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Resumen

En el presente trabajo se explord la posible correlacidn existente entre la Satisfaccion del
Cliente, el Tipo de Productos de Servicios que los mismos adquieren, y su potencial de
ventas capturado (Customer Share). Dicha interrelacién entre estas variables fue analizada
para una organizacién de servicios postventa para equipos industriales (B2B). El objetivo
fue poner a prueba la teoria sobre la que se sustenta la estrategia comercial y operativa
de la firma, segun la cual los clientes que adquieren productos de servicios mas complejos
y de mayor duracién temporal —especialmente los contratos de largo plazo- serdn clientes
mas satisfechos, y como consecuencia aportaran un mayor ratio de customer share para la
firma. La variable de Satisfaccion del Cliente fue medida en forma directa mediante
encuestas de satisfaccion (cuantitativa). La variable que indica el Tipo de Producto de
Servicio adquirido por los clientes es una variable cualitativa que fue modelada como una
serie de variables auxiliares binarias, siguiendo el modelo de la Escalera de Servicios de la
empresa. Finalmente la variable de Customer Share fue calculada en forma directa segun
registros de venta por cliente y célculos de su potencial maximo de compra (cuantitativa).
Por tratarse de una combinacidon de dos variables cuantitativas con otra cualitativa se
utilizaron las técnicas de ANOVA y Regresion Lineal para explorar correlaciones.

Los resultados de estas técnicas muestran que no existe evidencia suficiente para afirmar
que los clientes que adquieren productos de servicios mas complejos y de mayor duracion
temporal, como los contratos, estén mas satisfechos que el resto de sus pares. Esto se
debe a una serie de desvios en la promesa de servicios de la firma, fundamentalmente
generados por problemas para la importacién de repuestos originales, falta de foco en la
gestion operacional de las cuentas clave, problemas de acceso a sitios de clientes, y escasa
comunicacion proactiva hacia el cliente. Estas falencias afectan particularmente el indice
de satisfaccidon de los clientes bajo contrato. En base a este diagndstico se generé un plan
de accidn especifico para mejorar la performance de servicio y el indice de satisfaccion de
los clientes de contrato, fortaleciendo algunas acciones que ya venian en proceso de
implementacidon y planteando otras que germinaron durante el presente estudio.
Finalmente, se hallé evidencia estadistica de una fuerte correlacidon entre las variables de
Satisfaccién del Cliente y Customer Share. Esta relacién fue modelada por una ecuacién
lineal de alta representatividad, la cual permitié identificar a priori una serie de clientes
con alto potencial de incremento de facturacion bajo un escenario de pequefio
incremento de su indice de Satisfaccion, entre otras posibilidades para la gestion.

Palabras clave: satisfaccion del cliente, customer share, servicios, B2B, postventa,
contratos.
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1-INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por finalidad explorar la relacién existente entre las siguientes variables:
v Satisfaccion del Cliente.
v Tipo de Productos de Servicio adquiridos por los clientes.

v' Potencial de Ventas de Servicios capturado en dichas cuentas (o Customer Share de las
cuentas).

Cada una de estas variables sera definida con precisién en la seccion 4 del presente estudio. El
andlisis se realizard para una organizacidon que provee servicios para bienes de capital, a un
mercado tipicamente B2B. Especificamente se trata de servicios de postventa para equipos
industriales. La organizacion en cuestion es la division Compressor Technique Service de la firma
Atlas Copco Argentina S.A.C.l., division que el autor conduce hoy dia como gerente a cargo de la
misma.

La relacién entre la satisfaccion de los clientes y el tipo de productos/servicios que los mismos
adquieren, es un tema que ha sido foco de estudio por parte de las organizaciones con fines de
lucro desde hace décadas. Son innumerables los esfuerzos que las empresas, sobre todo aquellas
de estructura mediana y grande, invierten en llevar su oferta de productos y servicios hacia un mix
que permita tanto satisfacer como fidelizar a los clientes, en las transacciones puntuales pero
sobre todo en las relaciones de largo plazo. Estos esfuerzos implican la inversidn de fuertes sumas
en recursos como capital, desarrollo de RRHH, tecnologia e infraestructura, investigacion, etc., en
areas tan diversas como ingenieria, disefio de producto, operaciones, marketing, ventas,
estrategia, entre otras.

En organizaciones de servicios como la que se estudiara, analizar este tipo de interrelaciones se
vuelve aun mas crucial dado que el servicio es en gran medida un intangible, y como tal, su
percepcién del concepto de calidad es sumamente variable y sujeta a gran cantidad de factores no
siempre modelables o predecibles. Normalmente este tipo de analisis se realizan en modelos de
negocios que proveen servicios del tipo B2C, en los cuales el cliente es un consumidor y se busca
lograr la satisfaccion del mismo a escalas de consumo importantes. Pero el presente trabajo, por el
contrario, se focaliza en una organizacion de servicios B2B en la cual la prestacidn del servicio se
da a un universo limitado de clientes, perfectamente identificables y con necesidades conocidas
en su mayor parte (al menos en términos generales). Estos clientes a su vez poseen necesidades
completamente diferentes a las de los consumidores finales de productos o servicios de consumo
masivo, siendo el principal factor diferenciador el hecho de que requieren los servicios prestados
como un “insumo” para poder hacer funcionar sus propias organizaciones productivas y de la
forma mas rentable posible. Es decir que, en definitiva, la variable Ultima buscada por los clientes
B2B es la rentabilidad, a la cual los servicios prestados pueden contribuir en la forma de mayor
eficiencia, productividad, seguridad, estabilidad, informacién para la toma de decisiones, etc.,
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segln la naturaleza del servicio en cuestion. Pero aqui hay dos puntos importantes a observar. El
primero de ellos es que el servicio prestado, puede tanto crear valor como destruirlo, esto ultimo
se da en aquellos casos en los cuales el cliente obtiene una prestacién que no cubre sus
expectativas y por lo tanto el gasto erogado no contribuyé a una mayor productividad de sus
procesos, al menos desde la perspectiva del cliente. Este es un riesgo importante en el mundo de
los servicios B2B, especialmente en los servicios de mantenimiento a bienes de capital (equipos e
instalaciones industriales). El segundo punto importante es que si bien los clientes son otras
empresas u organizaciones, la percepcién final de la calidad del servicio y la consecuente decision
de volver a contratar el mismo, son efectuadas por personas fisicas (una 0 mas) que pertenecen a
dichas organizaciones, ejecutando roles diversos en las mismas.

Dentro de estas singularidades propias del negocio de servicios B2B, existen también
connotaciones que son propias a un negocio sumamente particular, que es el de postventa de
equipos industriales o bienes de capital, concepto este ultimo que abarca toda aquella pieza de
magquinaria utilizada en un proceso productivo. Aqui los servicios postventa juegan un fuerte rol
en la productividad del cliente, siendo este el principal concepto evaluado para calificar su calidad.
En base a ello es que las empresas proveedoras buscan ofrecer diferentes paquetes de servicios y
productos que logren, a un costo competitivo, maximizar la eficiencia y productividad del
equipamiento que poseen sus clientes. Dentro de esta oferta, que tiende cada vez a ser mds
amplia y compleja, los proveedores paquetizan los servicios a ofrecer en diferentes presentaciones
qgue combinan sus principales ventajas: tecnologia, mano de obra calificada para el servicio y el
soporte, disponibilidad de repuestos y consumibles en tiempo y lugar adecuado, know-how
(conocimiento), relacién de largo plazo y previsibilidad, asesoramiento, trato fluido y cordial, etc.
Dentro de este abanico de posibilidades, son cada vez mas los proveedores que afirman que, de
todos los servicios disponibles en su oferta de postventa a equipos industriales, son aquellos
servicios de mayor complejidad y de mayor interrelacion temporal con el cliente los que logren
maximizar la productividad de estos ultimos, y por ende dejarlos mds satisfechos. Bajo este
argumento, buscan celebrar con los clientes contratos de servicios postventa de largo plazo
(extender la relacién en el tiempo) y en los que se incluyan productos de la mayor complejidad
técnica posible (extender el alcance a proveer). A su vez, los proveedores afirman también que al
proveer este tipo de servicios complejos y de largo plazo, sus propias organizaciones se vuelven
mas rentables y estables en el largo plazo. Este tipo de afirmaciones son las que se estudiaran en
el presente trabajo.

Concretamente, se buscara responder las siguientes preguntas:

v' ¢Existe evidencia que sustente una correlacion entre las variables de Satisfaccién del Cliente,
Tipos de Productos de Servicios que adquiere del proveedor, y su Customer Share?

v" En caso de existir dicha correlacidn, ése da en el mismo sentido en el cual lo expresan los
argumentos de la estrategia comercial de la empresa? Esto es, bajo el supuesto de que los
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clientes bajo relaciones contractuales complejas y de largo plazo estan mas satisfechos y por
ende dejan mas dinero al proveedor (mas Customer Share).

v" En caso de no existir alguna de las correlaciones propuestas, écudles son las causas? éQué
desvios pueden identificarse a la promesa comercial y a la promesa de servicios?

v' iCémo podrian aprovecharse estas conclusiones para maximizar las variables de Satisfaccion
del Cliente y el Customer Share, a través de cambios en la estrategia comercial y operacional
de la organizacion?

Estas son las preguntas que se buscan responder en el presente estudio, para el contexto
especifico de la division Servicios Postventa para Tecnologias de Aire comprimido de la firma Atlas
Copco Argentina (division conocida como CTS).



2 — MARCO TEORICO PRE-EXISTENTE

2.1 — Metodologia Net Promoter Score (NPS) como proxy de la Satisfaccion del cliente

Dado que la variable de Satisfaccion del cliente es una de las tres variables a analizar en el
presente estudio, es fundamental contar con una metodologia que permita realizar una medicién
sistematica y cuantitativa de la misma, a fin de poder tener una trazabilidad de su evolucién como
sucede con todo indicador clave de la organizacién. Para este fin, el Grupo Atlas Copco viene
utilizando desde hace ya varios afios la técnica conocida como Net Promoter Score o NPS. La
misma estd basada en el concepto de Lealtad del Cliente, y por ende apunta a medir el impacto
que ha tenido la satisfaccién con la Ultima experiencia de compra en la probable decisién de volver
a comprar un producto o servicio, y sobre todo de recomendarlo a otros. NPS fue publicada por
primera vez en el afio 2003 por F. Reichheld en su articulo The One Number You Need to Grow (El
Unico nimero que necesita hacer crecer) en la revista Harvard Business Review. La métrica se basa
en una sola pregunta: “éQué tan probable es que recomiende el producto o servicio a un colega o
amigo?”. El encuestado responderd a esta pregunta critica en una escala que va de 0 a 10, donde
la calificacién “0” se considera como “Muy improbable” y un puntaje de 10 se considera como
“Definitivamente lo recomendaria”. Segun la calificacién obtenida, los clientes se clasifican
en Promotores, Neutrales y Detractores, a saber:

v" Puntajes entre 0 y 6 se consideran de clientes Detractores: son aquellos que por su
insatisfaccion pueden llegar a dafiar la marca a través de comentarios negativos a su circulo
de influencia.

v" Puntajes de 7 u 8 se consideran de clientes Neutrales: son aquellos que estan satisfechos con
la transaccion, pero que igualmente podria ser capturados por competidores dado que su
satisfaccion no es total. Pueden recomendar como no a la marca/producto.

v" Puntajes de 9 y 10 se consideran de clientes Promotores: son aquellos verdaderamente
fidelizados (o leales) al punto de que es muy probable que sigan comprando y a la vez que
recomiendan la marca y el producto a personas en su circulo de influencia.

Luego de esta clasificacion, el indice se obtiene matematicamente como la suma de todos los
clientes Promotores detectados (P) menos la suma de todos los clientes Detractores (D), para
luego calcular dicho subtotal como porcentaje del total de las respuestas recibidas (P+D+N;
siendo N los Neutrales). La expresién matematica seria: NPS (%) = [(P — D) / (P+D+N)] x 100%.

Segun la mayoria de los expertos en marketing que avalan la metodologia, un indice NPS superior
a 0% se percibe como bueno o aceptable, mientras que uno de 50% se considera excelente. Como
puede apreciarse la metodologia es exigente, y esta sustentada en el concepto del “boca a boca”,
el cual hoy va mas alld de recomendaciones verbales a personas cercanas sino que se extiende
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exponencialmente en su red de influencia mediante el uso de redes sociales, foros y otros medios
digitales masivos (si bien el grado de fuerza que pueda llegar a tener la recomendacion en estos
canales es muy variable segun el tipo de canal, reputacién del recomendante y vinculos pre-
existentes).

En los ultimos afos, el NPS ha cosechado una gran popularidad entre las empresas, llegando a
convertirse en practicamente un estandar en el campo de indicadores de satisfaccion y lealtad.

Entre sus virtudes, los expertos en la disciplina de Customer Experience Managemet (gestion de la
experiencia del cliente) listan las siguientes:

v" Es un indicador sencillo de obtener, lo cual favorece su adopcion por parte de las compaiiias
pues puede ser gestionado en forma interna con limitados recursos.

v" Es una métrica facil de interpretar y explicar, lo cual favorece su utilizacion como herramienta
y su difusién en diferentes niveles dentro de una organizacidn compleja: marketing, calidad,
ventas, produccidn, alta gerencia, etc.

v' Ofrece la posibilidad de realizar facilmente un benchmark o comparacion transversal de
estandares del indicador entre empresas, segmentos, regiones, etc.

v" Por ser una métrica que puede encararse con relativa facilidad con personal propio (medicién
interna) la misma es facilmente adaptable a diferentes configuraciones de productos y/o
servicios, permite acumular datos en el tiempo sin necesidad de analizar nuevas inversiones o
subcontrataciones en estudios de marketing, y lo mas importante es que permite efectuar
una rdpida vinculacién entre el puntaje obtenido y las caracteristicas de la transaccién que le
dio origen a fin de buscar casusas raices.

2.2 — Antecedentes de estudios similares

Luego de contactar a miembros de la casa matriz de la empresa y realizar las consultas
pertinentes, no se encontraron antecedentes respecto a la ejecuciéon de estudios similares al
presente en otras filiales de la empresa ni tampoco a nivel global, al momento de la finalizacién
del presente trabajo.

Por otro lado, tampoco se han encontrado en la bibliografia disponible estudios que busquen
correlacionar en forma simultdnea las tres variables principales que se analizan en este trabajo, y
gue a su vez lo hagan especificamente en una industria de servicios B2B para bienes de capital. Sin
embargo, se citan a continuacién fuentes bibliograficas recientes que han planteado problemas
similares los cuales coinciden, no en forma total pero si parcial, con el problema que se busca
resolver en el presente estudio. En el primer estudio a citar, se efectia un enfoque altamente
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profesional y desarrollado sobre la relacion existente entre la satisfaccion del cliente vy el tipo de
producto a entregar, analizando esta ultima variable especificamente desde la posibilidad de
integrar el producto con su correspondiente servicio de postventa. En el segundo trabajo citado se
modela la decision del cliente de realizar un upgrade o mejora al momento de renovar su contrato
de servicios con el proveedor, como funcién —entre otras variables- de la satisfaccién del cliente
con el contrato actual.

Alcanzando la satisfaccion del cliente mediante la integracion de productos y servicios: un estudio
exploratorio

El titulo precedente fue publicado en el nimero 6 del Volumen 30 del Journal of Product
Innovation Management de Noviembre de 2013 (pdginas 1.128 a 1.144) por los investigadores
Raja, Bourne, Goffin, Cakkol y Martinez (ver referencias bibliograficas). El estudio busca evaluar el
impacto de la satisfaccion global del cliente con el producto y el posterior servicio (variable
denominada Value-in-use o valor en el uso) mediante el disefio y entrega en forma integrada de
productos y servicios de una misma marca. El andlisis se focalizd en el negocio de un proveedor
especifico de bienes de capital (hnombre no publicado en el estudio) y en cuatro de sus mds
importantes clientes pertenecientes a los segmentos de fabricacidon de equipamiento médico,
farmacéutica, equipos de aislacién, y fabricaciéon de aleaciones metadlicas especiales. Bajo esta
metodologia se realizaron 33 entrevistas a diversas funciones de las empresas clientes: técnicos de
mantenimiento, coordinadores de ingenieria, gerentes de mantenimiento, gerentes de compras,
directores de compras, directores de mantenimiento, y directores de finanzas. Como se puede
apreciar la eleccidn del segmento a estudiar vuelve a este trabajo directamente comparable con el
presente estudio en cuanto a su alcance B2B puro. El estudio se divide en dos partes: en la primera
se busca identificar cuales son los atributos que el cliente percibe como claves para definir el
value-in-use; mientras que en la segunda se explora como dichos atributos afectan la satisfaccion
del cliente.

Los resultados de la primera pregunta foco del problema muestran 7 atributos definidos como
claves el value-in-use: conocimiento, acceso, dinamica relacional, rango de productos y servicios
de la oferta, tiempos de entrega, precio, y presencia local. Dado que algunos pueden no resultar
obvios para el lector, se aclara lo siguiente: el atributo “Acceso” se refiere a que el proveedor
muestre rapidez y buena voluntad para concurrir al sitio a relevar el problema a resolver incluso
fuera de horarios normales de trabajo; mientras que el atributo de “Dinamica relacional” se refiere
a que el proveedor da alta prioridad a mantener una buena relacién basada en la confianza mutua
y el trato diferencial a los clientes. La importancia en aclarar la definicion de estos dos atributos
radica a su vez en que los mismos forman parte de la respuesta a la segunda pregunta, dado que
del total de los 7 atributos pre-seleccionados como “claves” fueron justamente el Acceso vy la
Dinamica Relacional los identificados como de mayor impacto en la satisfaccién del cliente.

éCémo se relacionan los resultados del documento citado con el presente trabajo? Esta es la
pregunta clave que motiva la razén de haber citado al estudio de los autores Raja, Bourne, Goffin,
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Cakkol y Martinez en esta seccion. En primer lugar su importancia radica, como ya se dijo, en que
se analiza una industria/negocio muy similar al de la division CTS de Atlas Copco, esto es el negocio
de proveer servicios postventa B2B de una marca de bienes de capital industriales de primera
linea. El segundo factor de importancia para citarlo radica en que el estudio analiza el impacto del
tipo de producto y del servicio, integrados, en la variable de satisfaccion del cliente. Nétese aqui
como la variable de la “integracidn del producto con el servicio” se asimila en cierta forma a la
variable de “Tipo de Producto de Servicio adquirido por el cliente” del presente trabajo, pues no es
otra cosa que una variable disefiada para describir las distintas formas en las cuales es posible
proveer los servicios de postventa, en este caso particular articulandolos o integrandolos con los
productos mismos.

Al indagar en las respuestas de los entrevistados y analizar por qué la variable Dinamica Relacional
era tan importante en la satisfaccidon del cliente, los investigadores concluyeron que el trato
diferenciado durante la interaccion —y sobre todo en el momento de la prestacion del servicio- era
de un alto impacto en el nivel de satisfaccidn del usuario. Este esfuerzo manifiesto por adaptar la
prestacion era percibido en aspectos tales como: preocupaciéon por entender los procesos de
negocios del cliente, darle un toque personalizado a las transacciones, priorizar el largo plazo en
las relaciones, interés por mejorar la performance del negocio del cliente, disefiar productos y
servicios a medida de su negocios y de los clientes de sus clientes, capacidad para integrar la
oferta con la de terceras partes, y evolucionar el alcance de la oferta a lo largo del tiempo (que no
sea estatico). Es interesante resaltar cémo estos aspectos asociados a la flexibilidad de los
productos y servicios, estan también muy presentes en los Contrato de Servicios de Atlas Copco,
por ser esta prestacidn altamente adaptable a los requerimientos del cliente y enfocarse la misma
en relaciones de largo plazo.

Finalmente, la variable de Acceso fue identificada como de alto impacto en la satisfaccién del
cliente debido a dos aspectos principales: disponibilidad temporal y localizacidn cercana. El primer
aspecto se refiere, como fue explicado ya, a la necesidad por un rapido acceso al sitio del cliente
ante emergencias fuera de los horarios normales de trabajo. Mds aun, el segundo aspecto,
relacionado a la proximidad geografica, estd supeditado al primero pues mostré no ser tan
importante para el cliente cuando el proveedor se muestra rapidamente en el sitio mas alla de las
distancias geograficas. Este tipo de observaciones de los clientes de servicios postventa han sido
verificadas personalmente por el autor del presente trabajo y son frecuentes también entre los
clientes de la division CTS de Atlas Copco, mostrando aqui otro punto de similitud entre el negocio
analizado en el estudio citado y el negocio analizado en el presente trabajo. Es por ello que en los
marcos contractuales de servicios postventa en los cuales el cliente realiza contrataciones de
mayor duracion temporal y complejidad en el alcance (escaldon de Contratos de Servicios anuales)
Atlas Copco siempre se compromete a un trato diferencial ante las emergencias, respecto a
clientes esporadicos o que no tienen relaciones contractuales estables con la empresa. Este
alcance especial ante emergencias se puede plasmar de varias formas, que se detallaran mas
adelante.
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Como conclusién del citado trabajo se puede mencionar que los clientes relevados manifiestan ser
mas felices (o estar mas satisfechos) cuando se produce una integraciéon producto-servicio que
provea un servicio altamente adaptable y asegure un rapido acceso al sitio ante emergencias. Bajo
la politica y estrategia comercial y operacional de la division de CTS, estos aspectos serian
perfectamente alcanzables cuando el cliente adquiere los servicios de postventa bajo la modalidad
de Contratos, y mas aun cuando le incorpora los mismos un alcance de mayor complejidad técnica.
Como ya se dijo, esta aseveracion es la que se busca probar con el presente trabajo, entre otras
relaciones.

Modelizacidn de la decision de renovar los contratos incluyendo mejoras en el alcance

Este antecedente de investigacion data de Enero de 2008 y fue publicado por los autores Bolton,
Lemon y Verhoef en el volumen 72 del Journal of Marketing de la American Marketing Association
de EE.UU. El mismo desarrolla un modelo que busca explicar la decisién de los clientes de renovar
los contratos de servicios incluyendo en los mismos una mejora (o upgrade en Inglés), para lo cual
se recolectaron datos de mas de 2.000 contratos de servicios renovados. En cuanto a su fuente de
datos, el estudio se centra Unicamente en la industria de servicios de soporte para sistemas
informaticos, con foco en clientes que son grandes empresas europeas. Los contratos analizados
son del tipo Precio Fijo o Tarifa Plana, segun el cual los clientes son cargados con un precio fijo por
el plazo de un afio independientemente de las horas de servicio consumidas. Sin embargo estos
contratos pueden ser configurados en tres niveles posibles de soporte: bdsico, medio y alto, y por
ende el cliente tiene la opcidn de migrar a un nivel superior a la hora de renovar el contrato anual
(renovacién con mejora).

El modelo se construyd utilizando la metodologia de Modelo de Elecciéon Binaria (o logit) donde las
variables de entrada modeladas fueron: Satisfaccién percibida por el Decisor; Criticidad del
Servicio; Calidad a Nivel Contractual; y Precio. La variable de salida, esto es la decision de incluir o
no una mejora en la renovacién, fue modelada como binaria. Para la medicién de la variable de
Satisfacciéon del Decisor se calculé el promedio de otras 3 variables, las cuales a su vez fueron
medidas directamente mediante encuestas de satisfaccidn con puntaje posible de 1 a 5. Las
variables ponderadas para lograr dicho indicador de Satisfaccién fueron: 1) la percepcién general
de satisfaccion del tomador de la decisién respecto a la relacién mantenida durante el contrato; 2)
el valor agregado que el proveedor del servicio incorporaba al negocio del cliente; y 3) la
satisfacciéon general con el servicio al cliente. Por otro lado, la variable de Criticidad del Servicio
fue medida también por medio de encuestas en las cuales el cliente podia indicar el impacto que
tendria una caida de los sistemas informaticos en su negocio, indicandola entre 3 posibles
opciones: sin impacto alguno, impacto serio, o impacto muy serio. Para la variable de Calidad a
Nivel Contractual se utilizé como indicador el tiempo promedio de resolucion de problemas en
cada contrato (en minutos por problema) durante el Ultimo afio previo a la decisidn de renovacién
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del contrato. Finalmente, el Precio fue obtenido de estadisticas de facturacién de la compaiiia
proveedora analizada.

La investigacion concluye que la decision de mejorar o no el contrato estd fuertemente
influenciada por las variables de: 1) Satisfaccién experimentada por el Tomador de la Decisién; 2)
Calidad del servicio brindado a Nivel Contractual; y 3) el Precio. A su vez concluye que las variables
de Satisfaccidon del Decisor y Precio moderan el efecto de la variable Calidad del Servicio. Las
simulaciones corridas con este modelo indican también que con un modesto incremento en la
calidad del servicio es posible lograr un incremento sustancial en la probabilidad de renovacién
con mejora. Al igual que en el estudio anterior, los resultados obtenidos sugieren que el proveedor
debe colocar igual foco en la gestidn de la relacidn con el cliente/cuenta que en la gestidn de los
parametros del contrato mismo (performance, precio, descuentos, etc.).

Es importante destacar una de las conclusiones mencionadas por los autores del citado trabajo en
relacidn a cdmo interactuan la satisfaccidn del cliente y el tipo de contrato que el cliente posee, lo
cual es motivo central del presente estudio. Los autores Bolton, Lemon y Verhoef concluyen que
una posible insatisfaccién del cliente puede convertirse en una gran oportunidad para que el
proveedor, mediante un equipo de gestidon de cuentas especializado, logren migrar contratos a
niveles superiores amparados en una situacion en la cual el tomador de la decisidon esta mirando
con gran atencidn el alcance contractual presente. Es por esta razén que los contratos con bajo
nivel de servicio son identificados por los citados autores como tanto un riesgo de pérdida del
contrato y una oportunidad de renovarlo con mejora, simultdaneamente. Para que se materialice la
segunda opcién, deben darse dos situaciones en paralelo: por un lado el cliente necesariamente
debera percibir que el proveedor ha efectuado un manejo satisfactorio de la relacién, a pesar de
qgue los indicadores de servicio objetivos muestren malos resultados de la performance del
contrato; y por el otro lado el cliente debera percibir también que otros clientes que poseen
niveles contractuales superiores han obtenido indicadores de performance mejores. Si estas dos
situaciones se dan en forma simultanea, y el proveedor posee un buen equipo de manejo de
cuentas con alto poder de persuasidn, entonces el tomador de decisiones en el cliente no culpara
al proveedor de su insatisfaccion presente sino que verd como causa del problema al marco
contractual actual y sera entonces mas probable que migre a un marco contractual con mejora
(siempre bajo un precio adecuado). Es por esta razdn que los autores del citado trabajo
mencionan que las variables de Satisfaccidon del decisor y Precio pueden moderar el efecto de la
variable Calidad del Servicio.

Es notable como el concepto de migracién a un marco contractual superior estd también muy
presente en la organizacion CTS de Atlas Copco (especificamente cuando mdas adelante se vea el
concepto de “Escalera de Servicios”). Dentro de la oferta de servicios de la divisién CTS se
incentiva a los clientes a migrar hacia productos de servicios mas complejos, por ejemplo de
servicios esporddicos a contratos anuales, y dentro de estos ultimos desde niveles contractuales
basicos a otros mas complejos. El vinculo que los autores citados han establecido entre este
concepto de probabilidad de mejora del contrato y el concepto de satisfaccion del decisor se
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asemeja en gran medida a la relaciéon que se busca modelar y explicar en el presente trabajo, si
bien el sentido causal es opuesto: en el estudio de Bolton-Lemon-Verhoef se implica que los
clientes migraran a contratos de mayor alcance cuando estén satisfechos, mientras que la
estrategia comercial de CTS indica que estardan mas satisfechos luego de efectuar dicha migracién
o upgrade. En definitiva se trata de dos variables intimamente relacionadas que interactdan en
forma dinamica en ambas direcciones.
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3 - CONTEXTO DEL NEGOCIO E IMPORTANCIA DE ESTA INVESTIGACION

3.1 - El Grupo Atlas Copco y la importancia de la postventa en sus negocios

Atlas Copco Argentina es la filial local de la firma multinacional Atlas Copco, grupo industrial de
origen Sueco con presencia en mas de 180 paises y cuyos origenes se remontan al afio 1873. El
Grupo esta basado en Estocolmo, Suecia, pero su presencia global alcanza filiales directas en mas
de 90 paises y con mas de 40.200 empleados.

A lo largo de su historia, la firma se ha dedicado a proveer de equipamiento y servicios para la
mineria, la construccidn, y la industria en general. Es por ello que su estructura, tanto a nivel
global como en cada una de sus filiales, se encuentra organizada en cuatro grandes areas de
negocios, cuyos presidentes reportan directamente al CEO global. Estas cuatro areas de negocios
son Técnicas en Energia Comprimida, Técnicas en Aplicaciones Industriales, Técnicas en Mineria y
Excavacion de Roca, y Técnicas de Construccidén. A su vez, cada una de estas grandes areas de
negocios posee diferentes divisiones para gestionar distintos tipos de productos y negocios a su
cargo. En la figura 01 adjunta debajo se muestra graficamente esta estructura global.

Figura 01 — Esquema organizacional de las dreas de negocios y divisiones del Grupo Atlas Copco

ORGANIZATION Board of Directors

President and CEO

BUSINESS AREAS

Group Management and corporate functions

Compressor Industrial Mining and Rock Construction
Technique Technique ExcavationTechnique Technique

DIVISIONS
Divisions generally conduct business through product companies,
distribution centers and customer centers

Comprassor Inclustrial Technique Mining and Rock Construction
Technigue Service Service Excavation Service Technigue Service
Industrial Air MV Tools and Underground Rock Specialty Rental
Qil-free Air Assembly Systems Excavation Portable Energy
i P General Industry Surface and Exploration e :
Vi Solution: Road Constructic
S SOREANE Tools and Assembly Drilling S Equipment
Gas and Process Systems

Drilling Solutions

ConstructionTools

Quality Air Chicago Pneumatic

Rock Drilling Tools
Airtac Tools

Rocktec

14



Nota: el drea de negocios Compressor Technique es aquella traducida al espafiol como Técnicas en Energia
Comprimida, si bien su negocio se focaliza en proveer equipos compresores de aire y gases industriales.

El area de negocios Compressor Technique o Técnicas en Energia Comprimida, ha sido la de mayor
facturacién en 2013 y 2014, alcanzando el 40% de los ingresos del Grupo. Dicha 4rea se focaliza en
proveedor equipos compresores de aire y gases industriales, asi como equipos de tratamiento de
calidad de aire (filtros de linea, cafierias, secadoras de aire) y por supuesto servicios y repuestos
asociados a estos equipos. Este ultimo negocio, el de los Servicios y Repuestos (también conocido
como Postventa) es sumamente importante para el Grupo y también para el area de Compressor
Technique. Tal es asi que, a partir de 2008, dicho negocio comenzd a manejarse como una division
exclusiva dentro del area de Compressor Technique, divisidon conocida como Compressor Technique
Service o CTS (recuadrada en rojo en la figura 01). La postventa, ademds de poseer procesos
comerciales y operativos propios que difieren de los procesos de venta de equipos nuevos o de
alquiler, se caracteriza por generar un fuerte impacto en la satisfaccion del cliente final.

3.2 - La division Compressor Technique Service (CTS) en el mundo y en Argentina

Tal como se explicé en el parrafo precedente, esta divisidén es responsable por el negocio de
repuestos y servicios para equipos compresores y de tratamiento de calidad de aire y gases
industriales, o dicho de otra forma es la divisién encargada por el brazo de postventa del area de
negocios Compressor Technique. Este es un negocio sumamente complejo dado que abarca la
provision de repuestos y también servicios de mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo.
El negocio de venta de repuestos no suele revestir gran complejidad en su operacion (al menos a
nivel mundial, luego se verdn las particularidades de Argentina) mas alld de temas de logistica y
manejo de stocks; mientras que el negocio de provisidon de servicios en sus diferentes formatos es
altamente complejo, involucrando toda una estructura operacional y técnica detras que implica la
gestién de ventas, operaciones y soporte técnico. Ademas de repuestos y servicios de
mantenimiento, esta divisidn se encarga también de proveer productos de ahorro energético y
telecomunicaciones para instalaciones de aire comprimido, los cuales representan un porcentaje
pequefio de la facturacidn pero poseen un gran futuro, y son mas complejos técnicamente que los
servicios de mantenimiento.

En virtud de la complejidad que reviste el manejo de la postventa, existe en cada pais donde la
empresa opera en forma directa un gerente dedicado que responsable por la divisién de CTS, al
mando de un equipo formado por diferentes roles con alto grado de especializacién en sus
funciones. A nivel simplificado, se dice que la estructura de la divisién esta soportada por tres
pilares fundamentales sobre los cuales se distribuyen sus empleados directos: Marketing y Ventas,
Operaciones, y Soporte Técnico. A su vez, estos tres pilares reciben asistencia de las diferentes
areas de servicios comunes (o shared services en Inglés) que brindan soporte a las diferentes
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divisiones del Grupo Atlas Copco (Logistica, Seguridad e Higiene, Recursos Humanos, Gerencia
General, Créditos y Cobranzas, Tesoreria, Finanzas, Control de Gestion, Legales, etc.). Este
esquema de los 3 pilares de gestidén del negocio de CTS se ilustra en la figura debajo, que forma
parte de las presentaciones corporativas de la division:

Figura 02 — Esquema organizacional bdsico de la division CTS a nivel mundial
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El esquema en forma de casa, ilustra que, al igual que un edificio, la divisién se apoya inicialmente

en sus areas de soporte o servicios compartidos, y luego en sus empleados directos de cada uno
de los tres pilares o sectores principales de la organizaciéon, para lograr a través de todas estas
personas la excelencia en la provisidon de servicios. Esta excelencia es el objetivo que se busca
medir cuando mas adelante se defina formalmente la variable de Satisfaccion del Cliente. La
mision global de la divisién es “invertir en forma continua en una organizacion de servicios
competente, comprometida y eficiente, que asegure una entrega de valor superior a los clientes
maximizando su productividad y creando un alto nivel de satisfaccion”.

La filial Argentina del Grupo Atlas Copco cuenta hoy con una estructura desarrollada y
especializada para la administracidon del negocio de postventa, formada por mas de 30 empleados
directos en Argentina, complementados por una red de 14 distribuidores oficiales ubicados a lo
largo del territorio de Argentina, Uruguay y Paraguay. El organigrama de la division se muestra en
la figura 03. Nétese que los pilares de Operaciones y Soporte Técnico se han fusionado bajo una
misma gerencia en funcién del tamafio relativo del pilar de Soporte Técnico (muy pequefio alin en
Argentina) y también dado la permanente interaccion entre ambos. Estos dos pilares han sufrido
un proceso de transformacion organizacional, iniciado en el Ultimo cuarto de 2014, y cuyo objetivo
fue adaptar la estructura a las nuevas demandas del mercado de servicios bajo las restricciones
vigentes. Estos cambios se encuentran aun en proceso, y sus implicancias se describirdan mas
adelante dado que son uno de los factores que mayor incidencia tienen la satisfaccién percibida
por el cliente, una de las tres variables clave a analizar en el presente estudio.
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Figura 03 - Organigrama de la division CTS en Argentina
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3.3 — Restricciones del analisis

Como ya se dijo el objetivo de la divisién CTS es el de proveer de repuestos originales y servicios
de mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo al parque de compresores y equipos de
tratamiento de aire de la marca Atlas Copco, instalados dentro del territorio a cargo. Aqui vale
realizar la primera restriccion del contexto a analizar, dado que dicho territorio comprenden los
paises de Argentina, Uruguay y Paraguay, y sin embargo el presente trabajo se limitard a analizar
el negocio en Argentina y especificamente aquel que se proveen en forma directa (con personal
propio de la estructura de servicios previamente mencionada). Otra restriccion importante a
efectuar es que se analizara Unicamente el negocio de provision de Servicios (esto es, con mano de
obra de técnicos propios), el cual por su complejidad tiene una mayor incidencia en la satisfaccién
del cliente que el negocio de venta de repuestos puros sin mano de obra. Es por esta razén que,
ademas, no se efectian actualmente encuestas de satisfaccidon para las operaciones de venta de
repuestos sin mano de obra, en ninguno de los paises donde opera la firma. Tampoco se efecttan
aun encuestas de satisfaccidn a clientes indirectos, es decir aquellos a los cuales se les provee de
repuestos y servicios a través de los distribuidores oficiales. Por ende el andlisis del presente
estudio se limitara a los clientes serviciados den forma directa y los cuales se les proveen servicios,
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es decir transacciéon que incluyan mano de obra en su alcance (excluyendo venta de repuestos
puros).

3.4 - Perfil del cliente directo de CTS. Los drivers de su eleccion

Los compresores de aire industriales son equipos que se utilizan en un universo muy amplio de
industrias, desde la industria manufacturera hasta la petrolera, quimica, minera, generaciéon de
energia, alimentos y bebidas, salud, etc. Esta diversidad en el abanico de clientes, hace que sus
necesidades y expectativas también sean diferentes, dado que sus procesos de negocios lo son, y
como se dijo los compresores son precisamente bienes de capital asociados a procesos
productivos diversos. El autor ha efectuado una segmentacidn por tipo de actividad econémica,
para aquellos clientes que representan el 80% de la facturacién directa de repuestos y servicios,
obteniéndose el grafico que se muestra a continuacién:

Grdfico 01 — Segmentacion de los clientes directos que conforman el 80% de la facturacion de CTS
en Argentina
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Como puede apreciarse, esta segmentacién cumple con la regla de no utilizar mas de 7 segmentos
para explicar el 80% del efecto analizado.

Al ser el cliente de postventa de compresores industriales un cliente netamente del tipo B2B, el
mismo utiliza sus compresores como bienes de capital que le permiten generar un insumo (el aire
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comprimido) el cual emplea de diferentes maneras en su proceso productivo. Este cliente
netamente industrial puede segmentarse segun su actividad econémica principal, como se mostré
en el grafico 01. Cada uno de estos segmentos presenta necesidades especificas que los
diferencian de los otros, y por ende drivers de compra particulares. Mas alla de esta segmentacién
y diversidad, es posible trazar un perfil general del cliente basado en las principales necesidades
que todos ellos comparten, y luego si analizar cuales de estos drivers se encuentran mas
fuertemente presentes en un segmento que en otro. En base a la experiencia del autor y su equipo
en el negocio de postventa de compresores industriales, y también a encuestas realizadas al
mercado por parte de Atlas Copco y sus socios estratégicos, se ha definido el siguiente listado de
inductores de compra bajo los cuales los clientes seleccionan a alguno de los posibles proveedores
del mercado (listado en la seccidén precedente):

= Marca: este inductor es aquel que favorece a los OEM a la hora de ofrecer los servicios;
especialmente aquellos que poseen una marca fuerte respaldando el producto (el
compresor). Muchos clientes que tienen una alta valuacion por la marca del producto tienden
a trasladar casi automaticamente esa valuacién al servicio, al menos en sus primeras
compras, la cual luego deberan validar una vez experimentadas las primeras interacciones.

= Precio: este driver siempre existird, a pesar de que no es facil comparar servicios tan
complejos entre proveedores tan diversos como los listados. Suelen ser el principal factor de
la erosion de mercado de los OEM (junto con alguna mala experiencia pasada), que con
frecuencia lleva al cliente a probar algun proveedor alternativo o bien el auto-servicio. Los
sectores mas propensos son los de bajo presupuesto de mantenimiento, sean en PyMEs o
bien en medianas y grandes empresas cuando se ven sujetas a fuertes recortes de costos.

= Experiencias pasadas y calidad percibida del servicio: suelen ser el principal driver de aquellos

clientes que dejan de comprar con un determinado proveedor, cuando por algiin motivo no
recibieron un servicio acorde a sus expectativas. Volveran en el caso de que el peso relativo
de alguna otra variable con ponderacidn positiva resulte mayor (nuevas promesas, mejores
precios, recomendaciones que les hagan cambiar de opiniodn, etc.).

= Garantia del producto y del servicio: muchos clientes realizan sus primeros servicios de

mantenimiento con el OEM buscando mantener la garantia del equipo (del compresor
nuevo), o bien contratan el servicio oficial pues ofrecer mayor garantia por los componentes
instalados o la mano de obra, especialmente en relacién con el valor del activo que se esta
interviniendo (el compresor) y el lucro cesante asociado.

= Disponibilidad de repuestos originales: el uso de repuestos originales es una predileccién

natural de cualquier cliente, tal como sucede en el BTC (ej. servicio el automotor personal);
sin embargo la ponderacidn de esta variable se vera afectada por otras como ser el precio y el
tiempo de entrega del servicio que incluye esos repuestos.
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= Disponibilidad de mano de obra calificada: idem al caso anterior, todo consumidor prefiere la

contratacién del personal que demuestre los mayores conocimientos y experiencias, siendo la
leyenda de “service oficial” la mejor credencial de prueba. Pero esta mano de obra suele ser
costosa y también es erosionada por la variable Precio, o por el tiempo de respuesta.

=  Velocidad de respuesta ante requerimientos, especialmente emergencias; cobertura. Ademas

de la originalidad de los repuestos y los conocimientos del personal técnico, es importante
que estos recursos estén cuando mas se los necesita. El mantenimiento preventivo y
predictivo son la mejor forma de evitar problemas futuros, pero cuando los mismos se
presentan (sea por falta de mantenimiento, mala operacién o por eventualidades) todo lo
demas deja de ser importante en ese preciso momento, y lo urgente e importante es
Unicamente volver a dejar la unidad operativa y entregando aire comprimido. Esta variable se
vuelve especialmente critica en aquellas empresas donde el aire comprimido es critico para el
proceso industrial y donde existe un Unico compresor para generarlo (no hay back-up).

=  Asesoramiento técnico y conocimientos especificos (know how): los clientes buscan

activamente alguien que sea expertos en sus instalaciones, y permita sacarlos de problemas
complejos donde otros proveedores han fallado por falta de conocimiento especifico del
producto o de cdmo este interactla con su proceso industrial.

=  Otros inductores:

0 Ahorros prometidos y/o generados, por mayor eficiencia del producto.
0 Recomendaciones de otros clientes.

0 Recomendaciones de su casa matriz u otras plantas de su organizacion.
0 Transparenciay confianza.

0 Buen trato interpersonal.

3.5 - La oferta de productos de CTS. La Escalera de Servicio como foco de la estrategia

Podria pensarse que el negocio de postventa se limita a comercializar y ejecutar mantenimientos y
reparaciones, sin embargo la oferta existente va mucho mas allad de este alcance y se extiende a
una serie de productos mas complejos y/o abarcativos. Se citan a continuacion las principales
categorias de productos/servicios de Postventa ofertados por CTS a nivel mundial:

v/ Repuestos: como ya se menciond, este negocio abarca la venta pura de repuestos, y su
alcance se limita a la transaccidn de un bien fisico, sin mayor servicio que un eventual
asesoramiento para que el cliente pueda identificar mejor el repuesto que necesita o bien
ofertarle otros repuestos complementarios al que esta requiriendo (técnica de marketing
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conocida como upselling, por ejemplo ofertar filtros junto con lubricantes o kits de servicio
completos cuando pide un Unico componente). Es un negocio que representa cerca del 50%
de las ventas, y con una alta rentabilidad dado que los repuestos suelen ser el producto de
mayor margen bruto. Sin embargo, su defecto desde el punto de vista estratégico es que le
impide al proveedor tener control de lo que esta sucediendo en la sala de compresores
cuando el cliente (o un competidor o distribuidor) va a instalar ese repuesto, oportunidad que
es Unica de aprovechar como fuente de contacto con el cliente y de obtencién de informacidn
para generar mas ventas futuras y de productos mas estratégicos para Altas Copco.

Servicios: esta categoria abarca todo el resto de los productos ofertados por la firma, los
cuales se caracterizan por incluir en la oferta mano de obra oficial especializada (con o sin
componentes materiales), asi como otros componentes particulares de cada servicio (mejor
logistica, asesoramiento técnico especializado, hardware & software para fines especificos,
soporte en emergencias, etc.) que generan un valor agregado para el cliente, por encima de la
mera transaccion comercial de venderle un repuesto. Los Servicios se agrupan a su vez en las
diferentes categorias de productos de postventa:

> Servicios a Precio Variable: es la forma mas basica de provisidn de Servicios, bajo la cual el
cliente normalmente contrata sélo la mano de obra (sea porque no necesita repuestos o
porque ya los tiene) y paga un precio variable pre-acordado por la misma, segun las horas
efectivamente consumidas (ej. 8 hs a USD 80/hora). La estrategia comercial de CTS busca
desalentar este tipo de esquema, dado que con frecuencia se presta a discusiones de
precio con el cliente y se pierden de los beneficios de utilizar otros esquemas
contractuales (que se detallan a continuacion).

» Servicios a Precio Fijo: se trata de paquetes cerrados (técnica de paquetizacién o bundling)
en los cuales se acuerda previamente con el cliente un alcance especifico del trabajo a
realizar, y se cotiza para ello un precio que sera fijo y cerrado. Normalmente se utilizan
para cotizar intervenciones de mantenimiento preventivo (ej. servicio de 8.000 hs) o
reparaciones correctivas previamente definidas en su alcance. Puede o no incluir
repuestos, pero normalmente si los incluyen, y en esto radica una de sus principales
ventajas para ambas partes: el cliente se asegura de haber comprado todos los materiales
necesarios para completar la intervencién y de que no quedara nada afuera, y Atlas
Copco aumenta el volumen de la operacidn respecto al escenario en que se venden solo
los repuesto o sélo la mano de obra. Incluyen también otros conceptos como gastos de
desplazamiento y vidticos del personal, horas extras, insumos locales, terceros
proveedores si fueran necesarios, etc., pero siempre cotizando un Unico precio cerrado
para el cliente. Esto le da al cliente previsibilidad en la erogacién, y a la vez reduce la
discusion de precio con Atlas Copco respecto a si se cotizara la suma de estos conceptos.
Otra ventaja para la division de CTS es que los mantenimientos preventivos
comercializados bajo este esquema son faciles de cotizar (se buscan en un software por
tipo de intervencion y modelo de compresor), faciles de planificar (ya vienen kits cerrados
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de repuestos para cada intervencion/modelo), de ejecutar (el técnico ya sabe
perfectamente lo que debe hacer) asi como de administrar y facturar, ademds de permitir
un mejor seguimiento de la eficiencia y calidad del trabajo realizado por el técnico
(tiempos y tareas realizadas).

» Contratos Anuales de Servicios: siguiendo el principio del bundling (paquetizacion) los
contratos buscan entablar relaciones de largo plazo bajo las cuales Atlas Copco se hace
cargo del total o de una parte del mantenimiento de las unidades, durante un plazo de
tiempo minimo de 12 meses, debiendo dicho alcance incluir minimamente cuatro
intervenciones o visitas a la sala de compresores del cliente, ya sea para ejecutar servicios
preventivos o Unicamente predictivos. Mas alld de estos uUnicos lineamientos, los
contratos son productos altamente configurables y flexibles, pudiéndose incluir en ellos la
entrega de repuestos (para los servicios a realizar o para stock del cliente), visitas de
emergencia, productos de ahorro energético (como los que se explicaran mas adelante),
s6lo mano de obra sin repuestos, etc. La forma de pago también es adaptable y no
necesariamente tiene que seguir la misma frecuencia que las visitas pactadas. Este
producto tiene los siguientes beneficios para el cliente: a) la flexibilidad y capacidad de
adaptacion citada en cuanto al alcance; b) beneficios comerciales: el precio total del
contrato suele ser sensiblemente menor a la suma del precio de cada una de las
intervenciones incluidas si las mismas se contratasen por separado; c) beneficios
financieros: se congelan precios durante toda la vida del contrato, el cliente abona cuotas
fijas y constantes, y tiene previsibilidad en sus erogaciones; ademas algunos productos
pueden entregarse en leasing; d) ventajas operacionales: mejora la planificacién dado que
el proveedor conoce con varios meses de anticipacién lo que deberd ejecutar; e)
beneficios técnicos: las visitas periddicas de los técnicos permiten la confeccién de
informes de servicio que sirven para la deteccién temprana de problemas y a su vez
agilizan su correccion, especialmente porque ademadas de las inspecciones se realizan
servicios de mantenimiento predictivo (analisis de vibraciones).

» Soluciones de Ahorro Energético, Comunicaciones y Conduccion de Aire: este Ultimo grupo
de servicios y productos forma la parte mas compleja de la oferta de postventa. Son
dispositivos accesorios o auxiliares a la red de aire comprimido, disefiados para que los
equipos funciones con el menor consumo energético posible; o bien apuntados a lograr
comunicacion remota entre los equipos, el operador y Atlas Copco. También se incluyen
dentro de esta oferta cafierias para conduccién de aire comprimido, que por su disefio
(materiales y especificaciones) minimizan las pérdidas de energia en el proceso de
distribucion del aire comprimido. Es importante mencionar que los clientes que poseen
estos productos de ahorro energético, generalmente (aunque puede no necesariamente
ocurrir) son clientes habituales de servicios bajo las modalidades de Precio Fijo o
Contratos Anuales, es decir que ya poseen relaciones de servicio regular con Atlas Copco.
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Hecha esta descripcién de los diferentes productos que forman la oferta de CTS, es interesante
poder entender las relaciones entre los mismos y su importancia estratégica para los negocios de
la divisidn. De las descripciones provistas surge que muchos productos son mejoras o upgrades de
otros (ej. Servicios a Precio Fijo y Contratos lo son respecto a Repuestos y Servicios a Precio
Variable, mientras que los Contratos también son una mejora de la modalidad Precio Fijo). A su
vez, otros productos como las Soluciones de Ahorro Energético pueden considerarse como una
mejora de toda la instalaciéon (equipos con su correspondiente mantenimiento y accesorios) o
también actuar como “anzuelos” para colocar otros productos complementarios (como en el caso
de las Auditorias). Esta compleja interaccidon entre los productos de servicio tiene repercusiones
en la forma de gestionar el negocio de CTS, especificamente en la administracion de recursos
comerciales operativos a largo plazo, y también en los beneficios que el cliente obtiene al adquirir
un determinado mix de productos de postventa. Como parte de su estrategia global, CTS ha
desarrollado una representacién grafica que ilustra las implicancias del mix de productos
comercializados sobre el cliente y sobre el proveedor, concepto conocido como la Escalera de
Servicios y que puede apreciarse en la figura 04 debajo:

Figura 04 — Escalera de Servicios

Soluciones de
Comunicacian y
Alto Ahorro Energético

Contratos de

Servicio

Precio Fijo

Precio
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.
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El principal argumento sobre el cual se sostiene la estrategia comercial y operacional de CTS a
nivel mundial estd estrechamente relacionado con esta representacion grafica. Segun el mismo, a
medida que los clientes “suben por la escalera”, esto es que migran a productos de mayor
complejidad y que establecen relaciones mas duraderas con Atlas Copco, se veran beneficiados
por experimentar un menor Costo Total del Ciclo de vida de sus equipos junto con una mayor
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Confiabilidad. A su vez, el proveedor (Atlas Copco, y especificamente la divisién CTS) se vera
beneficiados por dos frentes:

1) Por un lado por un incremento en el volumen de dinero contratado, dado que al migrar de un
escalén al siguiente se genera normalmente un efecto de bundling o paquetizacion que
incorpora nuevas transacciones agregando volumen de facturacion.

2) Por tratarse de productos mas complejos o bien que generan mas puntos de interaccion
inter-temporal con el cliente, se tiene acceso a mayor informacién sobre el estado de sus
equipos y sus necesidades. Algunos ejemplos: en los Contratos los técnicos asisten un minimo
de 4 veces por afo al sitio de los clientes (vs. 1 o 2 veces para los Precios Fijos) lo cual
permitan que efectien mdas recomendaciones sobre posibles mejoras a las instalaciones
asociadas a la introduccion de nuevos productos; otro ejemplo son los sistemas de
Comunicacion remota que permiten obtener informacidn sobre el estado de los equipos para
que los especialistas de Atlas Copco recomienden estas mejora sin siquiera visitar el sitio

Bajo estos argumentos de beneficios para el cliente y para el proveedor, es que la organizacién de
CTS gestiona sus recursos buscando dar prioridad a la comercializacidén y ejecucién en tiempo y
forma de los productos que se encuentran en los escalones superiores de la Escalera,
especialmente los contratos. Los clientes que poseen este tipo de contratos, especialmente en
sus modalidades mas desarrolladas, son automaticamente definidos como cuentas claves, sin
importar el monto de dinero de dicho contrato. Para otros escalones, como Repuestos o Precio
Fijo, por el contrario sélo se consideran cuentas claves a aquellos clientes que adquieren grandes
volimenes de dichos productos (o bien poseen el potencial de parque instalado como para
contratarlos, o bien son clientes importantes de otras divisiones de la empresa).

La validacion de este argumento general respecto a los beneficios para el cliente y para Atlas
Copco al ascender con la Escalera de Servicios, y especialmente hasta el peldafio de Contratos, es
lo que se pondra a prueba en el presente estudio, analizando la correlacion entre la posicion del
cliente en la Escalera, su nivel de satisfaccion medido mediante encuestas, y la porcién de ventas
potenciales capturada por el proveedor (Customer Share).

3.6 — Uso de la encuesta NPS como indicador de Satisfaccion. Restriccion en los datos

La metodologia de NPS explicada en la seccién 2.1, fue lanzada formalmente en CTS Argentina en
Agosto de 2013 mediante el envio de encuestas digitales. Previo al uso de esta metodologia,
existian encuestas de satisfaccion que se entregaban al cliente en formato papel luego de
realizados los servicios, sin embargo este sistema primitivo presentaba algunas falencias que
volvian a sus resultados poco representativos. En base a ello y también a la antigliedad de las
mismas vs. los recientes cambios en la estructura de Servicios, es que las respuestas a encuestas
realizadas bajo el viejo sistema (antes de Agosto 2013) no serdn tenidas en cuenta en el presente
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analisis; por el contrario sélo se utilizaran encuestas recibidas bajo la nueva métrica digital y con
metodologia NPS. El modelo de encuesta digital que se viene emitiendo puede verse en el Anexo
01, el mismo contiene una diversidad de preguntas que apuntan a relevar la calidad de servicio,
conocimientos del técnico, comunicacién en la planificacién, comunicacion posterior al servicio,
puntualidad, satisfaccidon con el equipo, etc. Sin embargo, bajo la actual métrica empleada para
mediar la variable de Satisfacciéon del cliente, esto es el indice NPS, la Unica pregunta de la
encuesta que realmente afecta en el computo el indicador de Satisfaccion es aquella en la cual se
le pide al cliente que indique cudn probable que es recomiende Atlas Copco a un colega o amigo.
La razon por la cual esta pregunta reviste tal conexidn, total y univoca, sobre la medicién de la
variable de Satisfacciéon del cliente, tiene que ver con el corazén tedrico mismo de la metodologia
NPS detallado en la seccién 2.1.
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4 - DEFINICION DE VARIABLES, METODOLOGIA DE ANALISIS Y RESULTADOS
PRELIMINARES

4.1 - Definicion de las principales variables y de su forma de medicién

Como ya se ha explicado, el presente estudio busca analizar la correlacién entre las siguientes
variables:

v’ Satisfaccion del Cliente.
v Tipo de Productos de Servicio adquiridos por dichos clientes.

v Potencial de Ventas de Servicios capturado en dichas cuentas (o Customer Share del cliente).

Variable de Satisfaccion del Cliente

Como ya se ha establecido en forma detallada en las secciones 2.1 y 3.6, el area de negocios
Compressor Technique y por ende su division de Servicios (Compressor Technique Service o CTS)
utilizan como principal indicador cuantitativo del nivel de satisfaccién del cliente de Servicios a las
mediciones obtenidas por encuestas bajo la metodologia NPS (Net Promoter Score). No forma
parte del presente estudio realizar una definicion profunda del concepto de satisfaccion del cliente
de servicios B2B pues el mismo excede al alcance de este trabajo. Al amparo de la metodologia
NPS, y tal como se menciond en la seccién precedente, el indicador del nivel de satisfaccién de
cada cliente sondeado esta dado Unicamente por el puntaje que dicho cliente asigne a la pregunta
en la cual se le consulta si “recomendaria Atlas Copco a un colega o amigo”.

A los fines del presente estudio se utilizé un conjunto de datos relevados durante toda la vigencia
que lleva en uso la metodologia NPS, en formato digital, en la divisién de CTS Argentina. Para ello
se accedid a una base de datos con mas de 60 encuestas de clientes de Servicio (recordar que no
se sondea el proceso de ventas de repuestos sin mano de obra) la cual provee la siguiente
informacidn en cada registro (entre otros datos menos importantes):

v" Razédn social del cliente encuestado, nombre y cédigo de cliente.
v" Persona de contacto que completd la encuesta (nombre y direccidn de correo electrdnico).
v" Puntaje asignado para la pregunta que dirige todo el indicador.

v" Puntaje asignado al resto de las preguntas de la encuesta (ver detalles del modelo de
encuesta en el Anexo 01).

v" Comentarios escritos que haya dejado el encuestado.
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v" Fecha de la encuesta

v" Registro de acciones de seguimiento/mejora que la gerencia haya tomado luego de recibida la
encuesta, en caso de aplicar y en funcién del puntaje obtenido.

v' Cédigo del asesor comercial de servicios responsable por la cuenta.

v" Codificacién del tipo de producto de Servicio que el cliente adquirié y recibié previo a la
encuesta. Recordar que se trata de una encuesta transaccional, con lo cual el disparador es la
entrega de un servicio facturable al cliente, y la encuesta sondea en muchos de sus puntos la
satisfaccién con dicho servicio en particular.

El ultimo punto es especialmente importante para poder relacionar estos registros de las
encuestas con el tipo de servicio que el cliente recibid previo a responderla, y por ende con la
posicién que el cliente ocupaba en la Escalera de Servicios en ese momento. Esta trazabilidad se
explicard con mayor detalle mas adelante, pues no es siempre es 100% correcta a nivel del cddigo
presente en la encuesta: el cliente puede estar en el escalén de Contratos, y sin embargo estar
respondiendo una encuesta asociada a un servicio de Precio Fijo, que se le facturd por afuera del
contrato por razones diversas.

Los puntajes consignado en las preguntas especificas asignadas a ese tipo de servicio, asi como los
comentarios que el cliente haya dejado indicados por escrito en la encuesta o bien se hayan
levantado en las reuniones de seguimiento posteriores a la encuesta, son también muy utiles para
entender el origen de la disconformidad o felicidad que se hayan plasmado en el puntaje final
obtenido. Toda esta informacidn sera utilizada en la etapa de andlisis de los resultados obtenidos
en el estudio de correlacién de variables.

Las encuestan se encontraban en una base de Lotus Notes, y para su mejor procesamiento y
correlacién con el resto de las variables objeto del andlisis fueron plasmadas en un archivo Excel.
Durante este proceso se realizé una limpieza de registros, ya sea porque se consideraban
incorrectos o poco representativos del sondeo de satisfacciéon del cliente, o bien por estar
duplicados. Respecto a la primer causa, se elimind un solo registro por haberse enviado la
encuesta a una persona de contacto incorrecta (se envio al jefe de mantenimiento de una planta
de la empresa cliente, que no trabajaba con Atlas Copco, cuando la transaccién habia sido
realizada en otra planta con otro jefe distinto a cargo). Con respecto a los registros duplicados,
esto sucede en aquellos casos en los cuales se cuenta con mas de una encuesta respondida por
un mismo cliente, en diferentes momentos del tiempo. En estos casos, y dado que en todos ellos
ambas encuestas correspondian al mismo tipo de servicio adquirido, se opté entonces por tomar
la encuesta mas actual como indicador de la satisfaccion del cliente con dicho producto de
servicios en particular. Si hubiera habido mas de un registro de un mismo cliente, pero
correspondiente a diferentes productos de servicio (y por ende a diferentes posiciones en la
Escalera de Servicios en diferentes momentos del tiempo) en ese caso hubiese sido conveniente
conservar todos los registros existentes para ese cliente, para poder asi observar cémo variaba su
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nivel de satisfaccidon al moverse de un escaldn a otro de la Escalera. Si bien este tipo de casos no
fueron hallados dentro del universo de registros disponibles, aun asi representan un analisis
exploratorio interesante a realizar a futuro. A medida que se fue construyendo la planilla Excel
mencionada, con datos selectos tomados de los registros de NPS seleccionados, se incorporaron
otros datos relacionados con las otras dos variables sujeto de este estudio, que se indican en los
parrafos siguientes. Los datos incialmente relevados pueden verse en el Anexo 02, donde se
incluye la lista de los 61 clientes iniciales con su valor de indice de Satisfaccion (NPS) y la variable
que identifica al tipo de producto de servicio adquirido (PCE) que se definira a continuacion.

Variable de Posicidn del Cliente en la Escalera de Servicios (PCE)

Tal como se menciond anteriormente esta variable busca identificar el tipo de productos de
Servicios que contrataba el cliente a la division de CTS, al momento de ser encuestado. La
clasificacién principal que realiza la divisién CTS de los diferentes productos de servicio, ya fue
explicada graficamente mediante el concepto de Escalera de Servicios, cuya representaciéon se
vuelve a presentar a continuacion en la figura 04b.

Fiqura 04b — Escalera de Servicios
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Los detalles descriptivos de cada uno de los “peldafios” de la Escalera de Servicios fueron
explicados en la seccién 2.5. Algo importante de volver a mencionar es el hecho de que el
presente analisis se centrard Unicamente en los clientes que adquieren algun tipo de Servicio de
CTS, lo cual excluye a los clientes que adquieren sdélo repuestos, y esto se debe a que dichos
clientes no son por el momento objeto de las encuestas de satisfaccion.
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El principal obstaculo a la hora de correlacionar esta variable con las de Satisfaccion del Cliente y
su Customer Share, radica en su cuantificacion. A lo largo de las secciones subsiguientes se
abordard una posible forma (la mas utilizada) para analizar la correlacion de esta variable
cualitativa con las otras dos que son de caracter cuantitativo. Asimismo, por razones practicas se
abreviara el nombre de esta variable de aqui en mas como PCE (Posicién del Cliente en la Escalera
de Servicios). Desde el punto de vista estricto de su definicidn, y aborddandola como un parametro
que caracteriza la relacidn con el cliente (al momento de ser encuestado), diremos por el
momento que la PCE estara definida por el servicio de mayor complejidad que poseia el cliente al
momento de la encuesta, independientemente del tipo de transaccidon que dispard la misma. Por
ejemplo, si un cliente respondié a una encuesta por un servicio de Precio Fijo, pero al momento
de responderla poseia activo un Contrato de Servicios, entonces a la hora de asignar su PCE se lo
definird como un cliente de Contratos de Servicios. Es decir que la variable en cuestién serd
definida por el producto de servicios de mayor complejidad que el cliente tenia activo al
momento de responder la encuesta.

Ahora bien, existe una limitacién en los datos disponibles de las encuestas de Satisfaccién, la cual
lleva a plantear una modificacion en el disefio grafico de la Escalera de Servicios y sus respectivos
peldafios. La primera limitacién consisten en que el total de las encuestas de las que se dispone
corresponden Unicamente a tres tipos de clientes: clientes de Precio Fijo, Clientes de Contratos de
Servicios sin productos de Ahorro Energético (o contrato Estandar), y clientes con Contratos de
Servicios que incluyen Productos de Ahorro Energético en su alance. Esta limitacion se debe a las
siguientes razones:

- Sélo se dispone de 61 encuestas.

- El grueso del negocio de Servicios de CTS corresponde a transacciones por venta de servicios
de Precio Fijo y de Contratos de Servicios.

- Los clientes de servicios de Precio Variable representan menos del 5% de las transacciones de
Servicios de CTS, y no han respondido encuestas en el ultimo afio y medio, por lo cual no se
dispone de datos sobre su nivel de Satisfaccion bajo la nueva modalidad NPS.

- Los clientes de servicios de Comunicaciones y Ahorro Energético, puede adquirir dichos
servicios dentro de los Contratos o bien por fuera de los mismos. Dentro de aquellos usuarios
de estos productos de alta complejidad que si han respondido alguna encuesta bajo
metodologia NPS, todos ellos han adquirido estos productos dentro de los Contratos de
Servicios. Para los pocos clientes de estos productos que los han adquirido por fuera de sus
Contratos de Servicios, no se dispone de encuestas de satisfaccion respondidas.

Por otro lado, en relacidn a los clientes de Precio Fijo, es importante mencionar que existen dos
grandes tipos de clientes alcanzados por este concepto:
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- Clientes de Precio Fijo Esporadicos: son aquellos clientes que compraron algun servicio a
Precio Fijo en el ultimo afo y medio, pero no lo hacen en forma regular. Mas aln, en muchos
casos se trata de reparaciones correctivas (y no de servicios de mantenimiento preventivo)
que estos clientes adquirieron por verse forzados a realizar dichas reparaciones con Atlas
Copco, pero que no poseen intencidn de contratar los servicios preventivos en forma regular.

- Clientes de Precio Fijo Regulares: son aquellos clientes que, sin tener una relacién contractual
de largo plazo, aun asi realizan los mantenimientos preventivos de sus unidades compresoras
con Atlas Copco en forma regular, estos es una vez al afio minimamente.

Hechas las aclaraciones de los parrafos precedentes, se presenta a continuacién una modificacién
a la representacion grafica tradicional de la Escalera de Servicios, propuesta por el autor con el
objetivo de mejorar el grado de apertura de la variable PCE definida en esta seccion y en funcion
de los datos disponibles en las encuestas NPS:

Figura 05 — Modificaciones a la Escalera de Servicios original, a fines del andlisis de datos

Soluciones de
Comunicacion y
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Precio Fijo de Servicios
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Este nuevo disefio del concepto de la Escalera de Servicios permitird una mejor apertura de los
datos disponibles en los clientes encuestados, a fin de poder optimizar el proceso de analisis de
correlacién de la PCE con las variables de Satisfaccion del Cliente y de Customer Share. Quedan
entonces definidos cuatro valores posibles para la variable PCE:

- PFE: cliente de Precio Fijo Esporadico.
- PFR: cliente de Precio Fijo Regular.

- CSA: cliente de Contrato de Servicios con alcance Estandar.
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- CAE: cliente de Contrato de Servicios con productos de Ahorro Energético.

En el Anexo 02 se muestra el listado de los 61 clientes observados inicialmente junto con sus
valores correspondientes de Satisfaccion (columna 4), de PCE en base al concepto de Escalera de
Servicios original (columna 3) y PCE segln concepto de la Escalera de Servicios modificada
(columna 5).

Variable de Captura del Potencial de Ventas del Cliente, o Customer Share de la cuenta

Esta variable, que a modo de simplificar su nomenclatura se identificard de aqui en mas como
Customer Share, sirve para cuantificar cuanto ha logrado capturar el proveedor (en este caso CTS
Argentina) respecto al potencial de ventas de un cliente en particular. La misma se obtiene como
el ratio entre las ventas reales efectuadas en un periodo dado a un determinado cliente, vs. el
potencial de ventas mdximas que podrian haberse alcanzado en dicho cliente durante el mismo
periodo de tiempo. También se la ha definido en algunos textos de marketing anglosajones como
Wallet Share (porcidn capturada de la billetera del cliente) aunque este Ultimo término se utiliza
mas bien cuando el denominador es lo realmente erogado por el cliente entre todos los
proveedores efectivamente contratados, y no su potencial teérico de compra.

Como ya se menciond, este indicador se estima por cada cliente individualmente y surge como un
ratio. El numerador es facil de obtener pues puede ser extraido de las estadisticas de ventas por
cliente de la empresa. Se ha definido como periodo de observacidn para extraer dichos datos, el
gue va desde los 6 meses anteriores a la fecha en que el cliente respondid la encuesta hasta los 6
meses posteriores a dicha fecha, e incluye tantos las ventas de servicios facturadas como también
el total de drdenes recibidas durante dicho periodo y cuya facturacién no llegé a materializarse
dentro del mismo por demoras en el ciclo de entrega del servicio (ejemplo por trabas a las
importaciones de repuestos). El denominador es algo mds complejo de obtener dado que implica
calcular el potencial de ventas maximo que podria haberse capturado de cada cuenta. Para ello la
division de CTS ha establecido una légica de célculo, que consiste en sumar la totalidad de los
servicios que podria haber comprado el cliente en una situacién ideal, en funcidn de la cantidad y
tipo de modelo de maquinas que posea instaladas en su planta; esto implica sumar los siguientes
conceptos:

v" Servicios de mantenimiento preventivo y predictivo en su modalidad de mayor alcance
contractual posible: esto implica contratos del tipo Responsabilidad Total en el cual el cliente
abona una cuota mensual que le da derecho al mantenimiento preventivo y predictivo y
ademas a visitas de emergencia ilimitadas y a la reposicién de cualquier pieza que fallase por
cualguier causa (es como un seguro). Ademas incluye también el pago de un proporcional de
los servicios de Overhaul a realizar a futuro a la maquina (luego de 5 a 8 afios de vida util).
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v La totalidad de los Productos de Ahorro Energético y Comunicaciones que sean técnicamente
viables de instalar en la sala de compresores del cliente. Esto implica la instalacién y venta de
todas las Soluciones de Ahorro Energético y Comunicaciones listadas en el apartado 2.5,
incluidas caferias para conduccién de aire comprimido.

Para poder obtener este potencial maximo de ventas para todos los clientes encuestados el autor
debid partir del parque de mdquinas instalado en cada una de estas plantas y en funcién de ello
calcular el precio anual de un Contrato de Responsabilidad Total mas el precio de todos los
productos de Ahorro Energético y Comunicaciones que aplicasen en cada caso. Luego,
contrastando esto con las estadisticas de venta reales de cada cliente, se obtuvo el potencial de
ventas o Customer Share capturado en todos los clientes encuestados (ver Anexo 03). Es
importante mencionar que para el presente anadlisis fue necesario eliminar algunos registros
(cinco) para los cuales no era posible obtener un indicador de Customer Share fidedigno, pues se
trataba de clientes que hasta muy pocas semanas antes del periodo de la encuesta eran
serviciados en forma indirecta (via distribuidores) y por ende no existian estadisticas de venta
directa suficientes como para calcular el ratio en cuestion en forma representativa de la realidad.

4.2 — Metodologias de analisis propuestas y sus resultados preliminares

Alo largo de la presente seccidn se propondran y discutiran diferentes metodologias para analizar
el grado de correlacidn de las 3 variables sujeto del presente estudio. A fin de comenzar el andlisis
desde los vinculos mas sencillos y evidentes hacia un modelo mas complejo, primeramente se
buscaran correlacionar las variables de a pares, para luego analizar la viabilidad de un modelo que
combine todas las variables juntas.

Relacién entre la Posicién del cliente en la Escalera de Servicios (PCE) vy su nivel de Satisfaccion

(NPS)

Disponiendo de los datos tabulados de forma correcta, se parte de una tabla Excel en la cual se
encuentran consignados, para los mas de 60 clientes encuestados, las respuestas a sus
respectivas encuestas de Satisfaccion en un campo, junto con el cédigo que identifica el tipo de
productos de servicio que poseian al momento de la encuesta en otro campo separado (segun la
codificaciéon de las opciones posibles para cada peldafio de la Escalera de Servicios modificada, ver
punto 4.1). Esta informacidn de partida se encuentra en el Anexo 02.

La hipdtesis de negocios a testear aqui consisten en afirmar que los clientes que se encuentran en
los peldafios superiores de la Escalera de Servicios, serdan mas felices dado que estos
productos/servicios mas complejos que les son prestados les aportaran mayor confiabilidad a sus
equipos a la vez que reducen su costo total de ciclo de vida.
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Una primera forma de andlisis preliminar de correlacidon entre estas dos variables, consisten en
una representacion visual, en la cual se indica el puntaje promedio de Satisfaccién los diferentes
peldafios de la Escalera de Servicios modificada. Dicha representacion se muestra a continuacion:

Figura 06 —Escalera de Servicios con puntaje promedio de Satisfaccion por producto

CAE
Alto
Contratos
¢/ Ahorro
CSA Energético
Contratos
Estandar
Precio Fijo ‘ {
Regular NPS
Promedio
Precio Fijo Y v
or escalon
Esporadico P
. 56 64 65 7,2
Bajo +14% +2% +11%
o de vida
Alto Bajo

Las flechas verticales azules representan, en forma proporcional, el puntaje promedio del
indicador NPS (Satisfaccién del cliente) para cada peldafio de la Escalera de Servicios modificada
(representacion grafica de la variable PCE). Como se puede apreciar visualmente, se observa un
incremento en el nivel de satisfaccién promedio a medida de que se asciende por la Escalera, esto
es a medida que se migra hacia productos de mayor complejidad y mayor duracién temporal en la
relacion proveedor-cliente. Se ha consignado, debajo de las barras azules, el incremento
porcentual en la satisfaccién promedio respecto al escalon anterior. Se puede notar también a
partir de este indicador, que la evolucién en el puntaje promedio al saltar de un escalén al
siguiente no es uniforme ni lineal, sino que varia, siendo mas fuerte cuando se pasa de Servicios
de Precio Fijo Esporadicos (PFE) a Servicios de Precio Fijo Regulares (PFR, salto del 24% en la
Satisfaccion promedio) y en menor medida al migrar de Contratos de alcance Estandar (CSE) a
Contratos que incluyen soluciones de Ahorro Energético (CAE, salto del 11% en la Satisfaccion
promedio). En contraste, es notable lo escaso de la mejora observada al migrar de Servicios de
Precio Fijo Regulares a Contratos de alcance Estandar (sélo 2% de incremento en la Satisfaccién
promedio). Este mismo analisis puede efectuarse bajo la representacién original de la Escalera de
Servicios, segun la cual los clientes encuestados se agrupan en soélo dos tipos de productos
posibles: Servicios a Precio Fijo y Contratos. Este cdlculo fue realizado, y a fines practicos se
indican los resultados sin necesidad de volver a representar graficamente una escalera de
servicios de sdlo dos escalones: los clientes de Precio Fijo (en todas sus formas) poseen un valor
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promedio de NPS de 5,7 puntos mientras que los clientes de Contratos (en todas sus
modalidades) poseen un valor promedio de NPS de 6,6 puntos (un 16% mayor).

Ahora bien, la pregunta que se plantea entonces es la siguiente: é¢son estadisticamente vdlidas
las conclusiones obtenidas a partir de estas comparaciones de promedios? Para responder la
misma deben aplicarse conceptos de estadistica de variables cualitativas, dado que la variable
PCE representa, como se explicé, un atributo o caracteristica no cuantificable de cada cliente
observado. Por otro lado, por légica del negocio se asumird que la variable de Satisfaccion
(puntaje NPS) es la variable dependiente o explicada, mientras que la Posicidn del Cliente en la
Escalera de Servicios (PCE) representa la variable independiente o explicativa. Una técnica
estadistica posible de aplicar en estos casos, cuando se tiene una variable dependiente de tipo
cuantitativo (como es el NPS) y las independientes de tipo cualitativo (PCE) consiste en el llamado
Analisis de Varianza o ANOVA. La técnica o modelo del ANOVA mide la significacién estadistica de
las diferencias entre las medias de los distintos grupos o categorias en los cuales puede agruparse
la/las variable/s independiente. Es decir que en nuestro caso estariamos midiendo la significacién
estadisticas de las diferencias obtenidas entre las medias de los diferentes escalones de la
Escalera de Servicios Modificada. Los resultados de este analisis se muestran en el Anexo 04.
Como puede observarse en dichos resultados, el valor de Probabilidad para un Alfa de 5% arroja
un nivel de significacidn estadistica del 75,3%, es decir superior al Alfa del 5%, con lo cual no es
posible rechazar la hipdtesis de nulidad, es decir la hipdtesis que plantea que no existen
diferencias estadisticamente representativas entre los valores de NPS promedio de las diferentes
categorias de la variable PCE (no se rechaza la hipdtesis de igualdad de medias, por ende se
asumen iguales). Esto también se puede concluir comparando el valor del estadistico F obtenido
(0,400) con el valor critico de F necesario para rechazar la hipétesis de igualdad de medias
(2,766): como el valor obtenido es menor al valor critico, entonces no se puede rechazar la
hipdtesis que establece que los promedios son iguales, y por ende no se puede afirmar que
existan diferencias estadisticamente representativas entre los promedios del puntaje NPS de las
diferentes categorias de la Escalera de Servicios modificada. Si se efectuara el mismo ANOVA para
la variable PCE interpretada bajo el modelo de Escalera de Servicios original (es decir con sélo dos
categorias, Precio Fijo y Contratos) se obtendria la misma conclusion de NO existencia de
diferencias representativas entre los promedios de ambas categorias (ver Anexo 05).

Finalmente, otra técnica estadistica que puede utilizarse para replicar el mismo analisis es la
regresion lineal, la cual se utilizard también para analizar la correlacion entre las demas variables
sujeto del presente trabajo. Para poder aplicar la misma al caso de una variable dependiente
cuantitativa (Puntaje NPS) que es explicada como resultado de una variable independiente
cualitativa (PCE), es necesario modelar a estas uUltimas como variables binarias (valor posible 0 o
1). Para ello, se creardn una cantidad de variables explicativas auxiliares de tipo binario igual a n-
1, en donde “n” representa todos los valores posibles que pueda tomar la variable cualitativa. En
nuestro modelo, n es igual a 4 pues existen 4 categorias posibles de Posiciones del Cliente en la
Escalera de servicios (PCE): PFE, PFR, CSE, CAE. Por lo tanto se deben crear 3 variables binarias
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auxiliares, cada una de las cuales tomara un valor de 0 o 1 segun si el registro (cliente encuestado)
posee ese tipo de producto de la Escalera de Servicio modificada o no. Por ejemplo, para un
cliente de PFE (Precio Fijo Esporadico) se asignara un valor de 1 a esta variable, y cero a todas las
demas (dado que los atributos son excluyentes). La razén por la cual se utilizan n-1 variables
binarias auxiliares es porque con ese nimero es suficiente, y si se agregara una “n” variable sélo
generaria multicolinealidad. Por ejemplo, asumiendo para nuestro caso que las tres variables
auxiliares seleccionadas coinciden con las categorias PFE, PFR y CSE, entonces si se quieren
identificar a los clientes de CAE (que es la cuarta variable) simplemente se le asigna valor 0 a las
otras tres variables existentes lo cual implica que esos registros seran necesariamente clientes del
tipo CAE. Los datos para alimentar esta regresion lineal, en la cual la Satisfaccién (puntaje NPS) es
explicada por las variables binarias auxiliares PFE, PFR y CSE, se encuentran en el Anexo 06. A su
vez en el Anexo 07 se muestran los resultados de este modelo de regresion lineal multiple. Para el
modelo en el cual el puntaje NPS es la variable de salida y las binarias que indican presencia o
ausencia de los distintos escalones de la Escalera modificada son las de variables de entrada, se
observa un valor del coeficiente de determinacién R?> muy bajo, de 0,02. Esto significa que el
modelo de ecuacién lineal que mejor se ajusta a los datos sdlo explica un 2% de las
observaciones. La poca eficacia de este modelo se observa también al analizar los resultados
obtenidos en los coeficientes de las tres variables de entrada: todos ellos poseen un valor de
probabilidad superior al Alfa utilizado (5%) y un intervalo de confianza que incluye al valor 0 en su
interior, lo cual se traduce en una alta probabilidad de los coeficientes sean iguales a 0 indicando
con ello que las tres variables binarias de entrada no servirian para explicar la variable de salida.
Idénticos resultados se obtendrian si se selecciona como variables binarias de entrada cualquier
otra terna formada por cualesquiera tres de las cuatro variables auxiliares posibles para la PCE.
Finalmente, es importante observar en la misma planilla de resultados como el valor de F
obtenido y su correspondiente valor critico son idénticos a los obtenidos al realizar la ANOVA
mencionada en el parrafo anterior. Esto prueba que ambas técnicas llegan a la misma conclusién:
no existe en los datos muestrales disponibles informacién como para asegurar con suficiente
representatividad estadistica que los clientes que adquieren productos de mayor nivel en la
Escalera de Servicios (original o modificada) alcanzan como consecuencia un mayor nivel de
Satisfaccion.

Relacién entre la Posicion del Cliente en la Escalera de Servicios (PCE) y su Customer Share

En este caso, y nuevamente siguiendo la logica del proceso de negocios, se parte del supuesto de
que la variable a explicar (o dependiente) es el Customer Share de cada cliente, mientras que la
variable explicativa (o independiente) es la Posicidn del Cliente en la Escalera de Servicios (PCE).
La hipdtesis a testear es que a los clientes que se encuentran en los peldafios superiores de la
Escalera de Servicios se les podrd extraer un Customer Share superior en virtud de que reciben
servicios que son mas abarcativos en su alcance de prestaciones y duracién temporal.
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Dado que se trata de una variable cuantitativa explicada por otra variable cualitativa, las técnicas
aplicadas son las mismas que las utilizadas en la seccidn anterior: ANOVA y Regresion Lineal. Los
resultados de ambas técnicas se muestran en los Anexos 08 y 09. El analisis ANOVA muestra
nuevamente ausencia de evidencia estadistica que permita descartar diferencias significativas
entre los valores medios de Customer Share para los diferentes peldafios de la Escalera de
Servicios modificada. Esto se observa verificando la Probabilidad del estadistico F (59,4% para un
Alfa del 5%), y a la vez comparando el valor obtenido para este estadistico (0,637) con el valor
critico o minimo necesario para obtener significancia estadistica en las diferencias de medias
(2,782). Para aplicar la técnica de Regresidn Lineal se efectué la misma descomposicion de la
variable PCE en tres variables binarias auxiliares, que se describié en la seccidn precedente. Los
resultados de esta segunda técnica son coincidentes con los del ANOVA: muy bajo valor del
coeficiente R?, consistente con una alta probabilidad de que los coeficientes de las variables
binarias auxiliares sean iguales a 0, y valores del estadistico F idénticos a los obtenidos con
ANOVA. En virtud de ello, para el caso del par de variables Customer Share — PCE nuevamente se
concluye que no existe en los datos muestrales disponibles informacion suficiente como para
asegurar con representatividad estadistica que los clientes que adquieren productos de mayor
nivel en la Escalera de Servicios (modificada) arrojan un mayor ratio de Customer Share para la
division de CTS. NOTA: El andlisis con la Escalera de Servicios original (slo categorias de servicio
Precio Fijo y Contratos) no se incluyd pero muestra resultados similares a los de la seccién
precedente.

Relacidn entre la Satisfaccion del Cliente y su Customer Share

En este caso estamos ante dos variables cuantitativas, por lo cual limitaremos la técnica de
analisis al uso de la regresion lineal simple. La variable dependiente sera el Customer Share y la
independiente el puntaje NPS de las encuestas de Satisfaccidn realizadas a los clientes. La
hipétesis a analizar es que a los clientes mas felices o mas satisfechos, es posibles extraerles un
mayor Customer Share. Y como segundo objetivo del analisis, se buscara obtener un modelo que
permita explicar esta relacidn y predecir el indicador de Customer Share o porcidn del potencial
del cliente que sera capturado por CTS a medida que se mejore su nivel de Satisfaccion. Al igual
gue en la seccién anterior, aqui también se utilizaron Unicamente aquellos datos para los cuales
fue posible obtener un indicador de Customer Share fidedigno (56 del total de 61 observados
originalmente).

Los resultados del modelo de regresidn lineal simple se muestran en el Anexo 10. A diferencia de
los pares de variables anteriormente evaluados, aqui el modelo de regresidn lineal obtenido
muestra resultados que evidencian una correlacién aceptable entre las variables. El indicador R’
de 0,76 implica que un alto porcentaje de los datos son explicados por el modelo, asimismo el
coeficiente de la variable independiente (NPS) es positivo, tal como se esperaria por la légica de la

hipétesis, y su intervalo de confianza con significancia del 95% no incluye al valor O dentro del
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mismo. En el grafico 02 incluido debajo se muestra un diagrama de dispersion de los valores
muestrales tomados, junto con la ecuacién de la recta que mejor explica los datos bajo un modelo
lineal:

Grdfico 02 — Diagrama de dispersion y recta que mejor explica la relacion lineal entre Satisfaccion
del cliente y su Customer Share
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Andlisis de correlacion de las tres variables combinadas: PCE - Satisfaccion — Customer Share

Tal como podria preverse de los analisis ya efectuados en las secciones precedentes, la
combinacion de las variables PCE y Satisfaccion como explicativas (independientes) de la variable
Customer Share (dependiente) en un modelo lineal, no arroja mejoras sustanciales sobre el
modelo de la seccidén anterior, es decir sobre el modelo lineal en el cual sélo la variable de
Satisfaccion (NPS) explica al Customer Share. Estos resultados pueden observase en el Anexo 11.
Nuevamente aqui se modelo la variable PCE en la firma de tres variables auxiliares binarias. En los
parametro de salida de la regresion lineal se observa que si bien el coeficiente R* mejora muy
levemente respecto al caso anterior (0,759 vs 0,756), por otro lado el coeficiente R? ajustado es
inferior al R* del modelo original (de una variable explicativa, la Satisfaccion). Esto se debe a que
las nuevas variables introducidas, que en este caso son las tres variables binarias auxiliares que
identifican la PCE (X1, X2 y X3), no agregan valor al modelo y sdlo introducen complejidad
innecesaria al mismo. Esto puede verificarse también al ver que los coeficientes de las variables
binarias auxiliares contienen al valor 0 en sus intervalos de probabilidad al 95%,
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Resumen de conclusiones preliminares

Como conclusiones preliminares del analisis cualitativo, pueden extraerse las siguientes:

1) A priori no se encontraron indicios de que el tipo de producto de servicios que el cliente
adquiere, es decir su Posicién en la Escalera de Servicios (variable cualitativa PCE) sea una
variable que afecte sensiblemente su nivel de satisfaccion y por ende tampoco la cantidad de
dinero que puede extraer de la cuenta respecto a su potencial (Customer Share).

2) Sise encontré evidencia estadistica que muestra una fuerte correlacidon entre la satisfaccion
del cliente y la facturacidn real que puede obtenerse de su potencial total (Customer Share).
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5 — ANALISIS DE RESULTADOS

En esta seccidn se analizaran los posibles causales de las conclusiones preliminares obtenidas en
el punto anterior. En primer término se analizard la ausencia de correlacidn entre el tipo de
producto de servicio que el cliente recibe y su nivel de satisfaccién y de Customer Share para la
firma. Luego se explorara con mayor detalle la correlacidn existente entre el nivel de satisfaccion
de los clientes y el Customer Share logrado por la empresa en dichas cuentas. A partir de este
analisis de causas se propondran planes de accidn en la seccién subsiguiente.

5.1 - El producto de servicio a entregar y su influencia en la satisfaccion

La primera de las conclusiones obtenidas en el analisis sorprende por su impacto, ya que la misma
pareciera no soportar el argumento principal que sostiene la estrategia comercial y operacional
de la divisidn CTS a nivel mundial. Los clientes deberian mostrar un grado de satisfaccién mayor
con la empresa al poder migrar hacia relaciones de servicios de largo plazo y que incluyan un
mayor alcance y complejidad en los servicios entregados. Sin embargo, y a pesar de que a nivel de
promedios si se observa una diferencia entre los distintos escalones de la Escalera de Servicios, la
evidencia estadistica no sostiene este concepto. Por el contrario, se observa una gran dispersion
en los indices de satisfaccion y de customer share en todos los niveles de la Escalera de Servicios.
¢Cudles son entonces los factores que imposibilitan dar un salto cualitativo importante en estos
indicadores, al migrar los clientes hacia contratos de servicios y productos de ahorro energético?
A continuacién se exploran una serie de posibles causales, los cuales fueron definidos en un
proceso de andlisis que involucrd las siguientes fuentes de informacion:

v" Encuestas de satisfaccion: las mismas no sélo sirven para meramente indicar el puntaje
asignado por el cliente a la pregunta clave de NPS, sino también para sondear su nivel de
satisfacciéon con parametros especificos del ciclo de prestacidon del servicio (planificacion,
puntualidad, calidad, conocimientos del personal, etc.).

v' Visitas a clientes para relevar de primera mano su insatisfaccion con los productos més
avanzados.

v" Entrevistas individuales y reuniones con personal clave de la estructura de servicios actual
(asesores comerciales, planificadores, supervisores, mandos medios, etc.).

v" Experiencia del autor en la gestidn del negocio.

Fallas en la planificacién y comunicacion durante el desarrollo del contrato

La planificacion de los servicios de mantenimiento es critica para los clientes, pues los mismos

deben disponer de recursos propios para poder recibir la prestacion, siendo el mas importante la
39

TESI



UNIVERSIDAD
W 5 orchaTo o1 TELLA | TESIS

desafectacion de la unidad a serviciar. Una comunicacion fluida y una planificacién de los recursos
necesarios con suficiente antelacién como para realizar los servicios de mantenimiento en tiempo
y forma, son uno de los principales argumentos bajo los cuales la divisién de CTS promociona los
contratos de servicios. También para el proveedor es ventajoso poder efectuar esta planificacion
ordenada y efectiva, pues le permite optimizar el uso de recursos propios que le son escasos y
costosos: personal técnico, repuestos, vehiculos, tiempo de planificadores y gerentes, gestion de
documentacién, terceros proveedores, etc.

Sin embargo, muchos clientes manifiestan que este proceso no se desarrolla de acuerdo a sus
expectativas o a su necesidades especificas, y mas lejos aun de lo prometido por el vendedor de
servicios a la hora de cerrar el contrato (este ultimo aspecto se evaluara especificamente mas
adelante). A continuacion se observa un grafico que muestra la frecuencia de los principales
argumentos de disconformidad manifestados por los clientes detractores en sus encuestas:

Grdfico 03 — Frecuencia de mencion de los factores de disconformidad de clientes detractores
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Investigando las causas raices de esta brecha entre lo esperado y lo recibido, y con un foco
especial en el proceso de planificacién y comunicacién, se han encontrado los siguientes aspectos
criticos en las fuentes analizadas:

1. Disrupciones en la cadena de suministro de repuestos importados

Como es de publico conocimiento, el gobierno Argentino implementé una serie de medidas
con el objetivo de aplicar restricciones a las importaciones, a partir de Febrero de 2012 (el
mas utilizado el mecanismo de la Declaracidn Jurada Anticipada de Importacién — DJAI). Estos
mecanismos permiten suprimir el flujo libre de importaciones a todas las empresas que
deseen hacerlo, y sin un motivo ni razén especifica, lo cual vuelve mucho mas compleja la
solucién a la restriccion. No es intencion del presente trabajo realizar un andlisis
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pormenorizado del efecto de esta medida en las empresas proveedoras de bienes de capital
importados, pero como podrd suponer el lector el efecto es aln mas critico cuando se
restringe el flujo de importacion de repuestos, la gran mayoria de los cuales no pueden
hallarse en el mercado local. Esto afecta toda planificacién de servicios, ya sean los vendidos
en modalidad precio fijo o dentro de contratos de largo plazo, dado que no es posible contar
con una fecha cierta de disponibilidad del repuesto necesario para completar la intervencion.
Sin embargo, también es justo decir que los clientes que poseen marcos contractuales activos
con Atlas Copco / CTS, han sido los menos afectados por este problema, dado que al contar
con un mayor horizonte de planificaciéon disponible, se pueden activar ciertas medidas de
contingencia apuntadas a mitigar las demoras en el servicio (activacidon de envios urgentes
por courier, entrega de equipos en préstamo ante emergencias, envio de técnicos para
contener el funcionamiento del equipo, re-acondicionamiento de piezas existentes hasta
obtener el reemplazo, etc.). Ante estos beneficios, se esperaria observar una mayor
satisfaccién (o una menor insatisfaccién) en los clientes de contratos respecto a los de precio
fijo a pesar de que ambos estan expuestos a esta realidad de falta de repuestos y servicios
demorados; sin embargo como hemos visto esto no se corrobora estadisticamente. Existen
dos posibles razones que explican este fendémeno: a) falta de foco en la gestion diferenciada
gue merecen las cuentas clave (se analizara en el punto siguiente); y b) el hecho de que si
bien estos clientes “sufren” menos en términos relativos a los clientes sin contrato, aun asi lo
hacen, y a la vez tiene una mayor expectativa de performance que los de precio fijo. El dltimo
punto significa, ni mas ni menos, que con estos clientes la barrera de expectativa a superar
estd aun mas alta que con los demas, por lo cual no es suficiente con mostrarles que sus
vecinos de la parte inferior de la escalera de servicios estan peor que ellos, sino que lo que
esperan es estar en Optimas condiciones incuso a pesar de la problematica en las
importaciones. Y esto lo esperan en virtud del tipo de relacién contractual por la que estan
pagando y de las promesas hechas al momento de cerrar el contrato. Es por esta razén que
los efectos externos, como son los problemas para importar repuestos, les generen una
preocupacion e insatisfaccién igual o incluso mayor a la de cualquier otro cliente, la cual no es
posible mitigar en su totalidad con las acciones de contingencia citadas. Esto ultimo se debe
fundamentalmente a que dichas acciones son de alcance limitado y sdlo sirven para mitigar
los efectos de la falta de repuestos durante un periodo acotado. A esto se le debe sumar que
el periodo de mayor impacto de las restricciones a las importaciones en la organizacién de
CTS Argentina fue durante la segunda mitad de 2013 y todo 2014, coincidente con el mismo
periodo donde se tomaron el 90% de las encuestas analizadas, y a la vez que durante dicho
periodo la cantidad de clientes bajo contrato crecié en mas de un 30%. La conjuncidn de
todos estos factores lleva a una clara situacion de sobredemanda combinada con una escasez
de recursos materiales para satisfacerla. En la seccién siguiente se enumerardn las acciones
tomadas para poder mejorar el flujo de piezas importadas, las cuales han logrado mejoras
sustanciales a partir de 2015.
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Falta de una estructura operativa acorde al huevo escenario durante tiempo de crisis

Ante la situacidn expuesta en el punto anterior, de falta de recursos materiales (repuestos)
para poder cumplir con la promesa asociada al servicio a entregar, surge entonces la clara
necesidad de priorizar a los clientes a serviciar. Esto obliga a la organizacion a actuar
utilizando criterios especificos para la gestidn de clientes, definidos por la gerencia en base al
modelo de la escalera de servicios y a otras consideraciones particulares. Si estos criterios no
son claramente comunicados y aplicados por las personas responsables por administrar los
recursos designados a la atencién al cliente, se corre el riesgo de que cada empleado
responsable por esta tarea aplique sus propios criterios, con la mejora voluntad y esfuerzo
personal pero no siempre alineados con la promesa de ventas original ni con la estrategia de
la division. Esta situacidon se volverd especialmente sensible cuando estas personas se
encuentren bajo una situacion de extrema presiéon producto de la falta de repuestos
combinada con los reclamos de los clientes. Todo lo descripto anteriormente se dio en la
organizacién de CTS Argentina durante la segunda mitad de 2013 y los primeros 9 meses de
2014. Es importante mencionar que el organigrama de la organizacién no era el que se
mostré en la figura 03, a saber: no existian los puestos de Planificador y Supervisor por
separado, sino que ambas funciones estaban concentradas en un unico rol denominado
Coordinador de Servicios; ni tampoco existia una gerencia dedicada para el pilar de
Operaciones. El rol del Coordinador de Servicios fue durante varios afios ejecutado por dos
personas en paralelo, las cuales en un escenario sin problemas para la importacién de
repuestos, con una alta disponibilidad de técnicos entrenados y con una escasa demanda de
clientes de contratos de servicios, podia cumplir la funcién sin grandes problemas y sin
experimentar grandes divergencias con la expectativa de los clientes. A partir de mediados de
2013 este escenario cambia, fundamentalmente porque se agrava la situacién para la
importacion de repuestos y se dan de baja algunos recursos humanos de bajo rendimiento los
cuales llevé un tiempo reemplazar. Esto hizo que durante un periodo de aproximadamente 15
meses la organizacion operativa fuera liderada por un Unico Coordinador de Servicios, con
gran experiencia técnica pero con falta de foco en una atencién diferencial de cuentas clave
ante un escenario de falta de recursos. El proceso de planificacion no pudo entonces
adaptarse a esta nueva realidad de escasez de repuestos y nuevos clientes con demandas
especiales insatisfechas. Esta situacién recién logra regularizarse con un plan de re-
estructuracion del pilar de Operaciones implementado durante el Ultimo cuarto de 2014,
cuando se crean las funciones de Planificador y Supervisor por separado, se crea la gerencia
de Operaciones, y se reemplazan los recursos técnicos de baja performance. Esta nueva
estructura cuenta con personal con un alto foco en la atencidn diferencial de cuentas clave y
una gestién alineada con el modelo de la Escalera de Servicios. Todo este proceso de cambio
estd aln materializandose y en periodo de ajuste, pero con mejoras que ya pueden percibirse
en el nivel de satisfaccién de las cuentas clave.
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Creciente problematica para el acceso a plantas industriales de clientes

Este es un factor cuya incidencia ha indo creciendo a lo largo de los ultimos afos. Los
requerimientos documentales para el acceso de proveedores a sitios productivos de los
clientes han crecido en forma dramatica, probablemente producto de la combinacién de una
tendencia hacia la tercerizacion de servicios combinado con una necesidad por eliminar
cualquier tipo de riesgo legal asociado a dichas contrataciones, riesgos los cuales en Argentina
pueden convertirse en erogaciones imprevistas de montos significativos. No sdélo ha crecido
la cantidad de documentos solicitados por las empresas a sus contratistas sino también la
complejidad de los mismos, los cuales llegan incluso al envio de estudios médicos de alta
complejidad en sus versiones originales e impresas con semanas de anticipacion a la fecha
planificada, o la realizacién de examenes médicos que algunas compafiias proveedoras se
niegan a exigir a sus empleados por considerarlos un potencial riesgo laboral, esto sélo por
citar algunos ejemplos. La gestion de esta documentacion se ha convertido en una industria
misma, con un abanico de empresas destinadas a generar y administrar estos requisitos para
las empresas contratantes, empresas que en paralelo ofrecen a las partes contratistas sus
mismos servicios para poder cumplimentar con los mismos requisitos que ellos han creado.
En una empresa con una demanda altamente atomizada (como sucede en el negocio de aire
comprimido de Atlas Copco) pero con una estructura relativamente pequeia a nivel de la filial
local, esta situacidén genera un problema de costo/beneficio de dificil solucién. Por un lado es
necesario adaptarse a los requerimientos de los clientes para poder serviciarlos (entrar a sus
plantas) y también por una cuestién de eficiencia interna del proveedor (no perder tiempo en
el ingreso a los sitios por problemas de documentacion). Por otro lado, ello requiere la
contratacién de recursos administrativos especialmente entrenados para esta tarea
(ingenieros matriculados, prevencionistas, servicios médicos, etc.) o bien su subcontratacion
de estos servicios en el mercado, ambas opciones las cuales incrementan los costos fijos de la
compaiia en forma no siempre proporcional a las mejoras en la eficiencia lograda. La
problemdtica del acceso a plantas es también uno de los principales puntos de reclamo de los
clientes detractores que han respondido las encuestas de servicio con bajos puntajes.
Durante el proceso de re-organizacion de la estructura operativa mencionado en el punto
anterior, este problema fue abordado, y se decidié aplicar una solucién de compromiso
consistente en la contratacidn directa de recursos de bajo costo fijo (pasantes de Seguridad e
Higiene) combinada con la tercerizacion del servicio de preparacién de documentos de acceso
a plantas a una empresa profesional del medio. Estas acciones, combinadas con la nueva
estructura de Planificadores, han mejorado notablemente la performance en este campo
especifico, a un costo que por el momento es razonable en funcién de la mejora en la
satisfaccion del cliente y en el rendimiento operativo de los técnicos. Aun asi es un punto de
foco permanente pues la complejidad de los requerimientos de los clientes crece en forma
continua y se diversifica al capturar nuevas cuentas.
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Falta de una rutina de comunicaciéon proactiva con el cliente luego de ejecutado el servicio

Este es otro de los aspectos del servicio que han sido calificados con un bajo puntaje en un
porcentaje importante de las encuestas. Se trata de un punto de reclamo netamente
comunicacional, que tiene dos aristas principales: por un lado proveer de un plan de accidn
con respecto a los hallazgos técnicos detectados durante el servicio, y por el otro efectuar un
control de calidad para sondear la satisfaccién del cliente con el mismo. Es comun que luego
de una intervencion de mantenimiento preventivo, predictivo o correctivo, se levanten
puntos a resolver en la instalacién del cliente: piezas a cambiar que no estaban contempladas
en el alcance originalmente contratado, recomendaciones de aspectos a solucionar
referentes a como estd instalada o como estd siendo operada la unidad, sugerencias de
accesorios que le resultaron de interés al cliente y deben ser cotizados, etc. Durante el
periodo de mayor falta de repuestos, también era comin que en algunos casos se realizaran
intervenciones parciales por no contarse con la totalidad de los repuestos, y en dichos casos
el proveedor quedaba entonces obligado a presentar un plan para regularizar los pendientes.
En todos los casos mencionados, estos hallazgos técnicos eran seguidos por los Planificadores
y Supervisores con ahinco, pero lamentablemente existia una cultura de no comunicarse con
el cliente hasta tanto no se tuviera la solucidn final al pendiente. Esto generaba un vacio de
comunicacion que hacia pensar a algunos cliente que el personal de postventa se habia
olvidado de sus pendientes o bien no le interesaba trabajar en los mismos, cuando en realizar
toda la estructura estaba detras de la regularizacidn de los hallazgos pero no comunicaba el
progreso en forma sistematica y proactiva (sélo cuando el cliente consultaba o cuando se
llegaba a la solucidn final). De la misma manera, no existia una rutina sistematica para que el
personal gerencial o de supervisién contactara a los clientes luego de cerrados los servicios,
para indagar su nivel de satisfaccion, sélo se hacia mediante la encuesta electrénica, pero no
en forma personalizada a través de un oficial de postventa. En los contratos de servicios esta
falta de comunicacién sistematica, proactiva y personalizada se vuelve ain mas critica, pues
al efectuarse servicios con mayor regularidad se generan un caudal de hallazgos a
resolver/recomendar/asesorar muy importante, ademas de que los clientes se encuentren
mucho mas pendientes de este nivel de comunicaciéon por formar parte de los beneficios
promocionados en la oferta del contrato. A partir de Enero 2015 se introdujo un nuevo
procedimiento mediante el cual los supervisores y mandos medios deben ponerse en
contacto con todos los clientes serviciados a nivel mensual, registrar puntos de reclamo o
pendientes y accionar sobre los mismos con un plan escrito, planes a los cuales la gerencia da
seguimiento periddico. Aqui se aplican los mismos criterios en la gestién de cuentas clave que
al momento de efectuar la planificacion.

Prometer al contrato como una solucién magica y efectiva a todos los problemas del cliente

Este tema es lo que en Inglés se conoce como “Overpromising & underdelivering”, lo cual
traducido al Castellano se puede interpretar como “prometer en exceso y entregar en
defecto”. Este efecto se da cuando desde el sector comercial no se tienen en cuenta ciertos
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riesgos operativos o técnicos asociados a tomar contratos de servicios en instalaciones
complejas, minimizando el impacto que estas variables puedan tener en la performance del
contrato si es que no se lo estructura de la forma adecuada. Este tipo de instalaciones de alto
riesgo pueden ser aquellas donde se dan alguno o varios de los siguientes factores: no se
realizdé mantenimiento de los compresores por largo tiempo, las unidades no son
correctamente operadas por los usuarios, las unidades estan expuestas a ambientes de uso
agresivos que aceleran su deterioro, existen problemas para la accesibilidad al sitio para el
correcto mantenimiento, o bien deben realizarse una serie de reparaciones correctivas
importantes antes de tomar responsabilidad contractual por las unidades. Si estos riesgos no
son correctamente contemplados en el contrato (precio y alcance) o bien no se informa al
cliente de las modificaciones que él deba realizar a las unidades o a la instalacion previo al
ingreso al contrato de servicios, entonces se estaran subestimando estos factores y por ende
se le vendera al cliente una modalidad contractual que no esta a la altura de sus expectativas,
por mayores esfuerzos que haga el proveedor. Como ya se menciond al describir los distintos
peldafios de la Escalera de Servicios, los Contratos poseen grandes beneficios operacionales,
financieros y econémicos, pero no son una panacea que solucionard magicamente todas las
pre-existencias que presente una sala de compresores de alto riesgo, y por ende no son
aplicables a la totalidad de los clientes, o al menos en sus modalidad estandar o mas
econdmica. Deben adaptarse en su alcance y en su promesa de performance.

Falta de andlisis temporal entre la PCE vy las otras variables en un mismo cliente

Para poder completar el andlisis de correlacién entre las variables PCE y NPS, y PCE y Customer
Share, no basta con efectuar una correlacion entre una seria de mediciones muestras de estas tres
variables para un momento dado del tiempo. Este apartado tiene entonces la Unica finalidad de
recomendar que se realice un estudio en el cual se analice como varian estos pares de variables,
por ejemple la PCE y el NPS, para un mismo cliente pero a lo largo de diferentes estadias
temporales. Es decir, consistiria en tomar un cliente determinado y registrar como varia su nivel
de Satisfaccién y de Customer Share a medida que este cliente migra de un escalén a otro de la
Escalera de Servicios a lo largo del tiempo (o sea al cambiar el tipo de servicio contratados a lo
largo del tiempo). Lamentablemente, al momento del presente trabajo no se contaba con
suficientes datos (encuestas bajo metodologia NPS especificamente) de un mismo cliente para
diferentes momentos y con diferentes experiencias de producto de servicios. Sin embargo, a
futuro esto sera posible una vez que se acumulen mas encuestas de satisfaccién a lo largo de los
afios. Este tipo de analisis podria arrojar resultados que muestren que, efectivamente, a nivel de
un Unico cliente si es posible mejorar su nivel de Satisfaccion y de Customer Share si se lo logra
migrar (adecuadamente) a los niveles superiores de la Escalera de Servicios (variable PCE). Mas
aun si se implementasen eficazmente las acciones de mejora descriptas en el apartado anterior y
en la seccion 6.
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5.2 - La relacidn entre Satisfaccion del cliente y Customer Share: explorando el potencial

Como se descubrid en la seccidn 4, existe una fuerte correlacion entre el nivel de Satisfaccidon de
un cliente (medido por su score de encuestas NPS) y su ratio de Customer Share. No es un hallazgo
sorprendente que a los clientes mas felices se les pueda extraer mayor facturacion en relacién a su
potencial, esto es algo intuitivo de cualquier logica de negocios asociados a servicios donde se
debe deleitar al cliente. El verdadero valor de la relacién encontrada es que ha sido cuantificada
por un modelo sencillo pero potente, el cual permitira tomar decisiones en la gestion comercial y
operativa del negocio.

La ecuacién lineal encontrada puede ser utilizada como un fuerte predictor del incremento
potencial en el customer share que podria lograrse si se incrementase el nivel de satisfaccion
medido de un determinado cliente. Desde ya que se trata de una estimacion, dado que como todo
modelo de regresidon posee un determinado error de prediccién. Pero aun asi la salida del modelo
se convierte en una aproximacion aceptable del valor de dinero extra que uno podria obtener de
un determinado cliente, en caso de invertir en esfuerzos adicionales para incrementar su felicidad.
Mas auln, cuando se conocen ya sea la facturacién potencial o la facturacion real de una cuenta,
con cualquiera de estos dos datos y el valor de customer share objetivo al que se desea llegar se
tendra entonces un valor objetivo estimado del incremento en facturacidn a obtener para un dado
incremento en la satisfacciéon. Veamos el siguiente caso:

Ejemplo:
v Indicador de Satisfaccién = 5
v Facturacién potencial (KUSD) = 100
v' Facturacién Real actual (KUSD) = 28

Entonces, a priori ya sabemos que para un indice de Satisfaccion de 5 este cliente posee un ratio de
Customer Share de 28%. Supongamos que se estdn estudiando esfuerzo para lograr incrementar su
nivel de satisfaccion a 7 puntos. Entonces utilizando la ecuacién hallada en la seccion 4.2
podriamos proyectar el customer share a lograr en caso de alcanzar ese indice de satisfaccion,
mediante el siguiente cdlculo:

CS,=0,1092 + 0,0326 x 7 = 33,74%, donde CS;es el valor de customer share para un NPS=7

El resultado nos indica que al migrar al cliente de un indice NPS de 5 a otro de 7, entonces su
customer share de incrementard en 5,74%. Conociendo la facturacion real ex ante (o la potencial,
cualesquiera de las dos es suficiente) entonces podemos calcular el nuevo valor de facturacion real
a alcanzar para un customer share de 33,74%:

Nueva facturacion real = Facturacion Potencial x Nuevo CS = KUSD 100 x 0,3374 = KUSD 33,74
46

TESI



Con lo cual los esfuerzos por incrementar el nivel de satisfaccion del cliente incrementardn su
facturacion real anual en un estimado de USD 5.740. La inversion serd conveniente siempre y
cuando el costo de estos esfuerzos sea menor, 0 @ menos que se ponderen otras consideraciones no
economicas (relacion con el cliente a largo plazo, mejora del indicador NPS, negocios a generarse
con otras divisiones de la empresa, recomendaciones de alto valor que este cliente pudiese generar
en su admbito de influencia, etc.).

Desde luego que este calculo debera ser plausible de la aplicacion de margenes de seguridad, y
aunque no deje ser una estimacidn, aun asi permite enfocar las acciones de mejora de la
satisfaccién hacia determinadas cuentas en particular o determinados segmentos de clientes, que
tenga el mayor potencial de incremento en facturacién en relacion al costo estimado de los
esfuerzos necesarios para incrementar su nivel de satisfaccion.

Pero incrementar el nivel de satisfaccién en un determinado cliente es algo cuyos costos directos e
indirectos no siempre son faciles de estimar. Esto dependera no sélo del cliente en cuestion sino
de cual sea la causa raiz de su insatisfaccion, cudles sean sus expectativas respecto al servicio, y
también del salto en el nivel de satisfaccidn que se aspire a lograr (pues para un dado cliente no
serd igual pretender pasar de un indicador de 4 a uno de 5, que de un puntaje de 2 a uno de 8).
Ante esta incertidumbre, y previo a intentar cuantificar el costo de estas acciones de fidelizacion,
es Util para la gerencia conocer cuales clientes poseen el mayor potencial para incrementar su
facturacién real en valor absoluto, para un dado incremento en el nivel de satisfaccion (por
ejemplo de 1 punto de incremento respecto al nivel actual). Con la ecuacidén hallada en la seccion
4.2 es posible efectuar esta estimacidon del incremento en la facturacién para cada una de las
cuentas encuestadas, para un escenario en el cual se incrementase su nivel de satisfacciéon en 1
punto respecto al de la ultima encuesta. Para ello es necesario re-formular la ecuacién de la
seccion 4.2 de la siguiente manera:

CS., =0,1092 + 0,0326 x (ScoreNPS + 1); en donde:

CS,1: customer share a alcanzar (%) si se incrementa el puntaje de la encuesta NPS en 1 punto, y
ScoreNPS: nivel actual de Satisfaccidn del cliente medido por metodologia NPS.

Luego podremos estimar el nuevo nivel de facturacidn real a lograr con la siguiente expresion:
Nueva Facturacidn Real = (CS,; — CS) x Facturacion Potencial

En donde CS es el customer share actual en porcentaje.

Se efectud este célculo para el total de 56 cuentas para las cuales se contaba con datos de NPS 'y
Customer Share. Los resultados se muestran en el Anexo 12, en donde puede apreciarse el nuevo
customer share a lograr para un incremento de 1 punto en el indicador NPS, y luego el incremento
en la facturacién anual proyectada. Los valores NA se explicardan mds adelante. Para una mejor
visualizacidon de las oportunidades que este hallazgo representa, se construyd el grafico de
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burbujas que se muestra a continuacién en el grafico 04. El mismo es similar al grafico 02, es decir
con los valores actuales de Satisfaccion (NPS) y customer share, pero en lugar de utilizar puntos
para representar los clientes sondeados se utilizaron burbujas cuyo tamafio es proporcional al
incremento en facturacién estimado en el caso de incrementar su NPS en 1 punto.

Grdfico 04 — Las burbujas representan el potencial de incremento de facturacion para 1 punto de
mejora en la Satisfaccion actual (NPS actual)
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Se han resaltado en el gréfico a los clientes de mayor potencial de incremento de facturacién en
valor absoluto. Se trata de 14 cuentas que explican el 80% del incremento potencial total para
todas las cuentas que tengan potencial de incremento modelable por esta ecuacion (35 cuentas).
Estas 35 cuentas predecibles con el modelo propuesto, son las burbujas representadas en los
siguientes colores:

v" Clientes en color rojo: potencial de incremento superior a USD 20.000 anuales.
v" Clientes en color naranja: potencial de incremento entre USD 10.000 y USD 20.000 anuales.
v" Clientes en color verde: potencial de incremento entre USD 4.000 y USD 10.000 anuales.

Ndtese que el grafico 04 incluye menor cantidad de puntos que el grafico 02, esto es un total de 35
puntos en el grafico 04 (algunas no se aprecian en el grafico por estar sus burbujas tras otras) vs 56
puntos en el grafico 02. Esto es porque no se han graficado los siguientes casos, en los cuales el
modelo propuesto no aplica (casos NA en Anexo 12), a saber: a) clientes que ya poseen un puntaje
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NPS de 10; b) clientes para los cuales las expresiones matematicas desarrolladas en esta seccion
arrojan un decrecimiento en el ratio de customer share (y por ende en la facturacién) al
incrementarse el indice de satisfaccion en 1 punto, lo cual no es légico bajo el modelo propuesto.
éSignifica esto que no es posible mejorar el customer share de este grupo de clientes mediante
una mejora en su satisfaccién? Desde ya que no. Esto sélo significa que no es posible predecir
dicho efecto de mejora con el modelo matematico planteado en el presente estudio, pero el
mismo desde ya que existird pues se ha corroborado la correlacidn positiva entre Customer Share
y Satisfaccion. Incluso para los clientes que manifiestan tener el maximo nivel de satisfaccién (10)
serd plausible lograr un mejor customer share a partir de una mejora en su satisfaccién, sélo que
esto no es medible con el modelo presentado.

Esta metodologia otorga un enfoque practico para poder definir qué cuentas representan el mayor
potencial de crecimiento en facturacién mediante acciones concretas que permitan incrementar
su nivel de satisfaccién en forma discreta, en este caso de +1 punto en el puntaje NPS.
Finalmente, se muestra debajo un analisis por segmento de cliente para las 35 cuentas sondeadas
gue mostraron un potencial de incremento de facturacion positivo (y explicable por el modelo
propuesto) bajo el escenario de incremento de 1 punto en el indice NPS.

Tabla 01 — Incremento potencial de facturacion anual por segmento bajo un incremento de 1 punto
en el indice de Satisfaccion, para las cuentas modelables

Incremento potencial Cantidad de cuentas con

facturacion anual KUSD incremento potencial

Automotriz 41,19 4
Farmacéutica 34,59 8
Alimentos y bebidas 34,47 7
Agro 20,57 2
Consumo Masivo 13,41 4
Textil 12,25 2
Construccion 8,36 5
Gas & Petréleo 5,36 1
Quimica 4,8 1
Packaging 1,16 1
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Grdfico 05 — Distribucion del incremento de facturacion bajo un incremento de Satisfaccion de 1

punto, por segmento de cliente
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6 —PLAN DE ACCION, RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

6.1 - Plan de accién para mejorar el indice de satisfaccion en clientes bajo contrato

En la seccién 5.1 se identificaron las principales causales de la insatisfaccion de los clientes bajo
contrato respecto a sus pares fuera de contrato. Se explicéd en detalle como dichos causales estan
asociados a fallas en el proceso de planificacién de servicios y de comunicacion, y a medida que se
describian las mismas se citaron también las acciones en curso para revertir cada una de estas
problemdticas. Asimismo, durante la realizacion del presente estudio germinaron nuevas acciones
tendientes a revertir esta situacién, y a lograr una mejor correlacién entre el tipo de producto de
servicio que adquieren los clientes y su nivel de satisfaccién. Especificamente, estas acciones
buscan lograr un mejor indice de satisfaccién en los clientes bajo contrato de servicios y
especialmente en aquellos que poseen productos de ahorro energético incluidos en sus contratos.
Para lograr esta alineacidon producto-satisfaccion es necesario accionar basicamente sobre el
entregable, es decir sobre la performance de servicio de los contratos.

En la figura 07 se muestra un cuadro resumen con las principales causas de falla de desempeiio en
los contratos de servicio (celdas en rojo), luego a continuacidn se citan las acciones en curso desde
fines de 2014 (celdas en verde) y a continuacion las nuevas acciones propuestas por el autor para
reforzar el ciclo de mejora (celdas violeta).
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Figura 07 — Plan de accion para mejora de satisfaccion en clientes bajo contrato
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Se detallan a continuacidn algunas de las nuevas acciones propuestas, cuyo significado pueda no
ser evidente para el lector (ver numeracién asociada en figura 07):

1. Nueva rutina de seguimiento de importaciones. Consiste en la implementacién de un nuevo

sistema informatico, de bajo costo, que permite una mejor trazabilidad entre las partes a
importar, el estado de los embarques y permisos de importacion (DAJI) donde se encuentran
esas piezas, y los compresores y clientes a los cuales estan destinadas. Esto tiene un doble
impacto: por un lado permite focalizar los recursos de importacion limitados (DJAI aprobadas)
en clientes clave —como los contratos-, y por el otro facilita a la estructura operativa dar una
respuesta mas rapida y precisa ante consultas de clientes.
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2. |Instalacidn del dispositivo SMARTIlink. Se trata de un dispositivo que permite obtener datos

sobre el funcionamiento de los compresores de aire en forma remota, a través de la red de
celulares. El mismo permite generar reportes en tiempo real con datos de funcionamiento,
alarmas, necesidades de servicios inmediatos o futuros, rendimiento energético, etc. Por su
bajo costo y su facil instalacién, y en virtud del grado de informacion que facilita, es un
producto que agrega mucho valor tanto para el cliente como para Altas Copco, ya que la
monitorizacién remota de los compresores permite al proveedor de servicios de postventa
(CTS) adelantarse a eventos criticos y prestar asi un mejor servicio. Su introduccion
promocional en los clientes bajo contrato mejora tanto la gestién operativa del contrato
como la comunicacidn con el cliente, y también es percibida por el cliente como un beneficio
adicional sin cargo extra.

3. Procedimiento para el registro digital de pendientes de servicio detectados en los informes de

campo. A partir del afio 2014 los informes de servicio en terreno, elaborados por los técnicos
en sus visitas, son digitalizados para seguir las curvas de tendencia de las distintas mediciones
que se toman sobre un compresor (nivel de vibraciones, temperaturas, presiones, etc.). Sin
embargo los pendientes técnicos detectados en las visitas no poseen hasta ahora el mismo
seguimiento. Esta accidon propone registrar dichos pendientes en una base de datos dedicada
que es compartida por todo el personal que interactia con el cliente (técnicos, supervisores,
gerentes, comerciales, etc.). Los supervisores deben registrar la mayor cantidad de
pendientes y son premiados por su rapida resolucion en clientes clave (bajo contrato).

6.2 — Recomendaciones para el uso de la correlacion entre Satisfaccion y Customer Share

No es el objetivo del presente estudio ni de esta seccion definir un plan de acciéon “ad hoc” o a
medida, enfocado especialmente en mejorar la Satisfaccion especifica de los clientes de alto
potencial de incremento de facturacidon detectados en la seccién 5.2.2 (burbujas rojas, naranjas y
verdes del grafico 04). Esto requiere de acciones de marketing especificas, que se sugieren
abordar en un estudio separado. Pero si es objetivo de la presente seccién delinear acciones
generales que permitan obtener el maximo provecho de la herramienta desarrollada en la seccidn
5.2.2. Esto es, definir acciones que permitan optimizar el uso practico de la ecuacién predictora
del incremento en facturacién luego de incrementar en un 1 punto el indice NPS (Satisfaccion) de
los clientes de servicios.

Hecha esta aclaracidn, se recomiendan a continuacion las siguientes acciones:

v" Mantener el modelo actualizado en forma constante y dindmica: este modelo surgié de una
serie de datos muestrales tomados durante un determinado periodo de tiempo y bajo
determinadas circunstancias operacionales (aspectos todos ellos detallados previamente).
Para que el mismo siga siendo representativo de la realidad del negocio, se recomienda
actualizar el horizonte temporal tomando las nuevas encuestas que son respondidas mes a
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mes, y actualizando los valores con los que se calculan los indices de customer share de las
cuentas. Mas aun, en caso de que sea efectiva la implementacién de las acciones detalladas
en la seccidn 6.1, el indicador de satisfaccion de los clientes bajo contrato deberia cambiar
pues también cambiard la realidad de la performance operativa de la division CTS. En caso de
que exista evidencia concreta de esto, sera necesario desarrollar un nuevo modelo de
regresion, tomando Unicamente datos nuevos de NPS y customer share correspondientes a la
nueva realidad operacional del negocio.

En relacién con el punto anterior, para poder mantener al modelo “vivo” y que sea
representativo de la realidad del negocio, es necesario incrementar la tasa de respuesta a las
encuestas de satisfaccion de clientes (dato mas dificultoso de obtener). Si se logra una mejora
significativa en este indicador, se podra correr una nueva recta de regresion en forma
periddica y usando datos de un horizonte temporal mas estrecho (digamos de los ultimos 6
meses, por ejemplo) dando asi como resultado un modelo cada vez mas representativo y por
ende de mayor utilidad practica en el corto plazo

Usar criterios para definir prioridades en la mejora de la Satisfaccion de las cuentas, y
expandir el analisis a otros negocios. En la seccién 5.2.2 se utilizé el criterio basico de Paretto,
identificando a los clientes que totalizan el 80% del incremento potencial de facturacion del
total de las cuentas graficadas (burbujas rojas, naranjas y verdes del grafico 04). Sin embargo
este puede no ser el Unico criterio recomendable. Es importante tener en cuenta una visidn
integrada que permita cuantificar no sélo el incremento en la facturacidon del negocio de
servicios, sino también incorporar al negocio de venta de repuestos y al negocio de venta de
unidades nuevas. Asimismo, pudieran existir otros criterios, ademas del incremento en la
facturacién de corto plazo, que también debiesen ser ponderados a la hora de priorizar
clientes en los cuales enfocar las acciones (ejemplo clientes estratégicos que aporten el
beneficio del “boca a boca” por ser referentes en su actividad industrial).

Definir estrategias diferenciadas de mejora de la satisfaccion para distintos grupos de
clientes. En el punto anterior se menciond la importancia de priorizar, para saber en qué
clientes enfocar el grueso del presupuesto de mejora de satisfaccién. Ahora bien, esto no
quita que puedan aplicarse diferentes estrategias para diferentes grupos clientes, tanto de los
de alta prioridad como del resto de las cuentas (burbujas azules del grafico 04). Los clientes
de alto potencial de mejora pertenecen, como se observa en el grafico 05, a diferentes
segmentos industriales. Lo mismo sucede con los clientes de bajo y medio potencial (burbujas
azules). Una alternativa es analizar el potencial por segmento industrial, como se hizo en la
tabla 01 y grafico 05, pero para un mayor volumen de clientes sondeados y modelables con la
ecuacion propuesta. Esto para luego aplicar una estrategia de mejora del servicio a nivel de
segmento. Como referencia de estas posibles estrategias por segmento de cliente, se
recomienda revisar el documento “Trabajo Final — Estrategia Comercial y Competitiva” de
Septiembre de 2014 redactado por los alumnos del Grupo 9 de la catedra de Estrategia
Comercial y Competitiva de la Maestria en Direccién de Empresas de esta universidad
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(Cherfiajovski, Fagundez Cabrera, Gonzalez Correa, Hierro, Martinez y Olmedo Latourrete); en
el mismo se realiza una nueva segmentacién acotada de los clientes de la division CTS y se
propone una estrategia comercial diferenciada para cada segmento industrial de clientes (ver
paginas 13 a 17 del citado trabajo).

v" Coordinar las acciones de mejora de la satisfaccién con otras divisiones de Atlas Copco
Argentina con las que se tengan clientes en comun. Es frecuente tener clientes en comun con
las areas de equipamiento para Mineria y Construccidn, o Herramientas Industriales. Si bien
en la mayoria de los casos las personas de contacto son diferentes (distintos compradores o
usuarios de los equipos y del servicio postventa) puede que en otros casos no, ante lo cual es
importante que las acciones sean coordinadas. Esto en virtud de que, en estos casos, los
clientes elaboran una Unica opinidn sobre su nivel de satisfaccién con la empresa, la cual
puede estar dirigida por su experiencia con una division en particular pero condicionar los
resultados de todas.

6.3 — Conclusiones, otras recomendaciones y dreas de futura investigacion

En un primer analisis de los datos disponibles se explord la existencia de correlacidn entre las tres
variables mencionadas, analizandolas de a pares. En primer término se examind cémo variaba el
nivel de Satisfaccion de los clientes de servicios postventa de CTS en funcién del tipo de productos
de servicio adquiridos, siendo estos ultimos categorizados segun el modelo de la Escalera de
Servicios (variable PCE, ver seccion 4.1). A priori se observd que a medida que los clientes
ascienden por la Escalera, es decir a medida que adquieren productos de mayor complejidad y
alcance temporal —como los contratos-, su nivel de Satisfaccion promedio (medida por encuestas
NPS) se incrementaba de un peldafio a otro. Esto se verificd tanto con el modelo de la Escalera de
Servicios original como con el modelo modificado propuesto por el autor. Sin embargo, un analisis
estadistico mas complejo, realizado por los métodos de ANOVA y Regresion Lineal, mostré que
estas diferencias entre valores medios de Satisfaccidon para cada peldafio de la Escalera, no eran
estadisticamente representativas. En funciéon de ello se concluye que no se puede afirmar
categéricamente que los clientes que adquieren productos mas complejos y de mayor relacidn
inter-temporal con el proveedor (CTS), como por ejemplo los contratos de servicios anuales,
otorguen un mayor nivel de satisfaccion para el cliente. La misma conclusidon se obtuvo al
comparar, por los mismos métodos estadisticos, la evolucién de la variable Customer Share en
funcién del tipo de productos de servicios adquiridos (variable PCE). En este segundo caso los
resultados tampoco arrojaron evidencia estadistica que permita concluir que existe una
correlacién positiva entre estas dos variables.

Analizando las posibles causas que expliquen por qué los clientes bajo contratos de servicios no se
encuentran mas satisfechos ni arrojan mayor customer share que los clientes de precio fijo, se
concluyd que el principal factor a nivel general radica en una serie de fallas en el proceso de

planificacién de servicios bajo contrato y su gestion comunicacional. Si bien todos los clientes
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estan expuestos a estas fallas, los clientes bajo contrato las sufren especialmente dado que su
nivel de expectativas es mayor que los clientes de servicios esporadicos. Esto ultimo se debe a dos
factores, por un lado a que pagan un precio mayor por su relacion de servicios Premium, por el
otro porque también se les promete un mayor nivel de servicios en el proceso de venta del
contrato. Estas fallas en los procesos de planificacion y gestién comunicacional del contrato estan
alimentadas fundamentalmente por las siguientes causas raices: problemas para la importacion de
repuestos originales, falta de una estructura operacional con suficiente foco en cuentas clave -
como los contratos-, y una falta de una comunicacién proactiva para el control de calidad de los
servicios y cierre de pendientes. En menor medida, también actian como posibles causas raices
las dificultades en la gestién de documentacion para acceso a plantas de clientes, y una falta de
alineacién entre la promesa de venta del servicio y la realidad operativa de la organizacidn. Existen
varias acciones en curso desde el Ultimo cuarto de 2014, tendientes a combatir cada una de estas
causas raices, las cuales deben reforzarse en su efectividad. En especial se debe poner foco en
fortalecer la performance de la nueva estructura operacional de la divisidn, con sus nuevos roles y
funciones, y en la rutinas mensuales de sondeo de satisfacciéon implementadas (con foco en las
cuentas clave y contratos). A estas acciones se agregaron otras nuevas medidas que deben ser
implementadas, las cuales incluyen: nuevas rutinas de seguimiento y trazabilidad de
importaciones, reuniones mensuales de seguimiento de la performance operativa de los contratos
junto con la gerencia, un nuevo procedimiento para el cierre de los pendientes en clientes bajo
contrato, y finalmente la instalacidn del dispositivo de telecomunicacién remota SMARTIlink en los
clientes con relacidon contractual vigente. Adicionalmente, se sugiere también incorporar el
indicador de Satisfaccion del cliente (puntaje NPS) dentro del sistema de compensacion anual
variable de todos los empleados de la organizacién, y dando un mayor peso dentro de dicho
indicador a la Satisfaccidn de clientes bajo contrato.

Por otro lado, se estudid la posible correlacidn entre la variable de Satisfaccion del cliente (puntaje
de encuestas NPS) y la variable de Customer Share, halldndose en este caso que si existe una
correlacién positiva fuerte entre las mismas (coeficiente de correlaciéon de 0,76). Mas auln, se
planteé un modelo de regresidon lineal simple de alta representatividad estadistica que permite
predecir el valor de Customer Share de una determinada cuenta en funcion del valor del indice de
Satisfaccion de la misma. Mediante el uso de este modelo lineal se pudo identificar, entre otros
posibles analisis a realizar, que clientes poseen el mayor potencial de incremento en la facturacion
para un incremento de un 1 punto en su indice de Satisfaccién (puntaje de encuesta NPS). De un
total de 56 registros analizados, el modelo planteado es aplicable para modelar el efecto de +1
punto de incremento en Satisfaccidon en un subtotal de 35 cuentas. De este subtotal, se encontré
que existen 14 cuentas que concentran el 80% de este efecto. Este tipo de conclusiones que
pueden obtenerse con esta herramienta, permite definir prioridades a la hora de invertir en una
campafia de mejora de la satisfaccién, sobre todo si una parte de dicha campafia estara destinada
a realizar acciones dedicadas por cuenta (plan de fidelizacién de clientes “Ad Hoc”). Esta
conclusién representa el principal aporte cuantitativo del presente trabajo y deja una herramienta
para ser explorada y utilizada en futuros andlisis de marketing, ventas, satisfaccion del cliente,
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proyecciones comerciales, etc. En relacidn a este hallazgo, se recomienda implementar estrategias
de mejora de la satisfaccidn del cliente que sean mixtas: por un lado formular una parte del plan
consistente en acciones especificas para clientes de alto potencial de repago (plan Ad Hoc), y otra
parte formada por acciones mas generales a nivel del total de los clientes serviciados (plan
general), pues todos tienen algln potencial de mejora en su contribucidén a la facturacion total de
la divisidn.

Se recomienda fuertemente repetir estos andlisis de correlacion a lo largo del tiempo, a medida
que ingresen nuevas encuestas NPS en la base de datos a la vez que otras dejan de ser
representativas de la realidad actual. Al mismo tiempo que se obtienen nuevas mediciones de
satisfaccidon, se deberan recalcular los indicadores de customer share de las cuentas y actualizar la
variable cualitativa PCE (Posicion del Cliente en la Escalera de Servicios). Esta re-formulacién de
los calculos de correlaciéon sera aun mas critica de realizar cuando se implementen todas las
acciones definidas en el punto 6.1, pues la realidad operativa del negocio de servicios sera
diferente (nuevo escenario).

Como aporte de alto valor al andlisis de la Escalera de Servicios y su impacto en el NPS y el
customer share, se sugiere efectuar un estudio en donde se mida la evolucién de estas dos
variables para un determinado cliente (o grupo de clientes) a medida que el mismo asciende por la
Escalera a lo largo del tiempo. Es decir, cdmo cambian el NPS y customer de un cliente especifico a
medida que se lo logra migrar de Precio Fijo a Contratos y luego agregarle los Productos de Ahorro
Energético. Lo ideal seria hacerlo para varios clientes, pero siempre midiendo las variables
cuantitativas del mismo cliente a lo largo del tiempo (andlisis que no fue posible realizar en esta
instancia por falta de suficiente cantidad de encuestas para un mismo cliente pero con diferente
valor de PCE).

Finalmente, también se sugiere tener en cuenta, a futuro, otras implicancias asociadas a la mejora
en los indicadores de Satisfaccién, como pueden ser los negocios que surjan para otras divisiones
de la empresa o la fidelizacidn de los llamados “clientes estratégicos”. La cuantificacion de estas
implicancias adicionales se deja planteada como un desafio para una segunda fase de este estudio.
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Anexos

Anexo 01 — Modelo de encuesta digital por metodologia NPS

Se muestra a continuacién una impresidon en formato de imagen de las diferentes paginas que
formas una encuesta tipo. Los datos confidenciales de este cliente han sido sombreados.

. —- Survey Follow-up
- =]
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Taoro i ——
N® Cliente BRCS: 3384
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Additional Info For Mail Database
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[J Return Receint
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Categories
Detalles del Closed
Contacto
Result
Resuft Result Date
Dietzils
|
Survey Details
Survey Type P
Trigger Score 10
Submit Date 14 may 2014 04:53 a.m.
GALC BUIGA
Order Number 442272
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This is a customer response from the Atlas Copeo Customer
Experience Program.

You are receiving this responsa for infarmation purposes, Please
review the customer survey as it holds valuable information on the
customer's rating of Atlas Copeo.

1, éCuan probable es que usted le recomiende Atlas Copeo a un

COIBgaE © & un amugos
10

2, iCuales son las principales razones para esta puntuacicn?

3. éCual es su grado de satisfaccion con la comunicacion con Atlas
Copoa?

4, En términos generales, fcudn satisfecho estd usted con el
desempefio de Atdas Copco durante el process de mantenimiento
planificado?

5. En t&rminos generales, fcuan satisfecho esta usted con los
siguientes puntos?

Conocimiento del técnico de servicio

10
Comunicacian proactiva por parte de Atlas Copeo para
programar &l mantenimiento planificado
Compromiso de Atlas Copco con la realizacidn puntual
del sarvicio

10
Calidad del trabajo realizade

10
Comunicacion despuss de la realizacdan del trabajo 3
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Anexo 02 - indice de Satisfaccion y tipo de producto de servicios en las 61 cuentas relevadas

Cliente (denominacion

Producto s/ Escalera

Satisfaccion (ultimo

Producto de Servicio segtin

andénima) Segmento de Servicios Original |puntaje NPS) Escalera de Servicios modificada
ConsumoMas2 Consumo Masivo Contrato Anual 8 CAE
Quim1 Quimica Precio Fijo 4 FPE
Alim&Bebl Alimentos y Bebidas Contrato Anual 10 CAE
Alim&Beb2 Alimentos y Bebidas Precio Fijo 3 FPR
Farmal Farmaceutica Contrato Anual 8 CSE
Agrol Agro Contrato Anual 3 CSE
Farma2 Farmaceutica Precio Fijo 2 FPE
ConsumoMas3 Consumo Masivo Precio Fijo 0 FPE
ConsumoMas4 Consumo Masivo Contrato Anual 1 CSE
Construccl Construccién Precio Fijo 10 FPR
Alim&Beb3 Alimentos y Bebidas Precio Fijo 5 FPE
Construcc2 Construccion Precio Fijo 8 FPE
Construcc3 Construccién Precio Fijo 4 FPR
Automl Automotriz Contrato Anual 3 CSE
Construccd Construccion Contrato Anual 8 CSE
Textill Textil Contrato Anual 5 CSE
Servicel Servicios Precio Fijo 0 FPE
Alim&Beb4 Alimentos y Bebidas Contrato Anual 9 CSE
Farma3 Farmaceutica Contrato Anual 7 CSE
Autom3 Automotriz Contrato Anual 10 CAE
Autom2 Automotriz Contrato Anual 7 CSE
Alim&Beb5 Alimentos y Bebidas Contrato Anual 6 CSE
ConsumoMas5 Consumo Masivo Contrato Anual 8 CSE
Autom4 Automotriz Contrato Anual 4 CAE
Autom5 Automotriz Contrato Anual 8 CSE
Packagingl Packaging Precio Fijo 2 FPR
Construcc5 Construccién Precio Fijo 10 FPR
Editoriall Editorial Contrato Anual 4 CSE
Farma4 Farmaceutica Precio Fijo 8 FPR
Farma5 Farmaceutica Contrato Anual 8 CSE
Textil2 Textil Contrato Anual 10 CSE
Construccé Construccion Precio Fijo 4 FPE
G&P1 Gas & Petrdleo Precio Fijo 8 FPR
Packaging2 Packaging Contrato Anual 10 CSE
Alim&Beb6 Alimentos y Bebidas Precio Fijo 10 FPE
Agro2 Agro Contrato Anual 8 CSE
Farma6 Farmaceutica Contrato Anual 9 CSE
Farma7 Farmaceutica Contrato Anual 5 CSE
Service2 Servicios Precio Fijo 10 FPR
ConsumoMas6 Consumo Masivo Contrato Anual 9 CSE
Alim&Beb7 Alimentos y Bebidas Contrato Anual 0 CSE
G&P2 Gas & Petrdleo Precio Fijo 8 FPE
Autom6 Automotriz Precio Fijo 10 FPE
Farma8 Farmaceutica Contrato Anual 0 CSE
Alim&Beb8 Alimentos y Bebidas Contrato Anual 7 CSE
Alim&Beb9 Alimentos y Bebidas Precio Fijo 2 FPR
Construcc? Construccién Precio Fijo 4 FPR
Packaging3 Packaging Precio Fijo 9 FPR
Farma9 Farmaceutica Contrato Anual 7 CSE
G&P3 Gas & Petrdleo Contrato Anual 7 CSE
Quim2 Quimica Contrato Anual 10 CSE
Textil3 Textil Precio Fijo 7 FPR
Textil4 Textil Contrato Anual 7 CSE
Autom?7 Automotriz Precio Fijo 8 FPR
G&P4 Gas & Petréleo Precio Fijo 8 FPE
Autom8 Automotriz Contrato Anual 9 CAE
Construcc8 Construccién Precio Fijo 10 FPE
Alim&Beb10 Alimentos y Bebidas Contrato Anual 2 CAE
Textil5 Textil Precio Fijo 4 FPE
Construcc9 Construccion Contrato Anual 8 CSE
Autom9 Automotriz Precio Fijo 5 FPR
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Anexo 03 - Calculo de la facturacién potencial total y customer share por cliente
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_ Parque de maquinas Facturacion potencial por producto de CTS y Total

Cliente Mantenimiento Facturacion real

(nombre (Contrato de Auditorias de Gerenciadores Energy  Caiierias Total +/- 6 meses Customer
anénimo) G<30 30<G<90 G>90 Z<55 Z>55 Secadoras Resp. Total) Conectividad Recovery AlRnet Total de encuesta NPS share
ConsumoMas? 4 2 188,4 3 0 6,6, 4 2,4 2044 76,1 8 37,2%
Quim1 3 270,2 5 0 5,5) 2,4 2| 285, 72,8 4 25,5%
Alim&Beb1 1 2| 311,6 3| 26 8,8 7,2 3,2 3598 150 10 41,7%)
Alim&Beb2 6| 2| 158 5| 0 6,6 3,2 2,4 1752 36,1, 3| 20,6%
Farmal 3 65,6) 3 0 1,1 0 0,4 70,1 23,4 g 33,4%
Agrol 1 90,2 3 0 2,2 0 0,8 96,2 12,7, 3 13,2%)
Farma2 3 2 209 6 0 3,3] 0 1,2 2195 28,7, 2) 13,1%,
ConsumoMas3] 1 58 3| 0 1,1 0| 0,4 41,25 2,7 0] 6,5%|
ConsumoMas4| 4 2| 110,8] 3| 0 4,4 1,6 16| 1214 27 1 22,2%
Construccl 3| 1 79 4 0 3,3 1,6 1,2| 44,55 20 10 44,9%)
Alim&Beb3 1 12| 3| 0 1,1 0| 0,4 16,5 4,1 5| 24,8%
Construcc2 1 6 0 0 1,1 0 0,4 7,5 1,8 8 24,0%
Construcc3 2| 1 55,4 3| 0 2,2 0| 0,8 61,4 15,2 4] 24,8%
Autom1 1 47| 3| 0 1,1 0| 0,4 51,5 8,8 3| 17,1%)
Construccd 1 124,6) 6 0 3,3] 2,4 1,2| 1375 52,48 8 38,2%
Textill 1 3 1 224,4 3 0 4,4 0 16| 2334 61 5) 26,1%
Servicel 12| 3 0| 0| 0| 0| 15 2,3 0 15,3%)
Alim&Beb4 38,8] 3| 0 1,1 0| 0,4 43,3] 16,4] 9| 37,9%
Farma3 1 49,2 3| 0 1,1 0| 0,4 53,7, 19,2 7| 35,8%
Autom3 4] 4 299,2 5| 16 4,4 0| 1,6| 3262 182,4) 10| 55,9%
Autom?2 11 2| 392,4 12 16 15,4] 7,2 5,6 4486 174] 7| 38,8%
Alim&Beb5 2| 1 77,4 6| 0 2,2 0| 0,8 86,4 28,3 6| 32,8%
ConsumoMas5 2| 47,2 3| 0 2,2 0| 0,8 53,2] 21,4] 8| 40,2%)
Autom4 3] 1 278,4 3| 0 5,5 2,4 2| 2913 49,3] 4] 16,9%)
Autom5 38,8 3 0 1,1 0 0,4 433 17,8 g 41,1%|
Packagingl 5 2 167,4 3 0 5,5) 1,6) 2| 1795 36 2) 20,1%
Construccs 3 1 117,8 3 0 4,4 1,6) 16| 1284 42,5 10 33,1%
Editoriall 1 124,6) 3 0 3,3] 2,4 1,2 1345 38,1 4 28,3%
Farma4 1 23,6) 3 0 1,1 0 0,4 28,1 12,4 g 44,1%|
Farma5 2 26 3 0 1,1 0 0,4 30,5 6,2 8l 203%
Textil2 1 2 71,6) 3 0 1,1 0 0,4 76,1 36,6 10|  481%
G&P1 1 23,6 3 0 1,1 0 0,4 28,1 12,4 8 44,1%|
Packaging? 2 97| 3 0 3,3] 0 1,2 1045 38,6 10 36,9%
Alim&Beb6 11| 3 0| 0| 0| 0| 14 7,8 10| 55,7%)
Agro2 2| 2| 2| 192 3| 0 4,4 0| 1,6 201 70,7, 8| 35,2%
Farma6 1 1 72,4 3 0 1,1 0 0,4 76,9 31,4 9 40,8%|
Farma7 1 24,6) 3 0 1,1 0 0,4 29,1] 6,3| 5) 21,6%
Service2 22 3 0| 0| 0| 0| 12,5 5,7 10| 45,6%)|
ConsumoMasH 2 47,2 3 0 2,2 0 0,8 53,2 19,1] 9 35,9%
Alim&Beb7 2 98,4 3 0 2,2 0 0,8 1044 18,2 0 17,4%)
Farma8 2 1 136,6) 3 0 2,2 0 0,8 1426 19,3] 0 13,5%)
Alim&Beb8 2 4 304 3 16 6,6 0| 2,44 332 121,7 7 36,7%)
Alim&Beb9 1 64,2 3 0 1,1 0 0,4 68,7 10,5) 2) 15,3%)
Construcc? 33 3 0| 0| 0| 0| 36 7,2 4 20,0%)
Farma9 1 58 3 0 1,1 0 0,4 62,5 22,4 7 35,8%
G&P3 2 3 308,2 3 8 6,6, 4,8 2,4 333 137 7 41,1%|
Quim?2 1 13 3 0 1,1 0 0,4 17,5) 64 10 36,6%
Textil3 1 12, 3 0 1,1 0 0,4 16,5) 4] 7 24,2%
Textild 10 3| 279,8 3| 16 11 4,8 4 318,6) 131,6) 7| 41,3%)
Autom?7 2 86| 3 0 3,3] 0 1,2 93,5 31,5 8 33,7%
G&P4 3 192,6) 3 0 3,3] 0 1,2| 2001 75,2 g 37,6%
Autom8 10| 4 685,38 3 26 11 0| 4] 729,8 320,8 9 44,0%)
Construcc8 2 38,4 3 0| 0| 0| 0| 41,4 19 10| 45,9%)|
Alim&Beb10 2 6| 3 457 6 26 8,8 0| 3,2 501 84,2 2 16,8%)
Construcc9 1 124,6) 3 0 3,3] 2,4 1,2| 1345 54] g 40,1%|
Autom9 2 22 3 0| 0| 0| 0| 25 6,1 5 24,4%)
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Anexo 04 — Resultados del ANOVA entre las variables de PCE (modificada) y Satisfaccion

Nota: la variable PCE fue computada como 4 variables binarias auxiliares equivales a los 4 valores
posibles de esta variable, mientras que la variable satisfaccion fue cuantificada a través del
indicador de las encuestas NPS.

RESUMEN

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
PFE 13 73 5,615384615 13,25641026
PFR 14 90 6,428571429 9,032967033
CSE 28 182 6,5 8,259259259
CAE 6 43 7,166666667 11,36666667

ANALISIS DE VARIANZA

Origen de las variaciones Suma de cuadrados Grados de libertad Promedio de los cuadrados F Probabilidad Valor critico para F
Entre grupos 11,72674593 3 EXcVENCEYNE 0,400490064 0,7531677 2,766437926

Dentro de los grupos 556,3388278 57 9,760330313

Total 568,0655738 60
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Anexo 05 — Resultados del ANOVA entre las variables de PCE (original) y Satisfaccion

Nota: la variable PCE fue computada como 2 variables binarias auxiliares equivales a los 2 valores
posibles de esta variable en la Escalera de Servicios original (Precio Fijo o PF, y Contratos o CS),
mientras que la variable satisfaccién fue cuantificada a través del indicador de las encuestas NPS.

RESUMEN

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
PF 27 163 6,037037037 10,8062678
CS 34 225 6,617647059 8,54634581

ANALISIS DE VARIANZA

Origen de las variaciones Suma de cuadrados Grados de libertad Promedio de los cuadrados F Probabilidad Valor critico para F
Entre grupos 5,073199043 1 LYorEieEe]0,53165683  0,46879585 4,003982503

Dentro de los grupos 562,9923747 59 9,542243639

Total 568,0655738 60
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Anexo 06 — Tabulacién de variable PCE en binarias para regresidon PCE-Satisfaccion

Variable PCE modificada Variable PCE original
en binarias en binarias

Cliente (nombre PCE Variable PCE Satisfaccion
andénimo) Segmento original  modificada PFE PFR CSE CAE PF SP (NPS)
ConsumoMas2  Consumo Masivo SP CAE 0 0 0 1 0 1 8
Quim1 Quimica FP PFE 1 0 0 0 1 0 4
Alim&Beb1 Alimentos y Bebidas  SP CAE 0 0 0 1 0 1 10
Alim&Beb2 Alimentos y Bebidas  FP PFR 0 1 0 0 1 0 3
Farmal Farmaceutica SP CSE 0 0 1 0 0 1 8
Agrol Agro SP CSE 0 0 1 0 0 1 3
Farma2 Farmaceutica FP PFE 1 0 0 0 1 0 2
ConsumoMas3  Consumo Masivo FP PFE 1 0 0 0 1 0 [0)
ConsumoMas4  Consumo Masivo SP CSE 0 0 1 0 0 1 1
Construccl Construccion FP PFR 0 1 0 0 1 0 10
Alim&Beb3 Alimentos y Bebidas  FP PFE 1 0 0 0 1 0 5
Construcc2 Construccién FP PFE 1 0 0 0 1 0 8
Construcc3 Construccion FP PFR 0 1 0 0 1 0 4
Autom1 Automotriz SP CSE 0 0 1 0 0 1 3
Construccd Construccion SP CSE 0 0 1 0 0 1 8
Textill Textil SP CSE 0 0 1 0 0 1 5
Servicel Servicios FP PFE 1 0 0 0 1 0 0
Alim&Beb4 Alimentos y Bebidas  SP CSE 0 0 1 0 0 1 9
Farma3 Farmaceutica sp CSE 0 0 1 0 0 1 7
Autom3 Automotriz SP CAE 0 0 0 1 0 1 10
Autom2 Automotriz SP CSE 0 0 1 0 0 1 7
Alim&Beb5 Alimentos y Bebidas  SP CSE 0 0 1 0 0 1 6
ConsumoMas5  Consumo Masivo SP CSE 0 0 1 0 0 1 8
Autom4 Automotriz SP CAE 0 0 0 1 0 1 4
Autom5 Automotriz SP CSE 0 0 1 0 0 1 8
Packagingl Packaging FP PFR 0 1 0 0 1 0 2
Construcc5 Construccién FP PFR 0 1 0 0 1 0 10
Editoriall Editorial SP CSE 0 0 1 0 0 1 4
Farma4 Farmaceutica FP PFR 0 1 0 0 1 0 8
Farma5 Farmaceutica SP CSE 0 0 1 0 0 1 8
Textil2 Textil SP CSE 0 0 1 0 0 1 10
Construccé Construccién FP PFE 1 0 0 0 1 0 4
G&P1 Gas & Petréleo FP PFR 0 1 0 0 1 0 8|
Packaging2 Packaging SP CSE 0 0 1 0 0 1 10
Alim&Beb6 Alimentos y Bebidas  FP PFE 1 0 0 0 1 0 10
Agro2 Agro SP CSE 0 0 1 0 0 1 8
Farma6 Farmaceutica SP CSE 0 0 1 0 0 1 9
Farma7 Farmaceutica SP CSE 0 0 1 0 0 1 5
Service2 Servicios FP PFR 0 1 0 0 1 0 10
ConsumoMas6é  Consumo Masivo SP CSE 0 0 1 0 0 1 9
Alim&Beb7 Alimentos y Bebidas  SP CSE 0 0 1 0 0 1 0
G&P2 Gas & Petréleo FP PFE 1 0 0 0 1 0 8|
Autom6 Automotriz FP PFE 1 0 0 0 1 0 10
Farma8 Farmaceutica SP CSE 0 0 1 0 0 1 0
Alim&Beb8 Alimentos y Bebidas  SP CSE 0 0 1 0 0 1 7
Alim&Beb9 Alimentos y Bebidas  FP PFR 0 1 0 0 1 0 2
Construcc? Construccion FP PFR 0 1 0 0 1 0 4
Packaging3 Packaging FP PFR 0 1 0 0 1 0 9
Farma9 Farmaceutica SP CSE 0 0 1 0 0 1 7
G&P3 Gas & Petréleo SP CSE 0 0 1 0 0 1 7|
Quim2 Quimica SP CSE 0 0 1 0 0 1 10
Textil3 Textil FP PFR 0 1 0 0 1 0 7|
Textild Textil SP CSE 0 0 1 0 0 1 7|
Autom7 Automotriz FP PFR 0 1 0 0 1 0 8
G&P4 Gas & Petréleo FP PFE 1 0 0 0 1 0 8|
Autom8 Automotriz SP CAE 0 0 0 1 0 1 9
Construcc8 Construccion FP PFE 1 0 0 0 1 0 100 64
Alim&Beb10 Alimentos y Bebidas  SP CAE 0 0 0 1 0 1 2
Textil5 Textil FP PFE 1 0 0 0 1 0 4
Construcc9 Construccién SP CSE 0 0 1 0 0 1 8
Autom9 Automotriz FP PFR 0 1 0 0 1 0 5
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Anexo 07 — Resultados de regresion lineal entre variables PCE (modificada) y Satisfaccion (NPS)

Nota: las variables X1, X2 y X3 representan a las variables binarias auxiliares de la PCE modificada:
PFE, PFR y CSE.

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de
correlacién multiple  0,143677751

Coeficiente de
determinacion R"2  0,020643296
RA2 ajustado -0,030901793
Error tipico 3,124152735
Observaciones 61
ANALISIS DE
VARIANZA
Grados de Suma de Promedio de los Valor critico
libertad cuadrados cuadrados deF

Regresion 3 11,72674593 R CNEETNY 0,400490064 0,7531677
Residuos 57 556,3388278 9,760330313
Total 60 568,0655738

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad " Inferior 95% = Superior 95% Nl Jg A0 Tl le IR0
Intercepcién 7,166666667 1,275430013 5,619019932 [ LRl yp il Sy AN bI AR RS PO Sy AVALY  4,612662119 9,720671214
Variable X 1 -1,551282051 1,541919699 el opak:til0,318632931  -4,63892299  1,536358887 Y. N-xlippil] 1,536358887
Variable X 2 -0,738095238 1,524430441 -0,484177709 F el bl o BRRe iy Lhy AL B Fe i 1y 2 -3,790714541 2,314524065
Variable X 3 -0,666666667 1,405455422 ROR.yZEY vl k] 0,637068171  -3,481042605  2,147709271 EEX-E: N0 pI0s 2,147709271
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Anexo 08 — Resultados del ANOVA entre las variables PCE y Customer Share

RESUMEN

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
PFE 9 2,485265585 0,276140621 0,025677839
PFR 13 3,948818345 0,303755257 0,012345848
CSE 28 9,065951283 0,323783974 0,009177294
CAE 6 2,12525132 0,354208553 0,024482994

ANALISIS DE VARIANZA

Origen de las Suma de Grados de Promedio de los Valor critico
variaciones cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad para F
Entre grupos 0,026614665 3 (N0 yALEE] 0,637381764 0,594337162 2,782600423

Dentro de los grupos 0,72377481 52 0,013918746

Total 0,750389475 55
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Anexo 09 — Resultados de la regresion lineal entre las variables PCE y Customer Share

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de
correlacion multiple  0,188328973

Coeficiente de
determinacion R"2 0,035467802
RA2 ajustado -0,020178286
Error tipico 0,117977737
Observaciones 56
VARIANZA
Grados de Suma de Promedio de Valor critico
libertad cuadrados los cuadrados F de F

Regresion 3 0,026614665  0,008871555 0,637381764 0,594337162
Residuos 52 0,72377481  0,013918746
Total 55 0,750389475

Coeficientes Error tipico Estadisticot Probabilidad Inferior 95% Superior 95% Inferior 95,0% Superior 95,0%
Intercepcion 0,354208553 0,048164209 7,35418599 1,34865E-09 0,257559997  0,45085711  0,257559997 0,45085711
Variable X 1 -0,078067933 0,062179727  -1,255520677 [0 EPELIAT 1 [ip2: 20 BN 2y 1 ZhFA  -0,202840683  0,046704817
Variable X 2 -0,050453296 0,05822769  -0,866482875 0L )pl1/Z 1P i Ly p Ly (1 L BRI N6 i kPR -0,167295704  0,066389112
Variable X 3 -0,030424579 0,053074374  -0,573244239 [0 2L L 0PI ) B P/ () BN 702 VER  -0,136926101  0,076076943

67



UNIVERSIDAD
W‘ TORCUATO DI TELLA

Anexo 10 — Resultados de la regresion lineal Satisfaccion (NPS) - Customer Share

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de

correlacion 0,869681683
Coeficiente de
determinacion R*2  0,756346229
R"2 ajustado 0,751834123
Error tipico 0,05818795
Observaciones 56
VARIANZA
Grados de Suma de Promedio de Valor critico
libertad cuadrados  los cuadrados F de F
Regresion 1 0,56755425 0,56755425 167,6259567 3,42596E-18
Residuos 54  0,182835225  0,003385838
Total 55 0,750389475

Coeficientes Error tipico Estadisticot  Probabilidad Inferior 95% Superior 95% Inferior 95,0% Superior 95,0%

Intercepcidn 0,109202583 0,017677043  6,177649801 BR:A:ELEL L MUN 17y (FFZ RN L2 EVAR  0,073762245 0,144642921
Variable X 1 0,032606068  0,002518418  12,94704432 BREf P[0 28 ERNIN 1771 2 B Ev 2Ry BF N 0,027556944  0,037655191

68

| TESIS




UNIVERSIDAD
Wl < orcoato o TeLLA | TESIS

Anexo 11 — Resultados de la regresion lineal involucrando las tres variables: PCE (binarias X1, X2
y X3), Satisfaccion (o puntaje NPS, X4) y Customer Share (dependiente)

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de
correlacion multiple  0,871254095
Coeficiente de

determinacion RA2  0,759083698
R"2 ajustado 0,740188302
Error tipico 0,059537607
Observaciones 56
ANALISIS DE
VARIANZA
Grados de Suma de Promedio de Valor critico
libertad cuadrados los cuadrados F de F
Regresion 4 0,569608418 0,142402105 40,17294428 3,51798E-15
Residuos 51 0,180781057 0,003544727
Total 55  0,750389475

Coeficientes  Error tipico  Estadisticot Probabilidad Inferior 95% Superior 95% Inferior 95,0% Superior 95,0%

Intercepcién 0,107012775  0,024095441 4,441204344  4,8218E-05 0,05863916  0,15538639  0,05863916 0,15538639
Variable X 1 -0,005048351  0,025951772 -0,194528201 B0R-ZIo0e oy BRI N oya Ly BN 70 2{1 28 -0,057148707  0,047052004
Variable X 2 0,006261009  0,023057218  0,271542245 WUy 0y 0x Crae e lo iy RN -y 2L 28 -0,040028287  0,052550304
Variable X 3 0,015094799  0,031788902  0,474844927 BUN =P ZICRE N1 2y 2 i Sy i El2: 78 -0,048724085  0,078913682

Variable X 4 0,032386183  0,002616699  12,37673362 BCFCr VeI Zx VAN Iy 7g EP LB Ev =728 - 0,027132941  0,037639425
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Anexo 12 — Incremento de Customer Share y Facturacion anual para un incremento de 1 punto
del indice de Satisfaccion (NPS)

Cliente (nombre  Satisfaccion Customer Customer Share +1 Facturacion Anual Extra

anénimo) (NPS) share punto NPS KUSD +1 punto NPS
ConsumoMas2 8 37,2% 40,3% 6,19
Quim1 4 25,5% 27,2% 4,80
Alim&Beb1l 10| 41,7% NA NA
Alim&Beb2 3] 20,6% 24,0% 5,88
Farmal 8| 33,4% 40,3% 4,82
Agrol 3] 13,2% 24,0% 10,35
Farma2 2] 13,1% 20,7% 16,74
ConsumoMas3 0] 6,5% 14,2% 3,15
ConsumoMas4 1 22,2% NA NA
Construccl 10 44,9% NA NA
Alim&Beb3 5| 24,8% 30,5% 0,93
Construcc2 8 24,0% 40,3% 1,22
Construcc3 4 24,8% 27,2% 1,51
Autom1 3] 17,1% 24,0% 3,54
Construccéd 8 38,2% 40,3% 2,88
Textill 5| 26,1% 30,5% 10,14
Servicel o] 15,3% NA NA
Alim&Beb4 9 37,9% 43,5% 2,44
Farma3 71 35,8% 37,0% 0,67
Autom3 10| 55,9% NA NA
Autom?2 71 38,8% NA NA
Alim&Beb5 6] 32,8% 33,7% 0,85
ConsumoMas5 8 40,2% 40,3% 0,02
Autom4 4  16,9% 27,2% 29,99
Autom5 8l 41,1% NA NA
Packagingl 2l 20,1% 20,7% 1,16
Construcc5 100 33,1% NA NA
Editoriall 4  28,3% NA NA
Farma4 8l 44,1% NA NA
Farma5 8l 20,3% 40,3% 6,08
Textil2 10| 48,1% NA NA
G&P1 8l 44,1% NA NA
Packaging2 10| 36,9% NA NA
Alim&Beb6 10| 55,7% NA NA
Agro2 8] 352% 40,3% 10,22
Farma6 9] 40,8% 43,5% 2,07
Farma7 5| 21,6% 30,5% 2,57
Service2 101 45,6% NA NA
ConsumoMas6 9] 35,9% 43,5% 4,05
Alim&Beb7 o 17,4% NA NA
Farma8 0 13,5% 14,2% 0,92
Alim&Beb8 71 36,7% 37,0% 1,14
Alim&Beb9 2| 15,3% 20,7% 3,72
Construcc7 4 20,0% 27,2% 2,60
Farma9 71 35,8% 37,0% 0,73
G&P3 71 41,1% NA NA
Quim2 10| 36,6% NA NA
Textil3 7| 24,2% 37,0% 2,11
Textil4 71 41,3% NA NA
Autom7 8| 33,7% 40,3% 6,14
G&P4 8l 37,6% 40,3% 5,36
Autom8 9 44,0% NA NA
Construcc8 101 45,9% NA NA
Alim&Beb10 2| 16,8% 20,7% 19,51 70
Construcc9 8l 40,1% 40,3% 0,15
Autom9 5|  24,4% 30,5% 1,52
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