines de Yy Nifios en

Mayores

de 35
afios

semana campeon el hogar
atos

Figura 23. Razones de permanencia en el sistema. TV paga vs TV abierta.
Fuente: Opcién Consultores.

Por otra parte se observa lo importante que fue en el consumidor la evolucion
que marcd el cambio entre el uso de la TV abierta como forma de
entretenimiento desde la aparicion de la TV paga, como se describe en la

Figura 23.

De alguna manera el patron del cambio, estd nuevamente presente, por
ejemplo en la valoracion de mejores contenidos, en la de tener horarios no

acotados y por ejemplo en no tener tandas comerciales.
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Esto habla de flexibilidad a favor de la oportunidad y el momento escogido por

el consumidor: cuando quiere, donde quiere y como quiere.

En esa linea se avanza entonces sobre lo que serian los diferentes

drivers que movilizan a los consumidores y que refieren a:

v' Asociados a eleccion del proveedor
v" Asociados a la permanencia en el sistema
v' Asociados al cambio de proveedor

v" Asociados a la desafiliaciéon y recontratacion

En primer lugar se observa en la Fig.25 que los drivers asociados a la eleccion

de un proveedor, refieren a cuatro factores principales:

Beneficios y promociones. Este aspecto es medular porque es el que se
observa presente en todas las compafilas como motor para traccion de la
venta. Si no existe promocién con beneficios comunicados masivamente,

segun la opinién de los principales de la compafia seria imposible vender.

Precio. Este factor es relevante, desde luego que la competitividad es
importante pero también es remarcable que en defensa del propio negocio

global no existe una “guerra” de precios en la pelea por los abonados.

Atencion al cliente. El servicio que se brinde es valorado significativamente,

esto es y serd asi porque al cliente le gusta ser bien atendido y asesorado.

Flexibilidad. Por udltimo este driver obedece a los nuevos tiempos, y a la
percepcion de que lo uso y lo pago cuando lo necesito y cuando no lo voy a
usar prefiero tener al menos la opcion de no pagarlo. Este es uno de los
aspectos mas criticos de momento, al cual los operadores no le han
encontrado aun solucion, en particular en la competencia con las plataformas
de internet que funcionan con el criterio mencionado, abonando solo por uso y

en conformidad con el servicio recibido.

En relacién con los drivers asociados a la permanencia en el sistema, la figura
24 deja un mensaje que es bastante claro y duro al mismo tiempo, y es que los
consumidores permanecen por “Necesidad”, lo cual lleva a deducir que si esa

necesidad no estuviese presente el abonado tomaria la opcion de abandonar el
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sistema. En definitiva es la percepcion de lo que ocurre con el cambio

generacional que sostiene, lo quiero y lo quiero ya o lo abandono.

Razones de per la en el si -

v" En este contexto, que todos construyen y perciben de manera similar, algunos han
decidido permanecer en el sistema de TV para abonados y otros han optado por
abandonarlo.

El sistema de TV paga es una necesidad que no puede ser sustituida por ningtn
servicios alternativo a la television.

En general, son un publico mas tradicional, menos usuario de Internet en sus
modalidades mas modernas.

Consideran que la TV paga reporta algunos beneficios funcionales y emocionales que
no visualizan en sistemas alternativos, al menos en la actualidad o para determinados
segmentos de publico que deben contemplar (nifios pequenos, personas mayores)

Figura 24. Drivers a observarse en razones de permanencia en el sistema.
Fuente: Opcién Consultores.

Drivers cambio Cable a otros TV para abonados
También se verifica que parte de los abonados al sistema de TV paga han cambiado de la TV cable a otros
sistema de TV para abonados. En este sentido los drivers de cambio son los siguientes:

No llega TV cable a la zona donde residen

N

Pre pago/ no contrato.
Directv (pionero)

Facilidad en la contratacion
(van ellos a tu casa, no
tenés que irvos a la
oficina, etc.)

Flexibilidad

Més barato, accesit;due la
TV cable

TV para
abonados por

antena
Oferta de opciones

mas modernas.
Mejor oferta de
canalesy Acceso a un paquete que satisface las
modalidades de opciones de Oferta necesidades del usuario (football por
grabado o eleccion \EEPSSNUETEINEN CUUSUECIN ejemplo) a un costo mucho mas

de contenido: modaiidad EEEERY o ccesible que la TV cable.
Directv. i — i

Modernidad,

Figura 25. Drivers a observarse en el cambio de uno a otro cableoperador.
Fuente: Opcidn Consultores.
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Acerca de los drivers asociados al cambio de operador de cable, podemos

decir que el mismo obedece a varios razones a saber:

e Precio. Por aparecer promociones mejores y mas accesibles para cierto
publico. Con caracteristicas de oferta, se le traslada al cliente la
percepcion de estar haciendo “buen negocio”, pero en el fondo todos los
operadores como se dijo tienen una propuesta similar.

e Flexibilidad. Como se mencion6 mas arriba, al aparecer opciones de
prepago, sin contrato (o al menos de menor duracion) u otras razones
de servicio, como por ejemplo que te envien el contrato a la casa a
firmar, etc. Son valoraciones que el usuario entiende positivas y
movilizadoras hacia el cambio, por mas que a pesar de tener la
flexibilidad de salirse del contrato por ejemplo, igual permanezca en el
mismo operador por mucho tiempo.

e Ofertas de contenidos especiales. Es el caso por ejemplo del Futbol
Uruguayo, ya que quien lo promocione u ofrezca “diferente”, es
identificado como que agrega valor, pero en el fondo lo importante para
el usuario es tenerlo. Similar situacion se da con las series, y los
canales que poseen las mas taquilleras, entonces esos paquetes en
promocion serdn valorados positivamente al momento del cambio o no
de operador.

e Modernidad y contenidos. Esto refiere a por ejemplo los avances
tecnoldgicos que se le ofrecen a los clientes, como es el caso de Direct
TV con su propuesta de grabado de contenidos para verlos después si

es que no le es posible hacerlo en vivo, ejemplo evento deportivo.

Por altimo pero no menos importante, encontramos los drivers asociados a
la desafiliaciébn y recontratacion del servicio, las Figuras 26 y 27 nos
muestra que los consumidores observan que la oferta de contenidos es
muy similar, y que por lo tanto lo que opera de diferencial podran ser las
promociones, pero estas a la larga también se equiparan. Entonces cual es

ese diferencial valorado por el cliente?
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El servicio y la atencion al cliente es la respuesta correcta, la cual deja de

frente el aspecto central de este trabajo que es como se vincula la estrategia
comercial con el rol de los RRHH. En este punto es donde se manifiesta que el
diferencial es el Servicio al cliente, y por tanto si no existen equipos preparados
para soportar ese servicio y ese vinculo con el cliente, el usuario va a migrar

hasta encontrarlo en otro lado.

Drivers de desafiliacién y re contratacién

 Los drivers que motivan la eleccion del proveedor en la actualidad estan
muy relacionadas con los beneficios que el proveedor ofrece los usuarios
(conectados con el precio y descuentos especiales, los decodificadores, los
extras del servicio, la flexibilidad y la atencion al cliente), mas que con la
variedad de canales o la calidad de la sefial.

*Se percibe una gran homogeneidad en relacion a la actual oferta de
variedad de canales: ‘todos te ofrecen los mismos canales’, en todos
podes acceder a exactamente a los mismos contenidos’, y la
diferenciacion hoy por hoy es percibida en funcion del servicio y la atencion
al cliente y en la flexibilidad que muestre el operador en adecuarse a las

Diferenciales necesidades concretas del cliente (descuentos, promociones, productos

mas innovadores y flexibles, etc.)

Figura 26. Drivers a observarse en desafiliacion y re contratacion I.
Fuente: Opcién Consultores.

v’ Se verifica que los actuales usuarios de TV CABLE han tenido diversos proveedores a lo largo del
tiempo. Las razones principales de cambio y recontratacion entre los tres proveedores de TV cable

Nuevo Siglo, TCC y Montecable se tematizan en relacién a los siguientes drivers:

Beneficios y | ¥ Rebajas en las cuotas/10 pagos X
promociones 12 meses, 3 meses al 50%. TCC
v Mas decodificadores. Montecable
v’ Paquetes adicionales sin cargo. NS,
TCC

v Instalacion gratis de
decodificadores, antenas

v Pre pago/
contrato

flexible. NS Drivers de v Internet. TCC
pre pago. IACILIICELEE desafiliacién y
contratacion re

contratacion

v Amabilidad, buen trato

v Resolucion de problemas, empatia
Atencion al con el usuario y su situacion
cliente v’ Répida respuesta, personal y
telefénica

Figura 27. Drivers a observarse en desafiliacion y re contratacion Il.
Fuente: Opcién Consultores.
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Del focus se obtuvieron algunos comentarios que son importantes de
considerar, basicamente porque obedece a comportamientos que no
necesariamente se repetiran en el futuro por parte de los usuarios. Lo que
en otra época funcionaba no necesariamente lo hace ahora y tampoco

asegura efectividad de futuro. La Fig.28 lo ilustra.

Drivers de desafiliacién y re contratacién

* Los drivers mas priorizados que motivan el cambio entre operadores son los concernientes a la
oferta de mejores promociones, representada por nimero y tipo de paquetes ofrecidos /precio,
que mejore se adecle a la necesidad e intereses del usuario. . '

* Paratodos, un momento ideal para la obtencion de una buena oferta es el momento de
vencimiento del contrato, donde el usuario visualiza una buena chance de negociacion con el

operador.

* En general, el publico menciona que el cliente que presiona y exige tienen buenas chances

de ser beneficiado por el operador. |

* Sielcliente es timido y poco agresivo en la negociacion, puede no obtener un

beneficio. . ’
* En este sentido, los clientes que suelen per en el si con mas

alto grado de satisfaccién, son los que negocian permanentemente con los

operadores, obteniendo beneficios.
* Los clientes menos agresivos visualizan que el sistema no los recomp!sa,

Yy que son permanentemente postergados.

Figura 28. Drivers a observarse en desafiliacion y re contratacion lil.
Fuente: Opcién Consultores.
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2.6.2 Imagen y posicionamiento

En la investigacion solicitada se agrego en segunda instantcia un analisis sobre
la imagen y el posicionamiento de Montecable en relacion al resto de las
compafias. Los objetivos se detallan a continuacion ademas de la forma y
caracteristicas de la encuesta. El analisis sera realizado en el contexto de

cuales son los drivers de los consumidores para la eleccion del proveedor.

Objetivos:

Imagen y Posicionamiento

e Imagen y Posicionamiento de Montecable y sus competidores
e  Motivaciones y comportamientos de contratacion para la categoria.
o Drivers en la eleccion de las diferentes compafiias

FASE 1 - FOCUS
Focus Group 1: Hombres y Mujeres/ NSE medio 25 a 44 afios/ decisores contratacion de TV paga

Focus Group 2: Hombres y Mujeres/ NSE medio/ 45 a 60 afios/ Decisores de TV paga

FASE 2 - ENCUESTA TELEFONICA

Universo: Hombres y Mujeres mayores de 25 afios residentes en Montevideo que cuenten con servicio
de TV paga en el hogar. Muestreo proporcional por cuotas de las principales compafiias: Montecable;
DirecTV; TCC; Nuevo Siglo; Cable Vision y Multiseial. TOTAL: 400 casos.

Margen de Error — +- 4,9% margen de error global al 95% de confianza. (p=g=0,5. P= Infinita).
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DESVENTAJAS

*Internet | clientes: “lenta”
* Atencidn al cliente

* Internet | gancho para nuevos clientes
* Promociones: 10x12 cuotas, regalo paquete futbol

TCC

* Atencidn al cliente

* Baja imagenipoca publicidad
* Pocas promociones y beneficios

* Cable que supo tener mucho prestigio al comienzo, algunos
lo conservan desde ese momento
NS Now | adaptada a nuevos tiempos

* Tradicionalmente asociada al fitbol -
i Cablevision * Calidad e imagen

* Modernidad/percibido como el mas moderno en la actualidad
* Muy seductor al target mas joven

* Prepagoiflexibilidad de no contrato y precio

* Publicidad

* Continuidad de la trasmision/sensibilidad al estado del tiempo

* Atencion al cliente

* Promocion y cuidado de viejos clientes

* Calidad de decodificadores

* Click and play / adaptada a nueves tiempos

* Escasa publicidad
* Imagen entre segmento mds joven: cable tradicional, ™ de vigjos™

Figura 29. Imagen y posicionamiento. Ventajas y desventajas de cada operador
Fuente: Elaboracion propia.

La Fig. 29 permite extraer conclusiones acerca de las ventajas y desventajas
de cada uno de los operadores, identificar sus posicionamientos a partir de
dichas consideraciones y contribuye a mapear el mercado por perfil del

proveedor.

Como lo mencionan las respuestas del focus, hay cable operadores que
supieron estar en una posicion, supieron tener una estrategia de imagen y
posicionamiento que hoy ya no consistente porque la realidad de mercado

cambio.

El ejemplo més claro es el de NS que se mostraba como el cable del publico
sofisticado, era el cable seductor y que se percibia como el moderno. Hoy fue
desplazado por Direct TV, no necesariamente por ofrecer cosas muy diferentes
o importantes, en realidad se posicionaron de forma de buscar desplazar
precisamente a NS, lograndolo con mucho bombardeo publicitario y una

estrategia de marketing clara en ese sentido.
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En el caso de TCC, su gran diferencial era el tener la posibilidad de ofrecer

Internet conjuntamente con el cable, pero eso con la evolucién tecnoldgica, a
pesar de sostenerse en la propuesta, la calidad de internet que ofrece para los
valores que compiten con los demas no es la calidad ideal, menos aun si se lo
compara con el servicio de la estatal ANTEL, quien tiene la exclusividad y

ofrece como su servicio basico, un producto de mejor calidad que TCC.

De ambos casos, TCC y NS, se detectan respuestas negativas en relacion a la
percepcion de calidad del servicio al cliente y por contrapartida Montecable es

el que recibe los elogios en ese sentido.

Por ultimo un comentario en relacion a Cablevision es que se ha percibido
como un cable “barato” y que incluye dentro de su basico al futbol, lo cual lo
posiciona como un cable para el consumidor que busca entretenimiento al

menor costo posible, con el Futbol como sefial imprescindible.

Procesando la informacion recabada se ha podido establecer un analisis
acerca de las fortalezas, las oportunidades, debilidades y amenazas que

aplican a Montecable.

Dentro de lo que se describe, pareceria ser lo mas importante el atacar el
aspecto comunicacional, y lo que refiere a como se exhibe desde el punto de
vista de imagen corporativa, porque se la identifica como una marca que se ha

quedado en el tiempo.

Si bien pareceria que desde el punto de vista de la atencién al cliente no se
perciben problemas, pero si se identifica la oportunidad que a su vez resuelve
debilidades, que es la capacidad de comunicar sus ventajas y diferenciales con
respecto a la cometencia y al mismo tiempo las propuestas y los productos que
tiene desarrollados. Sobre todo en lo que refiere a la plataforma Click & Play
(On demand), que lo esta posicionando como en proceso de innovacion,

después de muchos afios de estar sin presencia y/o gran visibilidad.
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MONTECABLE

Con respecto a lo que es reconocimiento de la marca y realizado el analisis por
respuestas en primera mencion y luego en segunda, estaria en el primer
puesto MC, siendo TCC el que por muy poco (un 1%) supera a Montecable en

la primera mencion.

En la suma de menciones MC alcanza el primer lugar con un 55%, siendo NS
segundo con 51% y TCC con 50%, segun lo muestra la Figura 30.
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Top of mind
Pensando en compafiias de television para abonados, {cudles son las tres primeras compaiias que le vienen a la mente?

M Primera@nencién = Sumal@e@nenciones

S
Tcc 21

MonteCa bl e 55

e O 1O e 51 El 55% de los
S encuestados menciona a

Montecable de forma
DT e 47 espontanea.

Multisefial s 20

Multicanal R

Ns/Nc

Figura 30.Top of mind de empresas operadoras de cable o via aire.
Fuente: Opcidn Consultores.
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2.6.3 Satisfaccion del cliente

Para la dltima parte de la investigacion de mercado, se ha procedido a
segmentar tomando en cuenta: Edad, Nivel educativo, Region y si utiliza a
Intener como medio para mirar TV. Se definieron objetivos y también las

caracteristicas del formato de encuesta.

Objetivos:

Satisfaccion

Niveles de Satisfaccion con el Servicio. Caracterizacion de expectativas, motivos de insatisfaccion, imagen,
referenciacion y fidelidad hacia la marca

ENCUESTA TELEFONICA
Universo: Clientes de Montecable
Muestreo Aleatorio Simple: 300 casos. Seguimiento de cuotas por sexo y edad

Margen de error: +-6,9% de error al 95% de confianza. (p=q=0,5. P=Infinita)

Los resultados arrojan que el % de mayor insatisfaccion lo estaria definiendo
un publico mayor, con nivel educativo bajo, que no mira tv on line y que es del
interior del pais. Figura 31. Por contrapartida, la mayor satisfaccion estaria en

el publico de mayor nivel educativo y que igualmente mira tv on line.
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Satisfaccién con contenidos de televisién
£Cudn satisfecho se encuentra con la oferta de contenidos en televisidn sin contar la television por internet?

= Muy satisfecho Satisfecho Nisatisfechoni insatisfeche  ® Insatisfecho ™ Muy insatisfecho
I I 28
28 40 i 3“
33 33
31 34 = 32
22 3z 34
29
e 28 23 = e 25 20

= =) ] & b e
5 %2 | 8 | &8 | 50§ 23§ §8/|®°=/|z=
= a o = o 2 = %

e g 2 3 E

m Rl L =}

E bl g =

3 4 #

Edad Mivel educativo Regidn Mira tv online

Figura 31. Satisfaccion con los contenidos de TV.
Fuente: Opcién Consultores.
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En relacibn a la valoracion de la programacion que hacen los

consumidores, se puede identificar los conceptos que mas se valoran:

Programacion
Servicio

Calidad de senal
Variedad de canales
Precio

Deportes

Peliculas

Paquetes

AN NI N N N N N NN

Servicio Técnico

Los resultados que arroja estan expuestos en la figura 32, donde la
programacion 'y el buen servicio sobresalen con 36% y 31%
respectivamente y en la figura 33, se observan los drivers vinculados a los
contenidos mas relevantes que deben ser considerados en las propuestas

comerciales de las distintas compaifiias .

Valoracion de empresas
£Qué es lo que mas valora de una empresa de TV para abonados?

M Primeranencion Suma@elnenciones

Programacionbuena,@olrepetitiva) 36

Buen@ervicio®n@Eeneral@noEspecifica) 31
Sefial/@magendefuenaltalidad,Bin@ortes)
Variedad/Cantidad@e®anales

Precio

Canales@eReportes/Futbol@
Peliculas@modernas,®ariadas)
Paquetes/®romociones
ServiciolTécnicobueno,&apido)
OtrosHcanalaesnfantiles,ihd,Bocakbublicidad)

Ns/Nc

Figura 32. Valoracion de empresas segiin abonados.
Fuente: Opcién Consultores.
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Contenidos mas importante
éCudles son los contenidos mas importantes que la television paga o los sitios por internet deben tener?

Peliculas

Series

Documentales

Fitbaol

Programas infantiles

Conciertos musicales

Programas de Televisidn (no infantiles)

Otros deportes

Eventos

EMBA 2017 - Pablo Mendoza

20

16

12

38

41

53

Figura 33. Contenidos mds importantes.
Fuente: Opcién Consultores.

[ EMBA 2015 ]

81

El 81% de los
encuestados
considera las
peliculas como uno
de los contenidos
mas importantes,
seguido por las
series,
documentales y
futbol.
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CAPITULO 3. ESTRATEGIA COMERCIAL Y CORPORATIVA
ADOPTADAS EN EL SECTOR. MODELO CRM.

Introduccion

La coyuntura empresarial dinamica y compleja, donde operan multiples
cambios que pueden afectar mas o menos significativamente el futuro de las
empresas, se visualizan, desde el punto de vista estratégico en lo que a
definiciones comerciales se refiere, diferentes ejes sobre los cuales se mueven
los decisores y equipos de decision, no estando ausente el sector que se esta

analizando.

3.1 Ejes de la Estrategia Comercial y Corporativa.

Por ello es que definiendo los ejes, se podra hacer un paralelismo con la

situacion puntual del mercado de cableoperadores del Uruguay.

a. Apuesta a la innovacién y al desarrollo de nuevos productos y

servicios

Uno de los conceptos que manejan las empresas es el de estar alineados con
la innovacion y el cambio tecnoldgico, por lo tanto el objetivo buscado es el de
estar posicionado como el que nunca esta detenido en el tiempo y siempre
busca estar ofreciendo lo mejor o lo mas nuevo, y que el consumidor lo busque

y lo identifique por esa caracteristica.

En cuanto a los productos o servicios que ofreceran requerirdn un trabajo
permanente de | + D, lo que implicar4 asumir determinados costos que no son
menores y que en comparacion con los otros competidores en el mercado que
no lo hacen, determinara un aspecto negativo inicial hasta tanto ese proceso de

los frutos esperados.

En este caso, para nuestro analisis existen dos empresas que reunen ese perfil
de apuesta a la innovacion y que son Nuevo Siglo (NS) y Direct TV, los cuales
ademas de lo mencionado anteriormente, deben tener previsto un desembolso
significativo por concepto de publicidad para trasmitir y comunicar los nuevos

productos y diferenciales.
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b. Optimizacién de Gestion. Busqueda de excelencia operativa

Por otro lado también se maneja como concepto por determinadas empresas,
el de la optimizacion de gestidon, lo cual incorpora elementos como la
optimizacién de los recursos, la busqueda de la excelencia y asociada a las

busquedas anteriores la necesidad de un profesionalismo importante.

En este caso podemos tomar como ejemplo a TCC y a Montecable, las cuales
han venido modificando su eje, siendo en el caso del primero un eje inicial el
tema teconologico y la busqueda de posicionamiento vanguardista en

definiciones y propuestas renovadas.

Por otro lado Montecable, ha mantenido con bastante criterio su eje de ser visto
como una compafia humilde, austera y que buscar dar un buen servicio en
calidad de productos y en servicios ofrecidos al cliente. Si bien esas
caracteristicas las mantiene, se percibe en el mercado un deterioro de la
imagen a todo nivel corporativo e individual, por lo cual la demanda de mayor
soporte de profesionales le ha sido una condicién imprescindible para apuntar a

recuperar posicion apuntando a una excelencia operativa.
c. Optimizaciéon de Costos. Baja de margenes para ganar share

Este eje particularmente refiere a un concepto inverso a los anteriores
mencionados, en definitiva lo que se pretende es la optimizacion de los costos
y eso tiene impacto directo en las propuestas comerciales, los productos y los
servicios ofrecidos, pero se parte de la base del concepto rentabilidad presente
por encima del concepto perpetuidad del negocio. ElI fundamento estaria
asociado a lo rapido del cambio tecnolégico y la evolucién del negocio con
cambios que pueden hacer inviable los negocios al requerir inversiones muy

grandes.

En este grupo se encuentran por ejemplo Cablevision y Multisefial, los cuales
tienen la menor infraestructura de todos los operadores, ofrecen productos
standares y estan dispuesto a resignar rentabilidad para ganar o no perder

share.
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d. Calidad de la comunicacion y enfoque de servicio y atencion al

cliente

En este Ultimo eje se encuentra que el cliente es el centro de todo y es a quien
se le debe comprender, por tanto cuanto mas informacion de este se tenga

Q“p

ON LINE

mas viable sera tanto la comunicacidbn con este como
también lo ser& la calidad del servicio que se le pueda

brindar y los productos que se desarrollaran.

OFF LINE

. . . MARKETING
En ese sentido existen estrategias y modelos de apoyo ? C

a la gestiébn comercial que contribuyen a obtener buena

informacion y datos de los consumidores, para que

quienes tengan que asumir el rol de ser el contacto con
estos, pueda encontrarse preparado adecuadamente y dirija la conversacion o

el abordaje con mayores probabilidades de éxito.

Este eje, puede operar complementariamente y puede no ser eje principal, pero
esta presente en casi todas las compafiias, con mayor o menor grado de

incidencia.

3.2 El modelo de gestion CRM. Importancia de los RRHH como
soporte

Los diferentes operadores desde sus inicios adoptaron como modelo de
gestion, el trabajo mediante Call Centers, y para este formato de abordaje de
los clientes y de trabajo, adoptaron como habitualmente lo hacen estas
unidades comerciales, un modelo CRM.

La estrategia de analisis y evaluacion de propuestas comerciales, en especial
cuando los clientes representan grupos numerosos, es la de buscar agruparlos
por patrones de conducta, para poder elegir lineas de accion segun dichos
patrones. Por ello para tomar en cuenta esos patrones se requiere considerar
informacion con profesionalismo y con la capacitacion adecuada para

procesarla.
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Es decir, esos dos conceptos son pilares fundamentales, por tanto al definir

como abordar la problematica de la implementacién o una reingenieria de una
estrategia comercial o modelos comerciales, el Modelo CRM (Customer
Relationship Managment) parece el adecuado, como base o formato de trabajo
a utilizar, partiendo de un trabajo en grupo y profesional, con idoneos en cada

uno de los temas.

Se llega a dicha a dicha conclusion de que el uso de este modelo es el
adecuado, porque en lo personal considero que el principal factor de
diferenciacion y éxito en negocios donde las demas variables se comportan de
forma similar o las compariias adoptan decisiones sobre estas que los lleva a
igualarse y no diferenciarse, resulta entonces ser la utilizacion de las

adecuadas estrategias de abordaje a los clientes, ese factor diferenciador.

Para ello se requieren definiciones importantes para la captura de informacion
(conocerlo al maximo), el procesamiento de esos datos, depurando bases de
calidad y el minucioso analisis para la definicion de estrategias y pautas de

abordaje y contacto.

Implementar este modelo, a partir del concepto de CRM, el cual se define
como la Gestion sobre la Relacion con los Clientes, basicamente se refiere a
una estrategia de modelo de negocios centrada precisamente en el cliente, que
permita identificar y administrar las relaciones, de manera de mejorar la

efectividad al momento de interactuar con los mismos.

El fundamento teorico sobre el que opera un modelo CRM, es el de considerar
el concepto del Marketing Relacional como clave. EI mismo refiere a la
construccion a través del marketing de, relaciones estables, duraderas y de

largo plazo.

A continuacion una breve revision bibliografica para ampliar y profundizar sobre

la anterior definicion:
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Para Lopez-Pinto, (2001), el marketing relacional es el proceso de identificar,

establecer, mantener, reforzar y, de ser necesario, terminar las relaciones con
los clientes y otros stakeholders de una manera
rentable, de tal forma que los objetivos de todas las

partes involucradas sean logrados.

De acuerdo con Zikmundy Babin (2013), los
mercadologos con frecuencia hablan de conseguir
clientes, pero conservarlos tiene una importancia
similar. Los mercaddlogos efectivos trabajan para construir relaciones a largo

plazo con sus clientes.

El término marketing relacional comunica la idea de que una meta basica es
construir relaciones a largo plazo con los clientes, lo que contribuye al éxito de
la empresa. Una vez que se realiza un intercambio, el marketing efectivo
demanda manejar las relaciones para que se generen intercambios

adicionales.

Los mercadologos efectivos consideran que hacer una venta no es el fin del
proceso, sino el principio de la relacién de la organizacion con un cliente. Los
consumidores satisfechos regresaran a una empresa que los haya tratado bien.
Si necesitan comprar el mismo producto en el futuro, o si necesitan algo

relacionado, saben cudl es el primer lugar donde deben buscar.

Segun Dvoskin (2004), esta metodologia implica un sistema basado en
herramientas tecnolégicas que permiten construir la lealtad de y hacia el

cliente.

Se fundamenta en la idea de establecer con cada cliente una relacion de
aprendizaje, que se torna mas inteligente en cada interaccion. Debe tenerse en
cuenta que los clientes, ya sean consumidores u organizaciones, necesitan
exactamente lo que necesitan, y las tecnologias interactivas y de base de datos

hacen que sea posible responder a estas demandas.

El primer gran concepto sobre el que se basa la utilizacion de un modelo CRM
es que el objetivo que se buscar es dar soporte a una estrategia global de
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Marketing Relacional, donde la construccion de relaciones duraderas es la

prioridad ante todo.

Estrategia Global
Marketing Relacional

@ g Identificar clientes mas rentables
200'e® N iy
Q O @ Establecer relacién estrecha )\r&\z

Q e -T'S’onocer sus necesidades
Evolucion del productorl
Estando cerca del cliente para conocer sus

necesidades tendremos mas chances de acertar en
la propuesta de valor que los satisfaga

marketing

RM-:=—=.

¢Qué es CRM (Customer Relationship Management)? “Thanagement -~ systent Sae
relaionshipCustomer

CRM es un término de la industria de la informacibn que se aplica a
metodologias, software y, en general, a las capacidades de Internet que
ayudan a una empresa a gestionar las relaciones con sus clientes de una

manera organizada. (Margaret Rouse, 2006)

En general, se le da mucha mas importancia dentro de lo que es implementar
un modelo de estas caracteristicas al desarrollo de un software a ser aplicado
al modelo el cual deba ser desarrollado adaptdndolo a las necesidades
especificas de cada negocio y por lo general no tanto, como habitualmente

sucede, a la parte de gestion humana del mismo.

Para saber que es esperable de un modelo de estas caracteristicas se puede

analizar lo que el modelo va a permitir a quien lo ponga en marcha.

Por ejemplo un modelo CRM aplicado a los operadores de cable, en particular,

permite:

a. Ayudar a mejorar la gestion de los abonados y las ventas
mediante la optimizacién de la informacién compartida por varios

empleados y la racionalizacién de los procesos existentes.
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b. Ayudar que los analistas de Marketing y/o de Business

Intelligence, puedan identificar y seleccionar a los mejores
clientes (publico objetivo), gestionar campafas de marketing y
generar oportunidades de calidad para el equipo de ventas. De
mucha utilidad para la gestion de las retenciones.

c. Permitir la formacién de relaciones personalizadas con los
clientes, con el objetivo de mejorar la satisfaccion del cliente y
maximizar los beneficios; identificar a los clientes mas rentables y
ofrecer a estos el mas alto nivel de servicio. El uso de las
mediciones de audiencia ayudan en este sentido.

d. Proporcionar a los empleados la informacién y planificar los
procesos necesarios para conocer a los clientes, comprender e
identificar las necesidades de éstos y forjar relaciones entre la

empresay los clientes.

Bajo este concepto de CRM, es necesario profundizar, ya que estas tres

palabras incluyen muchos otros conceptos,

-

como por ejemplo:

v" Funcionalidad de las ventas y su

o€ gusiness /, ey

administracion

v' El Marketing y el telemarketing , 360°

Ve
v’ El servicio y soporte al cliente il “ i
€l manejo de la informacion para

directores
v" El manejo del tiempo y la adecuada sincronizacion de los datos
v' El e-Commerce

v El servicio en el campo de ventas.

En otro orden, la palabra lealtad, se diria que sintetiza practicamente su
significado, ya que CRM se dedica a adquirir y mantener la lealtad del

cliente.
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Los beneficios del CRM no sélo se concretan en la retencion y la lealtad de

los clientes, sino también en tener un marketing mas efectivo, crear
inteligentes oportunidades de cross-selling y abrir la posibilidad a una rapida

introduccién de nuevos productos o marcas.

En el proceso de implementacion o reformulacién de un sistema CRM no
debe estar involucrado solo la parte tecnolégica o BI, sino que toda la
empresa debe de vivir la aventura de la adopcion (o reacondicionamiento)
de un CRM y eso es uno de los elementos que Montecable debe ser
plenamente consciente y apuntar a que asi sea es casi una obligacion para

gue el modelo de los resultados esperados.

Factores claves de éxito del modelo (KSF - Key Success Factors):

Definir el grupo de trabajo, personal interno de la empresa y el

apoyo/soporte externo (Comité Administrativo del CRM (CACRM).

« Determinar las funciones que se desean automatizar, automatizando
s6lo aquello que necesita serlo.

o Obtener el soporte y compromiso de los niveles altos de la compafiia

« Emplear inteligentemente la tecnologia, fortaleciendo el trabajo
conjunto: Bl y soporte externo asociado.

« Ofrecer al soporte externo la mayor informacion disponible y no
“‘esconder” o relativizar procedimientos que involucren personas a
cargo de ejecutarlos. Se debe mostrar lo que se es y lo que no se es.

e Involucrar a todos los usuarios en la construccion 'y
reacondicionamiento del modelo.

o Capacitacién a los usuarios (RRHH), es un aspecto CLAVE

e Motivar al personal que lo utiliza. La motivacién es siempre un motor

de la venta.

« Administra el sistema desde dentro.

Finalmente el verdadero significado de CRM para la empresa es: incrementar
ventas, incrementar ganancias, incrementar margenes, incrementar la

satisfaccion del cliente y reducir los costos de ventas y de marketing.
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Con la implementacion del sistema CRM, las compafiias deben ser capaces de

anticiparse a los deseos del cliente y ser un medio de obtener informacion, pero
algo muy importante es que sea sin llegar al grado de “acosar” al cliente.

¢Cual es el futuro del CRM dentro de una compaiiia?

Si por CRM se entiende el apoyo del sector de software (sistemas) que
promete implementar soluciones que resolveran infinidad de problemas,
aumentaran las ganancias y reducirdn costos de forma casi mégica, es claro
gue a CRM le aguarda una vida corta. Por el contrario, si CRM es considerado
desde un punto de vista mas amplio, -como una herramienta para escuchar al
cliente, aprender a entenderlo, y adecuar productos y servicios a sus
necesidades particulares-, entonces la aplicacion se volverd cada vez mas

valiosa, sobreviviendo a largo plazo.

De la capacidad que exista para volver a poner en practica los fundamentos
sobre los que CRM estad basado -tratar a los clientes adecuadamente,
reconocer su individualidad y satisfacer sus necesidades individuales-,
dependera no sélo el futuro de esta herramienta, sino también el de la
compafia misma, que necesitara cada vez mas brindar un servicio al cliente de

excelencia para estar en condiciones de competir en el mercado.

Para responder a las necesidades de los clientes de forma eficaz, debera
utilizarse CRM de manera de reunir y analizar informacion sobre ellos, lo que
se denomina la prospeccién y posteriormente distinguir y jerarquizar sus
preferencias. Luego, se empleara el producto resultante para el beneficio de
ambas partes (empresa y cliente), lo que las conducira a establecer relaciones

Unicas entre ellos.

Para Montecable en particular, se considera una necesidad identificada por sus
propios Directores y Gerentes, el de reimplementar el modelo originalmente

puesto en produccion hace ya muchos afos.

Pero, este proceso no sélo requiere la implementacion de nueva tecnologia (no
necesariamente implica nueva en el caso de Montecable), sino que si requiere

de la adecuada coordinacién con Comercial y Marketing, como concepto. Es de
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esperar, fundamentalmente, un cambio en la forma de relacionarse con el

cliente: siendo necesario escuchar mas, tomar en cuenta sus opiniones,
adaptar propuestas y modificar los procesos, por ejemplo, testeando las ofertas
comerciales, definiendo éstas de acuerdo a las necesidades del cliente, y

mediante la fijacion de las politicas de pricing acordes a estas.

En resumen, CRM brinda una valiosa oportunidad de conocer al cliente y, por

ende, aprender a servirlo y con ello generar una relacion duradera.
Para tener en cuenta:

» CRM no es solo un software que permite grabar las interacciones con
los clientes, o0 ser mas preciso en lo que respecta a su informacion.

» CRM no es ni un producto ni un conjunto de productos, es un concepto

» CRM transforma las personas, los procesos y la tecnologia requerida
para convertir una compafiia que busca focalizarse en el cliente
(customer centric organization)

» CRM es una filosofia de negocios, toca a todas las areas de la compafiia
y pone al cliente como prioridad en un proceso continlo que no se

termina con la implementacion

Como ultimo comentario del capitulo, es de hacer notar, que todo lo que este
modelo puede hacer es generar la informacion adecuada para cuando se
genere el contacto con los clientes, pero en definitiva es una herramienta que
los encargados de entablar la comunicacion deben considerar y bien utilizar en

esos momentos y cuando se busca convencer/captar al cliente.

En otras palabras, todo este concepto de modelo aplicado a la estrategia
comercial, tiene a los RRHH de la empresa como un pilar fundamental para el
éxito del proceso comercial implementado, el cual se considerara exitoso a
partir de que se cierra la venta y no antes y el cual culmina con la gestién de un
vendedor, pero hay mas recursos humanos involucrados en la previa a ese
momento de uso, y los cuales son recursos capacitados y de importante

compromiso e involucramiento, de los que estamos hablando.
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3.3 Vinculo de Estrategia Comercial con los RRHH.

Es de hacer notar, que hasta ahora el proceso de construccion de la Estrategia
Comercial y sus correspondientes propuestas no se lo ha descripto en un
vinculo directo con la gestion de los RRHH de una compafia, pero no caben
dudas al respecto de que no puede llevarse adelante un proceso de estas
caracteristicas, donde se contemplen aspectos comerciales a ser trasmitidos
en Ultima instancia por un operador y que no se contemple el grado de
preparacién y las formas en que el abordaje hacia los consumidores se llevara

a cabo.

En consecuencia, se formularan algunas preguntas al respecto y que el trabajo
de campo vinculando estrategia y gestion de los RRHH permitira responder,
especialmente esto se expondra desde la vision de los ejecutivos responsables
de dos de las princiaples empresas del medio, como es el caso de las
entrevistas a los referentes principales de Montecable y de Nuevo Siglo, Cr.
Jorge Baglivo (Gerente General de MC) y Sr. Eduardo Mandia (Gerente
Comercial de NS). Pero también adicionalmentre se considerara la opinion de
quienes estan a cargo de la gestion y de los operadores in situ, como lo son la
Jefa de Ventas y Atencion al cliente, Sra. Analaura Castro, y la Responsable de

RRHH, Sra. Nelba Rodriguez, ambas de Montecable.
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CAPITULO 4. CONCEPTO DE MARCA. VALOR DE MARCA

INTRODUCCION

Finalmente, se incorpora al analisis el concepto marcas y los distintos
conceptos vinculados a esta
revisando la razén de ser de las mismas e interpretando cémo han

evolucionado para adaptarse a las necesidades actuales de las corporaciones.

La marca. Identidad y valor.

z

“Los clientes deben reconocer lo que tu representas’
(Howard Schultz, Starbucks)

En la primera parte, se analizara sobre los conceptos de marca, identidad y
valor de marca con el objetivo de responder la siguiente inquietud: ¢Pueden
las marcas reforzar su identidad y valor, y en consecuencia el valor del negocio

mediante el uso de estrategias comerciales?

Indagar sobre estos temas abrira las puertas para entender el particular sector
de las marcas de compaiiias de entretenimiento, determinando la aplicacién
de nuestra hipotesis sobre esta industria, culminando nuestro marco tedérico

con la situacién actual del sector y sus posibilidades de evolucion.

Al concluir este capitulo, se habran cubierto todos los elementos que soportan
la hipotesis que indica que la utilizacion de estrategias comerciales y la gestion
eficiente de los RRHH en la construccion de la identidad de una marca refuerza

su recordacién, diferenciacion y preferencia, aumentando su valor.

4.1 Concepto de marca

La palabra marca proviene del italiano antiguo marcare, que significa poner
limites, la Real Academia Espaiola define marca como “sefal que se hace o se

pone en alguien o algo, para distinguirlos, o para denotar calidad o pertenencia”
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y también como “distintivo o sefal que el fabricante pone a los productos de su

industria, y cuyo uso le pertenece exclusivamente”.

La American Marketing Association define la marca como “aquel nombre,
término, signo, simbolo o disefio, o aquella combinacion de los elementos
anteriores, cuyo proposito es identificar los bienes o servicios de un vendedor o

grupo de vendedores y diferenciarlos de los de la competencia”.

Segun Wilensky (1998, p.109), la logica de las marcas esta definida por la
demanda, en la cual distingue dos niveles: por un lado, las necesidades del
consumidor que determinan las fronteras del negocio y definen el plan
estratégico, por otro lado, los deseos del consumidor que determinan el
posicionamiento de marca y definen el plan de marketing. La naturaleza
simbdlica del deseo hace que pueda ser mejor representado por las marcas
que por los productos.

La convergencia de tecnologias y la rapida difusién de las innovaciones hacen
que la superioridad de un producto resulte dificil de sostener en el tiempo. Los
competidores “copian” cada vez mejor y mas rapido. La marca se convierte

entonces, en el ultimo bastion que defiende la diferenciaciéon entre compaiiias.

Sobre productos de apariencia fisica muy similar, la marca construye mundos
sorprendentes para perseguir los cambiantes deseos del consumidor. La
conjuncion entre necesidades y deseos, productos y marcas construye el
negocio: los clientes eligen al producto con el “cerebro” y a la marca con el
“corazon” (Wilensky, 1998, p.35-37).

Segun Marty Neumeier (2006, ), una marca no es un logo, ni un producto ni
una identidad, sino que es la percepcion de una persona. De una persona,
porque las marcas las definen los individuos, no las compafias ni los
mercados. Y una percepcion porque las personas son seres intuitivos y

emocionales.
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Se puede decir entonces que una marca es una combinacion de atributos

fisicos, logicos y emocionales que se complementan, sintetizados en una
abstraccion simbolica que es reconocida y decodificada por el consumidor
(Arnold, 1994 en Bonadeo, 2005) . Las marcas se terminan de crear en la
mente del consumidor, quien la conecta con sus ansiedades y fantasias, asi

como con sus valores y experiencias.

Por tanto, podemos acordar que una marca es un concepto simbdlico vinculado
a un producto o servicio que afiade ciertas caracteristicas para diferenciarse de
alguna manera del resto de los productos o servicios destinados a satisfacer la
misma necesidad. Estas diferencias pueden ser funcionales, racionales o
tangibles en relacion con los resultados del producto de la marca, o bien,
pueden ser simbdlicas, emocionales o intangibles, en relacibn a lo que

representa la marca para el consumidor.

4.2 Identidad de marca

“Las marcas so6lo son tangibles a través de su identidad.”
(Alberto Wilensky, 1998, p. 109)

Considerando, como hemos dicho, que las marcas terminan de crearse en la
mente de las personas al conectarse a través de mdultiples dimensiones -
funcionales, racionales, simbdlicas, emocionales, tangibles o intangibles- |,
surge la necesidad de revisar el concepto de identidad desde aspectos

filosoficos, psicoldgicos y antropolégicos.

La palabra identidad proviene del latin identitas y éste deriva del latin idem (lo
mismo) y entitas (el ser, la existencia). La real academia espafiola define
identidad desde el punto de vista social como “el conjunto de rasgos propios

de un individuo o de una colectividad que los caracterizan frente a los demas”.

! (Arnold, 1994 en Bonadeo, 2005, Cap. Il1)
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El filbsofo empirista John Locke (1632-1704), en su célebre Ensayo Sobre el

Entendimiento Humano, estimaba que la idea de identidad nos la formamos
porque ubicamos a un ente en un lugar y en un tiempo, y nos resulta imposible
admitir otro ente en ese mismo lugar y en ese mismo tiempo. De este modo, el
principio de identidad no es propiamente una cuestion del ser de las cosas,

sino de nuestras formas de conocerlas.

Desde la psicologia, Weinreich (2003) esgrimié que la identidad es una
continuidad entre la propia conceptualizacion de las experiencias pasadas, las

circunstancias actuales, y las aspiraciones futuras.

Es asi que, segun esta vision, en cualquier momento de sus vidas los
individuos y los grupos de individuos se encuentran reconstruyendo sus
identidades en funcién del pasado, el presente y el futuro. Desde una vision
antropoldgica, la identidad personal es “la conciencia que una persona tiene de

ser ella misma y que la diferencia de las demas”.

Analizando las distintas fuentes, podemos afirmar que el concepto de identidad,
debe cumplir con las caracteristicas de igualdad (ser lo mismo), continuidad

(durante un periodo determinado) y singularidad (ser distinto del resto).

La identidad de una marca -de manera similar a la identidad de una persona-
cumple la funcién principal de otorgar un sentido, un proposito y un significado
qgue le permita diferenciarse de las demas, el cual ademas debe mantener su
esencia en el tiempo. Wilensky (1998, p.37), recopila diversas fuentes para
concluir que las marcas soOlo son tangibles a través de su identidad, y que,
como sefala la antropologia, la identidad solamente puede surgir de la
“diferencia”. Es decir, unicamente una fuerte diferenciacion construye una

identidad claramente reconocida.

Segun el mismo autor? la identidad de marca es la respuesta a la pregunta

¢qué es la marca? la cual se forma desde dos dimensiones: ¢,qué es lo que se

2 (Wilensky, 1998, p.109)
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quiere desde la compafia? y ¢coémo la ve el consumidor? La idea es que la

identidad es la propuesta generada por la empresa -emision del discurso- que
se cierra en una imagen de marca con la posterior interpretacion que realiza el

consumidor -recepcion del discurso-.

Por su lado, Aaker (1996, p.92-93) establece que las marcas poderosas y
efectivas soOlo funcionan si sus elementos de identidad son facilmente
interpretables y tienen una buena cohesion entre si. Por el contrario, plantea
gue las marcas débiles tienen una identidad basada en pocos elementos que
aparecen desunidos o incluso incoherentes. La identidad de marca debe
ayudar a establecer una relacion entre la marca y el cliente mediante la
generacion de una propuesta de valor que supone beneficios funcionales y

emocionales.

De esta manera, la identidad de la marca es un conjunto Unico de asociaciones
gue se aspira a crear o a mantener desde una organizacion. Estas
asociaciones representan la razén de ser de la marca implicando una promesa

de los integrantes de la organizacién a los clientes.

Segun el mismo Aaker (1996, p.73) existe una diferencia entre la imagen de
marca -que segun él suele ser pasiva y observa el pasado- y la identidad de
marca -que debe ser activa y orientarse al futuro, reflejando las asociaciones
aspiradas por la marca-. A continuacion, revisaremos cuales son las principales
dimensiones que conforman la identidad de una marca y el rol que pueden

cumplir los sentidos para reforzarla.
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4.3 Estructura de la identidad marcaria

s

Segun Aaker (1996, p.68-69), la identidad de marca se compone de

doce dimensiones organizadas en torno a cuatro perspectivas:

e La marca como producto: Es la identificacion de una marca con los

productos que ofrece, y es clave porque se vincula directamente con la
decision de compra y la experiencia de uso. Un fuerte vinculo de una
marca con un producto significa que la marca se recordara cuando se
indique algun aspecto de dicho producto (atributos, calidad, valor, usos,
origen). Por ejemplo, si al mencionar “Ropa Deportiva” (producto) o
“‘Entrenamiento deportivo” (uso) o “Calidad en ropa deportiva”
inmediatamente nos viene a la mente la marca Adidas®, esto implica
para esta marca una fortaleza en la dimension marca-producto. Este tipo
de relacién (el producto invoca a la marca) es siempre mas fuerte y
persistente que la relacién inversa (la marca queda asociada a un

producto).

e La marca como organizacion: Es la identificacibn de una marca con

los atributos propios de la empresa en la cual se desarrolla, tales como
innovacion, gestion de calidad, cultura organizacional y valores. Por
ejemplo, la marca Apple® estd asociada con una cultura de innovacion

continua, lo cual impacta en la percepcion de marca.

e La marca como persona: Es la identificacibn de una marca con la

identidad de una persona. Este tipo de relacion ayuda a crear beneficios

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Pagina 84 de 176



III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
{1 TORCUATO DI TELLA

emocionales y facilita la relacion marca-consumidor, permitiendo la auto-

expresion del consumidor (a través del vinculo con la marca) y
simplificando la comunicacion marca-consumidor (al poseer la marca
caracteristicas humanas). La marca Nike® es un ejemplo de
construccion de personalidad de marca, logrando la identificacion de
millones de personas en el mundo con una personalidad atlética exitosa,

rebelde y desafiante, resumida en su famoso slogan “Just do it”.

e La marca como_simbolo: Una simbologia fuerte puede otorgar

cohesién y estructura a la identidad, logrando un mejor reconocimiento y
recordacion de marca. Cualquier elemento o metafora que represente a
la marca puede considerarse un simbolo. La mayoria de los manuales
de marca refieren principalmente a simbolos relacionados con el
lenguaje visual (logotipo, tipografia, formas, colores, etc.), pero la
simbologia también puede estar dada por un sonido, un aroma, un sabor

0 una textura.

4.4 Valor de marca

“Un producto es algo que se produce en una fabrica, una marca es algo que
compra un cliente. Un producto puede ser copiado por un competidor, la marca es

Gnica. Un producto puede quedar rapidamente obsoleto, la marca exitosa persiste

z

en el tiempo’

Stephen King

El valor de marca, segun Aaker (1996, p.24), es un conjunto de activos (y
pasivos) vinculados al nombre de una marca y simbolo de la marca que
incorporan (o sustraen) el valor proporcionado por un producto o servicio a la
empresa y/o a sus clientes. Las principales categorias de activos son:

(a) Reconocimiento de marca.

(b) Calidad Percibida.

(c) Lealtad de marca.

(d) Asociaciones de la marca.
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En palabras de Philip Kotler (2006)3, el Brand Equity (o valor de marca) es el

valor afiadido a productos y servicios, que se refleja en cdmo piensan, sienten
y actlan los consumidores respecto de la marca (enfoque basado en los
consumidores), 0 en los precios, la participacion del mercado y la rentabilidad
gue genera la marca para la empresa. Se dice que una marca tiene un Brand
Equity positivo basado en los consumidores si éstos reaccionan mas
favorablemente ante un producto y ante su comercializacién cuando identifican

su marca que cuando no la identifican.

Otros conceptos que también importan:

Reconocimiento de marca:

Se refiere a la fuerza de la presencia de una marca en la mente del
consumidor, y se puede medir en términos de familiaridad, recordacion,
top of mind o dominancia de marca, cuyos detalles analizaremos al

avanzar con nuestra descripcion.

Calidad percibida:

Es considerada un activo, basicamente porque ha demostrado impulsar

el desempefio financiero mejor que otras asociaciones de marca.

Normalmente es considerada una variable estratégica del negocio, y
tiene una relacion directa con la percepcion de marca. Influye en la
preferencia y en la lealtad de marca, un consumidor que percibe alta

calidad estara mas propenso a pagar un mayor valor por un producto.

Lealtad de marca:

Representa la fortaleza del vinculo entre los consumidores y la marca,
medido por la probabilidad de recompra futura, y es parte del nucleo que

define el valor de una marca.

3 (Kotler, y otros, 2006, Cap. IX)
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Segun Wilensky (1998, p.235-236), la lealtad esta fuertemente ligada a

la experiencia de uso y es un concepto “ex post” dado que implica
previamente haber elegido y comprado el producto, a diferencia de
conceptos como identidad, personalidad o posicionamiento, que

intervienen “ex ante” de la decision de compra.

Segln Aaker (1994)*, existen distintos niveles de lealtad, el nivel mas
bajo estd representado por compradores que son absolutamente
indiferentes a la marca, no valoran ni el nombre ni los atributos que la
marca representa, y el nivel mas alto, esta representado por clientes que
ademas de ser leales, estan profundamente comprometidos con la

marca y por eso se los denomina “fans”.

La importancia de esta dimension justifica los programas de fidelizacién
gue ayudan a crear y mejorar el valor de marca. Si bien la lealtad se
basa en un hecho fisico como la experiencia de uso, existen
componentes simbolicos que ayudan a reforzarla, dentro de los cuales

podriamos incluir los estimulos sensoriales asociados a la experiencia

i G=
oo G Gt B -
G e aa m Asociaciones  de

G @ e

El valor de marca se

de compra.

apoya en gran parte en las asociaciones que los consumidores hacen
con la marca. Estas asociaciones pueden incluir los atributos del
producto, una personalidad o un simbolo particular que se destacan en
la mente del consumidor (Aaker, 1996, p.25). Por ejemplo, la asociacion
de una marca con una personalidad del deporte (la marca Nike con el
tenista Rafael Nadal) puede vincular a la marca con esa personalidad

(héroe, luchador, exitoso).

4 (Aaker, 1994, Cap. II)
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Si bien el autor no lo menciona, dentro de estos simbolos se pueden

incluir sefiales sensoriales que refuerzan el valor de la marca, por

ejemplo, un aroma, un sonido o un sabor.

4.5 Diferenciacion de marca

“Para ser irremplazable uno siempre debe ser diferente”

Coco Chanel

La diferenciacion de marca es, segun Aaker (1996) la primera dimension que
debe considerarse en el proceso de construccién de la identidad de una marca.
Esta dimensién ofrece una medida de cdmo una marca se distingue de otras y
permite luego avanzar sobre la construccibn de otras dimensiones.
Generalmente, las marcas maduras muestran una declinacion de este pilar, por
cuanto un nivel bajo o decreciente de diferenciacion actla como primera

advertencia de que la marca comienza a desvanecerse.

Segun (Porter, 1985, p.119-125), la diferenciacion de marca esta dada por la
unicidad de su propuesta de valor hacia los consumidores en cada segmento, y
puede estar basada en el mismo producto, en el sistema de entrega, en la
experiencia de compra o en los atributos que conforman la identidad marcaria.
(Ries & Trout, 2001)°> profundizan el concepto, y argumentan que la
diferenciacion de marca es percibida por los consumidores y debe ser valorada,
pero indican que no deberia estar dada por caracteristicas materiales del

producto, sino por aspectos simbdlicos o emocionales.

(Porter, 1985, pp.119-125) remarca que la diferenciacibn de marca se puede
establecer a través de un posicionamiento Unico y distintivo, creando una
ventaja competitiva en el mercado que aporta beneficios como: disminucion en
la relevancia de la competencia, reduccion en la sensibilidad del consumidor a
variaciones de precios y creacion de lealtad de marca -cuando una marca se
diferencia claramente de sus competidores, los consumidores tienden a

mantener la lealtad hacia la misma-.

> (Ries & Trout, 2001)
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Ciertos autores como Romanuik, Sharp, & Ehrenberg (2007) incluyen dentro de

la dimensién diferenciacion de marca, el concepto de identificacién (o
distincién) de marca, el cual est4d determinado por la asociacion de la marca
con atributos distintivos, entre los cuales podemos incluir colores o simbolos
que permiten a los consumidores identificar facilmente las marcas,
proporcionando una comunicacion efectiva minimizando el esfuerzo cognitivo

en la decision de compra.

Adicionalmente, BAV demuestra que el factor diferenciacion se convierte en un
“driver” de rentabilidad, comparando sucesivos estudios la consultora ha
determinado que las marcas que crecieron en diferenciacién por encima de la
media durante los ultimos dos afios cuentan con un margen de rentabilidad

50% superior a aquellas que estuvieron por debajo.
4.6 Reconocimiento de marca

Se refiere a la fuerza de la presencia de una marca en la mente del

consumidor, y se puede medir en las siguientes cuatro dimensiones:

Conocimiento o Familiaridad (Brand Recoqgnition):

Refleja la familiaridad adquirida por haber tenido contacto con la marca
en el pasado y retenerla en la memoria de largo plazo, sin importar con
gué atributos se asocia. Es el primer paso en la relacion marca-
consumidor. Responde a la pregunta: ¢Conoce la siguiente marca?
Diversos estudios psicolégicos han demostrado el poder y la influencia
positiva del conocimiento o familiaridad en las decisiones de los seres
humanos, confirmando que los consumidores prefieren adquirir
productos de marcas que reconocen o les resultan familiares porque han
tenido algun contacto previo, aun cuando la calidad del producto

objetivamente sea inferior.

Recordacion (Recall):

Refleja la aparicion espontanea de una marca en la mente del

consumidor, cuando una clase de producto es mencionada. Responde
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preguntas de la forma: ¢En qué marcas piensa cuando hablamos de

automoviles de Ilujo? La recordacion es tan importante como la
familiaridad, pero provee un nivel mas profundo en la relacibn marca-
consumidor, dado que la persona no sélo conoce la marca, sino que la
asocia inmediatamente a la clase de producto o atributo que la misma

ofrece.

Top of Mind:
Refleja el lugar que ocupa una marca en la mente del consumidor dentro

del mundo de marcas que ofrecen productos o servicios similares.
Responde preguntas tales como: ¢ Cual es la primera marca que le viene
a la mente cuando piensa en aguas saborizadas? Es un nivel mas
profundo en la conciencia del consumidor, dado que indica que la marca
es la primera por sobre la competencia desde la percepcion del

consumidor

Dominancia:

Se refleja cuando la marca analizada es la Unica que viene a la mente
del consumidor en una prueba de recordacion (recall). Implica el nivel
mas profundo de recordacion y sefiala no solamente la supremacia de la
marca desde la percepcidon del consumidor, sino la inexistencia de otras

opciones dentro de la clase de producto.

El reconocimiento de la marca constituye el primer paso basico en el
esfuerzo de comunicacién. El nombre de marca -junto con otros
elementos- funciona como un expediente especial en la mente que
puede ser completado con nombres relacionados, hechos vy
sentimientos. El reconocimiento suministra a la marca un sentido de
familiaridad; las personas gustan de lo familiar. Algunos estudios han
demostrado una relacién positiva entre el nimero de exposiciones y el
agrado, en caso de que los estimulos sean ilustraciones abstractas,

nombres, musica u otros (Aaker, 1994, pp.73-74).
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4.7 Preferencia de marca

La preferencia de marca es una medida de la lealtad de marca que indica la
predisposicion de un consumidor para adquirir un producto o servicio, en
presencia de productos o servicios sustitutos de otras marcas. La preferencia
también indica el deseo de poseer un producto o servicio especifico, incluso a

un costo mayor (en términos de precio o disponibilidad).

Adicionalmente, es una condicion necesaria -no suficiente- para la fidelizacion
de clientes, dado que la eleccidn sistematica y sostenida en el tiempo de una

marca (preferencia) deriva en lealtad de marca.

Desde la psicologia del consumidor, podemos entender el proceso de eleccién
de un producto o servicio de una marca como una secuencia de percepciones
asociadas con varias dimensiones del valor de una marca, por lo generar
preferimos productos de marcas que conocemos (conocimiento), que son
importantes para nuestras vidas (relevancia), que consideramos de mejor
calidad (calidad percibida) y que nos generan asociaciones placenteras y

beneficios funcionales y emocionales (asociacién).

Por su parte, (Aaker, 2011) analiza dos posibles estrategias competitivas de

una marca:

Por un lado, el modelo de preferencia de marca, esta orientado a ganar la
eleccion del consumidor sobre otras marcas dentro de una categoria
establecida, venciendo a la competencia, al cual define como dificil de lograr
debido al excesivo costo en innovacion y comunicacion necesario para lograr el

cambio de preferencia de un consumidor.

Por otro lado, el modelo de relevancia de marca al cual Aaker define como
mas rentable y con mayor potencial de crecimiento, y que esta orientado a
mejorar la importancia relativa para el consumidor a partir de la creacion de
nuevas categorias o subcategorias en las cuales los competidores pierdan

importancia.

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Péagina 91 de 176



III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
TORCUATO DI TELLA

Bajo un criterio similar, el autor Chan Kim (2005) plantea la estrategia de
creacién de océanos azules como una estrategia superadora en términos de
creacion de valor —relevancia de marca-, versus la competencia dentro de los

mercados existentes llamados océanos rojos —preferencia de marca-.

El capitulo ha expuesto en forma detallada, el marco tedrico sobre aspectos
presentes en todas las compafias, como los que se describieron a saber:
estrategias comerciales y corporativas, estudio del perfil y comportamiento de
los consumidores a partir de estrategias via un modelo para la obtencién y
utilizacion de datos en forma inteligente y la relevancia de la marca, dado que
el conjunto de todos estos aspectos mencionados se relacionan entre si y

agregan valor al negocio.

La conclusién méas importante sobre lo descripto en el capitulo, es que todos
los factores son importantes, pero tal vez el que se encuentra “subvaluado” es
el de la incidencia de los RRHH, que son los ejecutores finales de las
estrategias escogidas y por tanto ameritan un trabajo de identificacion y
revision de su actividad, para determinar fortalezas y oportunidades de mejora
de cada concepto inherente y eso es lo que se procedera a realizar a partir del

trabajo de campo que viene a continuacion.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Tipos de estudio. Instrumentos de recoleccion.

El presente trabajo de investigacion realizado es un estudio de tipo descriptivo,
donde se releva informacion obtenida en forma directa, por la via de la
observacion y consulta a los involucrados o también a través de datos
fehacientes, basados en investigaciones contratadas por Montecable y
gentilmente compartidas para su analisis y procesamiento, el cual sera

compartido. Tipo de estudio: Descriptivo

Con respecto al tipo de disefio, el mismo es no experimental. Se observaron las
propuestas comerciales y estrategias de marketing de todas las empresas
operadoras de sefial por cable y aire del mercado local, analizando la
competitividad de éstas y el vinculo con las de Montecable y se realizaron
entrevistas a referentes del sector y referentes internos consultando acerca de

las estrategias de abordaje de clientes. Tipo de disefio: No experimental

Los instrumentos de recoleccion utilizados fueron dos:

1- Observacién No participante:
De las propuestas comerciales de las empresas Nuevo Siglo, TCC,
Cablevision y Direct TV en diferentes medios de comunicacién
(pagina WEB, Facebook, campafias de medios tradicionales, etc).
Metodologia cualitativa.
De los datos numéricos del negocio y de las observaciones
realizadas segun guia del Anexo lll. Metodologia cualitativa.

2- Entrevistas personales:
Al Gerente General de Montecable, para profundizar en la utilizacion
de estrategias comerciales y su nexo con la gestién de los RRHH

(metodologia cualitativa).
Al Gerente Comercial de Nuevo Siglo, empresa competidora que

participa del mercado de operadores de cable, para indagar sobre el

proceso de creacion de propuestas comerciales y su incidencia en la
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construccion de una identidad y en la evolucion del negocio

(metodologia cualitativa).

A la Jefa de Ventas y Atencion al Cliente de Montecable, principal
referente del Call Center y sus Supevisores en forma grupal (2 de
Ventas y 3 de Atencion al Cliente), quienes aportan conceptos acerca
de Productividad de los equipos, Calidad de ventas e Infraestructura
con que se trabaja en el sector entre otros temas. (metodologia
cualitativa)

A la Responsable de RRHH de Montecable, para relevar informacion
acerca de todos los aspectos inherentes a la estructura
organizacional y a todos los aspectos vinculados a los funcionarios
(reclutamiento, capacitacion, desempefio, remuneraciones, etc.)

(metodologia cualitativa)

3- Informacién secundaria obtenida de Focus Group y de URSEC
(Unidad Reguladora de los Servicios de Comunicacion).
De la informacién obtenida de los Focus Group realizados pocos
meses atras y de la informacion actualizada publicada en forma
oficial por el organismo regulador de los servicios de comunicacion
del Uruguay (URSEC), se procede a efectuar andlisis cuanti y

cualitativo del sector.

Proceso de investigaciéon

La presente investigacion tuvo como objetivo verificar el cumplimiento de la
hipotesis principal, es decir si “las estrategias comerciales, complementadas con
eficientes métodos de gestion de los RRHH, contribuyen positivamente a la captacion,
fidelizacion y/o retencion de clientes y en el abordaje de los mismos, lo cual redunda

en una contribuciéon al valor de la marca a través de la construccion de su identidad,

diferenciacién y reconocimiento y en conclusién suma valor al negocio”.

Para comprobarlo, se realizaron las observaciones mencionadas y luego se
paso a la realizacion de las entrevistas, lo que llevo a dividir el el proceso en las

siguientes etapas:
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Etapa 1. Mediante la entrevista a un referente externo a la empresa

como lo es el Gerente Comercial de NS. Sumando observacion pasiva
y analitica de las propuestas y estrategias de NS, se identifico el nivel de
comunicacion del sistema y de las propuestas comerciales, y
especialmente la coherencia con la identidad, diferenciacion y

reconocimiento de marca.

Etapa 2: Se realiz0 la segunda entrevista, esta vez con el Gerente
General de Montecable, para comprender la estrategia detras de la
propuesta, su coherencia, y la visién de la compariia con respecto a la

evolucion del sistema y las nuevas tendencias de consumo.

Ademas se indag6 sobre la importancia que éste interpreta que tiene, el
hecho de definir una adecuada estrategia comercial que contemple la
adecuada comunicacion en el abordaje al cliente via una buena gestién

y capacitaciéon de los RRHH.

Etapa 3: Por ulitmo se profundizé con las entrevistas a los referentes
operativos de la gestion comercial, Jefa de Ventas y Supervisores del
Call Center, realizando ademas entrevistas colectivas con operadores
(grupo de 3 o0 4 personas) y por ultimo con la Responsable de RRHH,
donde se obtiene informacion detallada de la actividad y la

responsabilidad de los mencionados en la buena gestiéon de los equipos.

Se procuré tomar cabal conocimiento de cada uno de los aspectos
relacionados a los RRHH de la compafiia a los efectos de evaluar la
forma de trabajo, interpretar y establecer cuales son las fortalezas de
cada una asi como también las oportunidades de mejora que se

identifican.
Observacion no participante e informacioén secundaria.

A continuacién se comparte lo relevado tanto en el mercado como en la
propia empresa Montecable, acerca de propuestas comerciales vigentes
a la fecha, numeros del negocio y algunos conceptos indagados en
relacion al Call Center y a RRHH, tomando como guia para el

relevamiento los topicos que se resumen en el Anexo correspondiente.
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Acerca de las propuestas comerciales de los diferentes cable operadores.

De acuerdo a lo mencionado en el punto anterior, las estrategias de los
operadores son diferentes con algunos puntos de similitud en cuanto al
criterio que utilizan como eje de estrategia, pero desde lo que son las
propuestas comerciales que cada una plantea no podemos decir que
existan grandes diferencias, es factible como ocurre a menudo, que sean

“bastante similares”.

Si bien los ejes considerados definen una estrategia, esta no solo es

corporativa sino que obviamente tiene un impacto en lo comercial.

Yendo a lo estrictamente comercial, esto entre otras cosas se traduce en
la definicion de las politicas comerciales y al final (o al principio) del
camino en propuestas comerciales que son consistentes con la

estrategia definida.

En definitiva las propuestas que se ofrecen a los consumidores, también
son bastante similares y esto se debe a que principalmente los
proveedores de sefales son los mismos y ofrecen lo mismo sin mucha
diferenciacion, mas alld de que se pueda optar tenerlo o no como
proveedor. Pero, si las evaluaciones de las mediciones de audiencia que
se utilizan por los operadores tiene resultados parecidos y hasta se
realizan con las mismas consultoras generalmente, (esto es en definitiva
“‘que mira la gente”), concluye todo en que los productos ofrecidos van a

ser “bastante similares”.

En el marco de todo lo antes dicho, surge un formato de propuesta, que
se denomina el Plan Basico, genéricamente hablando y que cada
operador lo denomina a su manera, y al que todos adhieren como

propuesta “madre”.

El mismo refiere a un nimero de sefiales que son ofrecidas como un
minimo de productos a comercializar en lo que se denomina calidad

digital (SD - Standard Digital), calidad digital es en este momento lo
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minimo que se ofrece porque ademas tiene que ver con la forma en que

los proveedores envian las sefiales.

Las sefiales originalmente enviaban las sefiales en analégico, luego el
avance tecnologico derivo a que fuesen enviadas en High Definition - HD
(por razones de calidad pero también de costos), hoy ya muchas sefales
no envian las mismas en Digital, y si en HD y los propios operadores de
cable en muchos caso se ven obligados a transformarlo en SD (o sea ir
para atrds en el formato), pero el proceso de evolucién tecnologico
continla, y se espera en el futuro inmediato el acceso de la tecnologia

denominada 4K.

De hecho los dispositivos, televisiones y tablets, para 4K ya estan
disponibles en el mercado, por supuesto que aun no a precios que lo
hagan accesibles, y tampoco son muchas las sefiales ya en condiciones
de lanzarse a emitir en 4K pero el proceso empezo y se espera que en el
corto plazo sea ya visible y accesible a los usuarios. La expectativa
estaria cifrada en que el lanzamiento mundial se haga en fecha cercana

al inicio de la préxima Copa mundial de fatbol en el afio 2018.

Esta nueva opcién para mencionarlo en palabras sencillas, apunta a
seguir mejorando aun mas la experiencia que ya comenzo cuando se dio
la migracién de SD a HD, por la via de mejora de calidad de imagen
aumentando la cantidad de pixeles en el que se traduce una imagen de
video, algo similar al proceso que ha ocurrido con la evolucion de las

camaras de fotos de los celulares.

Para llevar adelante este proceso de migracion un aspecto muy
importante a destacar es que para incorporar esa tecnologia uno de los
factores claves lo representa el sembrado de decodificadores que lo
permitan. Ese concepto de sembrado, refiere a los decodificadores que
se instalaron en hogares, lo cual es una referencia importante para la
definicion de los productos que se pueden ofrecer, ya que segun el tipo

de deco se define el producto al que puede acceder el cliente.
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Como se ilustra en la Fig.34, el numero de decodificadores sembrados

asciende a mas de 170,000 y como lo ilustran las Fig.35 y 36, el 76% de
los decos sembrados son Hd y por ende el 24% restante son Digitales y
el 92% de posee al menos un deco que admite HD es del 92% vy en el
global el 76% de los decos sembrados son HD (130,000 decos).

El cambio de tecnologia entonces induce a contemplar la incorporacion
de sefales “especiales” como pasaran a considerarse la sefales
emitibles en HD y a partir de ello, aparecerian la figura de los Packs de
sefales, con algunos criterios especificos de conformacion, como por
ejemplo: género (deportes, peliculas, actualidad, informativos, etc.),
grupo de sefiales de un mismo sello (Fox, HBO, Turner, etc.), de acceso

reservado (adultos), etc.

En definitiva, todos los operadores pasan a conformar su propuesta
comercial integrando los Packs, pero con un detalle no menor que es
gue para contratarlos, los usuarios deben cumplir con el requisito de
tener contratado el Basico, lo cual obedece a un requisito contractual de

las propias sefiales.

Digitales

Q

HD=76%

Decodificadores sembrados: 170.120

Promedio = 2,8 decodificadores por cliente

Figura 34. Porcentajes de decodificadores en Montevideo por empresa.
Fuente: URSEC, 2016.
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Otros  Coship
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hibrido M5600
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Figura 35. Porcentajes decodificadores por tipo.
Fuente: URSEC, 2016.

Clientes sin deco
HD

Clientes al menos 1 deco HD=92%

Figura 36. Porcentaje clientes con decodificador HD.
Fuente: URSEC, 2016.
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Volviendo entonces sobre el tema de la propuesta de basico (madres), y
comparando los tres canales de cable (TCC, NS y MC) el nimero de sefales
del basico oscila entre las 75 y 80 sefiales en SD mas 50 sefales de audio.

iContrata Montecable!

iElegi la opcién que mas se adapte a vos y que empiece el entretenimiento!

HOGAR #c) HOGAR+ HOGAR FULL
50 Je : 50 s ! 50 sefiales de s 50 -
2 decodificadores 2 decodificadores 2 decodificadore 2 dec
<) + Futbol Uruguayo <) + Futbol Uruguayo o) +F u
Jyeclickeplay -~ 8 = clickiplay - 8 o= = clickbplay - 8 otras =clickiplay - 9
$890 $1090 VeNsUaLEs $1290 veEsua $1790

Y se le agregarian a la propuesta una cantidad cercana a los 70 canales en HD
agrupados en una cantidad aproximada de 14 paquetes, que serian opcionales
para los usuarios, a partir de tener contratado el Plan Basico.

En el caso de Montecable, a lo que es el Plan Basico lo denomina Plan Hogar,
y en su propuesta inicial define Planes Hogares “mejorados”, a los cuales
denomina: HOGAR +, HOGAR HD Y FULL

En estas opciones, la definicion o concepto inicial manejado para comercializar
el basico, opera de forma que se le agrega al mismo el paquete Futbol
Uruguayo y luego determinadas sefales, mejorando la propuesta e
incrementando el valor global a modo de un combo de productos.

Sin embargo, el mercado se ha ido acostumbrando a otra forma de recibir las
promociones, las cuales hacen foco en agregar al basico determinados

paquetes que son los esenciales.

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Péagina 100 de 176



III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
TORCUATO DI TELLA

Fundamentalmente el mercado demanda un formato de promocién que incluya

tres productos principales:
El basico de canales como se menciond, a lo que se le suma:

v' El Pack HD, o sea las sefiales principales que se pueden ver en High
Definition y que son el principal aspiracional de los consumidores, los
cuales una vez que lo prueban lo adoptan

v' El Pack del Futbol Uruguayo, que esta demostrado que claramente el

publico uruguayo lo demanda

Sin embargo a esta estructura basica los operadores le agregan algo mas que
marque un diferencial, y en general los packs utilizados (no todos juntos, sino

adicionados de a uno por vez) son:

v' HBO Pack, canal de peliculas con buen nivel de productos y una oferta
de series bastante atractiva.

v Fox HD Premium, de caracteristicas similares a HBO, pero que tiene
algunas series con mucha aceptacion

v" FOX HD Pack. Es un paquete que tiene el principal atractivo de los

canales deportivos.

Entonces en este escenario, el mes de Abril a modo de ejemplo encuentra a
Montecable, con una propuesta de precio de $ 1,049 con un insight vinculado a
los deportes, de alli que se comunica Mes de los Deportes (que incluye
entonces el Fox HD Pack) y el resto de las empresas, se focaliza en estructura
base y le agregan HBO o FOX o también el propio Fox HD pack.

JTBOLUYHD
+MES DE LOS« HOGAR FUT

F NBA FoX+o PACK
DEPORTES 23 Sina

Ademas esta previsto habitualmente un plan para el mes, donde se deja
armada una estructura de la propuesta que funcione con una idea primaria y
una especie de plan B (Propuesta Defensiva) para el caso que la inicial

(Propuesta Ofensiva) no tenga buenos resultados.
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Basicamente los cambios obedecen a temas comerciales y reactivos a los
resultados de ventas propiamente, las que estaran influenciadas por los precios
y composicion de la promocién (contenidos) de los competidores, lo cual hace
a los usuarios hacer una comparacion directa y por ende optar por una u otra
companiia. Estos dos factores son los que determinan entonces la oferta que se
pondré en el mercado, y muestra cuan significativo es el tomar las decisiones

adecuadas en las definiciones.

Propuesta defensiva: Propuesta ofensiva:
HOGAR+ HOGAR DEPORTES
6 MESES DE PACHE[® +83 Sehales
¢ " 50 sefales de auc
_ 2 decodificadores
R @ futbolUYHD
50 EmwFrd + (| NBATVe
FOY rack
2 de
= clickiplay - 13 otras
@ HD
$1049
11
$998

SELECCIONAR
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Mapa de competidores actual. Propuestas comerciales.

Las empresas competidoras estan en el presente mes con las siguientes
promociones, las cuales presentan como principal caracteristicas que todas
incluyen el Futbol Uruguayo, lo cual indica claramente que es un must, 0 sea
debe ser incluida en las propuestas porque el consumidor lo considera que este
producto (sefial) no puede faltar en la propuesta, sea cual sea las otras sefiales

0 paquetes que acompairien el basico de canales SD y HD.

$998 80 SD + 38 HD + Futbol UY HD (contrato 12 meses)

®
gb $1039 70 SD + Todo deportes HD y HBO por 12 meses +
ch Pack HD y Fox HD pack 6 meses

$995 85 SD+ 37 HD + Futbol UY HD

multi" $775 65 SD + Futbol UY SD + Pack HD (21 sefiales)
senal:
b ] $1250 151 SD + 57 HD + 1 afio futbol UY HD +1 mes HBO
DIRECTV.
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Algunas Propuestas de los competidores

Por otro lado, también existen propuestas un poco mas trabajadas o
sofisticadas, como las que se pueden observar a continuacion. La idea no es
comparar en forma lineal esas propuestas, sino observar que hay creatividad
en las propuestas y que cada actor hace su juego, y en ese juego Montecable
participa activamente con propuestas atractivas, competitivas (en producto y

percio) y de buena aceptacion en general.
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TCC

LLEVATE LA TELE DE TUS SUENO

$2.531= $2.853:

BN $2.013= B $2.531=
CON TARJETAS DE CREDITO DE BBVA
paga el plan de @ y te llevas la tele de G

o pagas el de Q y te llevas la tele de@

TODO EL ENTRETENIMIENTO

viamesorv BGH

L+ )

70 Sedfales Plan 50 Sefales de
Bisico Digital audio

Disfruta los 2 primeros meses sin costo.

Bdsico Digital con 70 sefiales con géneros como
depertes. peliculas, musica, eulturales.
Internacionales, noticias. series. variedades. $1 0 9 7
nacionales, sefaled exclusivad + 50 sefales de
POR MES

audio,
PRECHD FINAL
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NUEVO SIGLO
NS HD
NS PREPAGO NS DIGITAL Digical + HD NS NOW
Digital Digital Digital + HD + On Demand

720°

D 48 sefiales Digitales
J4 50 canales de Audio
& Incluye 1 deco

1138

[ 80 sefiales Digitales
J4 50 canales de Audio
& Incluye 2 decos

1423

[ 80 sefales Digitales
# 38 sefiales HD
J? 50 canales de Audio

1542

3 280 sefiales Digitales
38 sefiales HD
= Biblioteca On Demand

w
J2 50 canales de Audio
= Incluye 2 decos (1 NSNOW)

&= Incluye 2 decos

MAS INFO MAS INFO MAS INFO

MAS INFO

CABLEVISION

a@ @)’? @ @)~ %}@ a@fa

HD (@
SIN CARGO

POR 24 MESES j

\@@)@

’:v?\//:\\

S| TE SUSCRIBIS ONLINE >

CABLEVISION HD PRl L ) /@
POR v &
MES Y /17 CON DEBITO (@
,‘7 AUTOMATICO \
~ (Y PRIMER MES ©-
€
GRATIS /

SUSCRIBITE

ES TENER #ALGODELUIS

895

+ PAQUETE HD
+ FUTBOL URUGUAYO HD

INCLUIDOS POR24 MESES

2402-251 6 TODAS LASMA:"?;EAMARLAW

Contrato a dos afios. Promocidn walida para nuevas afiliaciones suscribiéndose a través de Montevideo COMM hasta el
PRIN22017 0 hasta agotar stock en Monteviden Costo de conexion bonificado en un 100% hasta en dos televisores, uno con
servicio digital v uno con servicio HD conectados en forma simultanea en la instalacidn. Incluye el Faguete HD y Flthol
Uruguayo en HD durante 24 meses sin cargo.

Fromocion exclusiva para clientes de Montevideo COhb,
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DIRECT TV

Oro Nexus

$1.815

por mes

Incluye Incluye Incluye Incluye

Incluye
69 Canales SD + 36 Canales Audio 118 Canales SD 118 Canales SD 118 Canales SD
138 Canales SD
1 deco digital 36 Canales Audio 55 Canales HD 55 Canales HD
69 Canales HD
ién di i 1 deco digital 26 Canales Audio 36 Canales Audio
También disponible . 36 Canales Audio
I ; 1 deco HD 1 deco Plus HD DVR
Canales Premium También dispenible ece sco Flus 1 deco Plus HD DVR
i&n di i DIRECTV Nexus
DIRECTVPlay.com Canales Premium También disponible HBO MAX HD y FOX+ Premium HD
§ DIREGTV On DEMAND HD*
Canales PPV DIRECTVPlay.com Canales Premium DIRECTV Nexus
DIRECTV TV Apps*
Canales PPV DIRECTVFlay.com

DIRECTV On DEMAND HD*

w CONTROL Plus
e Ganales PRV DIRECTV TV Apps*
| st También dispenible
e CONTROL Plus
IR Canates Premum

También disponible
DIRECTVPlay.com

Canales PPV Canales Premium

DIRECTVPlay com

Canales PPV
Con DIRECTV HD tenés:

Conexion gratis
- 6 meses de futbol uruguayo HD gratis.

HD a $1.145
- 2 meses de HBO MAX HD + 2 meses al 50%.

- Detalle de imagen con hasta 1080 lineas de resolucion. m

- Este mes tu Smart TV Samsung a un precio increible

MULTISENAL

UN DECO SD

11 5 EL FUTBOL URUGUAYO SIEMPRE
$ —— CONTRATOUNARO ——
INSTALACION'GRATIS

LOS DOS PRIMEROS MESES

DOS DECOS SD

EL FUTBOL URUGUAYO SIEMPRE
—— CONTRATO DOS ANOS ——
$ SEGUNDO ANO $965 CONGELADO

INSTALACION GRATIS

DOS DECOS SD

EL FUTBOL URUGUAYO SIEMPRE SREM
S —— CONTRATO DOS ANOS ——— + SEIS MESES

INSTALACION GRATIS EN UNATV

UN DECO SD + UN DECO HD

——— CONTRATO DOS ANOS ——
$ SEGUNDO ANO $1150 CONGELADO
995 INSTALACION GRATIS

EL FUTBOL URUGUAYO SD SIEMPRE
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Acerca de los datos numéricos del negocio.

Datos de Montecable. Ventas. Bajas. Morosidad.

Los principales numeros a considerar son los que refieren a la comercializacion
del béasico, o sea como es el comportamiento en relacion a ventas, bajas y el
crecimiento/decrecimiento neto, principales indicadores para dimensionar

evolucion del negocio. Se puede observar en la figura 37.

Por otra parte el dato de morosidad, que explica los abonados que dejan de
pagar y abandonan el servicio, lo cual ayuda a analizar la situacion del sector, y
en particular el perfil de los clientes en cuanto al segmento donde se

comercializa.

Evolucion basico

800

600

400

-400

@ \/eNtas e==@=== Bajas Morosidad e==@e== Neto =====-- Lineal (Ventas)

Figura 37. Evolucién de ventas, bajas a solicitud, bajas por morosidad y crecimiento/decrecimiento neto.
Fuente: URSEC, 2016.

En cuanto a la evolucion de los paquetes premium, las figuras 38 y 39,
muestran la relevancia que tiene el paquete Futbol como ya fue manifestado
anteriormente, y por otro lado se observa el movimiento o la evolucién con
tendencias similares de las ventas (activaciones) y las bajas (desactivaciones),
asi como también la relacion entre ventas y morosidad en periodos que se

mueven en forma similar.
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Evolucion neta por paquete

2.000
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=@=="F(itbol ==@==No Futbol Activ Moro

Figura 38. Evolucidon de activaciones, desactivaciones y neto de paquetes premium.
Fuente: URSEC, 2016.

Evolucidon premium

7.000
6.000
5.000
4.000
3.000
2.000
1.000

\J o o © © © o
-1.000 \c\’ A o & & %*,'» & &:\, o'\, e'\, N
5 000 SN AN O P AN Y K VE J

=@=\/entas ==@==Bajas Neto

Figura 39. Evolucidn de paquetes y activacion de paquetes morosos.
Fuente: URSEC, 2016.
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Acerca de los conceptos relacionados al Call Center y alos RRHH.

Call Center

Lo que se relevd en relacion al Call center, esta incluido dentro del trabajo que
se expone en el proximo capitulo, pero es necesario precisar que es lo que a
priori se estuvo buscando en la etapa de Observacion no participante e
informacion secundaria (obtenida) que se llevd a cabo durante el periodo de

relevamiento efectuado.

En el Anexo 3, se puede encontrar la Guia de aspectos evaluados en el

proceso, y se podra inducir acerca de los objetivos buscados.
Recursos Humanos

Al igual que en el caso del Call Center, se trabajé participando como
observador simplemente de las reuniones de coordinacién que el sector de
RRHH periédicamente realiza con jefes y supervisores de area, donde se pudo
constatar diversos criterios y formas de gestionar los equipos, a partir de
inquietudes también incluidos en la guia de trabajo, del Anexo 3.

La guia utilizada de acuerdo a dicho Anexo, ha permitido extraer importantes
conclusiones que se comparten mas adelante ya en el Capitulo 5, y que surgen
a partir de establecer un hilo conductor que muestra al Call Center de
Montecable, como una de las &reas (sino la mas) mas significativa y sensible a
la gestion de los lideres, con impacto directo en los resultados del negocio.
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CAPITULO 5. ENTREVISTAS. ANALISIS TECNICO. RECURSOS
HUMANOS

5.1 Entrevistas

Se realizaron entrevistas con el objetivo principal de capturar dos visiones
complementarias con respecto al proceso de desarrollo de una estrategia
comercial y su vinculo con la gestion de los RRHH de las diferentes
compafiias. Ademas, posteriormente se realizaron otras a nivel mas operativo,
para relevar al detalle la gestién directa de los responsables del area, en el

propio Call Center de MC, para luego efectuar un andlisis comparativo.

5.1.1 Entrevista a Gerente Comercial de Nuevo Siglo

Se contacté al Sr. Eduardo Mandia, Gerente Comercial de Nuevo Siglo, y como
resultado de la entrevista realizada, cuyo detalle puede observarse en Anexo

I, se extraen las siguientes conclusiones:

La hipétesis principal que se quiere validar estd mencionada casi literalmente
por el entrevistado, porque considera que las estrategias comerciales sumadas
a una gestion eficiente de los recursos humanos, permiten o contribuyen en
forma positiva a las tres principales tareas, captar, retener y fidelizar los

clientes.

A su vez se interpreta del didlogo mantenido que el valor de la marca y del
negocio, se vieron y se ven influidos por esta complementacion de estrategia y
gestion de los equipos, tomando en cuenta la adaptacion a la realidad del

mercado, en momentos de aparicion de amenazas importantes.
Las hipotesis: H1, H2, H4 y H5, estan consideradas en las respuestas del

entrevistado, al mencionar la incidencia de la consideracion de técnicas de

gestion comercial en forma coherente y consistente, como contribucién al
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estimulo de los operadores y a la generacion de valor de la marca, por la via de

la diferenciacion, identidad y reconocimiento.

Por dltimo menciona la H5, el uso de herramientas de gestion como respaldo a
valor de marca y del negocio, y en este caso, el Sr. Mandia hizo especial
alusién a lo positivo de la implementacion de un modelo CRM cuando el foco
del trabajo paso a centrarse en el cliente.

Como conclusion de la entrevista, podemos decir que para la estrategia de NS,
la definicién de estrategias comerciales, considerando el uso de herramientas
de gestion y un equipo preparado adecuadamente para gestionar los
abonados, es determinante. Todo esto considerando la construccion de
identidad de marca, y la implementacién de un modelo CRM de manera

consistente y aprovechando los recursos tecnolégicos disponibles.

5.1.2 Entrevista a Gerente General de Montecable

En la misma linea de la entrevista anterior, se puede inferir que las estrategias
comerciales y el uso de herramientas de gestiébn comercial, son claves pero por

si solas no garantizan el éxito.

La gestion adecuada de los RRHH es tan o mas importante, pero ademas
tienen en opinion del Cr. Baglivo una importancia adicional porque identifica en
ellos a los responsables de sumar identidad y reconocimiento de marca, a partir
de ser estos la primer imagen en representacion de la empresa a la que se

enfrentan los clientes.

Entonces, se entiende que la hipétesis principal esta contestada a partir de los
dichos del gerente, pero por otra parte, un comentario que parece interesante
de destacar, es la fortaleza que representa el trabajar en equipo,
involucrandolos en la definicion de estrategias y haciendo que se motive la
participacion. Quien mejor para ello sino que los propios actores: jefes,
supervisores y los mismos operadores, sean los que hagan las propuestas de
apoyo en las necesidades que se tienen, por ejemplo de capacitacion o de

apoyo tecnologico, u otras que siempre deben ser bienvenidas, segun Baglivo.
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Sobre las hipotesis secundarias, también estan mencionadas en el resto de la

entrevista, donde menciona la incidencia de la identificacion y reconocimiento
de la marca, a partir de estrategias comerciales y la buena gestion de los
Recursos Humanos de la empresa, y el efecto contrario y negativo si no se
maneja un criterio de participacion e involucramiento, lo cual habla de
coherencia y consistencia, como factor motivador y que indirectamente agrega

valor a la marca.

Con respecto a la H5, hace una confesion y reconocimiento sobre la ineficiente
gestion por no haber sido implementado adecuadamente o haberse mal
implementado el modelo CRM, o sea por el no uso adecuado de herramientas
de gestidn, la conclusion a la que se puede arribar es que tiene mucho valor en

su opinion el poder contar con la misma, validando la hipétesis.

Las conclusiones respecto a esta entrevista son muy similares a la anterior, lo
que suma en este caso, es el énfasis que le agrega al trabajo e involucramiento
de los equipos, pero sin dudas que ante una historia similar de “pelear” con la
multinacional que irrumpe en el mercado con “billetera” grande para captar
share, debieron tomarse caminos (llamese estrategias) defensivas, por cuanto
buscaron retener con mucha fuerza, y en una segunda etapa, apostaron a la

defensa de la marca y a la fidelizacion.

5.1.3 Entrevistas a Jefe de Ventas y Atencién al Cliente de
Montecable y sus Supervisores.

Las entrevistas a la Jefe de Ventas y Atencion al cliente, y al grupo de
Supervisores, no son transcriptas porque se entendié que es mas eficiente para
su estudio si son incorporadas al analisis a partir de las conclusiones extraidas
de las diferentes instancias de comunicacion y relevamiento. En especial, se
consideran relevante las sesiones de reuniones grupales, en las que ademas
también tuvo intervencion parcialmente, la Responsable de Recursos Humanos

de la empresa.

De alguna forma se percibiéo una disociacion de objetivos a priori o falta de

coordinacion entre las areas y lo que eran los intereses inicialmente planteados
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como prioridad para unos y otros, para luego ir avanzando hacia consensos en

cuanto a como contemplar las necesidades del sector y la conciencia que debe
tomarse con respecto a la importancia de un equipo bien gestionado y

motivado.

Por ello se incluye un resumen con las principales conclusiones de lo
observado, la identificacion de las fortalezas y en especial se deja de
manifiesto las oportunidades de mejora que se pueden proponer para hacer del

sector, un area mas eficiente y productiva para Montecable.

5.1.4 Entrevistas grupales con operadores. Resumen de
conclusiones obtenidas.
En el caso de las entrevistas grupales con operadores, en lugar de incluir
conclusiones especificas sobre cada una de ellas, se ha procedido a armar
un andlisis profundo de todo lo relevado, porque con el devenir del proceso
se ha identificado que ha sido muy rico todo el contenido de los diferentes
didlogos y observaciones realizadas, con aportes a todo nivel, que se
complementaron a su vez con los propios Supervisores y la propia Jefa del

Sector.
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5.2 Analisis Técnico del Call Center

El andlisis realizado comprende 3 aspectos que se consideraron relevantes:

e Gestion de la productividad
e Calidad de Ventas
e Infraestructura fisica y tecnolégica

5.2.1 Gestion de la productividad

Para el estudio de la productividad se toma como base a los grupos de

operadores de ventas activas y ventas pasivas.

El staff se desempefia con distintas cargas horarias, de entre 4 y 8 horas
diarias dentro de un extenso horario de ventas que incluye sabados y
domingos. La planificacion de la dotacion persigue tener la mayor cantidad de
operadores en los horarios mas productivos, es decir, en los cuales la cantidad

de contactos utiles/intentos de llamada es mayor.

Las buenas practicas indican que dentro de los factores que impactan mas
significativamente en la productividad y efectividad de un call center, se
encuentra la adecuada distribucién de los operadores para lograr maximizar la
cantidad de contacto utiles (llamadas efectivas), minimizando los tiempos en

espera de la llamada y la cantidad de llamadas perdidas.

Asimismo, la extension del turno del operador impacta fuertemente en la
productividad del mismo. Respecto a este factor, Montecable presenta diversas
realidades de extensibn horaria de sus operadores que responde
principalmente a situaciones personales no a las necesidades operativas del
Call Center.

Analizando los reportes de contactos efectivos de Montecable, puede

observarse que la productividad promedio de los operadores (contactos

tiles/hora) cuyo turno es 8 horas en el mes de marzo, es en promedio inferior
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a la de los operadores de 6 horas o menos, lo cual indica que el costo para

Montecable de un operador con mayor extensién horaria es mayor que el de

operadores con menor extensién horaria.

Otro aspecto importante respecto a la planificacion del staff en los diferentes
horarios los constituye el indicador llamadas perdidas en ventas inbound. Este
es un indicador importante por tanto Montecable trabaja en base a
promociones y las llamadas entrantes al departamento de ventas constituyen

un dato util en si mismo y una mayor oportunidad de ventas.

Durante las entrevistas se constaté que este indicador no reviste la misma
importancia que otros para los reportes y la gestion de los supervisores. Se
pudo observar un reporte de la central telefénica tomado al azar de un
operador de inbound en el cual se constatdé que en la semana del 1 al 8 de
mayo se presenta un 41% de llamadas perdidas. Esto significa que hubo 105
llamadas de clientes en una semana que no fueron atendidas por ese operador

ni derivadas a otros operadores.

Preguntados los responsables del Call Center al respecto, comentaron que en
su mayoria consisten en llamadas a Servicios al cliente que por desbordes de
este equipo se generan ventas en busca de un contacto con empresa que en

realidad, no todas son llamadas para solicitar el servicio.

El Plan de Ventas mensual representa el principal indicador del Call Center de
Montecable y el mismo se divide en dos productos:
2. Paquete basico, dirigido a no clientes

3. Promociones de paquetes digitales a clientes existentes (upselling)

Las observaciones de la gestién del call center para la consecucion de las
metas de ventas establecidas en el Plan para ambas campafas, presentan
caracteristicas muy similares, por los cuales se tomaran ambas en un mismo

analisis.
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Las metas de ventas para paquetes basicos se establecen segun la duracion

del horario del operador, teniendo una meta de:

28 ventas por mes (régimen de 8 horas diarias)

20 ventas por mes (régimen de 6 horas diarias)

15 ventas por mes (régimen de 5 horas diarias)

12 ventas por mes (régimen de 4 horas diarias)

Si se analiza el cumplimiento del plan de ventas, se encuentra que el mismo es
muy desparejo entre los vendedores. Si se tiene en cuenta el promedio de
ventas de los grupos de operadores por duracion de su turno, durante el mes

analizado (marzo), se observa que no se alcanz6 la meta establecida.

Pero tanto en febrero como en marzo se dan el caso de un operador que
super6 ampliamente la meta de ventas, y Si se extrae estos casos

excepcionales del promedio, el mismo es aun mas bajo.

Es importante resaltar que el cumplimiento de las metas de ventas en
Montecable, una vez que éstas se realizaron, estd sujeto a factores
imponderables para el vendedor y la empresa, como por ejemplo el factor
climatico, situacion que impide el trabajo de las cuadrillas que instalan el
servicio y que son las que al finalizar su trabajo en definitiva validan la venta.
Este aspecto es mencionado en las entrevistas a los responsables del call

como un factor que impacta en la consecucion de las metas.

Analizando los reportes de ventas de los ultimos meses, si se toma las ventas
de paguete basico del equipo outbound, se encuentra una Tasa de Cierre
(porcentaje de ventas en relacién a los contactos utiles) promedio de 1,1% es

decir que cada casi 100 contactos utiles, se produce una venta.
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A su vez si se analiza la Tasa de Contactos Utiles (Contactos Utiles/cantidad de

intentos de llamadas) se encuentra que la misma también es baja, no llegando
al 60% en promedio para el mes de marzo. Es importante puntualizar que para
Montecable, los mensajes en contestadoras constituyen un contacto (util,
cuando para los estandares de la industria, un contacto util esta dado por un

dialogo minimo con el cliente objetivo.

A su vez el dato de contacto utiles se calcula a través de tablas Excel,
asumiendo que las llamadas menores a 1 minuto son contactos no efectivos y

las mayores a 1 minuto, contactos efectivos.

Bajo este punto de vista, puede estimarse que la tasa de contactos utiles por
hora y respecto a los intentos de llamadas es aun menor. Segun lo trasmitido
por los supervisores, si bien no existe una meta especifica de contactos utiles
por hora, ellos estiman que 12 es un namero aceptable. En el mes de marzo
analizado, el nivel promedio es de 6,25 es decir, la mitad del indicador de

referencia citado por los supervisores de Montecable.

Cuando se analiza Productividad medida como la cantidad de intentos de
llamadas por hora, los reportes de marzo indican un promedio de 10,54, lo cual
significa en promedio un intento cada aproximadamente 6 minutos. Un
elemento a tener en cuenta para explicar este hecho, estd dado porque el
llamado es manual, lo cual enlentece el ritmo de llamados. Otro aspecto que
explica esta cantidad de intentos de llamadas esta constituido por el uso del
tiempo del operador en cuanto a su Tasa de Ocupaciéon (el tiempo que se

dedica a realizar llamadas sobre el tiempo total de trabajo).

En las observaciones realizadas en el Call Center, se constatd de que los

operadores utilizan significativa parte del tiempo en realizar tareas de apoyo a
la venta como:

e Depuracion de la base de datos que se les entrega de

forma manual para determinar. pago de Uultima cuota,

morosidad, antecedentes de hurto en el domicilio, si tuvo o

no servicio de cable anteriormente, etc.
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e Tareas administrativas relacionadas con la venta, como

realizar el clearing, agendar las instalaciones, etc. para lo
cual deben trasladarse a otro escritorio.

e Consultas en el sistema comercial de Montecable

En general los responsables del call center asumen como natural el hecho de
que el operador deba procesar la informacion de los listados manualmente
antes de llamar. Algunas de las razones que explican esta practica estan dadas
por las limitaciones que presenta el sistema comercial para generar reportes
con datos completos, otras por factores culturales o de capacitacion de los
Responsables del Call Center respecto a las buenas practicas para mejorar la
productividad de ventas en esta modalidad.

A su vez la abundancia de informacién dispersa en distintos formatos escritos,
mucha de ella elaborada por los propios operadores, hace que el tiempo

utilizado para consultar sea mayor.

Actualmente en el call center de Montecable no se gestionan estrechamente
los indicadores anteriormente analizados u otros como el andlisis del uso del

tiempo de los operadores de ventas outbound.

El software de gestion (Expand) presenta una interface adaptada para Call
Centers de llamadas inbound que permite analizar en mayor detalle la
productividad y ocupacion de un operador, sin embargo no presenta esta
informacion en el caso de los operadores outbound. Por otra parte los
responsables del Call Center, han tomado algunas decisiones en cuanto a la
gestion de las llamadas como por ejemplo, que los operadores de ventas
outbound estén activos pero en pausa todo el tiempo (para evitar que le
ingresen llamadas). Este hecho se refleja en los reportes, impidiendo tener

informacion sobre su verdadera performance.

Por ultimo existen diferencias percibidas, entre la “cultura Call Centers” en
cuanto a la atencién a los distintos parametros de productividad que inciden en

la efectividad y eficiencia en el logro de las metas y por otra parte la cultura de
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Montecable en tanto a dejar una mayor discrecionalidad del operador en la

administracion de su tiempo, asi como en el cumplimiento de sus metas de
ventas. Esta cultura es més propia de Unico indicador importante consiste en la
meta de ventas y en la calidad de las mismas (medida a través de la

permanencia o no del cliente en el servicio los primeros meses).

Hay herramientas de gestion comercial propias de los Call Centers como por
ejemplo los guiones de venta y matriz de productos que no estan presentes en
la gestibn de Montecable y que contribuirian a aumentar la efectividad de los

operadores en la gestion de ventas.

El manejo de las bases de datos, por parte de la Administracion de ventas y la
solicitud de la informacion necesaria por parte de los supervisores del call
center presenta caracteristicas que indican una carencia en los conocimientos
de cuales son los datos que pueden ser proporcionados para evitar la gestion

administrativa por parte de los operadores.

El modelo CRM implementado oportunamente en forma parcial segun lo
descripto por referentes del area de Sistemas, no oficia de soporte eficiente a la
gestion comercial, desaprovecha informacion y a su vez no se actualiza la base
de datos de los clientes por lo cual hace muy improductivo el armado de

campafas a causa de datos con errores.

En general, el manejo de la informacion comercial relacionada con la gestion
de ventas, se realiza a través de la entrega de revistas en donde el vendedor
puede ver los distintos productos y sus ventajas generales, pero esta
informacion no esta disefiada para captar el interés de distintos segmentos de
clientes, por lo tanto este proceso queda librado a la habilidad e imaginacion de

cada operador.

El perfil y trayectoria de los Jefes y Supervisores asi como las politicas de
RRHH relacionadas con el Call Center reafirman este factor cultural que tiende
a trasladar préacticas propias de otras modalidades de ventas al call center con
el consiguiente impacto en su productividad.
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FORTALEZAS

v Call center de MC funciona en horario extenso y adaptado a disponibilidad del
mercado

v La gestion del staff se concentra en conseguir la mayor Q de contactos Utiles por
hora a partir de indicadores

v Call cuenta con Software de gestion capaz de generar mas y mejores reportes qui
permitan gestionar la eficiencia y efectividad del mismo

v Existe estrecho contacto entre supervisores y operadores que permite que
primeros trabajen individualmente asistiendo a los segundos para la mejora de su

K performance /
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v’ La cantidad de contactos Utiles de los op no guarda relacion con su horario, por el contrario
quienes desarrollan un horario extenso parecen tener menos productividad que los que
realizan 6 horas.

v No hay una adecuada atencién al indicador de llamadas perdidas al Call Center de ventas,
lo cual podria estar generando la pérdida de oportunidades

v’ Las actuales condiciones locativas presentan limitaciones para concentrar operadores en
horarios mas productivos. En consecuencia no se logra contratar operadores para horarios
no atractivos.

v Segun el analisis se presenta un baja productividad en general del Call en relacién con los
niveles posibles, tanto en la campania de basico como en Premium.

v Algunos elementos del sistema de gestion (expand), dificultan la gestion de la
productividad del equipo de ventas outbound al no presentar con facilidad algunos
indicadores.

v’ Existen carencias de herramientas de gestion de ventas que permitan a los operadores ser
mas efectivos en la comunicacion con los potenciales clientes y por lo tanto, aumentar las
posibilidades de cierre.

v" EI CRM no ofrece buena calidad de datos o estos no se aprovechan adecuadamente para
el disefio de las campana.

v’ La cantidad de procesos manuales que realizan los operadores disminuyen su tiempo de

ocupacion y por tanto contribuyen a la baja productividad en relacion con el potencial
ayistanta
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5.2.2 Calidad de las Ventas

Se relevo la calidad de ventas de los operadores a través de las escuchas in-
situ durante las distintas visitas que se realizaron al Call Center y de la
evaluacion de una muestra de 11 Illamadas proporcionadas por los

responsables.

Los aspectos evaluados en las llamadas analizadas se enumeran a

continuacion, con los comentarios generales del evaluador al respecto:

a. Saludos inicial y apertura de la llamada. En general los operadores
presentan distintas férmulas de saludo inicial, identificando en todos los
casos su hombre y el de la empresa. A partir de alli, cada operador
utiliza una estrategia diferente de abordaje del cliente, algunas mas
efectivas que otras de acuerdo a la reaccion del cliente. En cuanto a las
normas de cortesia y estilo, no se presenta una unidad de criterios,
existiendo operadores que tutean al cliente independientemente de la

edad del mismo, otros que no lo hacen.

La unificacién de formalidades de comunicacion en las campafas de
ventas persiguen el objetivo de proyectar una imagen consistente de la
organizacién y su servicio en el publico objetivo, cuando la misma es
librada al estilo personal de cada operador, no es posible proyectar una
misma imagen, siendo ésta tan distinta como la percibida por cada

posible cliente de acuerdo a sus valores y costumbres.

b. Escucha activa, manejo del lenguaje y comunicacién. En las
escuchas realizadas, se constata que los operadores tratan a los
clientes con amabilidad y calidez, hecho que favorece la comunicacion.
Sin embargo, en la mayoria de los casos el operador no maneja la
comunicaciéon a través de la realizacion de preguntas, respuestas,

pausas, parafraseo y otras técnicas de venta telefénica, sino que el
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mismo, apenas el cliente le da la oportunidad de escuchar su oferta,

desarrolla la misma sin pausa y a través de un monélogo. En algunos
casos, el cliente y operador hablan al mismo tiempo, o el cliente solicita
ser escuchado, lo cual indica que no se aplican técnicas de escucha

activa.

En cuanto al manejo del lenguaje, en general el mismo es correcto, no
registrandose términos inadecuados para este tipo de comunicacién. En
algunas de las escuchas, el operador utilizaba lenguaje técnico
expresado con rapidez, asumiendo que el cliente comprendia de que se
trataba. En general, sobretodo si se estda ante personas de edad
avanzada, este factor dificulta la venta en tanto no contribuye a generar

confianza del potencial cliente respecto al producto y sus caracteristicas.

Salvo en algunos casos, los operadores tienden a no responder o
atender a algunas expresiones de clientes que podrian constituir una
oportunidad de venta. ElI manejo de los tonos de voz
predominantemente neutro en ocasiones tiende a no generar la empatia
que podria abrir un didlogo acerca de las inquietudes del cliente
respecto al servicio. El cliente cita situaciones personales o familiares
para su decision respecto al servicio y el vendedor no aprovecha esas

oportunidades para generar un dialogo que contribuya al cierre.

c. Sondeo de necesidades e intereses del cliente. En la gran mayoria
de las llamadas salientes, el operador no realizé sondeo de necesidades
de intereses del cliente, limitAndose a enumerar una gran cantidad de

informacion acerca del servicio y sus caracteristicas.
En algunos casos (observado en un par de llamadas) el propio cliente

transmite sus preocupaciones y necesidades, pero el vendedor no toma

esto como una oportunidad de venta.
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En general el abordaje de la venta estd centrado en el precio y

condiciones del servicio en primer lugar, en las distintas caracteristicas
en segundo lugar, pero no se busca conectar éstos con posibles

necesidades o intereses del cliente.

En los casos en que los clientes no mostraban interés, no se percibio
una accion del operador en conocer las inquietudes del cliente, en
general las preguntas del vendedor se limitan a recolectar datos
relacionados con la gestibn administrativa de la venta y no con los
intereses y posibles beneficios que el cliente pudiera recibir en el

servicio.

La debilidad en el sondeo, disminuye de manera importante las
posibilidades de venta en un contacto efectivo, principalmente teniendo
en cuenta que en ventas telefonicas, se cuentan con muy escasos
elementos de apertura del cliente, por lo cual cada contacto deber ser
explotado al maximo en sus posibilidades comunicacionales. No se

constata esta habilidad en las escuchas realizadas.

d. Presentacion del producto. En general el producto se presenta en
forma completa, abundando en detalles relacionados con la gestion
administrativa del mismo (conexion, formas de pago, precios) y en
segundo lugar, los contenidos que se trasmiten (sefales disponibles). El
producto es en general presentado a través de sus caracteristicas y no
de sus beneficios y dicha presentacion se realiza de manera extensiva
por parte del vendedor, sin utilizar la técnica del parafraseo que permita

chequear la comprension y también solicitar la opinién del cliente.
Al no preguntar la opinion en instancias intermedias en general se

producen instancias de didlogo entre el operador y el cliente acerca de

los beneficios u objeciones que este ultimo pudiera percibir.
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Manejo de las objeciones. En general, ante la objecion del cliente o la
expresion de falta de interés del cliente, el vendedor tiende a no insistir

limitAndose a solicitar llamarlo en otro momento.

Cierre. Se detectan varios rellamados en dos casos de la muestra, en
las restantes llamadas de venta outbound el vendedor no realiza

esfuerzos de cierre en el primer contacto.

En las entrevistas con los Responsables del Call Center, los mismos
trasmitieron que el estilo de ventas que promueven es no agresivo,
indicando a los operadores que no deben ser insistentes con los
clientes, prefiriendo darles tiempo para pensar e intentar subsiguientes

contactos.

Este hecho que puede constituir una herramienta valida en otras
modalidades de ventas, eleva el costo de operacion del call center ya
gue no tiene en cuenta un indicador de costos de ventas, el aumenta

cuantos mas contactos se necesiten realizar para concretar una venta.

En el caso de las ventas inbound, de las observaciones y llamados
analizados se concluye que en general el cliente ya ha comprado
cuando llama y el operador se limita a tomar el pedido del mismo. La
venta se desarrolla con mayor facilidad ya que en los casos analizados,

no se presentaron objeciones por parte del cliente.

v' Los operadores tratan a los clientes con amabilidad y calidez,
generando buena apertura de los mismos.

v' Se registra al rellamado como una técnica utilizada ampliamente en
el call center, lo cual denota que los operadores realizan un

seguimiento de sus clientes en el intento de vender.
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v’ Existen carencias en el manejo de técnicas de comunicacion telefonica, especialmente en
cuanto a la escucha activa, el parafraseo, el manejo de las pausas y las preguntas a los
clientes.

v No se registra claramente el uso de la técnica de sondeo.

v’ Las presentaciones de los productos suelen ser el centro de la comunicacion, siendo las
mismas extensivas y unilaterales por parte del vendedor.

v El manejo del lenguaje, las expresiones de empatia y el manejo de los tonos de voz tienen
oportunidades de mejora en cuanto a un uso mas estratégico de los mismos para el logro

de la venta.

v" Los vendedores no realizan esfuerzos por generar el cierre de ventas en el primer
contacto, generando mayores costos de venta.
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5.2.3 Infraestructura Fisica

La infraestructura fisica en la cual se desarrolla el Call Center constituye un
factor que impacta fuertemente en la productividad de los operadores, tanto en
el negocio de Servicio al Cliente como de ventas. Por tratarse de una tarea
altamente estructurada que exige de los trabajadores mantenerse en
posiciones estéticas por prolongados periodos de tiempo, aspectos como la
iluminacién, los colores, los sonidos, la calidad ergonométrica de las
instalaciones, las caracteristicas de los implementos de trabajo, especialmente
los teléfonos, inciden en el control de stress y las enfermedades laborales

propias de esa labor.

En general, las condiciones fisicas criticas en los Call Centers estan
constituidas por:

a. Calidad Ergonométrica del escritorio y silla. Debido a que las mismas
condicionan la postura fisica del trabajador, es fundamental contar con
las proporciones adecuadas que favorezcan una buena postura de
columna, cuello, cabeza y brazos, asi como la cantidad de espacio

suficiente para que el trabajador pueda mover las piernas.

b. Calidad de los implementos utilizados (teléfonos y pantallas).
Asimismo es importante para la correcta postura de los operadores
contar con teléfonos que permitan el uso de vinchas adecuadas y
pantallas de computadora que no generen cansancio visual. El no uso
de vinchas genera problemas de postura que a mediano y largo plazo
provocan problemas de salud a nivel de columna vertebral/cervicales,
problemas musculares en particular. Asimismo, las pantallas adecuadas
en cuanto a tamafio y emision de luz, evitan problemas de vision y

cefaleas debido al cansancio ocular.
c. lluminacién. La iluminacion de un call center es importante no

solamente por favorecer la correcta lectura de material impreso o la

pantalla de computadora, sino también por el efecto psicologico que la
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misma genera. Carencias de luz natural y/o luz artificial tienden a

generar mayor stress en los operadores, asimismo un exceso de luz

artificial genera el mismo efecto.

d. Polucion visual. Otro elemento que incide en la prevencion o
generacion de stress consiste en la diversidad de elementos que se
encuentran en el entorno del operador. Las buenas practicas indican que
un call center deber tender a difundir sensacion de serenidad y limpieza
en los operadores, para ello se disponen los elementos fisicos como
carpetas, biblioratos, anotaciones, etc. Evitando todo lo posible el papel
y cuidando que los mismos estén en gabinetes cerrados y accesibles.
Asimismo, el manejo del color también es importante, siendo los mas
recomendables colores pasteles verdes o celestes y evitando los colores

brillantes y los estridentes.

e. Polucion auditiva. En un centro de llamados, la polucién auditiva
generada por las voces de los operadores resulta un factor importante
de desgaste y stress, especialmente exige de los operadores un
esfuerzo adicional para concentrarse en la conversacion que mantiene
con los clientes. Para evitar dicha polucién, las vinchas recomendables
aislan al operador del ruido exterior, contando con doble auricular de
tamafio grande, lo cual también permite al oido recibir mas y resultan

mas higiénicas.

Las vinchas de un solo auricular suelen ser mas economicas Yy livianas,
pero no cumplen con la funcion de evitar la polucion sonora, por lo cual
este importante aspecto no esta cubierto por las mismas. Una buena
practica consiste en que cada operador tenga su vincha personal o que
la comparta solamente con una persona, cuidando la higiene de

auriculares y micréfono.

Es importante asimismo conocer que una de las enfermedades laborales méas
frecuentes en los call centers esta constituida por la pérdida de audicién debido

al uso prolongado del teléfono. Para ello, realizar analisis de audicion a los
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operadores anualmente e insistir en el uso de vinchas que minimicen los

impactos en la audicidn resulta una buena practica en la gran mayoria de call

centers modernos.

v Los teléfonos utilizados por los operadores tienen las caracteristicas vy
funcionalidades necesarias para un uso eficiente y profesional. Los mismos
permiten entre otras cosas codificar las distintas llamadas para su identificacion y
reporte. Poseen salida para vincha, elemento fundamental en la tarea de call
centers.

v’ Las pantallas de los operadores son LCD, de gran tamafio, lo cual facilita su trabajo
y contribuye a la salud ocupacional en cuanto a disminuir el cansancio ocular frente
a los modelos anteriores.

v El uso de espejos en el call center constituye una buena practica para disminuir el
stress de los operadores.

v Los supervisores se encuentran cercanos fisicamente a los operadores, lo cual
facilita su apoyo.

v’ Los escritorios de los operadores presentan carencias de iluminacion. Dada la
gran cantidad de material impreso que poseen, este factor contribuye a la fatiga
visual, minimizando los efectos beneficiosos de la inversion de pantallas de
ultima generacion que la empresa ha realizado.

v’ El espacio dedicado a cada operador es muy reducido impidiendo su movilidad.
El disefio de la mesa en cuanto a la altura de la silla en relacion al teclado y la
pantalla presenta deficiencias que contribuyen a la mala postura de los
operadores. Una mala postura genera cansancio y tiende a disminuir la
productividad de los operadores, aumentando el riesgo de enfermedades
laborales tipicas de esta industria como contracturas musculares y problemas
de columna.
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v’ Existe polucion visual por la gran cantidad de folletos, hojas, anotaciones, carpetas, etc. en
los escritorios de los operadores. La carencia de espacios de guardado no contribuye a un
aspecto ordenado del lugar de trabajo, lo cual contribuiria a disminuir el stress propio de la
tarea de ventas telefonicas.

v" La polucién auditiva del call center es importante, este hecho genera que los operadores
deben realizar un esfuerzo extra en concentrarse en su conversacion, aumentando la fatiga
y el stress laboral.

v’ Se observa que en las grabaciones de las llamadas, es posible escuchar las voces de los
otros operadores por detras de la del vendedor. Si bien las vinchas estan disponibles, las
mismas son inadecuadas y muy pocos operadores las utilizan.

v’ Teniendo en cuenta el trabajo manual que realizan, generalmente utilizan el tubo del
teléfono, sostenido entre el rostro y el hombro. Esta posicion genera contractura muscular
que, mantenida durante todo un turno, contribuye a la antes citadas enfermedades
laborales.

5.2.4 Infraestructura Tecnolégica

Las caracteristicas técnicas de la central telefénica permiten mantener al
tanto el crecimiento de la cantidad de operadores como la flexibilidad en la
parametrizacion de grupos y campafas.

La administracion de la central se realiza a través del Software Expand,
propiedad de la empresa Netgate. EI mismo presenta las siguientes
caracteristicas que se exponen en términos de fortalezas y oportunidades
de mejora respecto a la gestion del call center:
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v El software presenta hoy funcionalidades de reporte que no estadn siendo utilizadas,
especialmente en lo referente a la productividad de agentes, por lo tanto es facilmente
activable mediante la adecuada capacitacion de los responsables del Call Center.

v' El proveedor se encuentra desarrollando la aplicacion del discador predictivo que permitira
cargar en Expand bases de datos de clientes a llamar, automatizando este proceso y
aumentando el nivel de productividad de las campafia outbound.

v’ El sistema permite manejar flexiblemente el flujo de llamadas entrantes, asignando las
llamadas que no se atienden en determinado lapso a otros operadores disponibles en el Call
Center, por ejemplo, los operadores de la campafia outbound que se encuentran disponibles
realizando tareas administrativas.

v El software no posee actualmente un sistema de discado predictivo, por lo cual, cada
operador deber realizar los intentos de llamadas manualmente. Este hecho constituye un
importante factor de disminucion de la productividad tanto por el tiempo que se emplea en
realizar los llamados, como por los intentos infructuosos y el efecto en la motivacién del
operador.

Un sistema de discado predictivo, realiza las llamadas por si mismo, asignando a los
operadores solo las llamadas atendidas. En esta situacion, el operador tiene menor desgaste
en su tarea ya que percibe una llamada saliente como una entrante.
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v’ Las funcionalidades de Expand estan disefiadas principalmente para camparias inbound.

Actualmente la informacion para la gestion de la operacion del Call Center en llamadas
outbound no esta presente on-line, la misma debe ser depurada manualmente en tablas
Excel por parte de los supervisores.

Lo anterior genera una utilizacion mayor del tiempo del supervisor en trabajar sobre estos
reportes, menor fiabilidad de la info obtenida por su manipulacion manual y las
posibilidades de errores y la imposibilidad de ver en tiempo real la performance de
operadores y del grupo en general. Al no identificar las ventas en la central, tampoco la
misma permite gestionar la consecucion de metas en tiempo real.

No existe un enlace entre el software comercial y el de la central telefénica en las llamadas
salientes. Esto enlentece la gestion de los vendedores y asimismo no explota las
posibilidades comerciales que existen en el manejo de la informacién del cliente en la
gestion de ventas.

Actualmente el software no registra el tiempo que los operadores de llamadas salientes
emplea en tareas administrativas por estar los mismos en pausa.
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5.3 Relevamiento de Recursos Humanos

5.3.1 Entrevista a la Responsable de RRHH de Montecable

De la entrevista realizada se relevan e identifican diversos conceptos, en
consecuencia el andlisis de lo concerniente a Recursos Humanos lo

dividiremos en los siguientes aspectos:

e Estructura organizacional del Call Center: perfiles y
descripciones de cargo

e Reclutamiento y seleccion

e Capacitacion

e Gestion del desempefio

e Remuneraciones

e Gestion del clima y cultura organizacional

e Gestion de las comunicaciones internas

¢ Rol de Recursos Humanos en la organizacion

5.3.1.1 Estructura Organizacional del Call Center: perfiles y
descripciones de cargos

En general la organizacion no posee documentacion que estandarice los
perfiles y descripciones de cargo en general y del Call Center. Esto
constituye una debilidad en tanto no le indica claramente a cada
operador que se espera del mismo y no guia el reclutamiento y seleccién
de personal. A partir de la existencia de perfiles descripciones de cargo,
es posible realizar una adecuada gestion del desempefio de los

operadores.

A su vez, si se considera la estructura organizacional del call center, hay
perfiles y roles que comparados con las buenas practicas de la industria,
no estan cubiertos actualmente, constituyendo una carencia que impacta

en la eficiencia y efectividad del mismo.

La estructura del call center esta compuesta por los siguientes roles:
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1. Jefe de ventas. Es el principal responsable del Call Center de

Ventas. Sus responsabilidades consisten en coordinar la estrategia
de ventas mediante la seleccion de bases de datos zonales en
conjunto con el Gerente Comercial y los Supervisores, evaluando las
asignaciones de zonas y los cambios de acuerdo a los resultados

monitoreados por éstos.

A su vez, también dedica tiempo al monitoreo de las llamadas,
especialmente en la evaluacion de la calidad de llamadas de los
operadores para generar contenidos de feedback y capacitaciones
tendiente a mejorar la calidad de las ventas.

2. Supervisores. Existen dos supervisores para una actividad que se
desarrolla todos los dias de la semana en un rango horario
extendido. La tarea del Supervisor del Call consiste en monitorear y
generar los reportes de actividad a partir de la informacion que da la
central, organizar y apoyar a los operadores en el desarrollo de sus
tareas, autorizar excepciones a las politicas de ventas y administrar
las bases de datos solicitando la informacion a Administracion de

Ventas y distribuyéndola entre los operadores.

Actualmente, el procesamiento de la informacién (tanto las bases de
datos como los reportes y las tareas administrativas de ventas)
insume de los supervisores un alto porcentaje de su tiempo que
podrian dedicar a la planificacion de ventas del Call Center basados

en reportes de mayor calidad.

3. Referentes. El Call Center cuenta en todos sus turnos con un
operador mas experimentado que oficia de Referente para el resto.
Las responsabilidades del mismo consisten principalmente en
monitorear la actividad del Call Center y apoyar a sus compafieros en
sus dudas. Este rol estad estructurado y los referentes surgen del

propio grupo de telemarketers.
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4. Telemarketers activos (outbound). Estos operadores estan

dedicados a dos tareas principales: la realizacion de llamadas de
ventas y la gestion administrativa y procesamiento de informacion
para la venta. El grupo esta estructurado por campafas, existiendo
personas seleccionadas para realizar inicamente llamadas de ventas

upselling y otro Gnicamente de paquetes basicos.

La gestion administrativa de ventas y el procesamiento de la
informacion para la venta ocupa una porcion significativa del tiempo
de estos operadores ya que el mismo es manual e implica la consulta
a otras personas, al sistema comercial o a otros sistemas

informaticos de apoyo.

5. Telemarketers pasivos (inbound). El grupo de vendedores de
inbound se diferencia del anterior grupo en que reciben las llamadas
de los clientes interesados en contratar el servicio y al igual que los
telemarketers outbound, utilizan un importante porcentaje de su
tiempo en tareas administrativas(no tienen asignada en este caso la
tarea de depurar bases de datos). Se encuentran en un area fisica
separada del resto del grupo y sus condiciones de contratacion y

remuneracion son sustancialmente diferentes.
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v' La cantidad de supervisores en relacion a la cantidad de operadores
corresponde con los estandares de la industria que en ventas recomiendan a 1
supervisor cada 20 operadores aproximadamente.

v' La ausencia de documentacion de descripcion de roles no permite conocer de manera
estandarizada las responsabilidades de los mismos en relacion a la estrategia de la organizacion
asi como los indicadores a través de los cuales su desempefio sera evaluado.

v' La estructuracion del rol de los supervisores en cuanto al porcentaje de uso de su tiempo en el
procesamiento de tareas administrativas no resulta suficiente para las prioridades tipicas de este
rol en un Call Center.

v’ El procesamiento de bases de datos a fin de enriquecerlas de informacion y de depurarlas no
deberia estar asignada a los operadores. Este hecho genera un ineficiente uso del tiempo por
parte de éstos y ademas los mismos no poseen las competencias adecuadas y suficientes para
depurar bases de datos profesionalmente.

v Las competencias de Jefe y Supervisores presentan carencias en cuanto a la comprensién y
gestidn del proceso de ventas telefonicas y la cultura de Call Centers en general. El equipo de
Responsables ha desarrollado con dedicacion y esfuerzo el Call Center pero no contaron con
suficiente capacitacion. Su Unica experiencia en Call Centers se encuentra en Montecable, por lo
cual no poseen algunas de las habilidades basicas que generalmente son exigibles en un
Supervisor de Call Center de ventas outbound.
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5.3.1.2 Reclutamiento y Seleccion

El staff del Call Center outbound estd constituido por personal
tercerizado a través de un proveedor externo, la empresa Work Office.
Las practicas de reclutamiento y seleccion relevadas, indicaron que en
general el proveedor, ante la demanda de operadores, envia personal
preseleccionado que es entrevistado por los responsables del Call
Center en todos los casos y la responsable de RRHH en la mayoria de

los casos.

Las practicas de reclutamiento y seleccibn presentan algunas

oportunidades de mejora en cuanto a los siguientes aspectos:

¥v" No hay un perfil de operador establecido por escrito y en
general existe en las contrapartes de Montecable la
percepcion de que los vendedores que ellos pueden
reclutar no son los mas competentes debido al nivel de
salario, horarios laborales y falta de incentivos variables.

v En general no hay un analisis de competencias
exhaustivo. Se constata que en general los operadores del
Call Center no parecen dominar las técnicas de ventas
presentes en operadores tipicos de esta industria, por lo
cual se estima que el nivel de competencia de ventas es
bajo.

v No se desarrollan actividades de andlisis psico laborales
gue permita evaluar factores como tolerancia a la
frustracion, asertividad, flexibilidad, creatividad y otros
rasgos de personalidad relevantes para la tarea de ventas
telefénicas. En caso de realizarse este tipo de pruebas, lo
hace el propio proveedor solo a pedido expreso de
Montecable. Por esta razén, la organizacién no cuenta con
un andlisis del verdadero potencial y rasgos de los

operadores de su principal canal de comercializacion.
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v' La competencia en el manejo de sistemas informaticos hoy
no es un requisito para los candidatos, por lo cual, dado el
creciente uso que los operadores de Montecable deben
realizar de los sistemas informaticos, es probable que este
factor también contribuya a enlentecer la gestiéon de los

vendedores del Call Center.

FORTALEZAS

/

v" Los responsables del Call Center poseen una larga trayectoria exitosa en la venta de
servicios y conocen en profundidad tanto el producto como el mercado al cual se dirigen.

\_ J

OPORTUNIDADES DE MEJORA

-

v La induccién y capacitacion inicial no estan suficientemente estructurada en
cuanto a contenidos y duracion por lo cual puede mejorar en su efectividad.
Esto genera costos adicionales en el Call Center por extender los periodos de
aprendizaje por parte de los operadores.

v De las escuchas realizadas, surge que existen carencias en la capacitacion
de técnicas de venta telefonica en los operadores.

v’ Existen carencias de capacitacion en los Supervisores y Jefe del Call Center

\ en cuanto a las competencias de gestion del mismo. /
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5.3.1.3 Capacitacion

La capacitacion en Montecable no se encuentra centralizada o
administrada por el departamento de RRHH. Cada area operativa
gestiona y registra o no la capacitacion del personal que al integra de

manera autbnoma.

En cuanto a la capacitacion relacionada con el call center, la misma fue
relevada a partir de las entrevistas con los responsables y la

visualizacion de material de capacitacion presentado por ellos.

Capacitacién inicial.

La induccidn y capacitacion inicial de los operadores se realiza por parte
del Gerente Comercial, la jefe de Ventas y los Supervisores del Call
Center. La misma se centra en los productos, manejo de la central
telefénica, procesos administrativos asi como los conceptos que

Montecable considera importantes para trabajar en un Call Center.

En general la capacitacion inicial dura dos o tres dias, luego de los
cuales el operador pasa a produccion, aprendiendo en el lugar de

trabajo.

El tiempo estimado en que un operador alcanza los niveles promedio es
de dos meses, lo cual impacta negativamente en los costos de
operacion. Una capacitacibn mas estructurada y completa contribuiria a
acortar los tiempos de aprendizaje del nuevo operador, logrando llegar

con mayor rapidez a niveles aceptables de productividad.

Capacitacién en ventas telefénicas.

No se registrO una capacitacion estructurada en técnicas de ventas

telefonicas a los operadores o actividades de reentrenamiento en ventas
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telefonicas al equipo mas estable de vendedores. En general la misma

se realiza a partir de feedback de las escuchas, generando capsulas de
micro aprendizaje sobre la mejora de deficiencias detectadas.

Esta metodologia desarrollada por los supervisores resulta valiosa pero
no suficiente en tanto el operador no logra visualizar a la venta como un
proceso completo con un conjunto de estrategias y practicas

complementarias y pasos que llevan al cierre de ventas.

Capacitaciéon de los supervisores del Call Center.

La tarea de supervision y monitoreo de la performance de Call Center
implica competencias y conocimientos especializados asi como el

ejercicio de roles especificos que actualmente Montecable no posee.

Un supervisor de venta telefonica debe conocer todos los criterios e
indicadores relacionados con la productividad del Call Center y como
estan manejados por las herramientas informaticas con las que se
cuenta (programas informéticos de apoyo, Central Telefonica). Del
analisis de los reportes a partir de los cuales se gestiona el Call Center
se desprende que la Jefe y Supervisores no cuentan con un adecuado
nivel de dominio de Excel o alguna herramienta de base de datos que
les permita realizar un analisis mas exhaustivo y adecuado de la

informacion que obtienen de la central telefonica.

Los responsables del Call Center presentan carencias en su
competencia respecto al manejo de los conceptos y practicas de la
industria ya que en general no han recibido capacitacién adecuada al
respecto y todos los desarrollos realizados han sido a través del auto

aprendizaje y las visitas a otros Calls Centers.

Asimismo, la carencia de capacitacion en los responsables del Call

Center se evidencia también en el manejo de los indicadores de gestion
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asi como en el manejo de las herramientas informaticas que permitan

gestionar los indicadores.

Algunos de los indicadores basicos de la gestion de Call Centers no son
conocidos o visualizados en su importancia e impacto en la efectividad y

eficiencia como por ejemplo:

e Tiempo promedio de Illamadas (talk time) en
comparaciéon con tiempo dedicado a gestiones
administrativas. Este indicador permitiria gestionar la
proporcion del tiempo dedicado a otras tareas que hoy se
percibe como muy extenso e impacta en los costos del

mismo.

e Disponibilidad. Tiempo de conexion en comparacion con
meta de horas activas (horas de trabajo menos descansos
reglamentarios). Al estar los operadores de ventas
outbound en pausa y al estar el software disefiado
principalmente para llamadas inbound, hoy no es posible

visualizar este indicador con claridad.

e Nivel de servicio. Esto constituye un indicador importante
ya que mide la duracién del tiempo en espera de los

clientes que llaman a las lineas de ventas de Montecable.

La empresa determina un standard de tiempo en espera
tolerable y genera reportes en tiempo real de la cola de
llamadas en espera. Asi se pueden tomar decisiones de
derivacion de llamadas automaticas o no con el fin de

minimizar las llamadas abandonadas y perdidas.

Montecable no analiza este indicador ni cuenta con
estandares de tiempo en espera. A su vez tampoco hay

reportes y gestion del porcentaje de llamadas perdidas
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gue, de acuerdo a lo constatado en el presente estudio

resulta muy alto.

e Tasa de abandono. Este indicador se compone de la
comparacion entre las llamadas atendidas y las llamadas
perdidas. Hoy el software de gestion del Call Center brinda
este indicador con claridad, pero no se han tomado
medidas para evitar el alto porcentaje de llamadas

entrantes perdidas.
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FORTALEZAS

Los responsables del Call Center poseen una larga trayectoria exitosa en la venta de servicios
y conocen en profundidad tanto el producto como el mercado al cual se dirigen

J

OPORTUNIDADES DE MEJORA

¥" La induccién y capacitacion inicial no estan suficientemente estructuradas
en cuanto a contenidos y duracién por lo cual puede mejorar en su
efectividad. Esto genera costos adicionales en el Call Center por extender
los periodos de aprendizaje por parte de los operadores.

v" De las escuchas realizadas, surge que existen carencias en la capacitacion
de técnicas de venta telefonica en los operadores.

v’ Existen carencias de capacitacién en los Supervisores y Jefe del Call
Center en cuanto a las competencias de gestion del mismo.
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5.3.1.4 Gestion del Desempeiio

El desempefio de los operadores del call center de Montecable se
administra de manera poco estructurada, la organizacién no cuenta con
un sistema de gestion del desempefio que esté disefiado en funcion de

los objetivos estratégicos.

El 4rea de Recursos Humanos no interviene en la gestion del
desempeiio de los operadores del Call Center, siendo la misma

administrada exclusivamente por los responsables del area Comercial.

Actualmente el desempefio de los operadores del call Center de
Montecable esta determinado por los siguientes factores:

1. Cumplimiento de la meta de ventas, monitoreadas a través de los
reportes que elaboran los supervisores.

2. Analisis de contactos efectivos pero sin establecer una meta firme
para este indicador, los supervisores se manejan con un estandar
aproximado.

3. Calidad de la gestion telefénica, monitoreada a través de las

escuchas que realizan la jefe de ventas y los supervisores.

La gestion del desempefio de los operadores actualmente se realiza en dos

instancias:

v" On line. Los supervisores realizan un monitoreo en tiempo real de las
llamadas a través de escuchas y se encuentran cerca de los operadores
para apoyarlos en sus tareas. En general, existen carencias ya
explicitadas en capitulos anteriores respecto a las carencias de
herramientas que permitan evaluar en tiempo real el desempefio de los

operadores.
v" Reuniones individuales de seguimiento semanal entre el supervisor y

cada operador, en la cual se revisa la consecucién de las metas y se

discuten las dificultades que el operador en busca de apoyarlo en el
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logro de las mismas. En estas reuniones se apunta mucho a contener y

motivar al operador mediante el apoyo del supervisor.

La gestion del desempefio de los operadores de ventas outbound esta
relacionada con un sistema de incentivos no monetarios consistente en

premios de distinta indole relacionados Unicamente al indicador de ventas.

v’ La secuencia semanal de seguimiento individual resulta adecuada para un seguimiento estrecho
del desempefio de los operadores por parte del supervisor.

v’ La atencién a los aspectos humanos de la relacion laboral en el gjercicio del liderazgo, a través
de una dedicacion especifica a apoyar a los operadores y motivarlos para lograr sus metas
resulta valioso para el mantenimiento de un buen clima laboral e identificacion con la
organizacion.

v La escaza estructuracion de las tareas y metas de productividad a cumplir, genera menor
frustracion que los entornos altamente estructurados con un control mas estricto en el
cumplimiento y menor discrecionalidad del operador para manejar sus tiempos.

v’ La gestién del desempefio del Call Center no guarda suficiente relacion con los factores que
inciden en su efectividad y eficiencia. No se gestiona el desempefio individual de los
operadores. De esta manera, todos los integrantes visualizan Unicamente la meta final: las
ventas a concretar.

v No se realiza una gestion estructurada del desempefio de operadores que permita trabajar
con indicadores estandarizados, metas establecidas en los mismos y un andlisis conjunto en
procura de mejorar la eficiencia.

v" El sistema de motivacion que estimula una determinada conducta para evitar consecuencias
negativas no se encuentra presente con claridad en Montecable. Los operadores del Call
Center presentan un rango muy amplio de niveles de desempefio, en su mayoria por debajo
de las metas de ventas establecidas.
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v No existen politicas claras respecto a las consecuencias de no llegar a la meta de ventas
durante un periodo que la organizacion considere suficiente, por lo cual, no se motiva a los
operadores en cuanto a la consecucion de sus metas ya que no hacerlo, no implica
necesariamente una consecuencia negativa.

v No existe una relacion estrecha entre el desempefio de los operadores y un sistema de
incentivos adecuadamente disefiados que apunte a estimular las conductas adecuadas
para impulsar la eficiencia y efectividad del Call Center.

5.3.1.5 Remuneraciones

Las remuneraciones de los vendedores del Call Center outbound consisten
en un salario base establecido por el Consejo de Salarios al que se
encuentra sujeta Montecable, que se liquidan bajo el régimen de jornales

(pago por hora)

A diferencia del grupo de ventas inbound, no existen comisiones por venta
ni otro tipo de remuneracion variable que pudiera incidir como estimulo

para el logro de determinadas metas de productividad o ventas.

Montecable utiliza estimulos no monetarios para premiar a los operadores
gue logran las metas de ventas. Los mismos consisten en vales
relacionados con actividades de entretenimiento y descanso, que segun el
relato de los responsables del call center, son positivamente valorados por

los operadores.

Aparte de la composicién de la remuneracion, existe un factor que segun
los entrevistados, genera preocupacion y es el nivel de la remuneracion
ofrecida por Montecable para atraer recursos humanos con las

competencias necesarias.

A este respecto, existe diversidad de percepciones por parte de los

representantes de la empresa, en cuanto a que el nivel de salarios es
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adecuado y satisfactorio por unos y que no resulta lo suficientemente

atractivo como para capturar talentos (vendedores capacitados) por otro.

Es altamente probable que la ausencia de remuneracion variable, elemento
fundamental de la remuneracién de ventas, constituya un elemento que
quita atractivo al cargo de Telemarketer en Montecable frente a otras
ofertas para aquellos candidatos mas experimentados en ventas

telefonicas.

v’ El régimen de pago por horas es en general el mas adecuado, para la remuneracion de Call
Center de ventas, ya que tiende a remunerar Unicamente las horas efectivas de trabajo del
operador, otorgando mas flexibilidad al contrato laboral.

v Existe la percepcion en todos los interlocutores respecto a la necesidad de variabilizar
crecientemente la remuneracion de los operadores, buscando sistemas mas estimulantes
del logro de objetivos y permitiendo una mejor gestion de los costos de la operacion.

v" No existe actualmente una percepcion clara respecto a la competitividad externa del nivel
de remuneraciones de los operadores del Call Center, lo cual genera percepciones
diversas al respecto e impacta en la calidad de los recursos humanos a reclutar.

v’ La actual estructura de remuneraciones para los operadores de ventas outbound no resulta
suficientemente estimulante para generar en los operadores un esfuerzo de acuerdo a los
resultados esperados y los potenciales. Este hecho puede estar impactando negativamente
en la atracciébn como empleador de Montecable para recursos mas capacitados y
experimentados en venta telefonica.

v No existe en la actual estructura una combinacion de incentivos que apunte a estimular el
logro de distintos indicadores de gestidén que impactan en la eficiencia y efectividad del Call
Center como por ejemplo: calidad de ventas, tasa de cierre, tasa de ocupacion.
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5.3.1.6 Gestion del Clima y Cultura Organizacional

En la primera parte del presente capitulo se analizaron los factores
culturales de Montecable y su incidencia en la operativa del Call Center.

En este aspecto, se ha constatado que en Montecable no existe por parte
del Departamento de RRHH una gestién estratégica del clima y la cultura
organizacionales més alla de acciones puntuales de apoyo a las iniciativas
de las distintas areas.

Existe entre los entrevistados un propdsito de integrar a los operadores del
Call Center a la organizacion, estableciendo la minima cantidad de
diferencias en su tratamiento respecto a los empleados directos de
Montecable. De esta manera, se busca generar en ellos un sentido de
pertenencia y de equidad a través del otorgamiento de uniformes, del
servicio de cafeteria y apoyo a medicamentos al igual que el resto de los
funcionarios de la empresa.

No se relevaron practicas de gestion de Clima y Cultura como la
organizacién de reuniones de integracion o acciones de Responsabilidad
Social Empresaria, que pudieran aglutinar a los distintos funcionarios en
instancias que vayan mas alla del desarrollo de sus tareas.

v’ Existe la preocupacion en Montecable de generar en los operadores del Call Center el
sentido de pertenencia a la organizacién. Para ello se desarrollan algunas politicas de
gestién tendientes a igualar los beneficios y tratamiento de tercerizados con
funcionarios directos.

v Con cierta periodicidad se realizan relevamientos cualitativos de percepcion de clima y
satisfaccion laboral por parte de los Responsables del area Comercial mediante
entrevistas con los operadores del Call Center.
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v No existe actualmente una percepcion clara respecto a la competitividad externa del nivel de
remuneraciones de los operadores del Call Center, lo cual genera percepciones diversas al
respecto e impacta en la calidad de los recursos humanos a reclutar.

v La actual estructura de remuneraciones para los operadores de ventas outbound no resulta
suficientemente estimulante para generar en los operadores un esfuerzo de acuerdo a los
resultados esperados y los potenciales. Este hecho puede estar impactando negativamente en la
atraccion como empleador de Montecable para recursos mas capacitados y experimentados en
venta telefonica.

v No existe en la actual estructura una combinacion de incentivos que apunte a estimular el logro
de distintos indicadores de gestion que impactan en la eficiencia y efectividad del Call Center
como por ejemplo: calidad de ventas, tasa de cierre, tasa de ocupacion.

5.3.1.7 Gestion de la Comunicacion interna

La gestion de la comunicacion interna de Montecable, en especial la
relacionada con los procesos de trabajo que se desarrollan en el Call
Center se presenta con una baja estructuracién. El Departamento de
Recursos Humanos no realiza una gestibn de las Comunicaciones
internas, sino que actia como emisor Unicamente de comunicaciones

relacionadas con la administracioén de recursos humanos.

No se constatd la existencia de un boletin de empleados, una intranet u
otras herramientas de comunicacion interna tendientes a integrar las
distintas areas de la empresa, compartir informacion y comunicar mas alla
de los procesos de trabajos diarios. El evento por excelencia en el cual

confluyen los empleados es la fiesta de fin de afio, organizada por RRHH.

Los procesos de trabajo no se encuentran documentados, por lo tanto, no

esta estandarizado el formato por el cual debe trasmitirse a los operadores
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las distintas informaciones para el desempefio de las tareas. La

informacion dentro de los mismo fluye en diferentes formatos y medios,

siendo el papel impreso muy utilizado, seguido por el e-mail.

En los escritorios del Call Center pueden observarse distintas piezas de
informacion impresa o escrita por el propio operador, pegadas de manera
aleatoria en cuadernos, carpetas o las propias paredes de los boxes. Los
listados para realizar llamadas se entregan en formatos impresos y existen

planillas y registros manuales para la agenda de las instalaciones.

La multiplicidad de registros escritos manualmente que luego se procesan
e ingresan o0 no a un sistema informético es una de las caracteristicas
observadas en el Call Center de Montecable. Los operadores reciben y
generan informacion en papel y pueden constatarse una gran cantidad de
carpetas y archivos de documentos encima de los boxes sin un aparente

orden o sistematizacion.

La actividad de ventas también genera registros en el sistema comercial de
Montecable, pero estos no parecen ser suficientes para sustentar el

proceso y sustituir el papel.

En cuanto a los contenidos de la informacién para la gestion del Call
Center, el presente informe ha realizado las observaciones en capitulos
anteriores en referencia a las carencias percibidas en cuanto a calidad y
cantidad de informacién que el mismo recibe para realizar los llamados,
carencia que genera el descenso en la productividad de los operadores por
tener que procesar y depurar las bases de datos.

Por otra parte los formatos impresos de las bases de datos y otros
documentos no contribuyen a la productividad general de los procesos, ya
que las anotaciones manuales poseen mayor probabilidad de errores y
generan trabajo para su procesamiento e informatizacion en caso de que

ocurran.
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Otro aspecto relevado en la comunicacion interna consiste en la

coordinacion entre las areas, en este caso entre el Call Center y las demés
areas que prestan servicios: Administracion de Ventas, Sistemas, Servicios

al cliente y los proveedores de servicios.

En general, el servicio de las otras &areas hacia el Call Center funciona bajo
demanda puntual de informacion o soluciones. No se constataron
instancias formales periédicas entre éareas para puesta al dia de

informacion, analisis de temas en comun y basqueda de soluciones.

Asi, de las entrevistas surgen distintas versiones sobre algunos problemas
como las limitaciones del software de la central telefénica o la calidad de
las bases de datos que evidencian que la comunicacién no se presenta

fluidamente entre clientes y proveedores internos.
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Los procesos de trabajo del Call Center no estan debidamente documentados, por lo cual el formato de
la informacion se presenta de manera diversa. Esto dificulta la actualizacion de la informacién.

No se constata un adecuado nivel de comunicacién y coordinacion entre el Call Center y las areas que
le prestan servicios, generandose distintas visiones acerca de los problemas que afectan hoy la
eficiencia y efectividad del Call Center.

El medio por el cual se trasmite la informacion (preferentemente impresa) genera ineficiencias en
cuanto al tiempo de procesamiento de la informacion, limitaciones en cuanto a las posibilidades de
analisis de las mismas y retrabajo de errores.

Los formatos de la informacién digitalizada, por ejemplo los reportes de actividad de la Central
Telefénica también se presentan inadecuados, generando costos por el tiempo dedicado a su
procesamiento asi como posibilidades de error por la manipulacién d de la informacién en tablas de
Excel.

La informacion comercial y sobre los productos no se genera en formatos adecuados para accion de
venta telefénica, disminuyendo la efectividad de los operadores durante su gestion ya que deben por si
mismos relacionar los beneficios de los distintos productos a los distintos segmentos de clientes no
poseen una guia que los asista en los pasos de la venta.

No se constatan instancias formales de comunicacion de los lideres de la organizacion en las cuales se
informa a los integrantes de Montecable acerca de la marcha de la organizacién, las principales lineas
estratégicas de la empresa y los que se espera de ellos.
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5.3.1.8 Rol de RRHH en la organizacion

El departamento de RRHH de Montecable se encuentra dentro del area
de Administracion y Finanzas. El mismo estd compuesto por dos
personas: una Jefe y una asistente, y su denominacioén “Personal” indica
el modelo de gestion que desarrolla. Las responsabilidades de dicho
departamento se centran en la administracion de recursos humanos en
general y adicionalmente se encargan de las adquisiciones,

mantenimiento y servicios generales de la empresa.

Las restantes funciones tipicas de la gestién de los Recursos Humanos
enumeradas anteriormente en el presente diagnéstico no son hoy
gerenciadas de manera centralizada por un departamento en
Montecable, lo cual genera algunas oportunidades de mejora para la
gestibn de Montecable que pueden impactar negativamente en la

misma.

Dada la diversidad de responsabilidades adicionales a la gestion de
personas que posee hoy el area, es poco probable pensar que podria
dedicar tiempo a desarrollar una gestibn moderna de recursos humanos
sin una reestructura del area de Administracién y Finanzas, en la cual las
responsabilidades de mantenimiento, servicios generales vy
adquisiciones pasaran a otro grupo de trabajo.

Asimismo, el area de Personal actual no cuenta con las competencias
necesarias para desarrollar una gestién de recursos humanos ajustada a
las practicas modernas ni con la dotacion en numero que permita
realizar una adecuada atencién en una organizaciéon de mas de 100

personas.

Su jefe ha desarrollado sus competencias de manera similar que los
responsables del Call Center, de manera autodidacta y motivada por un
interés personal, y seria muy positivo que se enriqueciera al equipo de
RRHH con las competencias adecuadas a partir de la capacitacion de
sus integrantes y el ingreso de al menos un integrante mas que aportara

expertise y experiencia en las areas de gestion a desarrollar.
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En este aspecto, las fortalezas y oportunidades de mejoras son las

siguientes:

v Los integrantes del actual departamento de Personal, en especial su jefe, poseen larga trayectoria en la
organizacion, conocimiento del negocio y sus directores asi como de las personas que componen la
dotacién de Montecable. Esto constituye una fortaleza importante para desarrollar politicas y practicas de
gestion que se adapten a la cultura y caracteristicas del negocio, la empresa y sus distintos integrantes.

v Existe en los integrantes del area de RRHH una motivacion importante por mejorar la gestion haciéndola

mas profesional y aportando valor al negocio a través de la misma. Para ello han desarrollado planes y
propuestas asi como actividades de investigacion y auto-estudio en pos de mejorar sus competencias.
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v El actual enfoque del area de RRHH es estrictamente administrativo, lo cual no permite el
desarrollo del area de gestion de personas, adecuada para una organizacion del porte y la
complejidad de Montecable.

v’ La carencia de dichas areas de gestion, en especial en lo relativo a gestion de la estructura
organizacional y los sistemas de remuneracion e incentivos (gestion por competencias,
descripciones de cargo, disefio e implementaciéon de sistemas de remuneracién) puede
constituir un riesgo para el desarrollo de Montecable en los futuros negocios, ya que de los
mismos dependen cada vez mas de la calidad de los recursos humanos de la empresa.

v Al no centralizarse algunas areas de gestion como la capacitacion del personal y la gestion
de la comunicacion interna, no es posible gestionar el conocimiento adecuadamente. Este
aspecto también constituye un riesgo estratégico en tanto la venta de servicios depende de la
competencia de la organizacion para gestionar los conocimientos asegurandose de que los
mismos fluyen adecuadamente entre quienes desarrollan las distintas tareas y no se
concentran en personas que, al retirarse de la empresa, generan grandes riesgos para
funcionamiento. Asimismo, la centralizaciéon de la coordinaciéon de capacitacion permite
optimizar la inversion que la organizacion realiza en la misma, monitoreando su efectividad.

v’ La estructura actual del departamento de Personal, su ubicacion dentro del organigrama y la

cantidad y competencias de sus integrantes no responde a las necesidades de gestion
planteadas por Montecable al presente trabajo.
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CONCLUSIONES FINALES

Como cierre de la investigacién, surgen las siguientes conclusiones sobre el

grupo de hipétesis de trabajo:

La hipotesis principal sobre la que se centro el analisis fue:

Las estrategias comerciales, complementadas con eficientes métodos de
gestion de los RRHH, contribuyen positivamente a la captacion, fidelizacién y/o
retencién de clientes y en el abordaje de los mismos, lo cual redunda en una
contribucion al valor de la marca a través de la construccion de su identidad,

diferenciacion y reconocimiento y en conclusion suma valor al negocio.

A instancias del estudio efectuado y de la opinién de los diferentes autores y
referentes en el tema, se puede concluir que las estrategias comerciales son
muy importantes, y hasta puede decirse vitales para impulsar el negocio. A
partir de estas se definen luego las herramientas de indole comunicacional con
las que contaran quienes representan a la empresa en el proceso de venta y/o

retencién/fidelizacion.

Esto fue mencionado dentro del marco teérico por varios autores, y podemos
rescatar en este sentido expresiones de Ohmae que dice que de lo que se trata
todo el tema de estrategia, se resume en dos palabras, ventaja competitiva y
gue el principal propdsito u objetivo de la planificacion estratégica es permitir a
una compafiia ganar, tan eficientemente como sea posible, una ventaja

sostenible por sobre sus competidores.

Esto es en resumidas cuentas, indica que planificar adecuadamente la

estrategia a seguir, es una parte muy importante para alcanzar el éxito.

Se debe luego conectar la definicidbn de estrategias con la efectividad de los

recursos humanos que trasmtitirdAn mensajes y propuestas, aspectos que
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también han manifestado los autores que se citaron en relacion a la

comunicacion efectiva y a la amplificacion de los mensajes, en el capitulo 2.

La referencia hacia el rol de la gestion de los RRHH, ha quedado en evidencia
a partir de las entrevistas realizadas a los Gerentes (Anexos | y Il), pero
también al definir los objetivos de un modelo CRM, como fueron descriptos en

el capitulo correspondiente.

La propia base conceptual del modelo CRM comprende inteligencia de datos y

gestion de recursos interactuando, como se describe en el capitulo 3.

El concepto relevante asociado al modelo y que también da soporte en
definitiva a la hipotesis, es el de Marketing Relacional, descripto por Lopez-
Pinto, como el proceso de identificar, establecer, mantener, reforzar y, de ser
necesario, terminar las relaciones con los clientes y otros stakeholders de una
manera rentable, de tal forma que los objetivos de todas las partes

involucradas sean logrados.

El modelo mencionado, es de hacer notar, que ha sido implementado desde los
inicios y es actualmente utilizado por todos los operadores. Ademas, queda de
manifiesto en el marco tedrico, el estrecho vinculo de la gestién de los RRHH
en relacion al abordaje, retencion y captacion de clientes, desde el momento
que atiende comportamientos y habitos de los consumidores, procesandolos y
volcandolos a “campafias” que utilizan para desarrollar sus tareas luego, los

operadores, como fue descripto en varias de las entrevistas realizadas.

El comportamiento de los consumidores sera la referencia para la gestion a
impulsar, es lo que los Focus Group de Opcién Consultores y la informacion
generada a partir de estos, han logrado dejar en claro, sefialando los drivers
gue movilizan a los consumidores y que deben ser tenidos en cuenta por

Montecable y demas usuarios del modelo.
La ultima parte de la hipotesis refiere al valor de la marca, y la contribucion de

todo lo antes mencionado, sumando conceptos que establecen mecanismos

por los cuales la marca efectivamente se valoriza.
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Sobre la marca, dice Wilensky, en relacion a los productos de apariencia fisica
muy similar (en este caso el cable pareceria serlo), la marca construye mundos
sorprendentes para perseguir los cambiantes deseos del consumidor. La
conjuncién entre necesidades y deseos, productos y marcas construye el
negocio (le suma valor al negocio mismo): los clientes eligen al producto con el

“cerebro” y a la marca con el “corazon”.

Esta definicion refuerza el parrafo en el que se menciona la consideracion del
comportamiento como referencia de la gestion, en el entendido, de que el
comportamiento del consumidor, obedece a un trade off entre necesidades y
deseos, y productos y marcas, simultaneos y como consecuencia de un

intercambio razonable y/o justo, lo que “jerarquiza” el negocio, le agrega valor.

Este concepto ademas se complementa con lo que dice Marty Neumeier,
acerca de que una marca no es un logo, ni un producto ni una identidad, sino
que es la percepcion de una persona. Refiere a una persona, porque las
marcas las definen los individuos (o0 sea los RRHH de una empresa), no las
compainiias ni los mercados. Y una percepcion porgue las personas son seres

intuitivos y emocionales.

Trabajar eficientemente en el procesamiento de la informacion acerca de los
consumidores, y en particular en la gestidén de los recursos humanos y en todos
los detalles que hacen a la comunicacion de estos con los clientes, es un tema

clave y por ende se complementan.

La imagen de la empresa (aspecto sensible por el valor que pueda tener el
negocio) pasa por los funcionarios en el momento que éstos entablan el
contacto con los clientes y ello implica que se los deba preparar
adecuadamente para esas situaciones. Esto, también queda de manifiesto en
las diferentes oportunidades de mejora descriptas, a partir de los relevamientos

y entrevistas realizadas.

EMBA 2017 - Pablo Mendoza Péagina 161 de 176



III UNIVERSIDAD [ EMBA 2015 ]
{1 TORCUATO DI TELLA

Mientras que las hipotesis secundarias fueron:

H1: La utilizacion coherente y consistente de técnicas de gestion
comercial constituye un estimulo clave para los operadores, contribuye en
forma indirecta a la construccion de la identidad de la marca e impacta de

manera positiva en su Reconocimiento.

H2: La utilizacion coherente y consistente de técnicas de gestion
comercial constituye un estimulo distintivo para los operadores, contribuye en
forma indirecta a la construccion de la identidad de la marca e impacta de

manera positiva en su Diferenciacion.

H3: La utilizacién incoherente e inconsistente de técnicas de gestion
comercial, gue no sumen ni como estimulo ni como contribucion hacia el
operador en su comunicacion, no contribuye a la identidad de la marca e

impacta de manera negativa en su ldentificacion.

H4: La presencia de herramientas de gestiéon comercial a disposicion
de los operadores contribuye a la obtencion de los resultados esperados,

considerando que estos puedan ser: captar, fidelizar y/o retener a los clientes.

H5: La complementacion de herramientas de gestién comercial y la
propia gestion de los RRHH que interactian con los consumidores, es un
mecanismo coherente, consistente y distintivo, que contribuye en la
identidad de la marca e impacta de manera positiva en su preferencia y en el
valor del negocio.

De los dialogos con los referentes (Gerentes, Jefes y Supervisores) y con los
propios operadores, puede arribarse a la conclusién de que el uso de eficientes
técnicas de gestion y estrategias comerciales, da respaldo a la gestion de los
operadores y opera como factor motivador y estimulador, que los operadores
toman y a posteriori comunican reforzando el reconocimiento y diferenciacion

de la marca, fomentando positivismo sobre el concepto de identidad.

Por el contrario ante la consulta sobre situaciones de inconsistencia de las
propuestas y en especial cuando existe falta de atractivo y de competitividad de

las mismas, el efecto que se logra es el opuesto, en los operadores quienes no
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gestionan la venta con convencimiento y por supuesto eso también llega hasta

los clientes.

Las percepciones de los operadores acerca de la gestion comercial, es que
cuando las estrategias y propuestas se alinean tras un objetivo conjunto y
comun, cuando se les dan las herramientas adecuadas para trabajar,
priorizando el uso de informacién selectiva sobre los clientes y cuando se les
asigna la importancia que se merecen los equipos de trabajo; capacitdndolos,
reconociéndolos, generando el clima organizacional y las condiciones laborales
adecuadas, las probabilidades de éxito se incrementan de manera importante,

y se genera un efecto colateral que se refleja en la propia marca.

Como cierre de las conclusiones, y en virtud que se ha desarrollado el tema
Marcas con amplio grado de detalle en el capitulo correspondiente, no se
puede obviar la relevancia acerca de la percepcion de la marca y en particular
de la “mala” imagen de Montecable para los consumidores, a partir de los
estudios e investigaciones de mercado realizados.

Es altamente recomendable y hasta se podria decir imprescindible, atender
este aspecto, sobretodo en un escenario de nuevas opciones, de nuevas
plataformas, de nuevas formas de acceso a contenidos, y en especial de
nuevos conceptos relacionados al acceso al entretenimiento, como lo es por
ejemplo el concepto de flexibilidad (no contratos, prepago, o sea solo pago

cuando veo, etc.).

” [} ” 11}

Mostrarse como una empresa “vieja”, “tradicional”, “clasica”, “de gente mayor”,
como fue descripto en las investigaciones observadas en el capitulo
correspondiente, no le favorece en absoluto, es una sefial muy fuerte a atender
en el proceso de transformacién del negocio, y le pone al mismo un marco de
tiempo limitado. Si se atiende solo a ese segmento de consumidores, que es
precisamente el de gente mayor y que con el pasar del tiempo sera cada vez
menos poblacion por ende menos clientes, el negocio y la compafiia tenderan a

desaparecer.
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Se requiere un cambio significativo de la imagen corporativa en forma

inmediata, donde se trabaje e involucre a todos los aspectos vinculados a: la
comunicacién en el mercado, a una nueva estrategia comercial (considerando
conceptos, contenidos, accesibilidad, etc.), a la imagen de la marca, a la

identidad de la marca y de los integrantes del staff de la empresa, etc..

No es suficiente con un cambio de logo y de colores, el cambio que se requiere
es mucho méas profundo que eso, es seguro que demanda una inversion
significativa, y tampoco se resuelve considerando la realizacion de una
campafa de marketing puntual, sino que debe ser concebida en un plan
estratégico donde tenga un efecto inicial de cambio (shock), pero con medidas
y acciones con una adecuada continuidad en el tiempo, es decir se deben

considerar acciones y campafias permanentes.
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REFLEXION FINAL

Segun nuestra investigacion, la utilizacion de estrategias comerciales,
complementadas con el uso de herramientas de gestion y complementada con
una eficiente gestion de los RRHH, contribuyen positivamente en la
construccion de la identidad de una marca, contribuye agregando valor a la

misma, pero también y no menos importante, al valor del negocio.

Los avances en las herramientas de gestidon estan asociadas a los cambios en
la tecnologia y las comunicaciones, con influencia directa en el comportamiento
humano y como es de esperarse en estas situaciones, en el perfil de los

consumidores.

Los adelantos tecnoldgicos permiten crear experiencias innovadoras, brindan
una excelente oportunidad para el desarrollo de marcas y obligan a no
despreciar opciones de diferenciacion. Ademas, en empresas vinculadas al
entretenimiento, como los son las operadores de cable, el avance se hace
especialmente notorio, y representa una gran amenaza para todas las
companias, las que deben esmerarse por ofrecer propuestas innovadoras y

atractivas.

De igual forma, es de destacar que las propuestas se puede decir que tienden
a igualarse, tanto en su contenido como en los valores econdmicos para los
usuarios, y por tanto, el diferencial a considerar refiere a lo que es la gestion
comercial, basada en los equipos, o sea en los lideres y en los propios

operadores.

Como se manifiesta por los principales de las empresas NS y Montecable, las
oportunidades y experiencias de contacto con los clientes, son instancias que
deben ser bien aprovechadas, por lo cual, contar con buena informacion para el
abordaje de los clientes es sin lugar a dudas un aspecto decisivo. De alli que el
modelo CRM adquiere la relevancia mencionada, por lo que la obtencién y

posterior procesamiento de datos representa.
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El proceso de construccibn de marcas, también denominado Branding, es
costoso y demanda de una estrategia clara de las compaiiias, y el presente
estudio permite comprender que no solo se construye desde lo comercial o
desde el marketing, sino que los Recursos Humanos juegan un importante rol,
y la preparacion adecuada podria mejorar sustancialmente los resultados, por
tanto la propuesta es, considerar el recorrer un proceso de reestructura de esta

area, tomando en cuenta las oportunidades de mejora identificadas.
Entonces... adelante! A sumar profesionalismo, herramientas de gestion y

capacitaciéon a los equipos que estos haran el diferencial que sera el que

defendera el negocio.
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ANEXOS

Anexo |. Entrevista Gerente Comercial de Nuevo Siglo

Muchas gracias Sr. Mandia por recibirnos y prestarse a conversar y contestar
algunas preguntas acerca de diferentes aspectos vinculados a la empresa en la

cual Usted cumple funciones como Gerente Comercial.

P1- ¢Podria comentarnos cual es la estrategia comercial de Nuevo Siglo?, que
aspectos se han tomado en cuenta para definirlas? que propuestas
comerciales ha utilizado? Las ha mantenido? cuales han sido los criterios

analizados para definirla?

EM: Para empezar me gustaria mencionar que la estrategia comercial de
Nuevo Siglo cumple con la regla de considerar los 4 aspectos relevantes
gue son: establecer cual es el mercado objetivo seleccionado, luego
el posicionamiento estratégico que se procurara fijar en la mente de ese
publico objetivo, la combinaciéon de los elementos claves del marketing o
sea producto a ofrecer, precio al que se lo ofrecera, la promocién o
comunicacion que se va a emplear para informar acerca de la existencia
del producto y al final el lugar donde se focalizara la accién. Por ultimo

consideraremos el gasto que se aplicara al plan Comercial que se defina.

Nuevo Siglo trabaja desde sus inicios y se mantiene en esa linea con una
propuesta clara en cuanto a publico objetivo y posicionamiento. Desde un
principio, el posicionamiento fue el de ser un cable “diferente”,
sofisticado, selecto y que marca tendencia, ya sea en propuestas
comerciales como en la innovacién tecnoldgica. Debié redoblar esfuerzos
en determinado momento con la aparicion de Direct TV en el mercado,
guien también apuntd a un publico y posicionamiento similares, pero con
el pasar del tiempo, se fue recomponiendo y se pudo acomodar a

“compartir’ el mercado sin una pérdida significativa de abonados.

Desde el punto de vista de las propuestas comerciales han habido y
seguiran habiendo muchas propuestas a desarrollar, con adaptaciéon a los

eventos y a las necesidades que los consumidores nos indican que
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debemos satisfacerles. Pero todo siempre va a contemplar un perfil de

consumidor particular, que en la segmentacién siempre considera buen
poder adquisitivo, clientes ABC1, con residencia en zona costeray con de
alguna forma una menor presion sobre una propuesta basada en precio.
Esto ultimo, igualmente, tiene ciclos y légicamente en relacién a la
situacion econémica del pais, hay también momentos que nos vemos
obligados a adaptar nuestra propuesta de precio para no perder

competitividad en un mercado deprimido.

P2- Usted menciond que en determinado momento debidé convivir con una
nueva realidad de mercado donde Direct TV aparece lanzandose hacia el
mercado de Uruguay en un posicionamiento similar, obligandolos a defenderse
¢Como hizo NS para ejercer esa defensa de posicibn ante ese nuevo

competidor? Que aspectos considera que fueron los mas importantes?

EM: Si es verdad, fue un momento importante para NS, pero también lo
fue para todo el sistema de cableoperadores del pais, porque Direct Tv es
guien en ese momento arremetia contra todo el sistema. En ese momento
se definieron acciones que considero fueron exitosas, porque se apunto
por parte de NS a “apuntalar” la marca, trabajando sobre la identidad,
reconocimiento, sobre la busqueda de la fidelizacion del abonado,
tratando de mantenerlo cerca, con un continuo bombardeo hacia la
comunicacion institucional y procurando mucha “presencia” y actitud en
el diadlogo tratando de aprovechar al maximo cada contacto con los
abonados, para resaltar el estar pensando en ellos, en ofrecerle lo mejor y

siempre procurando estar con lo ultimo en tecnologia.
P3- ¢Cual era el objetivo de la estrategia aplicada en ese momento: captar

clientes, retenerlos o fidelizarlos? ¢ Altera su identidad y el reconocimiento de la

marca el tomar una sola estrategia o diferentes segun el objetivo?
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EM: A medida que fue pasando el tiempo desde la salida a responder por

varios medios, fuimos construyendo una estrategia que finalmente

creemos que atiende los tres aspectos mencionados.

En un primero momento, se buscé estar cerca, ofrecer diferenciales y
contemplar los pedidos de programacion como prioridad. Al principio
funciono, pero luego, también aparecieron las comparaciones de precio

porque, en programacion no habia diferencia ni en servicio tampoco.

En consecuencia empezamos a participar acciones promocionales con
precios especiales para programacion especial, pero con una aditivo
importante que fue la canalizacion de las propuestas con una fuerte
preparacion y gestion de nuestros operadores del call, para impulsar la
venta de una forma personalizada, gracias a la implementacion de un
modelo CRM, que nos focaliz6 en el cliente como centro de accion para
conocerlo y preparar los operadores para el abordaje y que ha dado muy

buenos resultados.

El tener propuestas a titulo de promocion no afecta negativamente la
marca, lo que en mi opinién sucede es que el cliente que esta evaluando
opciones, debe encontrar una opcién accesible o atractiva para desistir
de cambiar, por lo tanto tener la promocion para retener en mi opinion
sirve. Para fidelizar seguramente haya mejores caminos que el de una
promocion, mientras que para captar esta claro que si se necesita ser
competitivo. Pero insisto desde el punto de vista de la marca no percibo

impactos negativos.

P4- En relacion a lo mencionado ¢el nuevo rol de los operadores en esta
definicion de cambio de estrategia era imprescindible de adoptar? ¢qué se
comunicaba desde el punto de vista promocional y que se buscaba con ello?

EM: El cambio de estrategia considero que si ameritaba realizarse, lo que
considero es que no necesariamente era imprescindible que involucrara

el cambio de rol de los operadores, pero fue el camino elegido a partir de
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ser asesorados por una consultora al respecto, y que fueron también

quienes nos inducieron a la implantacion del CRM.

Una vez identificada las ventajas del modelo, que implicaba empezar a
trabajar con Business Intelligence, a partir de contar con inteligencia de
datos procesados, se hacia necesario tener un equipo preparado, con
buen manejo de objeciones, con buena calidad de dialogo y capacidad de
convencimiento, entre otras cualidades y caracteristicas que se podria
decir, algunas innatas de algunos y en otros casos incorporadas a partir

de una fuerte capacitacion.

Lo que se debia comunicar no era solo la promocion, era: la marca, los
productos, la propuesta promocional (competitiva), el buen servicio del
departamento de atencién al cliente, etc. todo sobre la base de un dialogo

donde “conoceriamos” con quien hablabamos.

P5-En ese nuevo formato adoptado para la gestion comercial, ¢cuales fueron
los riesgos asumidos o enfrentados?, los ingresos y costos, como se vieron
impactados? y que debieron realizar para atenuar los impactos econémicos en

el valor del negocio de todo este cambio?

EM: Como mencioné antes, el cambio ameritaba realizarse y un impacto
econdmico negativo era de esperarse, por varios conceptos. Los ingresos
se verian impactados, por un lado por la baja del P, o sea del precio
promedio por abonado, al tener que impulsar acciones de precio para ser
competitivos. Pero, un riesgo importante fue el de que las promociones,
inducieran a cambiarse a los abonados que pagaban un valor superior de

abono, al valor de la promocidn (que era inferior).

En ese caso, hubieron en una primera etapa un control sumamente
estricto sobre esto, para que luego de determinado numero de casos en
los que ocurria esto, era levantada la promocién, y con ello, se

suspendian las renovaciones a menor valor.
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Con el correr del tiempo, y aparecer el fenomeno de las bajas de
abonados, el segundo impacto imortante fue sobre el Q, o sea sobre la
cantidad de abonados donde ante la aparicion de otras opciones y de
menor precio (opciones de otros cables, también defendiéndo su share de

Direct TV), llevo a una caida del padrén total.

Los objetivos del momento, estuvieron focalizados en mantener el Q, sin
crecimiento obviamente, pero tratando de que el P no bajara mucho, y
asignando una partida importante a la gestibn de marketing, para
fidelizacién y captacién, partiendo de la base de compensar el P en caida

con mas abonados, partiendo de la base de no perder los existentes.

El valor del negocio desde ese momento indudablemente fue otro, las
rentabilidades cayeron, pero todo estuvo y esta dentro de un méargen de

accion esperado y aceptado por los accionistas.

P6- Con respecto al equipo comercial¢,cdmo se compone, que formato de
trabajo tienen y cuantos referentes maneja el sector? ¢ Considera que es en
este momento tan relevante el trabajo en equipo en relacion al trabajo
individual, como el momento que anteriormente estuvimos analizando? Y el rol

de los referentes, que opinion le merece?

EM: Tengo una percepcidén personal respecto a esto. No creo que haya
una unica forma de hacer las cosas y va a depender de la estrategia de la
empresa. Si una empresa quiere ir por el camino de precio bajo,
indefectiblemente la prioridad es bajar costos a la minima expresion,
como realizar por ejemplo Cablevisién o Multisefial y en ese caso el

equipo tal vez importa menos que en nuestro caso.

Por otro lado, no concibo otra forma de trabajo que no sea en equipo, por
tanto tanto antes como ahora mismo considero fundamental el tener

equipos convencidos, unidos, que empujemos todos en el mismo sentido
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y que haya objetivos que sean individuales y grupales al mismo tiempo.

Sobre los referentes, hay algunos referentes que son criticos porque
deben estar alineados con los mandos superiores y que definen la
estrategia global del sector, en este caso conmigo como Gerente

Comercial y con laresponsable de RRHH.

Hay aspectos muy importantes en relacion al reclutamiento y seleccion, a
los planes de carrera, las capacitaciones, las mediciones del desempefio
y el criterio de remuneraciones, entre otras cosas y estos temas deben
ser considerados como fundamentales para el armado de buenos
equipos, si es que se aspira a darle prioridad a una buena gestion con el

cliente.

P7- A partir de esa visién sobre la marca y sobre la importancia de los RRHH
de la empresa¢,qué podria decirnos acerca del valor del negocio y su relacién

con estos dos aspectos mencionados?

EM: Creo que esto se explica bastante en lo dicho anteriormente. El valor
del negocio en parte es medido por variables como el P promedio del
abono y Q de abonados, pero no deja de ser importante en el mismo el
valor de la marca e indirectamente los recursos humanos de la empresa,
porque son los generadores de negocios de la primera linea y en la
medida que estos hagan bien su parte, le va bien a toda la empresa y eso

culmina con un impacto en el valor del negocio.

Sr. Eduardo Mandia, ha sido una charla muy agradable y nos queda todo muy

claro por lo tanto solo nos resta agradecerle mucho por su tiempo.
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Anexo ll. Entrevista Gerente General de Montecable

Muchas gracias Cr. Baglivo por concedernos unos minutos y contestar algunas
preguntas acerca de diferentes aspectos inherentes a Montecable y al mercado

de cable operadores de Montevideo.

P1- ¢Podria comentarnos cual es la estrategia comercial de Montecable?, que
aspectos se han tomado en cuenta para definirlas? que propuestas
comerciales han utilizado y cuales han sido los criterios analizados para

definirla?

JB: Bueno, vayamos por partes. Montecable ha tenido varias etapas en su
ciclo de vida empresarial, y ha recorrido el camino, adaptando su
estrategia corporativa a los cambios de contexto, ya sea por cambios en
las variables enddgenas como asi también en las exdgenas. De la
adaptaciéon de su estrategia corporativa, también surgieron cambios a las

estrategias comerciales.

Desde un principio, el posicionamiento definido como estrategia por la
empresa, fue el de ser el cable de la gente, sencillo, de barrio y que se

ofrecia como una opcidén econémica.

Luego se percibio que el mercado y la oferta empezaron a requerir de una
identidad y posicionamiento de marca diferente a la que se habia estado
incentivando con el publico objetivo y target mencionado, debido

basicamente a la aparicion de la trasmision de contenidos en HD.

Tiempo después, MC debi6 redoblar esfuerzos en ese proceso de mostrar
mas innovacioén y calidad, con la aparicion de Direct TV en el mercado,
guien apunté a un publico y posicionamiento similares a otros colegas,
pero que indirectamente nos afectd, y se sintid el impacto en el share en
forma inmediata, con una pérdida significativa de abonados compartida

entre todos los actores.

Desde el punto de vista de las estrategias comerciales siempre se ha

contado con equipos creativos en relacion a ideas y comunicacion de
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propuestas, y han habido muchas propuestas con adaptacion a los

eventos y a las necesidades de los consumidores. Pero la leccion més
importante aprendida es la de que siempre se debe contemplar lo que el
consumidor busca, procurarla lo antes posible y por ultimo hacerle saber

gue Montecable se lo puede ofrecer.

P2- En determinado momento como Ud. dice Direct TV aparece lanzandose
hacia el mercado de Uruguay Yy ello repercute obligandolos a defender el share
¢, Cudl fue la estrategia para ejercer esa defensa? Qué considera que fue lo

mas importante?

JB: Bien, si efectivamente fue una etapa dura, eso es verdad, fue un
momento importante para MC y también lo fue para todos los
cableoperadores del pais. En ese momento se definieron estrategias que
tuvieron un éxito relativo al principio, porque se apunté por parte de MC a
la retencion, casi en exclusividad, pero luego se corrigié hacia un trabajo
con la identidad de la marca, buscando la fidelizacion del abonado,
tratando de que viera a MC como el cable de siempre, el que siempre ha

estado y estara.

Hubo en ese proceso de defensa del mercado, una fuerte inversion en
medios masivos y como dije, buscando reforzar la percepciéon de la marca
y también se comenzé el proceso de busqueda de diferenciales desde lo
tecnolégico y de la innovacion. Justo es decir que nunca pudo lanzar un
producto de estas caracteristicas ante que los competidores, pero
finalmente lo que si fue importante fue el poder ofrecerlos y no quedar

relegados.
P3- ¢,como evaluaria la relacion entre estrategias comerciales, herramientas de

gestion comercial y los equipos de trabajo que las utilizan en el contexto

mencionado?
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JB: La estrategia inicial como mencioné fue cambiando, un poco fue

prueba y error, pero se fue entendiendo que el camino era la
profesionalizacion de los equipos porque en definitiva lo que se podia
ofrecer por diferentes canales o por diferentes proveedores de
entretenimiento iba a tener poca diferenciaciéon. En otras palabras, la
propuesta de programacién se agota en propuestas similares y donde los
margenes de rentabilidad se reducen, la explicacién hacia donde se debe

apuntar, es hacia los Recursos Humanos y su especializacion.

Por tanto se comenzd un proceso de profesionalizacion el cual no ha
terminado, sino que se inicio, se ha venido transformando, y el propio
equipo de mandos superiores y medios, esta demandando mas cambios
en la forma de trabajar, contemplando un cambio cualitativo de los
equipos a su cargo. Que significa esto? Significa técnicas de ventas y
comunicacion, significa apoyo econdmico via publicidad en las campafias
de promocién de eventos y productos, significa incentivos econdémicos
atados a resultados, significa propuestas atractivas y competitivas, y
significa buena calidad de informacion disponible para el abordaje de los

clientes.

Esta actitud la valoro muy positiva de los equipos, porque no se restringe
a una solicitud asociada a los ingresos o remuneraciones, sino que lo que
piden es ayuda para hacer su trabajo mejor, y eso es muy bueno, en mi

opinion.

P4- Con respecto a lo mencionado, en este contexto donde los operadores
pasan a tener una mayor relevancia, ¢,considera a la estrategia mas importante
qgue los recursos humanos? ¢ qué opina acerca de la identidad de la marca y
como incide la utilizacion de herramientas de gestion, como lo es un modelo

CRM en ese proceso de profesionalizacion?

JB: La respuesta no admite dos opiniones, claramente no considero a la

estrategia mas importante, y ese fue uno de los errores identificados en el
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pasado, relegando calidad de equipos a instancias de propuestas y

comunicacién. Considero que el éxito esta “atado” a wuna

complementacién de factores, y que se asocian a la siguiente pregunta.

Las herramientas de gestion son importantes sobretodo en los nuevos
tiempos donde el avance de la tecnologia obliga a estar aggiornado y
ofreciendo alternativas. En el caso de MC supo recorrer el proceso de
implementacién de un modelo CRM, el cual fue implementado a medias y
es un debe que tenemos, pero que estariamos en proceso de
reformulacion. En especial, en lo que es la preparacién de los recursos

humanos que lo utilizan para procesar lainformacién que se posee.

Si se pretende trabajar con inteligencia de datos, se hace necesario e
imprescindible tener un equipo preparado para identificar oportunidades,
y que luego con preparacion de los operadores, con buen manejo de
objeciones por parte de estos, con buena calidad de abordaje de clientes
y con poder de convencimiento, se proyecten buenos resultados de la

gestion y del uso de esa inteligencia.

Un equipo que se comunica bien hacia afuera, sin dudas que genera
lecturas positivas sobre la identidad de la marca, de eso no queda

ninguna duda.

P5-¢Con respecto al equipo comercial ¢cémo se compone, que formato de
trabajo tienen y cuantos referentes maneja el sector? ¢Considera que es en
este momento tan relevante el trabajo en equipo en relacion al trabajo
individual, como el momento que anteriormente estuvimos analizando? Y el rol

de los referentes, que opinion le merece?
JB: Bueno, el equipo que hemos armado es a partir de un Gerente

Comercial, que cuenta por debajo de él con varias areas a su cargo:

Marketing, Bl, Producto y Ventas (Hogar y Corporativo).
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En relacion al foco en la gestion comercial, o sea Ventas, hay dos

jefaturas de Ventas, la de Hogar (venta de bésico) que es Jefe de Ventas y
ademas de Atencion al cliente y la otra jefatura es la de Ventas

Corporativas.

A su vez la Jefatura de Hogar, tiene 2 Supervisores de Ventas y 3
Supervisores de ATC, y cuenta ademas con 4 Referentes, con un rol

operativo de soporte en lo que es las altas de las ventas en los sistemas.

El trabajo en equipo es fundamental, y lo incentivo todo el tiempo, porque
es la forma de trabajar que hemos aprendido y adoptado siempre.
Considero que se debe involucrar a todos en el proceso de planificar las

estrategias por tanto obro en consecuencia.

Otro aspecto importante de vinculacion indirecta es la interaccién con la
responsable de RRHH. Hay temas importantes en relacion al
reclutamiento y seleccion, a las capacitaciones, a las evaluaciones de
desempefio y a los criterios de remuneracion para con los empleados,

etc.

P6- Una ultima pregunta. A partir de esa vision sobre la importancia de los
RRHH de la empresa¢,qué podria decirnos acerca del valor de la marca y del

negocio y su relacién con los recursos humanos?

JB: Considero que la construcciéon de la marca, su identidad,
reconocimiento y demas aspectos que se identifican vinculados a esta,
tienen estrecha relacion con lo que la empresa comunica, esto es desde
lo que es su pagina web, sus posteos en facebook o twiter, etc hasta el no
menor aspecto de considerar la comunicacion directa de la figura de
operadores gque trasmiten en forma hablada y representan la imagen de la
empresa y por ende agregan o destruyen valor de marca o del propio

negocio, segun cual sea su performance.
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La empresa, queda en manos de estos y son los generadores de negocios

de la primera linea y si estos hacen bien su parte, les va a ir bien a todos:
a la empresa, a los propios operadores y esto tiene impacto en el valor de

la marca.

Cr. Jorge Baglivo, ha sido una charla muy amena, solo resta agradecerle por su

tiempo.
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Anexo lll. Temas de Observacion y Consulta a grupos de

Operadores, Jefes de Area y Supervisores.

En el Call Center y el Equipo de Jefes y Supervisores
1. Sobre |la productividad
a. Extension de carga horaria. Jornada de trabajo y descansos.
b. Dotacion. Planificacion del Staff
¢. Contactos (tiles. Tiempos de Espera. Llamadas perdidas.
d. Tareas secundarias que se realicen.
e. Relacionamiento entre operadores y jefes. Motivacion. Liderazgo
2. Sobre |la calidad de las ventas
a. Monitoreo de calidad. Abordaje a clientes
b. Adaptabilidad y atractivilidad de propuestas comerciales.
c. Metas y Objetivos de ventas. Alcanzabilidad.
d. Identificacion de las necesidades de los clientes.
3. Sobre la infraestructura fisica
a. Comodidad en el rea de trabajo
b. Funcionalidad
c. Utiles de trabajo. Adecuabilidad de herramientas.
d. Problemas de polucion.
4. Sobre la infraestructura tecnologica
a. Software de gestion. Adecuabilidad. Eficiencia
b. Conformidades y desconformidades de usuarios.
€. Mantenimiento y proyeccion en cuanto a su uso futuro.

En el Equipo de RRHH

1. Sobre la estructura del Call Center. Descripcion de perfiles y cargos
a. Descripcion de cargos
b. Perfiles y roles
¢. Relacionamiento entre jefes y subordinados.

2. Sobre el Reclutamiento y Seleccion
a. Practicas habituales de reclutamiento en el sector
b. Formas de evaluacion de candidatos
¢. Rotacion de personal.

3. Sobre |la capacitacion
a. Induccion que se brinda a nuevos funcionarios.
b. Planes de capacitacion. Oportunidad. Frecuencia
¢. Criterios utilizados para beneficiarios

4. Sobre |a gestion del desemperio
a. Formas de evaluacion . Incentivos asociados
b. Metas alcanzables.

5. Sobre las Remuneraciones
a. Formas de remuneracion
b. Adecuabilidad a valores de mercado y productividad.
€. Estimulos extraordinarios y no monetarios.

6. Sobre |la gestion del clima y cultura organizacional
a. Estrategia. Responsables de gestionarla.

7. Sobre |la gestion de la comunicacion interna
a. Canalizacian. Medios y responsables.
b. Formas de comunicacion interna.
c. Registros de respaldo.
d. Coordinacion entre areas.

8. Sobre el rol del Depto de RRHH
a. Importancia del Dpto. Foco de actividad.
b. Dotacion del equipo del dpto. Preparacion. Subsectores.
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