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Resumen

Los costos de operacidn en el transporte de pasajeros se incrementan anualmente
mientras que los ingresos para los transportistas en el servicio publico de pasajeros tienen
una restriccion por la fijacién de las tarifas de pasajes de la Agencia Nacional de Transito.
Esta situacion pone de manifiesto una realidad que los transportistas deben abordar bajo
una administracion econémica y de estrategia comercial para atraer clientes y sostenerse
en la renovacion y mejoramiento que requiere la ciudadania.

La herramienta de Cadena de Valor de los Servicios de Gustavo Alonso utilizada
en este trabajo permite entender las organizaciones segun los eslabones que componen la
propuesta de valor de los servicios. Esta herramienta propone la evaluacion de los
eslabones como fuente de conocimiento y ajustes para una propuesta de valor superior.
El resultado final con esta herramienta busca evidenciar las variables que agregan valor
al usuario en el transporte interprovincial.

Este trabajo de investigacion se realizo en el Terminal Terrestre de Pasajeros de
Ambato. En esta ciudad, los usuarios consideran a la seguridad y el tiempo de viaje como
los factores mas importantes en el momento de evaluar la satisfaccion en el servicio
recibido. Las operadoras de transporte por su parte, han incorporado beneficios para una
mayor satisfaccion, sin embargo, estos beneficios no son conocidos ni atienden los
aspectos maés valorados por los usuarios. Esto hace que las mejoras no generen una
preferencia por alguna de las operadoras. Por otra parte, las mejoras implementadas por
las organizaciones son facilmente copiadas por otras diluyendo asi la posibilidad de
realizar un posicionamiento superior. El usuario por lo tanto no atribuye un valor superior
en el servicio recibido a ninguna de las operadoras.

Finalmente, se realiza la propuesta de estrategias de diferenciacion aplicables para
la Cooperativa S.A.N.T.A. y Cooperativa Ambato. En la propuesta se prioriza la
satisfaccidn de dos de las principales variables de satisfaccion del usuario de transporte
interprovincial como son la seguridad y el tiempo de viaje. Ambas propuestas utilizan la
tecnologia como herramienta de ejecucién en busqueda de atraccion y fidelizacién de

usuarios.
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Introduccion

En el servicio de transporte masivo de pasajeros en Ecuador en el transcurso del
tiempo se ha demostrado que mientras exista un servicio mas rapido y comodo, este tendra
la posibilidad de ser exitoso (Garcia de Véliz y Villavicencio 1993, 10). Esta situacion
se ratifica conforme lo determinado en estudios mas recientes de Sanchez-Flores y
Romero-Torres (2010) y en la investigacion de Gutiérrez (2013) quienes consideran estos
factores como clave para la evaluacion del servicio de transporte e incorporan nuevos
factores que complementan lo sefialado por Garcia de Véliz y Villavicencio.

La competencia entre operadoras con el paso de tiempo ha generado que estas se
vean en la necesidad de realizar altas inversiones para el mejoramiento de la flota
vehicular, asi como también han afiadido beneficios en bisqueda de una preferencia
mediante la satisfaccion del cliente.

Por otra parte, las operadoras del servicio de transporte publico de pasajeros en la
modalidad interprovincial trabajan con ingresos relacionados con tarifas fijas de pasajes.
Estas tarifas son determinadas por la Agencia Nacional de Transito del Ecuador (A.N.T).
El transportista por su parte administra los ingresos para su sustento pero también para el

sostenimiento, renovacion y mejoramiento del servicio de transporte.

1. Descripcion del problema

El transporte masivo de pasajeros por via terrestre enfrenta dificultades de
sostenimiento econdémico. El sostenimiento de los costos de los insumos es el reto para
este sector. Segun la Federacion Nacional de Cooperativas de Transporte de Pasajeros del
Ecuador (FENACOTIP) los costos de los insumos siguen subiendo vy las tarifas para los
pasajes no suben (EI Productor 2014). Esta situacién complica la situacién econémica de
los transportistas para sostener las inversiones, renovacion y funcionamiento de las
unidades de transporte.

El incremento de ingresos para el sector del transporte interprovincial de pasajeros
por via de incremento de precios es limitado ya que estos son de caracter fijo y cualquier

incremento debe ser autorizado por la Agencia Nacional de Transito.
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En la situacion actual, el servicio de transporte masivo de pasajeros
(interprovincial) podria llegar a niveles econdmicamente dificiles de sostener. Esto
provocaria presion generalizada por un incremento en las tarifas de transporte y que el
dinamismo de este sector, la renovacién y mejoras en la calidad del servicio se estanquen.

Esta propuesta de investigacion busca identificar las estrategias que aplican dos de
las cooperativas de mayor impacto en el servicio de transporte interprovincial de
pasajeros que operan desde la ciudad de Ambato para proporcionar herramientas que
enfoquen sus esfuerzos para generar mayor valor hacia el usuario. Las cooperativas en
estudio son: Servicio Automotorizado Nacional de Transporte Ambatefios (S.A.N.T.A.)
y Cooperativa de transporte de pasajeros Ambato. Para el analisis se utilizard como
herramienta la Cadena de Valor propuesta por Gustavo Alonso propuesta en su trabajo
“Reinterpretando la Cadena de Valor”.

La presente investigacion servira como una fuente de informacion descriptiva para
los miembros y dirigentes de las organizaciones relacionadas con el transporte terrestre
interprovincial de pasajeros. En primer lugar, se podra utilizar como herramienta
metodologica para el entendimiento del entorno en el que se desarrollan estas
organizaciones. En segundo lugar, es una referencia para la evaluacion del desempefio en
este sector. Finalmente, la informacion obtenida en esta investigacion servira como
documento de andlisis para que las instituciones que forman parte de la investigacion
puedan mejorar sus estrategias de atencion al usuario.

En esta investigacion se busca responder al cuestionamiento de ¢Cuales son las
estrategias de diferenciacion que se aplican en el transporte masivo de pasajeros en
Ambato?

Se plantean las siguientes preguntas que soportan a la pregunta principal de la
investigacion: ¢Qué propuestas de valor tienen las organizaciones de transporte masivo
de pasajeros?, ;Cuales son las préacticas diferenciadoras del servicio en las organizaciones
de este gremio?, ;Como estan estructuradas estas organizaciones?, ;Qué regulaciones

deben cumplir?
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2. Objetivo general

Describir las estrategias de diferenciacion que aplican las cooperativas de

transporte masivo de pasajeros en Ambato en el ambito del servicio interprovincial.

2.1. Objetivos especificos

e Describir la cadena de valor de las organizaciones de transporte masivo en estudio.

e Describir las précticas de diferenciacion de las organizaciones en estudio.

e Describir las estructuras de organizacién en las instituciones de transporte de
pasajeros.

e Comparar las estrategias de atencion al cliente entre las organizaciones.

e Realizar propuesta de diferenciacién para las organizaciones en estudio.

3. Hipdtesis

La presente investigacion no presenta una hipotesis ya que es de tipo descriptiva
en la cual no se pronostica un hecho o dato. Con esta investigacion se pretende conocer
las principales caracteristicas y el funcionamiento en torno al servicio al cliente en el

transporte interprovincial masivo de pasajeros en la ciudad de Ambato.
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Capitulo uno

Marco teorico

1. Marco referencial
1.1. Regulacion del sector transportista

El presente estudio toma en consideracion que la gestion que realizan las
organizaciones del transporte terrestre masivo de pasajeros esta regulada por el Ministerio
de Transporte y la Agencia Nacional de Transito como instituciones gestoras de las

politicas y controles en torno al ambito de la operacidn del sector transportista.

1.1.1. Ministerio de Transporte

Es la entidad rectora del Sistema Nacional del Transporte Multimodal. Sus
funciones estan relacionadas con formular, implementar y evaluar politicas, regulaciones,
planes, programas y proyectos que garanticen una red de transporte seguro y competitivo,
minimizando el impacto ambiental y contribuyendo al desarrollo social y econémico del
pais. Sus entidades adscritas en el &ambito de transporte terrestre son la Agencia Nacional
de Transito y la Comisién de Transito del Ecuador (Ministerio de Transporte y Obras
Publicas s.f.).

1.1.2. Agencia Nacional de Transito

La Agencia Nacional de Transito (A.N.T.) de acuerdo a lo que se indica en su
pagina electrénica tiene como mision el planificar, regular y controlar la gestion del
Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial en el territorio nacional, a fin de
garantizar la libre y segura movilidad terrestre, prestando servicios de calidad que
satisfagan la demanda ciudadana; coadyuvando a la preservacion del medio ambiente y
contribuyendo al desarrollo del pais, en el &ambito de su competencia (Agencia Nacional
de Transito s.f.).

El objetivo de esta institucion es el de contribuir al desarrollo nacional, a través de
la regulacion, planificacion y control del transporte terrestre, transito y seguridad vial,
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mediante la formulacién y aplicacién de leyes, normas, politicas, planes, programas y
proyectos que garanticen la satisfaccion de los usuarios (Agencia Nacional de Transito
s.f.).

1.1.3. Comisién de Tréansito del Ecuador

Esta institucidn tiene como mision la de dirigir y controlar la actividad operativa
de los servicios de transporte terrestre, transito y seguridad vial, en la red vial estatal y
sus troncales nacionales y demas circunscripciones territoriales que le fueren delegadas
por los Gobiernos Auténomos Descentralizados (G.A.D.), con sujecion a las regulaciones
emanadas por la A.N.T., la investigacion de accidentes de transito y la formacion del
Cuerpo de Vigilantes y de Agentes Civiles de Transito (Comision de Transito del Ecuador
s.f).

1.1.4. Ley de Transito

En materia de transito, la Ley Organica de Transporte Terrestre, Transito y
Seguridad Vial (L.O.T.T.T.S.V.) indica entre sus objetivos: buscar la organizacion,
planificacion, y regulacion de la movilidad peatonal, circulacion, seguridad vial, uso de
los vehiculos y la conduccién de semovientes. La prevencién, reduccion sistematica y
sostenida de los accidentes de transito y sus consecuencias, mortalidad y morbilidad; asi
como aumentar los niveles de percepcion del riesgo en los conductores y usuarios viales.
El establecimiento de programas de capacitacion y difusion para conductores, peatones,
pasajeros y autoridades, en materia de seguridad vial, para la creaciéon de una cultura y
conciencia vial responsable y solidaria. La formacidén de conductores; entre otros
(Asamblea Constituyente del Ecuador 2008, 28).
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1.1.5. Contrato de operacion

Titulo habilitante mediante el cual el Estado concede a una persona juridica, que
cumpla con los requisitos legales, la facultad de establecer la prestacion de los servicios

de transporte publico de personas (Agencia Nacional de Transito 2012b, 4).

1.1.6. Permiso de operacion

Titulo habilitante mediante el cual el Estado concede a una persona juridica y/o
natural, que cumple con los requisitos legales, la prestacion de los servicios de transporte
terrestre comercial de personas y/o bienes (Agencia Nacional de Transito 2012b, 4).

1.1.7. Habilitacion vehicular

Procedimiento mediante el cual la autoridad competente verifica que el vehiculo
ofertado por el transportista cumple con las caracteristicas técnicas vehiculares y
administrativas que correspondan, asi como con los requerimientos de antigliedad,
titularidad, pdliza de seguro y revision técnica, lo cual se acredita normalmente a través

del respectivo titulo habilitante (Agencia Nacional de Transito 2012b, 4).

1.1.8. Titulos habilitantes

Instrumento legal mediante el cual la Agencia Nacional de Transito, las Unidades
Administrativas, o los G.A.D., en el &mbito de sus competencias, autorizan la prestacion
de servicios de transporte terrestre publico, comercial, por cuenta propia y renta de
vehiculos, de personas o bienes, segun el ambito de servicio de transporte que

corresponda, en el area asignada (Agencia Nacional de Transito 2012b, 4).

1.1.9. Niveles de servicio

De acuerdo con lo sefialado en la Ley Orgénica de Transporte Terrestre Transito
y Seguridad Vial (L.O.T.T.T.S.V.), el servicio de transporte publico corresponde los
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ambitos de operacién intracantonal, interprovincial, intraregional e internacional
(Asamblea Constituyente del Ecuador 2008, 20-21). En esta ley se explica cada una de

estas categorias asi:

e Servicio de transporte publico intracantonal.- es aquel que opera dentro de los limites
cantonales.

e Servicio de transporte publico intraprovincial.- es aquel que opera dentro de los
limites provinciales.

e Servicio de transporte intrarregional.- es aquel que opera dentro de los limites
regionales.

e Servicio de transporte publico interprovincial.- es aquel que opera, bajo cualquier
tipo, dentro de los limites del territorio nacional.

e Servicio de transporte publico internacional.- es aquel que opera, bajo cualquier
modalidad, fuera de los limites del pais, teniendo como origen el territorio nacional y

como destino un pais extranjero o viceversa.

1.1.10. Tipos de transporte terrestre interprovincial comercial

El servicio de transporte interprovincial comercial puede ser de turismo, carga

pesada, pasajeros (Agencia Nacional de Transito 20123, 19).

e Turismo.- vehiculos todo terreno livianos, furgonetas, mini buses y buses.
e (Carga pesada.- vehiculos de carga con peso bruto vehicular superior a 3.5 toneladas,
y unidades de carga.

e Pasajeros.- buses.

1.1.11. Operadora de Transporte Terrestre

Una operadora de transporte terrestre constituye toda persona juridica, sea
cooperativa o compafiia, que habiendo cumplido con todos los requisitos exigidos en la

L.O.T.T.T.S.V,, su reglamento y demas normativas aplicables, haya obtenido legalmente
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el titulo habilitante para prestar el servicio de transporte terrestre en cualquiera de sus

clases y tipos (Asamblea Constituyente del Ecuador 2008, 23).

1.1.12. Superintendencia de Economia Popular y Solidaria

De acuerdo a la Ley Orgéanica de Economia Popular y Solidaria (Superintendencia
de Economia Popular y Solidaria 2014b, 6), las organizaciones de transporte con caracter
cooperativista se rigen a los lineamientos de la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria (S.E.P.S.). La S.E.P.S. es una entidad técnica de supervisién y control, que
busca el desarrollo, estabilidad y correcto funcionamiento de las organizaciones del sector
econdémico popular y solidario y el bienestar de sus integrantes y de la comunidad en
general (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria s.f.).

El segmento de economia popular y solidaria corresponde a la forma de
organizacion econdmica, donde sus integrantes, individual o colectivamente, organizan y
desarrollan procesos de produccion, intercambio, comercializacion, financiamiento y
consumo de bienes y servicios, para satisfacer necesidades y generar ingresos, basadas en
relaciones de solidaridad, cooperacion y reciprocidad, la autogestion, privilegiando al
trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su actividad, orientada al buen vivir,
distribucion equitativa y solidaria de excedentes, en armonia con la naturaleza, por sobre
la apropiacion, el lucro y la acumulacion del capital (Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria 2014b).

De acuerdo a la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, las
cooperativas de servicio de transporte representan el 53% del total del sector cooperativo
en Ecuador. Estas organizaciones dado su caracter cooperativista se componen por socios
quienes son al mismo tiempo propietarios del vehiculo y no ceden los derechos de
propiedad a la cooperativa para su administracion. En tanto que la administracion de la
cooperativa se limita a la gestion de gastos administrativos para la formalizacion del
servicio. Los ingresos provenientes del cobro de pasajes, costos de mantenimiento del
vehiculo, son responsabilidad individual de cada propietario (socio) el cual maneja por
propia cuenta su contabilidad personal, tributacion y la situacion contractual con el

personal que opera el vehiculo (2014a, 7-9).
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2. Estrategia empresarial

Segun Porter (2015, 29-39), la estrategia basica para un rendimiento superior
radica en contar con una ventaja competitiva sostenible. El planteamiento de Porter
consiste en evaluar la forma en que una organizacion puede mantener una ventaja
competitiva en la industria, es decir, como se puede crear las estrategias que generen valor
para sus clientes a un costo que genere valor para la organizacion.

En la propuesta de Porter, se determinan tres estrategias genéricas para alcanzar
una ventaja competitiva: liderazgo en costos (costos bajos), diferenciacion y
segmentacion (enfoque). La estrategia que una organizacion decida utilizar tiene que ser
sostenible en el tiempo y requiere de una manera especial para alcanzar la ventaja

competitiva.

2.1. Liderazgo en costos

Consiste en que la organizacion propone convertirse en el fabricante con costos
bajos de su industria. Las fuentes de esta ventaja son la economia de escalas, aprendizaje
y transferencia, patron de utilizacion de la capacidad, nexos, interrelaciones, integracion,
oportunidad, politicas discrecionales independientes de otros factores, ubicacion y
factores institucionales. Una empresa que logra el liderazgo en costos, genera beneficios
superiores con precios equivalentes 0 mas bajos que los de los competidores siempre que
logre el control de los precios en valores promedio al de la industria o cercanos de él. La
empresa lider en costos debe ofertar productos (bienes / servicios) iguales o similares
frente a la competencia para ser un participante destacado (Porter 2004, 40, 98-113).

La manera en la que se realizan las actividades en la organizacion junto con sus
economias, son determinantes para que una organizacion tenga costos altos o bajos
respecto de sus competidores. La ventaja competitiva que se pudiera encontrar es
claramente visible cuando se compara con las actividades de valor de los competidores
(Porter 2015, 67-68).
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2.2. Diferenciacion

Esta estrategia se fundamenta en distinguirse en el sector industrial en el que se
participa. La diferenciacion debe ser direccionada a satisfacer los aspectos altamente
apreciados por los compradores. Consiste en seleccionar uno 0 mas atributos
considerados importantes para los clientes y definir los mecanismos con los que va a
atender esas necesidades. La adopcion de la diferenciacion busca obtener beneficios a
través de conseguir que los clientes estén dispuestos a pagar un precio mas alto (Porter
2004, 42, 152-159).

En la investigacion que Dickson y Ginter (1987, 2-10), se plantea la estrategia de
diferenciacion de productos como la alteracidn de las percepciones de los consumidores
para alcanzar el estado de diferenciacion de producto. Esta diferenciacion de producto se
da cuando la oferta de un producto es percibida por el consumidor como diferente de la
de sus competidores en las caracteristicas fisicas o0 no fisicas (incluyendo el precio).
Ademas, indican que la mayoria de los consumidores basan sus decisiones en sus
percepciones de la realidad. Estas percepciones son el resultado de un amplio conjunto
de estimulos recibidos por el consumidor y que es ahi donde la estrategia pasa a tomar
parte para la consecucion de dicha posicion de diferenciacion. Algunos de estos estimulos
son usados por los administradores de marketing como por ejemplo mediante la
publicidad, empaque, esfuerzos de la fuerza de ventas, experiencia de uso de producto y
similares.

Trout, Rivkin y Peralva en su obra “Diferenciarse o morir” plantean la estrategia
de diferenciacion algo similar a lo que indica Porter. Estos autores consideran que la
diferenciacién se fundamenta en el valor que proporciona un producto o un servicio y en
el hecho de ocupar un lugar en la vida del consumidor. Ademas, se complementa al
considerar no solamente en que el cliente conozca de su existencia sino que ademas la
diferenciacion le haga su preferido en la mente del cliente. En la medida en que la
propuesta de valor tiene un significado en la vida del cliente, se determina su
diferenciacion (Trout, Rivkin y Peralva 2009, 105-116).

De acuerdo a Neumeier, la gran cantidad de ofertas, marcas e informacion
confunden y complican la toma de decisiones de las personas. La estrategia de
diferenciacion no puede estar sustentada solamente en un factor, atributo o propuesta

diferenciadora. Una propuesta de valor diferenciada debe tener cuatro componentes:
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encontrar una necesidad con un espacio vacio con potencial a lo cual se llama foco, se
debe juntar con el factor diferenciador, el soporte de una tendencia y apoyado con
comunicaciones atractivas. Esa es la verdadera diferenciacion (Neumeier 2011, 33-45).

Como se indica en “The long and short of quality ladders” de Amit Khandelwal,
las economias avanzadas como la de Estados Unidos pierden empleo y produccion en
aquellas industrias donde los productos son relativamente homogéneos, es decir, donde
la diferenciacidn se ha estancado. Mientras que son capaces de retener e incluso ampliar
el empleo y la produccion en las industrias donde el espacio para la diferenciacion es
amplio (en Fundacion BBVA 2013, 12).

2.2.1. Criterios de diferenciacion

La diferenciacién tiene su origen en la cadena de valor ya que practicamente
cualquier actividad constituye una fuente potencial de distincion. Los factores para la
diferenciacion pueden provenir de las decisiones de politica empresarial, los nexos,
oportunidad, localizacion, interrelaciones, aprendizaje y transferencia, integracion,
escala, factores institucionales de la organizacion. La diferenciacion tiene un costo
adicional que debe ser compensado con un precio que supere el costo de la diferenciacion
(Porter 2004, 42, 152-159).

Porter (2015, 173-177) clasifica a las estrategias de diferenciacion (que generan
valor al cliente) bajo dos criterios, los criterios de uso y los criterios basados en las
sefiales.

Los criterios de uso son los que provienen de la forma en que el proveedor influye
en el valor real del cliente, reduciendo el costo o mejorando su rendimiento como por
ejemplo la calidad y caracteristicas del producto, tiempo de entrega y apoyo a la ingenieria
de aplicaciones. Estos criterios se orientan mas al producto del proveedor, a la logistica
de salida y a las actividades de mantenimiento.

Los criterios basados en las sefiales se originan de los indicadores de valor o de
los medios con que el cliente califica el valor real del proveedor. Puede incluir factores
como publicidad, reputacion o imagen, peso o aspecto del producto, etiquetas, atractivo
de las instalaciones, tiempo y reputacion en la industria, participacion en el mercado, lista

de clientes, base instalada, identidad de la compafiia matriz (tamafio, estabilidad
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financiera), visibilidad ante los altos directivos de la empresa-cliente, precio (cuando
connota calidad). Estos criterios son medidas de como el cliente percibe la existencia del
valor. Estos criterios frecuentemente provienen de las actividades de marketing.

Existen cuatro pasos hacia la diferenciacion: el primer paso es tener sentido en el
contexto en el que se desarrollara el negocio, encontrar la idea diferenciadora, construir
las credenciales que sustenten la idea y comunicar la diferencia. Se puede diferenciar por:
ser el primero, apropiarse de un atributo, ser el lider, por tradicion, ser un especialista, la
preferencia diferencia, la forma como se hace un producto, ser el Unico, poniéndose de
moda y se puede también diferenciar por precio, aunque es peligroso (Trout, Rivkin y
Peralva 2009, 95-101).

2.3. Segmentacion

La segmentacion se basa en la eleccion de un estrecho &mbito competitivo
(enfoque) dentro de un sector industrial. Se selecciona un segmento o grupo de segmentos
y se adapta la estrategia para atenderlos excluyendo a los segmentos restantes. Al realizar
esta eleccidn se busca conseguir una ventaja competitiva en este segmento aungue no esté
en capacidad de tener la ventaja competitiva para mas segmentos de mercado. La
segmentacion tiene dos clasificaciones, la segmentacion basada en los costos y la
segmentacion basada en la diferenciacion. Esta estrategia tiene implicita la suposicién de
que los clientes no estan bien atendidos por los competidores ya que ellos tienen ademas
otros clientes (Porter 2004, 43).

3. Los servicios

El desarrollo de las actividades de transporte de pasajeros esta en el &mbito de la
oferta de servicios. Por lo tanto, es relevante para el desarrollo de esta investigacion

entender qué es un servicio y sus caracteristicas.
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3.1. Concepto de servicio

“Los servicios son actividades economicas que se ofrecen de una parte a otra, las
cuales generalmente utilizan desempefios basados en el tiempo para obtener los resultados
deseados en los propios receptores, en objetos o0 en otros bienes de los que los
compradores son responsables”. A cambio de su dinero, tiempo y esfuerzo, los clientes
de servicios esperan obtener valor al acceder a bienes, trabajo, habilidades profesionales,
instalaciones, redes y sistemas, sin embargo, por lo general no adquieren la propiedad de

cualquiera de los elementos fisicos involucrados (Lovelock y Wirtz 2009, 15).

3.2. Caracteristicas de los servicios

Las practicas y conceptos que se manejan en la industria de bienes no se pueden
aplicar de forma directa en las organizaciones de servicios debido a que estas Ultimas
presentan circunstancias caracteristicas que requieren de un andlisis especifico a la hora
de plantear la propuesta de valor. A continuacidn, se revisan las particularidades que los

servicios presentan de acuerdo con lo indicado por Lovelock y Wirtz (2009, 16-21).

e Inseparabilidad / traspaso de propiedad.- debido a que los servicios implican
acciones o desempefios, son efimeros y perecederos por lo que generalmente no puede
registrarse un inventario después de su produccion. Existen excepciones como las
actividades de servicio que pueden asentarse de forma electronica o impresa para su
uso o venta posterior.

« Predomina la intangibilidad.- los procesos, las transacciones en internet, la pericia,
actitudes del personal conforman la mayor parte del valor de los servicios. Estos
servicios no se pueden probar, oler o tocar y probablemente tampoco se los pueda ver
ni escuchar. Sin embargo, no se puede pasar por alto que muchos servicios a pesar de
su intangibilidad incluyen elementos fisicos como lo son las camas de los hoteles, el
interior de las salas de cine, tarjetas bancarias o chequeras.

« Dificultad de visualizacién y comprension de servicios.- en muchos casos para los
clientes es dificil visualizar la experiencia antes de la compra y por lo tanto no pueden
entender lo que recibiran. Esto provoca un grado de riesgo e incertidumbre

especialmente para los clientes primerizos.
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Cliente es coproductor.- algunos servicios se caracterizan por tener una
participacién activa del cliente para la coproduccién del producto como en los salones
de belleza, hoteles, restaurantes de comida rapida y bibliotecas e incluso en ocasiones
haciendo parte del trabajo como en el caso del retiro de dinero de un cajero
automatico, el uso de pantallas para verificar el vuelo en un aeropuerto o la
reservacion de asientos para ir al cine.

Personas parte del servicio.- cuando se comparte con otros clientes dentro de la
instalacion del servicio, ellos también pueden afectar su satisfaccion positiva o
negativamente. EI mal comportamiento de los clientes constituye un problema de
marketing por lo que ademas de manejar a sus propios empleados de forma adecuada,
también deben manejar y moldear el comportamiento de los clientes.

Variabilidad.- el desempefio de un servicio usualmente varia de un empleado a otro,
en un mismo empleado atendiendo a diferentes clientes, incluso de una hora del dia a
otra. La actitud, la velocidad y la calidad pueden variar ampliamente.

Importancia del factor tiempo.- debido a que muchos servicios se realizan cuando
el cliente estd fisicamente presente, los clientes son preocupados por el tiempo y
tienen prisa. De esta preocupacion por el uso del tiempo existen clientes dispuestos a
pagar un valor adicional para ahorrar tiempo.

Distribucion por canales no fisicos.- algunos negocios de servicios utilizan canales
electronicos para entregar todos o por lo menos algunos de sus elementos de servicio,
muchos servicios de informacion pueden ser entregados casi de manera instantanea
en cualquier lugar del mundo en el que exista acceso a Internet. Los bancos ofrecen
el uso de una red de cajeros automaticos, la realizacion de negocios por teléfono o las

transacciones bancarias por internet.

Cadena de valor

De acuerdo a Porter (2015, 66), valor es lo que la gente esta dispuesta a pagar por

lo que se le ofrece. El valor se mide por los ingresos totales, es decir que es el resultado

del precio de venta multiplicada por las unidades vendidas. La cadena de valor es una

manera para analizar el valor que esta generando la actividad empresarial. El analisis se

realiza mediante la division de las actividades que se realizan en la empresa y el
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entendimiento de la relacion que hay entre ellas. Se analiza cada una de las actividades
en busqueda de las que generan valor para crear ventaja sobre los competidores.

La cadena de valor es una herramienta que facilita el entendimiento y analisis
estratégico para definir la ventaja de una empresa. El uso de esta herramienta implica la
desagregacion ordenada de las tareas y actividades empresariales. Con este planteamiento
estratégico se realiza un analisis sistematizado de los procesos internos de la organizacién
(IE Business School 1999, 1).

Gréfico 1
Cadena de valor
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Elaboracién propia

La cadena de valor propuesta por Porter (2015, 75) organiza las actividades de la
organizacion de modo que se permita evaluar el valor que genera cada una asi como el
valor que generan a través de las relaciones que se crean entre sus actividades. La cadena
de valor consta de actividades relacionadas con la creacion del valor y las clasifica en tres

elementos fundamentales:

e Actividades primarias
e Actividades de apoyo

e Margen



4.1. Actividades primarias

Son las actividades relacionadas con la creacion del producto, venta, transferencia

al cliente asi como del servicio posterior a la venta.

e Logistica de entrada.- corresponde a la recepcién, almacenamiento y distribucién de
materias primas, materiales e insumos como manejo de materiales, almacenaje,
control de inventario, programacion de transportes y devoluciones a los proveedores.

e Operaciones.- son las actividades de transformacion de materias primas, materiales
e insumos en el producto terminado como el tratamiento, empacado, ensamblaje,
mantenimiento de equipos, pruebas, controles de calidad y de otras operaciones en la
planta.

e Logistica de salida.- son las obtenciones, almacenamiento y distribucion del
producto entre los clientes. Implica actividades como el almacenamiento de productos
terminados, manejo de materiales, operacion de transporte y de reparticion,
procesamiento de pedidos y programacion.

e Marketing y ventas.- actividades relacionadas con generar el impulso para que el
cliente compre el producto. Se refiere a actividades de publicidad, promocién, fuerza
de venta, cotizaciones, seleccion de canales, relaciones entre canales y fijacion de
precios.

e Servicios postventa.- son actividades con las que se da un servicio que mejora 0
conserva el valor del producto, instalacion, reparacién, capacitacion, suministro de

partes y ajustes al producto.

4.2. Actividades de apoyo

Se refiere a las actividades que apoyan a las actividades primarias y viceversa,
estas se clasifican en cuatro y son: adquisiciones (compras de materias primas), desarrollo

tecnoldgico, recursos humanos y la infraestructura de la empresa.

e Infraestructura de la empresa.- se relaciona con la administracion general

planificacién, finanzas, contabilidad, administracién de aspectos legales, asuntos
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gubernamentales o con administraciones publicas y administracion de la calidad. Da
soporte a toda la cadena y no las actividades individuales.

e Administracion de recursos humanos.- relacionada con actividades de
reclutamiento, contratacion, capacitacion, desarrollo y compensaciones.

e Desarrollo tecnoldgico.- disefio de componentes, caracteristicas, estudios de campo,
ingenieria de procesos y seleccion de tecnologia. No estd limitada solamente a las
areas de Ingenieria ni de Desarrollo pues el desarrollo tecnolégico puede darse en
muchas partes de la organizacion.

e Adquisicion (Compras).- considera la especificacion de nuevos proveedores,
adquisicion de materiales, insumos, activos de capital, y supervision permanente del
cumplimiento de los proveedores.

e Margen.- es la diferencia entre el beneficio y el costo total en el desarrollo de las
actividades de la empresa.

5. Cadena de Valor de los Servicios

Complementario a lo planteado por Porter en cuanto a la cadena de valor, Gustavo
Alonso replantea esta herramienta administrativa para enfocarla hacia el sector de los
servicios, para esto, en primer lugar se revisan las particularidades que tienen los negocios
gue giran en torno a este mercado (Alonso 2008, 89).

La propuesta de cadena de valor para el analisis de los negocios de servicios de
Gustavo Alonso clasifica las actividades primarias y secundarias como eslabones
primarios y secundarios y al mismo tiempo redefine sus componentes. También se
incluye una nueva clasificacion relacionada con la posibilidad de control en sus
componentes (Alonso 2008, 89-95). A continuacion, se revisa el detalle de los

componentes de la cadena de valor de los servicios que este autor propone.

5.1. Eslabones primarios

Los eslabones primarios son los que mayor cambio plantean para abordar el

analisis de los servicios, en estos, en primer lugar se los clasifica como eslabones
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primarios controlables y los no controlables. Ambas clasificaciones estan presentes en la

prestacion del servicio.

e Marketing y ventas.- se mantiene el foco en las tareas de impulso, publicidad, fuerza
de ventas, promocion, desarrollo de propuestas comerciales pero ahora se plantea
como el punto de origen a la prestacion de servicio. Esta modificacion parte del
entendimiento que los servicios no se pueden almacenar por lo que la prestacion del
servicio se inicia cuando el cliente ha contratado.

e Personal de contacto.- la percepcion de la calidad del servicio brindado esta
estrechamente relacionado con el personal que los atiende en los servicios en los que
hay interaccion cliente — personal. El personal de contacto entrega una parte del
servicio y en muchos casos es el generador directo de la percepcién que el mercado
obtiene acerca de la oferta de la empresa.

e Soporte fisico y habilidades.- soporte fisico son todos los elementos que en mayor o
menor medida forman parte del servicio brindado. Adicional al soporte fisico, se
plantea la consideracion de las habilidades, competencias e idoneidades que logra el
equipo de trabajo para brindar el servicio. Estos elementos también influyen en la
percepcidn de la calidad del servicio. Por ejemplo, en una agencia de renta de carro,
la asistencia vial, seguro de accidentes, chips de peajes incluidos, localizador satelital
(GPS).

e Prestacion.- entiéndase por prestacion bajo el mismo concepto del servicio, a la
solucién que ofrece. Este elemento analiza la capacidad de ofrecer un servicio
diferenciado, superior, de mayor valor. Esto dependera principalmente de disponer
siempre del concepto que mejor responda a las necesidades del mercado meta.

e Clientes.- Los clientes y otros clientes son elementos no controlables. Cada nuevo
cliente puede contribuir o no para la prestacion del servicio afectando o favoreciendo
de esta manera a la calidad del servicio entregado.

El lograr que los clientes cuenten con un servicio acorde a sus necesidades a pesar de
la diversidad para atender las necesidades individuales de los clientes es un reto. El
planteamiento ante este reto es mediante la vinculacion de las variables de los

eslabones. Esto favorece un contexto lo suficientemente invariable, pero flexible, a la
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vez que permite disminuir los posibles desvios (requerimientos particulares) que
puedan afectar la calidad del servicio.

e Otros clientes.- adicional a la complejidad detallada anteriormente con los clientes,
se debe tener en cuenta el analisis de los modelos de servicios en los que los varios
clientes pueden confluir al mismo tiempo en un mismo lugar. Esto se genera por
ejemplo en el caso de una sala de espera, el hall de un hotel o el mostrador de un
restaurante de comida rapida. Entonces, se plantea al analisis de los elementos
dispuestos para que esta convivencia se realice de la mejor manera. Es entonces que
se crea la necesidad de analizar también la segmentacion de los clientes que cumplan

perfiles lo mas homogéneos posibles.

5.2. Eslabones de apoyo

Los eslabones de apoyo en el replanteamiento de Alonso para la Cadena de Valor
de Servicios presentan modificaciones minimas comparando con la propuesta de Porter.
El cambio mas importante en este grupo de eslabones es la inclusion del “Ambiente” en
el componente de “Infraestructura y Ambiente” en el cual el servicio debe velar por el
establecimiento de las mejores condiciones posibles para el desarrollo de la prestacion

del servicio.
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Gréfico 2
Cadena de valor de los servicios
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Elaboracién propia

La cadena de valor que se construye en este trabajo parte del entendimiento de las
variables clave de satisfaccion para el usuario. Para la construccion de la propuesta de
valor se utiliza la propuesta de Gustavo Alonso (Cadena de Valor de los Servicios) puesto
que su estructura se adapta con el sector de servicios sobre la cual las organizaciones del
transporte en estudio se desempefian.

Posteriormente se detallan las estrategias de diferenciacion de cada cooperativa y
finalmente se plantean las propuestas de diferenciacion que pueden aplicar las

cooperativas sujeto de este estudio.
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Capitulo dos

Definicion del sector

1. Sector del transporte

El transporte es un sector estratégico ya que tiene relacion directa con el desarrollo
de las actividades productivas de la poblacion. Uno de los ejemplos més claros en Ecuador
es la conexion de la regidn Sierra y Costa mediante el ferrocarril que permitié un mayor
flujo comercial y de la poblacion para el acceso a nuevos productos y tecnologias.

El desarrollo econdmico permite a las personas una mayor capacidad de
adquisicion e intercambio de bienes, la posibilidad de transportarse ellas mismas o sus
productos hacia distintos lugares, facilitar el traslado hacia lugares de trabajo o
residencias que no se podrian alcanzar sin contar con el transporte. El transporte en
Ecuador se desarrolla por medios aéreo, terrestre, maritimo y fluvial.

En Ecuador, el transporte es el séptimo sector en importancia en la generacion de
riqueza para el pais. En el afio 2016 este sector contribuyd con el 6,8% del PIB, genero

mas de 4.700 millones de dolares (Banco Central del Ecuador 2017).

2. Estructura del sector — Transporte terrestre

El transporte terrestre se divide segun la clase en vehiculos para transporte de carga
y transporte de pasajeros. Este Gltimo se subdivide a su vez en automdviles, buses,
colectivos, jeeps, furgonetas para pasajeros, motocicletas y ferrocarriles. (Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos del Ecuador s.f.). El desarrollo del presente estudio se

realiza en cooperativas de transporte publico de pasajeros en buses.

3. Transporte publico de pasajeros en bus

Para el afio 2017, en Ecuador existian 949 organizaciones dedicadas al transporte
de pasajeros en buses, de las cuales 585 se encuentran en la clasificacion de Cooperativas

de Transporte (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria 2017) y 364 como

30



Compafiias de Transporte (Superintendencia de compafiias, valores y seguros - Ecuador
2012).

La distribucion de la presencia de cooperativas en el sector del transporte publico
de pasajeros es mayor que el de las compafiias de transporte en la mayor parte del
territorio nacional. ElI 93% de las instituciones dedicadas al transporte terrestre de

pasajeros en buses se encuentran en la region costa y sierra.

Tabla 1
Transporte terrestre de pasajeros en bus — por regién
Tipo de Instituciéon Costa Sierra Oriente | Galapagos Total
Compaiiias 93 236 31 4 364
Cooperativas 277 274 27 1 579

Fuente: S.E.P.S. (2017), Superintendencia de Compairiias (2017)
Elaboracién propia

4. Transporte interprovincial

El transporte publico interprovincial de pasajeros cuenta con un pargque automotor
de 5934 Unidades de Transporte; distribuidas en 22 de las 24 provincias del Ecuador, ya
que en las provincias de Galapagos, y Orellana; no se registra ninguna Cooperativa 0
Compafiia de Transporte interprovincial registrada oficialmente (Collaguazo Suquillo y
Santamaria Vilatufia 2014).

En la region sierra, existe una alta concentracion de instituciones relacionadas al
sector de transporte de pasajeros en bus. Las provincias con mayor nimero de
instituciones dedicadas a este sector de la economia son en las provincias de Pichincha
(35,1%), Azuay (12,7%) y Tungurahua (9,2%).
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Grafico 3
Transporte terrestre de pasajeros en bus por provincia —regién sierra
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Fuente: S.E.P.S. (2017), Superintendencia de Compaiiias (2017)
Elaboracién propia

Tungurahua, por su ubicacién geografica representa un punto importante en el
intercambio econdmico y comercial de la zona centro del pais. En esta provincia alrededor
del 51% de las instituciones del transporte en buses tienen como sede el cantdn Ambato

(capital de Tungurahua).

Gréfico 4
Transporte terrestre de pasajeros en bus por canton de Tungurahua
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Fuente: S.E.P.S. (2017), Superintendencia de Compafiias (2017)

Elaboracién propia
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4.1. Transporte interprovincial — Ambato

En el Terminal Terrestre Ambato (T.T.A.) se despachan 670 frecuencias operadas
por 44 operadoras. En el afio 2015 ingresaron a los andenes de este terminal 3.221.448
pasajeros. De estas frecuencias, los principales destinos son Quito, Latacunga, Riobamba,
Guayaquil y Salcedo. Juntos estos destinos concentran aproximadamente el 69% de las

frecuencias.

Gréfico 5
Distribucién destino de frecuencias Terminal Terrestre Ambato

Cuenca 1% Otros (29 rutas) 10%

Quevedo 1%

Saquisili 1%
Milagro 2%

Quito 35%

Esmeraldas 2%
Mulalillo 2%
Sto. Domingo 2%
Tena 3%

Puyo 3%
Babahoyo 3%

Salcedo 3%

Guayaquil 9%

0,
Riobamba 9% Latacunga 12%

Fuente: T.T.A.
Elaboracién propia

Para el proceso de analisis de esta investigacion, se ha clasificado a las operadoras
del T.T.A. en cuatro grupos de acuerdo a la participacion de frecuencias con las que cada
una trabaja. En el grupo A se encuentran las 8 operadoras con mayor numero de
frecuencias, estas operan el 46,6% del total de frecuencias. En el grupo B se encuentran
7 operadoras las cuales trabajan el 24,0% de las frecuencias. En el grupo C se encuentran
10 organizaciones que operan el 19,9% de las frecuencias. Finalmente, el grupo D esta

conformado por 19 organizaciones (43% de las operadoras del T.T.A.). Estas ultimas,
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cuentan con el nimero mas bajo de frecuencias por organizacion y en su conjunto trabajan

con el 9,5% del total de frecuencias del T.T.A.

Gréfico 6
Participacion por grupo de trabajo en T.T.A. segun participacion de frecuencias

= Grupo A
(=2 30 Frecuencias)

= Grupo B
(20-29 Frecuencias)

= Grupo C
(10-19 Frecuencias)

Grupo D
(1-9 Frecuencias)

Fuente: T.T.A.
Elaboracién propia

Partiendo de la clasificacion de los cuatro grupos detallados anteriormente, se
evidencia una alta participacion del Grupo A en el servicio de transporte que se brinda
desde el T.T.A. Su participacion implica una sostenibilidad comercial desde el punto de
vista competitivo claramente establecido (2X contra el siguiente grupo). Se seleccionan
entonces a dos de las organizaciones del Grupo “A” para profundizar en este estudio:

Cooperativa de transportes S.A.N.T.A. y Cooperativa de transporte Ambato.
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Grafico 7
Distribucion de participaciéon de frecuencias T.T.A. — Grupo A
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Fuente: T.T.A
Elaboracién propia

5. Representatividad de las cooperativas seleccionadas

El criterio para la seleccion de las cooperativas descritas anteriormente se
fundamenta en la representatividad que estas tienen en cuanto al nimero de frecuencias,
atencion a los principales destinos y cobertura nacional.

En conjunto las dos cooperativas en estudio representan el 13,4% del total de
frecuencias con las que trabaja el T.T.A. y ademas tienen participacion principal en varias
de las frecuencias en las que operan. Cooperativa Ambato es la operadora con mayor
numero de frecuencias de trabajo con destino Quito (15%) y abarca el 8,5% del total de
frecuencias del T.T.A. Por su parte, Cooperativa S.A.N.T.A. cuenta con el 75% de las
frecuencias hacia Cuenca y el 67% de las frecuencias hacia Huaquillas. En total
cooperativa S.A.N.T.A. abarca el 4,9% de todas las frecuencias del T.T.A. y cuenta con

cobertura de servicio en gran parte del territorio nacional desde el T.T.A.
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Grafico 8
Participacion de frecuencias por operadora en Terminal Terrestre Ambato
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Elaboracién propia

6. Cooperativa S.A.N.T.A.
6.1. Historia

La cooperativa Servicio Automotorizado Nacional de Transportes Ambatefios
(S.-ANN.T.A)) inicia el 21 de junio de 1945, constituyéndose en la primera institucion de
transporte interprovincial de pasajeros en el centro del pais.

Creada por un grupo de transportistas visionarios, con la idea de que mediante el
transporte se podia integrar al Ecuador. Comenzaron a unir las provincias de la sierra 'y
de la costa ecuatoriana. Asi empezaron recorriendo caminos de segundo y tercer orden.
En la década de los afios 60 y 70, comienza a cubrir rutas desde Ambato hacia las
provincias del Guayas, Esmeraldas, Manabi, Guayaquil, El Oro, Loja, Bolivar, Azuay y
sus puntos intermedios. Brindando un servicio de transporte eficiente y eficaz. (Diario La
Hora 2012).

En la actualidad, cooperativa S.A.N.T.A. cuenta con un parque automotor de 64

modernas unidades y personal capacitado.
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6.2. Mision

Ser un medio para el desarrollo y reactivacion econdémica del pais, ofreciendo un

servicio eficiente en el transporte publico de pasajeros, de guias de correo y carga a fin

de satisfacer las necesidades de los clientes, las expectativas de los directivos y empleados

de la institucion; y, de esta manera asegurar el bienestar y satisfacer las necesidades de

los socios de la cooperativa de transportes S.A.N.T.A.

6.3. Vision

Constituirse como una de las cooperativas de transporte lider e innovadora que

ofrezca un servicio de transporte pablico, que satisfaga por su seguridad, responsabilidad

y cumplimiento, apoyando e impulsando el desarrollo de la provincia y del pais.

6.4. Rutas de cobertura

e Azogues e Huaquillas
e Cariamanga e Latacunga
e Cuenca e La Troncal
e Guayaquil e Loja

Gréfico 9
Bus Cooperativa S.A.N.T.A.

Machala
Quito
Riobamba

Santa Rosa

Fuente y elaboracion propia
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Frecuencias operadas desde el T.T.A.: Quito (41%), Guayaquil (25%), Cuenca
(19%), Huaquillas (6%), Machala (6%), Loja (3%).

6.5. Socios

Actualmente la cooperativa cuenta con 64 socios y 64 unidades (buses) para el

desarrollo de sus actividades.
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6.6. Estructura administrativa

Asamblea General de Socios

Consejo de
Administracién

Gerencia

Secretaria

Comisién de
accidentes

Contabilidad Auxiliares

Fuente: Cooperativa S.A.N.T.A.

Elaboracién propia

Boleterias (24)

Comision de Consejo de

educacion vigilancia

Comisién de
crédito

Comisién de
asuntos sociales
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7. Cooperativa Ambato
7.1. Historia

El 20 de octubre de 1950, un grupo de 17 visionarios cred la Cooperativa de
Transportes Ambato. EI nombre de esta organizacion es en honor a la cabecera cantonal
de la provincia de origen y se cre6 con el fin de prestar el servicio pablico de movilizacién
de pasajeros ante el acelerado crecimiento de la poblacion y la necesidad del transporte,
trabajar por el bienestar de los asociados y sus familias.

La primera oficina de esta cooperativa fue en Ambato y estuvo ubicada cerca del
Parque 12 de Noviembre. En septiembre de 1976, se inaugur6 la sede en la avenida
Cevallos, entre Filomentor Cuesta y Unidad Nacional donde sigue funcionando en la
actualidad.

La cooperativa estd conformada por 31 socios, cuenta con un complejo deportivo
en el barrio La Esperanza, parroquia Izamba en Ambato y cuenta también con oficinas en
las diferentes ciudades en las que presta su servicio. El servicio se centra en el transporte

interprovincial de pasajeros, envio de encomiendas y dinero.

Gréfico 10
Bus Cooperativa Ambato

Fuente y elaboracion propia
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7.2. Mision

La Cooperativa de Transportes Ambato tiene como mision la presentacion de
servicios de transporte terrestre de pasajeros en la modalidad interprovincial y servicio de

encomiendas de forma segura, responsable y confiable lo que garantiza el servicio.

7.3.  Vision

Ser una de las cooperativas lideres a nivel nacional ofertando los mejores servicios
en el transporte de pasajeros mediante la actualizacion de los buses y capacitacion
permanente a todo el personal en sus diferentes &reas y ser reconocidos por los valores

empresariales.

7.4. Rutas de cobertura

e Sto. Domingo e Pilald e Quevedo

de los Tséchilas e Latacunga e Puyo

Frecuencias operadas desde el T.T.A.: Quito (61%), Santo Domingo (23%),
Quevedo (16%).

Cooperativa Ambato cuenta rutas de viaje de distancia corta y media las cuales
tienen un tiempo de duracion de 2 a 4.5 horas. Cuenta con el 90% de la oferta de
frecuencias hacia Santo Domingo y compite con Coop. C.I.T.A. En la ruta hacia Quevedo
es la Unica con esta ruta de transporte desde el T.T.A.

La principal ruta de atencion de Cooperativa Ambato desde el T.T.A. es la ruta
Ambato-Quito (60% de las frecuencias de esta cooperativa corresponden a esta ruta). Esta
ruta ademas es la de mayor nimero de frecuencias que parten desde el T.T.A. (236) y es
atendida por 23 cooperativas y compafiias.

Cooperativa Ambato es la principal operadora por niumero de frecuencias en la
ruta Ambato-Quito y atiende aproximadamente 15% del total de frecuencias que parten
del T.T.A. hacia Quito. Esta es una ruta relativamente corta (dos horas) y se caracteriza

por una oferta que involucra corto tiempo de espera previo al abordo (cinco minutos en
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horas pico). Dadas estas caracteristicas, se observo que el usuario no tiene una preferencia
especifica a la hora de tomar el bus en esta ruta y prioriza el tiempo sobre las
caracteristicas de servicio que ofertan las diferentes operadoras. Asi, entonces el usuario

toma el primer bus disponible para salir en el andén correspondiente a esta ruta.

7.5. Socios

La cooperativa esta confirmada por 31 socios y 31 unidades (buses) que contintan

con el firme propdsito inicial de brindar el servicio de transporte.
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7.6. Estructura administrativa

Asamblea General

Presidencia

Vice-Presidencia

Comision de

Gerencia revision

Secretaria

Contabilidad Boleteria

Fuente: Cooperativa de Transporte Ambato
Elaboracién propia

Comision de
deportes, asuntos
sociales y crédito

Consejo de
vigilancia

Consejo de
administracion
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Capitulo tres

Desarrollo de la informaciéon

1. Proceso de investigacion
1.1.  Metodologia de la investigacion

El desarrollo de la investigacion se realizd en dos etapas. La primera etapa es de
investigacion cualitativa para determinar variables clave de desempefio y entendimiento
del funcionamiento de las organizaciones en estudio. En la segunda etapa se desarrolla la
evaluacion cuantitativa de las variables clave.

La investigacion cualitativa se trabajé con entrevistas exploratorias a usuarios de
transporte interprovincial y a los dirigentes de las Cooperativas “S.A.N.T.A. y Ambato”.
También se obtuvo informacion por observacion en el T.T.A. y oficinas externas en la
ciudad de Ambato de las cooperativas parte de la investigacion.

Para la investigacion cuantitativa se realizaron encuestas direccionadas a
determinar la importancia de las variables encontradas en la fase cualitativa y la
percepciodn del servicio que tienen los usuarios de las cooperativas en estudio.

Las fuentes secundarias para esta investigacion son las bases de datos del Terminal
Terrestre de Ambato e informacion de las organizaciones parte del estudio.

Para la presentacion de resultados, de cada uno de los eslabones de la cadena de
valor, se realiza una comparacion entre las dos cooperativas y se complementan los
resultados con los resultados de la percepcion del valor que genera el servicio recibido

por el usuario.

1.2.  Objetivos del estudio de campo

o Entender las variables més importantes para la satisfaccion y decision de la
compra del boleto del pasajero de transporte interprovincial.

o Determinar el nivel de diferenciacion percibido por el usuario entre las diferentes
organizaciones de transporte del T.T.A.

o Evaluar la percepcion de valor que tienen Cooperativa S.A.N.T.A., Cooperativa

Ambato y el general del resto de organizaciones para el usuario.

44



2. Disefio de la investigacion de mercado
2.1. Método

Se aplicé el uso de entrevistas a usuarios para obtener las variables claves en la
percepcion de valor y se validd su coherencia con los resultados de estudios similares de
otros autores. Posteriormente, sobre las variables clave, se realizo la investigacion de la
importancia de atributos, percepcion de diferenciacion y percepcién de valor con la que

cuentan las cooperativas involucradas en este estudio.

Para la evaluacion de los diez eslabones que componen la cadena de valor de los
servicios se desarrollaron recorridos de observacion en las oficinas de ambas cooperativas

en el T.T.A. asi como en sus oficinas externas en la ciudad de Ambato.

2.2. Alcance

La investigacion se realizd en la Cooperativa de Transporte Ambato y Cooperativa
de Transporte S.A.N.T.A. en su operacion de transporte de pasajeros en el Terminal
Terrestre de Ambato. Ambas cooperativas cuentan con alta participacion en las
frecuencias principales de este terminal de transporte.

2.3. Fuente de datos

La fuente de datos son los usuarios de las Cooperativas de Transporte Ambato y
Cooperativa de Transportes S.A.N.T.A. que se encuentran en el T.T.A. Para el
levantamiento de datos, se realizaron encuestas a pasajeros dentro del T.T.A. en los dias

sabado, domingo, lunes y martes en el mes de Julio del afio 2017.

2.4.  Marco muestral

La investigacion se desarrollo aplicada a usuarios del Terminal Terrestre Ambato

que han viajado en unidades de las Cooperativas Ambato y/o Cooperativa S.A.N.T.A.
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2.5. Tamario la muestra

El estudio de investigacion se soporta en los resultados de las encuestas realizadas
a 271 usuarios del transporte de pasajeros del Terminal Terrestre Ambato. Este tamario
de muestra corresponde a la muestra representativa para aproximadamente 300.000
pasajeros que se transportan mensualmente desde el T.T.A.

Tabla 2
Disefio de tamafio de muestra
Poblacion 300.033
Error 5%
Nivel de confianza 90%
Distribucion de respuestas 50%
Tamafio de muestra* 271

*Célculo realizado mediante calculadora web “Netquest”.
Elaboracién propia

2.6. Variables de investigacion

Para la determinacion de variables clave de satisfaccion para el usuario de
transporte se realizaron entrevistas al azar a 20 personas en el T.T.A. A quienes se
pregunt6 “Qué le gusta de las unidades de bus y del servicio general de las organizaciones
de transporte en las que viaja habitualmente”. De estas respuestas se extrajo las variables
generales comunes en la percepcion de valor para el usuario. Se obtuvieron las siguientes
variables generales: tiempo de movilizacion, seguridad y comodidad.

Para la evaluacién de importancia cuantitativa de estas variables, se las subdividio
con atributos complementarios obteniéndose la siguiente lista de variables especificas:

e Tiempo de movilizacién

o Pocas paradas (oficinas)

o Sin demoras por paradas de pasajeros de camino
e Seguridad

o Vehiculo nuevo que da confianza

o Forma de conducir segura, permite descansar
e Comodidad
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o Condiciones del vehiculo que brindan comodidad y entretenimiento

o Atencion amable (del conductor, ayudante y/o azafata)

Gréfico 11
Variables relevantes en la percepcién del valor del transporte interprovincial

Comodidad

- Vehiculo cémodo y
entretenimiento

- Atencién amable

Seguridad Tiempo de viaje
-Forma de conducir -Pocas paradas
- Vehiculo nuevo -Pasajeros de camino

(genera confianza)

Percepcion
valor del
servicio

Fuente: Entrevistas usuarios T.T.A.
Elaboracién propia

Estas variables seleccionadas tienen concordancia con lo determinado por
Sanchez-Flores y Romero-Torres (2010) quienes determinan al estado fisico de los
autobuses, la forma de manejo del conductor, la tarifa (costo del viaje), el tiempo que esta
dentro del autobus (tiempo de viaje) y el trato al usuario como los factores clave de
calidad en el servicio de transporte publico de pasajeros en la ciudad de Toluca-México.
También se encuentran relacionadas con el criterio de calificacion de criterios de calidad
para el transporte de la norma europea citado por Gutiérrez (2013) como se puede

comparar en la siguiente tabla.
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Tabla 3

Indicadores de calidad en el servicio de transporte de pasajeros

Séanchez- Flores y Romero-
Torres, 2010

Gutiérrez, 2013

Resultado entrevistas

Estado fisico del autobus

Confort al interior del bus

Comodidad?®

Forma de manejo del

conductor

Forma de conducir

(comodidad y seguridad)

La tarifa (costo del viaje)

Tiempo de viaje

Tiempo de viaje!

Tiempo de viaje

Trato al usuario

Atencion al cliente

Comodidad

(atencion amable)

Seguridad

Seguridad

Impacto ambiental

Informacién

Accesibilidad?

Disponibilidad (cobertura)

1Planificacién y ejecucion.

2Acceso al sistema de transporte y conexién con otros modos de transporte.
Sviaje tranquilo, en vehiculo nuevo en buen estado y con entretenimiento.

Fuente: Sanchez-Flores y Romero-Torres, 2010. Gutiérrez, 2013, resultados de entrevistas a usuarios.

Elaboracién propia

2.7.  Analisis de resultados

Se realiza la tabulacion por respuestas a cada una de las preguntas para obtener

datos estadisticos porcentuales respecto a las variables clave en la percepcion del valor

que genera el servicio de las cooperativas involucradas en esta investigacion.

Las caracteristicas evaluadas por observacion se muestran comparadas entre las

organizaciones parte del estudio.

3. Resultados de la Investigacion

Una vez determinadas las variables a investigar, se realizO el proceso de
investigacion mediante la aplicacion de entrevistas presidente, gerente y dos socios de las
Cooperativas de Transporte S.A.N.T.A. y Ambato y la aplicacion de encuestas a 271
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pasajeros en el T.T.A. Como resultado del proceso de investigacién, se desarrolla a
continuacion la presentacion de resultados de acuerdo a la estructura de Cadena de Valor

del Servicio de Cooperativa S.A.N.T.A. y Cooperativa Ambato.

3.1. Marketing y ventas

Ninguna de las dos organizaciones realiza planes anuales de mercadeo o ventas.
Ambas cooperativas realizan comunicaciones puntuales en los periddicos en las
localidades cuando se abren nuevas rutas de servicio. Se evidencia ademas que ambas
organizaciones realizan publicaciones anuales en prensa para comunicar su aniversario

con una breve resefia historica de la organizacién y su mision.

Tabla 4
Comparativo marketing y ventas

Plan de comunicacién / ventas Coop. Ambato | Coop. S.AN.T.A
Publicidad Si Si
Promociones No No
Alianzas / Publicos Si* No
Pagina de internet No No**
Facebook Si No

*Campafia Ambato tierrita linda / **En construccion
Fuente: Coop. S.A.N.T.A.; Coop. Ambato
Elaboracién propia

Cooperativa Ambato el afio 2015 obtuvo publicidad en periddicos locales al incluir
el sello de calidad turistica “Ambato... tierrita linda” en la pintura de sus buses mediante
coordinacion con la municipalidad para promocionar el turismo y compromiso con la
ciudad. Actualmente se encuentra comunicando por Facebook la oferta de servicio con
internet inaldmbrico en todas sus unidades.

Cooperativa S.A.N.T.A. en el afio 2016 realizo6 publicidad en los periédicos de las
principales ciudades en las que atienden sus rutas de trabajo comunicando la inclusién
del nuevo servicio de “Transporte Especial” con buses de carroceria importada y mayor

comodidad y servicio con azafata.
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De acuerdo a lo indicado por las gerencias de ambas cooperativas, la fuente
principal de marketing son los clientes ya que son ellos los que evaltan y recomiendan el

uso de sus servicios de transporte.

3.2.  Personal de contacto

El personal de contacto directo en la prestacion de servicio de transporte de
pasajeros se clasifica en dos grupos: un grupo conformado por la tripulacién (conductores
y controladores) y el grupo del personal de oficinas (personal de boleteria y

encomiendas).

Gréafico 12
Personal de contacto

Personal de Contacto

v v

Tripulacién Oficinas

| |
v v v v

Conductores Controladores Boleteria Encomiendas

Elaboracion propia

Ambas organizaciones capacitan anualmente al personal que estd en contacto
directo con los clientes y a los socios de las instituciones en temas relacionados a la
atencion al cliente y/o motivacion en la eficiencia del trabajo. Adicionalmente, todos los
conductores por requisito legal y de la organizacién tienen que contar con la acreditacién

legal para realizar esta actividad (licencia tipo D).

50



Tabla 5
Formacién del personal de contacto

Personal de contacto Coop. Ambato | Coop. S.AN.T.A
Capacitacién servicio al cliente Si Si
Conductores calificados (licencia para

conducir buses) Si Si
Evaluacion y retroalimentacion formal No No

Fuente: Coop. S.A.N.T.A.; Coop. Ambato
Elaboracién propia

La responsabilidad de la gestion del talento humano de la tripulacion recae
especificamente en los socios (propietarios) de cada bus. Los dirigentes tienen un rol
complementario enfocado en el control de cumplimiento de obligaciones legal en la
formacion requerida para el personal de cada organizacion. Para el personal
administrativo y de oficinas la responsabilidad de direccion recae sobre el gerente de cada
cooperativa y se realizan anualmente capacitaciones de actualizacion segun
requerimientos del giro de la actividad.

Ninguna de las dos instituciones cuenta al momento con un método de evaluacion
formal del desempefio del personal de contacto directo, sino que este se realiza por los
propietarios de cada unidad de bus. El contacto para atencion de reclamos es el gerente
de cada institucion con quien se comunican los usuarios y pasajeros para realizar sus
reclamos. Ninguna de las dos gerencias cuenta con estadisticas de las quejas, sin embargo,
indican que la mayor parte de reclamos corresponde a novedades en la entrega de
encomiendas o contratiempos de camino.

Para entender el nivel de educacion tanto del personal como de los miembros de
cada cooperativa se realizd6 un comparativo del nivel de educacion en la estructura
organizativa de cada organizacion. En esta evaluacion, se encontré que casi la totalidad
(97 — 98%) de la tripulacion tiene un nivel de educacion basica o de bachillerato en ambas
instituciones.

Una diferencia importante encontrada se da en el nivel de educacion de los socios
de Coop. S.A.N.T.A. la cual cuenta con 43% de socios con un nivel de educacion superior

mientras que Coop. Ambato cuenta con 14% de sus socios en esta categoria.
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Tabla 6
Nivel de educacidn del personal y socios de las cooperativas

Nivel de Coop. Ambato Coop. S.AAN.T.A

educacién Tripulacion | Oficinas | Socios | Tripulacién | Oficinas | Socios
Basica 42% 0%| 23% 54% 4%| 23%
Bachillerato 56% 85%| 63% 43%| 85%| 34%
Superior 2% 15% | 14% 3% |  11%| 43%
Total 100% |  100%| 100% 100% | 100%| 100%

Fuente: Coop. S.A.N.T.A.; Coop. Ambato

Elaboracién propia

En cuanto al nivel de educacién del personal de contacto con el usuario no se
encontré ninguna diferencia relevante entre las cooperativas para el objetivo de esta

investigacion.
3.3.  Soporte fisico y habilidades

En complemento con el servicio de transporte de pasajeros, ambas organizaciones
cuentan con elementos como entrega de guias y boleteria electronica para organizar la
asignacion de asientos disponibles por bus y el control de rutas de encomiendas. El

servicio en ambas organizaciones incluye seguro para encomiendas y pasajeros.

Tabla 7
Soporte fisico y habilidades

Coop. Coop. Otras
Caracteristica Ambato S.AN.T.A Coop.
Software especializado de boleteria y guias Si Si Si
Guia de encomienday boletos Si Si Si
Identificacidn equipaje por pasajero (sticker) Si Si Si
Uniformes a tripulacién y empleados (anual) Si Si Algunas
Uniformes para oficinistas Si Si Algunas
Servicio de guias a domicilio No No No
Oferta de refrigerio a bordo (Serv. especial) N/A Si N/A
Entretenimiento a bordo estandarizado No* No* No*
Seguro para guias Si Si Si
Seguro para pasajeros Si Si Si
Seguro para terceros Si Si Si

*Se aplica lo que indica la ley solamente: no violencia ni mensajes denigrantes. La definicion de la
programacion la define cada tripulacion.
Fuente: Coop. S.A.N.T.A.; Coop. Ambato. / Elaboracion propia
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No se encuentra una diferencia especifica en cuanto al soporte fisico y habilidades
desarrolladas entre las dos cooperativas en investigacion. Su oferta es similar en este

eslaboén.

3.4. Prestacion de servicio

El servicio de transporte interprovincial de pasajeros obligatoriamente para todas
las cooperativas y compafiias inicia en el T.T.A., por esta razén las entrevistas a usuarios
se realizan dentro de las instalaciones del T.T.A.

Cooperativa S.A.N.T.A. y Cooperativa Ambato registran como principal fuente
de ingresos el servicio de transporte de pasajeros sobre el cual se centra esta investigacion,
sin embargo, estas organizaciones también prestan complementariamente el servicio de
transporte de encomiendas. De acuerdo a los registros del afio 2016 en Cooperativa
S.AN.T.A, el 79% de los ingresos percibidos por la organizacion corresponden al
transporte de pasajeros y el 21% de los ingresos corresponde al transporte de
encomiendas. Segun entrevista realizada a socios de ambas cooperativas, este Gltimo
rubro representa un complemento importante para atraer clientes y aporta
significativamente a sus ingresos.

Se presenta a continuacion la evolucion en el nimero de pasajeros y guias que ha
tenido la Coop. S.ANN.T.A. como un referente de la vitalidad en el transporte
interprovincial en Ambato. Se destaca un crecimiento sostenido en ambas fuentes de
ingreso desde el afio 2009 hasta el afio 2013 luego de lo cual ambos rubros presentan un
decrecimiento afio tras afio hasta el 2016.

De acuerdo a los dirigentes de ambas cooperativas indican que en los Gltimos tres
afios la economia para los transportistas de pasajeros en buses se ha complicado debido a
que la economia del pais se desacelerd y esto implica menor necesidad de desplazamiento

de personas y encomiendas.
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Gréfico 13
Variacién anual namero de pasajeros y encomiendas Coop. S.A.N.T.A.
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Fuente: Contabilidad Coop. S.A.N.T.A.
Elaboracién propia

El servicio de transporte interprovincial ofrecido por las organizaciones en
Ambato se caracteriza por que las operadoras toman pasajeros durante el recorrido de su
servicio ya que no siempre salen del T.T.A. con el cupo de asientos completo. Esta es una
practica habitual que sin embargo genera molestias para los usuarios. Los buses tienen
multiples paradas, ingreso de vendedores ambulantes que producen molestias,
inseguridad y demora para el pasajero. De acuerdo a la investigacién realizada en el
T.T.A., el 78% de los usuarios sienten desconfianza o inseguridad por el ingreso de

vendedores ambulantes a los buses.

Cooperativa S.A.N.T.A. desde el afio 2016 abrié un nuevo “Servicio Especial”,
este servicio involucra el transporte de pasajeros en buses con carroceria importada. Los
buses en este nuevo servicio cuentan con suspension neumatica para mejor comodidad,
motor posterior de 360 HP, sistema de frenos con retardador, asientos semi-cama, servicio
de azafata, refrigerio a bordo, mini-bar, no tienen paradas en el camino (solo para en
oficinas), no se permite el ingreso de vendedores, cuentan con aire acondicionado y
calefaccion. Con este nuevo servicio especial se busca atender a clientes con necesidades
de mayor comodidad, seguridad y tiempo que estan dispuestos a pagar por este beneficio.

El resultado comparativo del servicio de transporte diferenciado en transportes

S.A.N.T.A. hasta el momento con casi un afio desde su implementacion tiene resultados
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positivos. Se registra un incremento promedio del 17% en nimero de pasajeros en las
unidades con este servicio. Incremento en ingresos por valor de pasajes en servicio
especial de 15%. Esta modalidad de servicio se ejecuta en las rutas de larga distancia (6-

9 horas de viaje).

Graéfico 14
Incremento mensual de pasajeros servicio especial — Coop. S.A.N.T.A.
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Fuente: Coop. S.A.N.T.A.

Elaboracién propia

Actualmente cooperativa S.A.N.T.A. cuenta con el 91% de sus unidades en la
linea de transporte ejecutivo y el 9% de sus unidades brindan el servicio de transporte en
la modalidad especial y se encuentran trabajando para incrementar la oferta de transporte
con servicio especial. Cooperativa Ambato al momento cuenta con todas sus unidades en
el servicio de transporte ejecutivo solamente.

Se presentan a continuacion los resultados de las encuestas de investigacion del
servicio de transporte interprovincial de pasajeros y un analisis comparativo entre el
conocimiento de beneficios ofertados y percepcién comparativa de la oferta de servicio
de las cooperativas Ambato y S.A.N.T.A.

Los resultados obtenidos contienen datos de usuarios que han viajado en buses de

la Coop. Ambato, S.A.N.T.A. y un grupo importante (46%) de personas que han viajado
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en buses de ambas cooperativas que permite hacer una evaluacion comparativa para el

desarrollo de esta investigacion.

Tabla 8
Clasificaciéon usuarios encuestados

Usuario %
Ha viajado en Coop. Ambato 28%
Ha viajado en Coop. S.A.N.T.A. 26%
Ha viajado en Coop. Ambato y S, AN.T.A. 46%

Fuente: resultados encuesta usuarios T.T.A.

Elaboracion propia

Para la clasificacion de las variables mas importantes en la valoracién de un
servicio ideal de transporte de pasajeros se evaluaron las siguientes opciones: buses
nuevos por que dan seguridad, tiempo de viaje rapido, seguridad en el modo de conducir,
pocas 0 ninguna parada de camino, viaje tranquilo y relajado, interior del bus y
entretenimiento, no recoger pasajeros de camino, atencion y vocacion de servicio. La
evaluacion se la realiza solicitando al usuario que indique en orden de importancia las
tres variables especificas mas importantes al momento de evaluar el servicio de

transporte. El resultado se muestra mediante la aplicacion de un promedio ponderado.

Tabl
Clasificacion de variables prioriti?i:sgpara el transporte de pasajeros
Principal variable Calificacic’)rl
ponderada
Seguridad (buses nuevos) 2,32
Tiempo de viaje (pocas o0 ninguna parada de camino) 2,30
Seguridad en el modo de conducir 2,29
Comodidad en el interior del bus y entretenimiento 1,78
No recoger pasajeros en el camino 1,74
Tripulacién con atencién y vocacion de servicio 1,71

*Ponderacién con valor de 3 para la variable méas importante, valor de 2 para la segunda variable
en importancia y valor de 1 para la tercera variable en importancia.

Fuente: resultados encuesta usuarios T.T.A.

Elaboracién propia

En el analisis estadistico se obtienen dos variables prioritarias para el pasajero:

seguridad (con buses nuevos y modo de conduccion) y tiempo de viaje rapido. Por otra

56



parte, los indicadores relacionados con comodidad se ubican con las menores
calificaciones sin que esto implique que no sea una variable importante considerando que
la preferencia de buses nuevos tiene una condicion implicita con buenas condiciones
internas de comodidad en el bus.

La seguridad para el pasajero se manifiesta desde diferentes puntos de vista como
el estado de los buses, el modo de conducir y el cuidado de las pertenencias de los
pasajeros para que puedan disfrutar o descansar durante su viaje. De estos atributos se
desprenden diversidad de practicas y directrices que cada organizacion determina para su
oferta de servicio. Por ejemplo, segun indicaron los socios entrevistados, hay
organizaciones que determinan una politica de “cero pasajeros de camino” durante los
viajes para reducir el riesgo de robos y otras que determinan como politica la renovacion
obligatoria de sus unidades en periodos de tiempo cortos, maximo cinco afios de
antigtiedad en todas sus unidades.

El tiempo para el ser humano es uno de los recursos mas valorados, la velocidad
con la que trabajan los diferentes sectores de la economia cada vez son mas agiles y esto
le implica un reto al sector de transporte para minimizar el tiempo que un pasajero invierte
en su movilizacién. De este aspecto se desprenden tres frentes que los transportistas
abordan para su propuesta de servicio: el tiempo que el pasajero invierte en buscar y
decidir la cooperativa en la que viajard, el tiempo que debe esperar la disponibilidad para
poder abordar el bus y el tiempo que el pasajero permanece dentro del bus durante el
viaje. Para estos tres frentes de gestion, se describen a continuacion algunas facilidades

que las organizaciones de transporte ofrecen:

e Bulsqueda y seleccion de cooperativa.- la adquisicion de boletos esta limitada
solamente a la compra en el T.T.A. No se presenta ningln tipo de facilidad en esta
primera etapa del proceso para viaje interprovincial.

e Espera/ disponibilidad.- acorde a la disponibilidad de frecuencias, las organizaciones
con mayor numero de frecuencias autorizadas son las que tienen una mayor
aceptacion con el usuario.

¢ Viaje.- corresponde al desplazamiento requerido por el usuario. En esta etapa del

proceso para el viaje las organizaciones centran buena parte de su gestion
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promoviendo viajes con pocas paradas de camino, alimentacion a bordo y rutas

directas.

Para evaluar el grado de conocimiento que tiene la poblacién de pasajeros respecto
a los beneficios que ofertan las cooperativas de transporte en su servicio, se pregunté si
conocen alguna cooperativa de las que operan en el T.T.A. que ofrezca alguno de estos
beneficios: seguro de pasajeros, rutas sin vendedores y rutas directas (sin pasajeros de
camino), buses modernos (con menos de cinco afios de antigiiedad), internet inalambrico
a bordo (wifi), aire acondicionado y calefaccion.

El resultado muestra en primer lugar que el seguro de pasajeros, rutas sin
vendedores y rutas directas son beneficios que el usuario desconoce mayoritariamente.
En segundo lugar, beneficios con caracteristicas mas tangibles como buses modernos, wi-
fi a bordo, aire acondicionado y calefaccion son conocidos por el 50-60% de los usuarios.
Sin embargo, ninguna de las cooperativas ha logrado posicionarse en la mente del usuario

para atribuirse estos beneficios como propios de su oferta de servicio.

Tabla 10
Atribucién de beneficios que brindan las operadoras

Atribuido | Atribuido Atribuido a
Beneficio en el servicio Desconoce | a Coop. a Coop. otras
Ambato | S.A.N.T.A.|organizaciones
Seguro de pasajeros 67% 18% 13% 2%
Rutas sin vendedores 69% 12% 17% 2%
Rutas sin pasajeros de camino 62% 9% 25% 4%
Buses modernos (< 5 afios) 30% 22% 40% 8%
Calefaccion, A/IC 24% 23% 47% 6%
Internet a bordo 37% 18% 39% 6%

Fuente: resultados encuesta usuarios T.T.A.

Elaboracién propia

Adicionalmente, existe desconocimiento de los beneficios que ofrecen las
cooperativas, inclusive alrededor del 50% de los usuarios de las cooperativas parte de la
investigacion desconocen que el servicio de transporte que toman les ofrece de esos
beneficios. Ninguna ha logrado comunicar efectivamente al usuario estos complementos

en su servicio. La principal brecha de conocimiento en el usuario esta en beneficios con
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caracteristicas intangibles donde alrededor del 70% de las personas desconocen de estos

beneficios.

Tabla 11
Conocimiento de beneficios por usuario de cooperativa

Beneficio en el servicio

Usuario Coop.

Usuario Coop.

Ambato S.A.N.T.A.
Seguro de pasajeros 38% 26%
Rutas sin vendedores 13% 31%
Rutas sin pasajeros de camino 23% 38%
Buses modernos (<5 afios) 52% 66%
Calefaccion, A/IC 54% 70%
Internet a bordo 50% 64%
Promedio 38% 49%

Fuente: resultados encuesta usuarios T.T.A.
Elaboracién propia

Cooperativa S.A.N.T.A. obtiene la atribucién mas alta en términos de poseer la

percepcion de las variables clave comparativamente superiores al del resto de

cooperativas en Ambato. Caracteristica interesante desde el punto de vista para planes

estratégicos.

Por su parte, Cooperativa Ambato posee resultados similares al de las otras

operadoras que operan en el T.T.A., Particularmente el indicador alto en la evaluacién de

“recoge mas pasajeros de camino”, segun indican miembros de esta organizacion esta

influenciado por las rutas en las que trabajan. Las rutas son de corta y media duracion y

se caracterizan por que tienen muchas paradas para dejar y recoger pasajeros.

Adicionalmente, un porcentaje importante de la poblacion (23%) considera que todas las

operadoras ofrecen un servicio similar.

59



Tabla 12

Percepcidn de valor por variables de servicio

Variable Ambato | SANTA.| O | Tloides

Servicio mas rapido (pocas o ninguna

parada de camino) 18% 45% 11% 26%
Seguridad por modo de conduccién 17% 35% 22% 26%
Buses modernos que dan seguridad 20% 42% 17% 21%
Buses mejor interior condiciones 16% 49% 16% 19%
Recoge mas pasajeros en el camino 52% 13% 18% 17%
Tripulacion con educacién y cortesia 11% 30% 20% 39%
Promedio 21% 39% 17% 23%

Nota: comparacion realizada Unicamente con los usuarios que han viajado en Coop. S.AN.T.A. y

Coop. Ambato.

Fuente: resultados encuesta usuarios T.T.A.

Elaboracién propia

Para el analisis de las caracteristicas en la prestacion del servicio de transporte de

pasajeros se usaron los factores de calidad que se definen segin la norma europea:

disponibilidad, accesibilidad, informacién, tiempo, atencion al cliente, confort, seguridad,

impacto ambiental (Gutiérrez 2013, 2) y se determind una calificacion cualitativa de tres

niveles: alto, medio o bajo nivel de calidad por atributo. Para la calificacion de la calidad

en la oferta del servicio de transporte se ponderé con 3 puntos para el nivel alto de

calidad, 2 puntos para el nivel medio y un punto para el nivel bajo de calidad en el

servicio.
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Tabla 13
Calificacion nivel de calidad de servicio de transporte

o Coop.
Criterio de L Coop. S.ANN.T.A. Amb P
: Descripcion mbato
Calidad - . - , .
Ejecutivo Especial | Ejecutivo
Disponibilidad | Organizacion Pareto en oferta de nimero de frecuencias A A A
Accesibilidad Oferta diaria, precios accesibles controlados por el gobierno A A A
Informacién Minimo plan de informacién y comunicacion al usuario B B B
Rutas de cobertura acorde a tiempos predeterminados por la organizaciéon. En su mayoria,
Tiempo tienen multiples paradas para recoger pasajeros de camino. B M B
Cooperativa S.A.N.T.A. tiene rutas especiales mas rapidas sin recoger pasajeros en la calle,
aplica escalas en oficinas de camino.
Atencién al El contacto del conductor y controlador con el usuario es limitado al embarque, cobro de
cliente pasajes y desembarque. En el servicio diferenciado de Coop. S.A.N.T.A. hay atencion M A M
personalizada de azafata.
Buses modernos con maximo de 5 afios de reposicién, asientos semi-cama, calefaccion,
. aire acondicionado, bafio a bordo, radio y television.
Comodidad — - Y - . - M A M
Servicio especial (Coop. S.A.N.T.A)) con sistema de frenos y amortiguadores para mejor
comodidad, atencion personalizada.
. Seguro de accidentes, cobertura para pasajeros, tripulacién, terceros, encomiendas.
Seguridad - ot . A A A
Cumplimiento de normas de homologacién y de seguridad.
| Buses modernos de combustion eficiente. Existe control gubernamental periddico
mpacto ; . . . ey ~, .
ambiental obllg_atorlo. Sm e_mbargo, no existe un plan de medicion, control o reduccion del impacto M M M
ambiental al interior de las organizaciones.
Calificacion 3,3 4 3,3

A: Alta (5) / M: Media (3) / B: Baja (1)
Fuente: Administracion T.T.A., Administracion Coop. Ambato y S.A.N.T.A., Observacion.
Elaboracién propia
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La calidad del servicio que ofertan ambas cooperativas es igual para el servicio de
transporte convencional, denominado ejecutivo. El servicio de transporte especial de
Cooperativa S.A.N.T.A. alcanza un valor superior apoyado en beneficios mayores en
cuanto al tiempo de viaje, mayor comodidad y atencion personalizada. Existen
oportunidades comunes que pueden mejorar la oferta de servicio en el transporte como la

informacidn, tiempo de viaje (muy largo) e impacto ambiental.

3.5. Clientes

Ninguna de las dos organizaciones en estudio cuentan con un registro o estudio
del tipo de cliente al que atienden, sin embargo, los directivos de ambas cooperativas
coinciden en que la mayor parte de sus clientes son trabajadores con ingresos bajos y
medios que viajan a sus lugares de trabajo.

A pesar de no contar con informacion especifica de las necesidades de los clientes
para elaborar una segmentacion, Cooperativa S.A.N.T.A. decidié en el afio 2016 abrir la
oferta de servicio especial de transporte de pasajeros. Esta decision se fundamentd en
mejorar el servicio ofertado y la evidencia de que cooperativas que compiten en otras
provincias tienen una acogida importante en la afluencia de clientes que estan dispuestos
a pagar un valor adicional por un servicio especial en el transporte de pasajeros.

Para profundizar en este aspecto, se realizd una clasificacion de los usuarios del

T.T.A. del cual se obtuvo lo detallado en las siguientes tablas y gréafico.

62



Grafico 15
Edad usuarios Terminal Terrestre Ambato
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Fuente: resultados encuesta usuarios T.T.A.
Elaboracién propia

El 84% de los usuarios corresponde a pasajeros de edad entre 20 y 50 afios. Existen
dos particulares relacionadas con la edad de los usuarios de cooperativa Ambato con una
participacion mayor de personas de 20 afios, esta mayor participacion tiene relacion
directa con los estudiantes que utilizan las unidades de esta cooperativa ya que cuenta con
alto numero de frecuencias en la ruta Ambato-Quito la cual se evidenci6 que frecuentan
los estudiantes. Por su parte Cooperativa S.A.N.T.A. cuenta con mayor participacion en
personas con edad de 40 afios ya que tiene mayor participacion en frecuencias con rutas
de largo trayecto las cuales son utilizadas principalmente por personas involucradas con

actividades laborales y de comercio.

Tabla 14
Calificacion usuarios TTA segun frecuencia de viaje
Frecuencia A?Tc\)l?;tb S.X.ON??:A. General
Diariamente 13% 11% 14%
Una a tres veces por semana 26% 38% 35%
Quincenalmente 15% 23% 17%
Una vez al mes 23% 16% 18%
Otro (pocas veces al afo) 23% 12% 16%

Fuente: resultados encuesta usuarios T.T.A.

Elaboracién propia
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La frecuencia de viaje de los pasajeros encuestados es dispersa. Sin embargo, entre
el 39y 49% de los encuestados indican que realizan viajes interprovinciales al menos una
vez a la semana. Esto da a conocer que existe una poblacion importante de pasajeros

frecuentes que usan el transporte interprovincial en el T.T.A.

Tabla 15
Calificacion usuarios T.T.A. segln ocupacion

Ocupacion Coop. Coop. Coop. Ambato General
Ambato S.ANN.T.A. y S.AN.T.A.
Trabajador independiente 42% 44% 41% 42%
Estudiante 33% 18% 32% 28%
Empleado 21% 28% 23% 24%
Ama de casa 2% 8% 2% 4%
Otro 2% 2% 2% 2%
Fuente: resultados encuesta usuarios T.T.A.
Elaboracion propia
Tabla 16
Calificacion usuarios T.T.A. segun motivo de viaje
Motivo de viaje Ambato | S.AN.T.A. SArXtI)\IaEI'oX General
Viaje por estudio 19% 18% 23% 21%
Viaje por tramites 17% 15% 11% 14%
Viaje por trabajo 23% 33% 30% 29%
Viaje por recreacién 35% 25% 30% 30%
Viaje por compras 0% 5% 3% 3%
Otro 6% 5% 3% 5%

Fuente: resultados encuesta usuarios T.T.A.

Elaboracién propia

En la mayoria de los usuarios, no se encuentra un grupo especifico de clientes con
mayor participacion comparativa entre estas cooperativas. Alrededor del 40% de los

usuarios entrevistados se transportaron por actividades relacionadas con el trabajo o

tramites personales.
3.6. Otros clientes

La prestacion del servicio en esta actividad implica que los clientes tanto del

servicio especial como del servicio ejecutivo compartan zonas comunes como las salas
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de espera, bafios y boleteria. Para la atencion de la diversidad de requerimientos que
puede tener la variedad de clientes, ninguna de las cooperativas cuenta con un servicio
diferenciado o de atenciones especificas en estas zonas comunes.

Para la evaluacion de las caracteristicas de las areas comunes se presenta a
continuacién una calificacion obtenida por observacion. Para la evaluacién, se utiliza una
escala 1 a 5, en donde 1 representa “nada de acuerdo”, 3 representa “medianamente de

acuerdo” y 5 representa “completamente de acuerdo”.

Tabla 17
Estado de areas comunes Coop. S.A.N.T.A.y Coop. Ambato
o Coop. S.AN.T.A. Coop. Ambato
Criterio P o . .
Boleterias* | Sanitarios | Boleterias* | Sanitarios
Areailuminada/ clara 5 3 5 5
Area limpia 3 4 5 5
Area organizada / despejada 3 5 3 5
Paredes limpias 3 3 5 5
Elementos en buen estado 5 5 5 5
Aroma agradable 5 3 5 5
Elementos de higiene
i . 1 3

disponibles
Calificacion promedio 4 34 4 4,7

*Se realizan actividades de venta de boletos y encomiendas
Fuente: Observacion areas comunes Coop. Ambato y Coop. S.A.N.T.A. en T.T.A. y oficinas de ciudad.

Elaboracién propia

El control de las condiciones de las areas comunes en las oficinas de las
cooperativas involucradas en esta investigacion son administradas por el personal que
trabaja en cada una de las oficinas con las que cuenta cada organizacion.
Complementariamente, una a dos veces al afio el personal del Consejo de Administracién
de ambas organizaciones realiza un recorrido por cada oficina a nivel nacional y es
soportada permanentemente por los demas socios de cada institucion. El control de las
condiciones de estas areas es responsabilidad del personal de oficinas en el dia a dia para
atencién al usuario.

El servicio de zonas de espera y arribo de pasajeros es proporcionado en iguales
condiciones para cualquiera de las organizaciones que operan en el T.T.A. Se realiza una
descripcion de las caracteristicas de esta zona para entendimiento de la situacion por la
que atraviesa el usuario de transporte interprovincial desde el T.T.A.
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Tabla 18
Estado de areas comunes T.T.A.

o Salas de Embarque Estaciona | Patio de N
Criterio y des- . : Sanitarios
espera miento comida
embarque

Areailuminada / clara 5 5 5 5 5
Area limpia 5 3 3 5 5
Area _ organizada / 5 5 5 3 5
despejada
Paredes limpias 3 3 3 3 3
Elementos en buen estado 3 5 3 3 1
Aroma agradable 3 3 3 5 3
Elementos de higiene
disponibles
Calificacion promedio 4 3,7 3,7 4 3,9

Fuente: Observacion areas comunes T.T.A.
Elaboracién propia

3.7.  Direccion general y de recursos humanos

La direccion es cooperativista administrado por un presidente, un gerente, consejo
de administracion y comisiones varias como las comisiones de accidente, educacion,
vigilancia, crédito, asuntos sociales y otras que se detallan en la estructura de cada
organizacion.

El proceso de gestion de talento humano del personal administrativo es
responsabilidad de las gerencias de cada institucion. El proceso de gestion del talento
humano de la tripulacién lo realiza cada uno de los socios propietarios de cada bus por su
parte. Sin embargo, no existen perfiles de cargo definidos ni un proceso completo y
formal de ninguna de las dos organizaciones para la seleccion, capacitacion y evaluacion
del servicio brindado al cliente de parte del personal de contacto.

La capacitacion al personal se centra en capacitacion de atencion al cliente, las
mismas que se realizan con una frecuencia minima anual, estas capacitaciones ademas
indican los gerentes de ambas cooperativas que son de caracter obligatorio por las
autoridades gubernamentales para el funcionamiento de las operadoras. Ambas
cooperativas ademas para seguridad de la institucidn y de los pasajeros hacen verificacion
mensual de que las licencias de los conductores tengan puntos vigentes, que tengan

licencia tipo D y que este documento se encuentre vigente.
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3.8.  Organizacion internay tecnologia

Las dos organizaciones cuentan con software especialmente disefiado para el
registro y venta de pasajes y encomiendas. En el caso de cooperativa S.A.N.T.A. este
software cuenta con conexion en linea a nivel nacional entre todas sus oficinas. Por su
parte, en cooperativa Ambato la informacion no se encuentra en linea, sino que se maneja
de manera independiente en cada oficina.

El manejo contable, financiero y administrativo esta centralizado en la ciudad de
Ambato por ser la cede de ambas organizaciones. No se evidencia una cultura de manejo

periddico de indicadores de la organizacion.

3.9. Infraestructuray ambiente

Las instalaciones de oficinas y edificio de cooperativa S.A.N.T.A. cuentan con
disefio acorde a los colores caracteristicos de la organizacion (beige y vino). lgual trabajo
realiza cooperativa Ambato en sus oficinas comunicando la identidad de su institucion
con los mismos colores que tienen sus buses (rojo y blanco)

Existen diferencias importantes en la infraestructura de las organizaciones parte
de este trabajo. Cooperativa S.A.N.T.A. cuenta con mayor nimero de buses, oficinas y
sirve en rutas mas extensas. Por su parte cooperativa Ambato cuenta con rutas menos
extensas y menor nimero de buses para atender estos recorridos.

Cooperativa S.A.N.T.A. cuenta con tres oficinas en la ciudad de Ambato: una
oficina dentro del T.T.A. y dos oficinas complementarias para boleteria y servicio de
encomiendas, la una ubicada en el extremo sur de la ciudad y la otra ubicada en la sede
de la organizacion cerca al terminal terrestre.

Cooperativa Ambato cuenta con dos oficinas en la ciudad de Ambato: una oficina
dentro del T.T.A. y una oficina complementaria para boleteria y servicio de encomiendas

que funciona en la sede de la organizacion en el centro de la ciudad.
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Tabla 19
Comparativo infraestructura cooperativas

Personal de contacto Coop. Ambato Coop. S.AIN.T.A.
Numero de buses 31 64
Numero de oficinas nacional 8 14
Numero de oficinas en Ambato 2 3
Numero de trabajadores directos 23 51

Fuente: Administracion Coop. Ambato y Coop. S.A.N.T.A.

Elaboracién propia

3.10. Abastecimiento

De acuerdo a las entrevistas obtenidas por las gerencias de cada organizacion, los
principales insumos para la prestacion de este servicio de transporte son: los buses, el
combustible, llantas, aceite y reparaciones en general. Estos insumos generalmente son
determinados por cada socio-propietario del bus y compra a su criterio donde considere
adecuado.

En la actualidad cooperativa S.A.N.T.A. cuenta con una negociacion especial con
un proveedor de llantas con precios que pueden llegar a ser hasta un 30% mas barato que
el producto comprado individualmente por cada socio. Cooperativa Ambato al momento

no cuenta con acuerdos de abastecimiento para reducir costos en su abastecimiento.

3.11. Margen

De acuerdo a la investigacion realizada, el nivel de satisfaccion del servicio
recibido por cooperativa Ambato es ligeramente menor al de S.A.N.T.A. Esta valoracion
estd principalmente afectada por que el usuario considera que sus unidades realizan
muchas paradas y esta relacionado con la principal ruta de viaje de esta cooperativa
Ambato-Quito-Ambato. Esta ruta la realizan todas las organizaciones con varias paradas
de camino. Por otra parte, el servicio de cooperativa S.A.N.T.A. y resto de organizaciones
que operan en el T.T.A. no tienen diferencia en el nivel de satisfaccion en el servicio. El
nivel general de servicio percibido por usuarios del T.T.A. es de nivel medio con una

calificacién de 3,1 /5.

68



Tabla 20
Comparativo nivel de satisfaccion servicio ofrecido por operadoras en el TTA

Nivel de satisfaccion con el servicio Coop. Coop. Otras
Ambato S.AN.T.A. Coop.
Mayor satisfaccién 31% 35% 33%
Satisfaccion moderada 28% 37% 37%
Menor satisfaccion 41% 28% 30%
Promedio ponderado 2,8 3,1 3,1

Fuente: resultados encuesta usuarios T.T.A.

Elaboracién propia

La percepcion de valor general de las organizaciones que operan en el T.T.A. es

similar entre todas las organizaciones. A continuacion, se presenta un resumen de las

caracteristicas mas importantes que estan influyendo en la percepcion de valor detallada

en la tabla anterior.

Caracteristicas complementarias por organizacion

Tabla 21

Caracteristica

Coop. Ambato

Coop. S.AIN.T.A.

Otras

Personal de contacto

Ninguna alcanza un posicionamiento superior en cuanto al
personal de contacto directo con el usuario. Todas son iguales.

No realizan evaluacion y retroalimentacion formal

Conocimiento
beneficios tangibles
(buses modernos,

48% de usuarios de
Coop. Ambato
desconocen de estos

33% de usuarios de
Coop. S.A.N.T.A.
desconocen de estos

Marketing - Minima comunicacion de novedades por medios alternos a la
Comunicacion realizacion del servicio
Marketing -

No aplica

Especializado

servicio especial

especial.

calefaccién e internet beneficios beneficios
a bordo)
Servicio — No cuenta con Cuenta con servicio No cuentan con

servicio especial

Servicio - Periodo de
espera

Ninguna cuenta con servicio de compra de
boletos electronica. En algunos casos, el
usuario compra el boleto y debe esperar

varias horas en el T.T.A. antes de tomar el

bus en el que viajara

No determinado

Elaboracién propia

En resumen, las actividades que implementan las organizaciones para brindar una

mayor satisfaccion al usuario no son suficientemente diferentes para generar una

preferencia por parte del cliente o son facilmente alcanzables por el resto de
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organizaciones. Esta situacion hace que en el corto y mediano plazo las iniciativas de
diferenciacion se tornen en atributos comunes de mercado diluyéndose asi la posibilidad
de alcanzar una preferencia.

Por otra parte, rutas como la Ambato — Quito y en general rutas cortas tienen una
alta competencia interna en el T.T.A. y una demanda con caracteristicas similares al de
un servicio de transporte urbano ya que el principal criterio para la toma de buses en estas
rutas es principalmente la disponibilidad del siguiente bus en salir del terminal. Se
observé que ninguno de los pasajeros decide esperar al siguiente bus respecto a
preferencia por viajar en buses de una organizacién especifica en estas rutas.

Adicionalmente, rutas de larga distancia desde Ambato a ciudades como
Guayaquil, Cuenca, Loja, Esmeraldas, Quevedo, el usuario tiene un comportamiento
diferente pues para estos viajes el usuario escoge la organizacion con en la que desea
viajar.

Finalmente, las paradas de camino para recoger pasajeros es una practica
generalizada en todas las organizaciones y rutas. Esto se da porque las unidades
generalmente no salen con la capacidad de pasajeros completa desde el T.T.A.

Considerando estas caracteristicas en el servicio de transporte interprovincial en
Ambato, se propone la implementacion de estrategias de diferenciacion basada en la
innovacion para la atraccién de usuarios en cooperativa S.A.N.T.A. y cooperativa

Ambato. Los detalles de esta propuesta se presentan mas adelante.
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CADENA DE VALOR — COOPERATIVA AMBATO

" DIRECCION GENERAL Y DE RRHH.- Gestidn cooperativista. Estructura cuenta con un presidente,
un gerente, dos comisiones y dos consejos directivos. La gerencia controla el personal
administrativo. Cada socio administra el personal que conduce las unidades de bus.
ORGANIZACION INTERNA Y TECNOLOGIA.- Consejos de administracién y consejo de vigilancia.
Comisién de revisidon, comisién de deportes, asuntos sociales y crédito. Buses modernos con
calefaccién, televisién y bafio. Oficinas equipadas con software especializado para venta de
boleteria y encomiendas, informacién digitalizada limitada.

INFRAESTRUCTURA Y AMBIENTE.- Oficinas al interior de las terminales terrestres y oficinas de
atencién a clientes, salas de espera y encomiendas. Clientes y vendedores ambulantes confluyen
en las oficinas. Ambientes organizados y limpios.

ABASTECIMIENTO.- Insumos para oficina centralizado como funciédn de secretaria. Seguro
privado para los buses y cobertura a terceros. Insumos para operacion de buses lo realiza cada

__socio de manera independiente.

MARKETING PERSONAL DE SOPORTE PRESTACION CLIENTES OTROS
Y VENTAS CONTACTO FISICO Y CLIENTES
HABILIDADES Servicio de Trabajadores, Areas comunes
Minimas Conductores con | Stickers, transporte estudiantes y para otros
actividades licencia personal ejecutivo empleados clientes
de profesional. uniformado. con determinado
publicidad ni Capacitacion Identificacion calefaccion, 39% principalmente
promociones anual servicio al encomiendas wifi, pasajeros por facilidades
cliente. semaforizada. entretenimie | frecuencia del TT.A.
Evaluacién Area de carga y nto a bordo, semanal Ofic. Ciudad
informal de descarga seguro de con servicio agil
personal. encomiendas. accidentes. para usuarios.

T

\r

CONTROLABLES NO CONTROLABLES

Elaboracién propia
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3.13. Cadena de valor — Cooperativa S.A.N.T.A.
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CADENA DE VALOR — COOPERATIVAS.A.N.T.A.

—DIRECCION GENERAL Y DE RRHH.- Gestién cooperativista. Estructura cuenta con un presidente,
un gerente Yy seis consejos directivos. La gerencia controla el personal administrativo. Cada socio
administra el personal que conduce las unidades de bus.

ORGANIZACION INTERNA Y TECNOLOGIA.- Consejos de: administracién, accidentes, educacion,
vigilancia, crédito, asuntos sociales. Buses modernos, todos cuentan con servicio de calefaccion y
aire acondicionado, televisién y bafio. Oficinas equipadas con software especializado para venta
de boleteria y encomiendas.

INFRAESTRUCTURA Y AMBIENTE.- Oficinas en las terminales terrestres y oficinas externas para
venta de pasajes y encomiendas. Cobertura gran parte del territorio. Clientes y vendedores
ambulantes confluyen en las oficinas. Oficinas con aspecto y mobiliario con poco mantenimiento.

ABASTECIMIENTO.- Insumos para oficina centralizado como funcién de secretaria. Seguro
privado para los buses y cobertura a terceros. Insumos para operacidon de buses lo realiza cada
L__socio de manera independiente. Existen alianzas con proveedores.

de

Capacitacion

(serv. Especial)

caracteristic

estudiantes y

MARKETING PERSONAL DE SOPORTE PRESTACION CLIENTES OTROS
Y VENTAS CONTACTO FisicoyY CLIENTES
Conductores HABILIDADES Dos tipos: Trabajadores
Minimas con licencia Refrigerio ejecutivo de || independient Areas comunes
actividades profesional. durante el viaje || similares es, para otros

clientes no

Elaboracién propia

publicidad ni periddica Stickers, as que otras || empleados diferenciadas.
promociones | servicio personal coop. y Oportunidad en
cliente. uniformado. especial 49% organizacion
Evaluacion Area de carga y || (buses pasajeros areas e higiene
informal de descarga importados, || frecuencia de bafios
personal. encomiendas. azafata, bar) || semanal
Y ’ v
CONTROLABLES NO CONTROLABLES
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4. Propuesta en la oferta de valor del servicio de transporte
4.1. Cooperativa Ambato

La estrategia a trabajar en Cooperativa Ambato prioriza como estrategia el buscar
la preferencia de parte del usuario en la ruta Ambato — Quito. Esto se fundamenta en las

siguientes caracteristicas:

e Ruta Ambato — Quito representa el 60% de las frecuencias operadas por esta
organizacion

e Cuenta con la mayor oferta en esta ruta comparada con las demas operadoras. Esto
implica que puede cubrir el servicio durante diferentes horarios durante el dia.

e El usuario valora por igual la seguridad y tiempo que ofrecen las operadoras en esta
ruta. Todas realizan paradas de camino.

e Los usuarios corresponden en su mayoria a trabajadores independientes (42%) y
estudiantes (28%).

e 66% de los usuarios usan este servicio en el T.T.A. con frecuencia que oscila entre
diaria, semanal y quincenal.

e 78% de los usuarios sienten inseguridad con el ingreso de vendedores ambulantes a
los buses.

e Todos los buses de Cooperativa Ambato cuentan con servicio gratuito de internet a

bordo.

Variable clave en la satisfaccion a ser abordada: seguridad y tiempo de viaje

En las rutas a Santo Domingo y Quevedo, dadas las caracteristicas de dominio
mayoritario de frecuencias desde el T.T.A. se sugiere evaluar en el mediano plazo la
viabilidad de apertura de frecuencias con servicio especial con rutas directas para proteger
la eventual entrada de otras organizaciones con este servicio siempre que la demanda
justifique este tipo de servicio.

La propuesta en la principal ruta de operacion Ambato-Quito-Ambato consiste en

informar y atraer a los usuarios de estas rutas para alcanzar una mejor tasa de ocupacion
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de su capacidad desde su origen en el T.T.A. Con esto en el mediano plazo se busca
brindar seguridad al pasajero ya que se tendran que hacer menos paradas de camino.

Para atraer a los usuarios, se plantea el uso de la tecnologia para atraccion,
informacion y premiacion a pasajeros frecuentes. Esto permitira que los buses salgan con
mayor ocupacién de su capacidad (asientos) desde el terminal reduciendo asi la necesidad
de paradas de camino. No se descarta la viabilidad de tomar pasajeros de camino en
primera instancia hasta alcanzar salidas desde el T.T.A. con la ocupacion completa.

Para la ejecucién de esta propuesta se requiere del apoyo de herramientas de
marketing y herramientas tecnoldgicas para la implementacion del plan de fidelizacion
de pasajeros frecuentes.

Para esto, se plantea la adecuacion de la pagina de Facebook de Cooperativa
Ambato bajo una asesoria profesional. Esta propuesta involucra la construccion de una
cuenta en Facebook y pagina de internet y/o micro sitio, programacion de la pagina para
el registro de usuarios frecuentes de la organizacion (pasajeros con rutas directas Ambato
— Quito), planes comerciales de comunicacion y presupuesto para premiacion a los
usuarios.

Esta propuesta requiere de adecuaciones en varios eslabones de la cadena de valor

en la organizacion que se desarrollan a continuacion.

4.1.1. Direccion general y de recursos humanos

Capacitacion a la direccion de la organizacion respecto a los objetivos, costos,
requerimientos de socializacion, administracién y motivacién en toda la organizacion.

Asignacion de presupuesto para el desarrollo de la iniciativa.

4.1.2. Organizacion internay tecnologia

Contratacion de una organizacion especializada en la construccion/adecuacion de
pagina de internet o micro sitio y cuenta de Facebook.

La propuesta pagina de internet o micro sitio consiste en la programacion para que
el usuario frecuente registre su viaje (aproveche el wifi a bordo) y registre su viaje directo

para un posterior plan de beneficios atractivos a este segmento de mercado.
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El registro del viaje se realizard mediante cddigos de activacion que entregaria la
tripulacién a todos los pasajeros con rutas directas Ambato — Quito y viceversa.

Se requiere también la contratacion de un administrador de comunidad virtual
(community manager) para un manejo profesional de la cuenta de Facebook y genere los

reportes relevantes del desempefio y sentimiento de los miembros de la comunidad.

4.1.3. Marketing y ventas

Se requiere la capacitacion al personal administrativo (secretaria y dirigentes) para
la administracion en la “produccion” de la comunicacion a realizar por medios digitales
y la gestion de entrega de premios.

La comunicacion tiene que estar enfocada también en suprimir percepciones
negativas (muchas paradas) e informar beneficios que la organizacion ofrece a sus
pasajeros como “todos nuestros buses con wi-fi”, seguro particular de pasajeros, la mejor
opcion por numero de frecuencias para transporte a Quito.

Se consideran dos publicaciones minimas semanales en Facebook durante los
primeros tres meses de lanzamiento de la iniciativa para luego tener publicaciones
quincenales para el usuario.

Los beneficios para el usuario deben estar acorde a la mayoria de los usuarios que

frecuentan estas rutas (estudiantes y trabajadores).

4.1.4. Personal de contacto

Se requiere de capacitacion al personal de boleteria, encomiendas y tripulacion

para que puedan informar al usuario acerca de esta iniciativa digital.

75



4.1.5. Recursos y resultados esperados

Tabla 22
ecursos y resultados esperados propuesta Cooperativa Ambato
R y Itad perados propuesta Cooperativa Ambat
Inversion
i Resultado
Plan Cantidad
primer Valor por Total anual esperado*
~ unidad
afo

Capacitacion direccién 1 $ 250 $ 250
Capacitacion personal de 2 $ 480 $ 960
contacto
Administrador comunidad virtual 12 $ 220 $ 2.640
(mensual)

ici $ 75.264
Publicidad en Facebook y 18 $ 150 $ 2.700
volantes
Construccidn/adecuacion pagina
de internet y Facebook L $1.000 $1.000
Presupuesto incentivos para 12 $ 850 $10.200
usuarios
Total $17.750 $ 75.264
Beneficio primer afio $57.514

*Considera un incremento promedio por frecuencia de 3,5 pasajeros de terminal a terminal. Célculo del
resultado se realiza considerando solamente 4 dias de la semana (lunes a jueves) que son los dias de
menor afluencia de pasajeros.

Elaboracién propia

Tabla 23
Proyeccidon de resultados esperados Cooperativa Ambato
Detalle Afo 1 Afio 2 Afio 3
Incremento de pasajeros esperada* 3,50 4,50 5,00
Inversion $17.750 $ 15.250 $13.210
Retorno $ 75.264 $ 96.768 $107.520
Utilidad $57.514 $81.518 $94.310

*Por frecuencia de terminal a terminal

Elaboracioén propia
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4.2. Cooperativa S A.N.T.A.

En Coop. S.A.N.T.A. se propone una estrategia enfocada en las rutas de cobertura
de distancia media y larga ya que estas generan el principal ingreso y oportunidad para la
organizacion. Esto se propone abordar dada la oportunidad de posicionamiento que le
brinda la percepcién de superioridad en atributos clave para el usuario. El plan busca
consolidarse como la cooperativa con caracteristicas de seguridad y tiempo de viaje
superior para viajes de media y larga distancia. Esto se fundamenta en las siguientes

caracteristicas:

e Los ingresos mas importantes en esta organizacion se registran por viajes de mediana
y larga distancia (Guayaquil, Cuenca, Loja, Machala).

e Compite en la ruta hacia Loja con Cooperativa Loja la cual cuenta con servicio
especial. Esta ruta ademas compite indirectamente en el servicio hacia Cuenca como
una ruta de cobertura de camino.

e El usuario en Ambato considera que Cooperativa S.A.N.T.A. es superior al resto de
cooperativas que operan en el T.T.A. en los atributos clave de satisfaccion.

e El 49% de los usuarios que han viajado en Cooperativa S.A.N.T.A. conocen los
beneficios ofertados. El restante 51% desconocen los beneficios que ofrece esta
cooperativa en su servicio de transporte.

e 35% de los usuarios usan este servicio en el T.T.A. con frecuencia entre quincenal y
mensual.

e 78% de los usuarios sienten inseguridad con el ingreso de vendedores ambulantes a
los buses.

e Todos los buses de Cooperativa S.A.N.T.A. cuentan con servicio de calefaccion
ambiental.

e Luego de un afio de operacién con buses de servicio especial diferenciado, estos

tienen éxito en afluencia de pasajeros e ingresos para la organizacion.

Variable clave en la satisfaccion a ser abordada: Seguridad y Tiempo de viaje.
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En Cooperativa S.A.N.T.A. la ruta Ambato — Quito opera con 13 frecuencias. Esto
representa el 40% de sus frecuencias operadas desde el TTA. Sin embargo, este nimero
de frecuencias es minimo comparado con la oferta de 236 frecuencias en esta ruta. La
baja participacion en frecuencias hacia Quito no permite tener una cobertura adecuada
para la demanda del usuario que prioriza el tiempo en esta ruta a la hora de tomar un bus,
es decir toma el bus mas proximo a partir. Por tanto, las estrategias a implementar en esta
ruta son limitadas y se deberan abordar mas adelante apoyado de los resultados del plan
central que se propone para Cooperativa S.A.N.T.A.

Las rutas de medianay larga distancia segun el namero de frecuenciasenel T.T.A.
para Cooperativa S.A.N.T.A. son los destinos a Guayaquil y Cuenca cubriendo asi el 14%
y 75% de las frecuencias hacia estos destinos respectivamente. Estas rutas se cubren en
un tiempo de duracion de 6 a 9 horas. Esta caracteristica de duracion de viaje resulta en
requerimientos especificos de parte de los usuarios en los cuales el servicio diferenciado
especial tiene acogida.

La propuesta consiste en utilizar la variedad de beneficios con los que cuenta esta
organizacion para comunicarlos y posicionarse en la mente del usuario como la mejor
opcién en Ambato para viajes de larga distancia en la oferta de servicio especial y servicio
regular. Complementariamente, se debe brindar seguridad al pasajero ofertando el
servicio en todas sus rutas sin ingreso de vendedores de camino.

Se plantea el uso de la tecnologia para fidelizar al usuario actual y atraer
potenciales usuarios. El objetivo es atraer a los usuarios mediante la comunicacion de
beneficios tangibles e intangibles ofertados actualmente. Esto permitird que las unidades
salgan con una mayor ocupacion desde todas las terminales a nivel nacional.

Para la ejecucion de esta propuesta se requiere de la decision de la organizacion
para la prohibicién de ingreso de vendedores ambulantes en sus rutas. Se requiere también
del apoyo de herramientas de marketing y herramientas tecnoldgicas para la
implementacion del plan de fidelizacion de pasajeros frecuentes que salen desde el T.T.A.

El plan considera la incursién de Cooperativa S.A.N.T.A. en redes sociales
(Facebook) con asesoria profesional. Esta propuesta involucra la construccion de una
cuenta en Facebook y pagina de internet y/o micro sitio, programacion de la pagina para
el registro de usuarios frecuentes de la organizacion, planes comerciales de comunicacion

y presupuesto para premiacion a los usuarios.
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Esta propuesta requiere de adecuaciones en varios elementos de la organizacién

que se desarrollan a continuacion.

4.2.1. Direccion general y de recursos humanos

Plan de proceso de seleccion, entrenamiento, evaluacion, retroalimentacion y
filtracion del personal. El entrenamiento debe ser diferenciado segun el tipo de servicio
especial y ejecutivo que ofrece la organizacion.

Capacitacion a la direccion de la organizacion respecto a los objetivos, costos,
requerimientos de socializacion, administracién y motivacion en toda la organizacion.

Asignacion de presupuesto para el desarrollo de la iniciativa.

4.2.2. Organizacion internay tecnologia

Control y politica de servicio ejecutivo con paradas minimas (servicio directo) y
libre de vendedores para los dos tipos de servicio.

Contratacion de una organizacion especializada en la construccion/adecuacion de
pagina de internet y cuenta de Facebook.

Se requiere también la contratacién de un administrador de la comunidad virtual
(community manager) para un manejo profesional de la cuenta de Facebook y genere los

reportes relevantes del desempefio y sentimiento de los miembros de la comunidad.

4.2.3. Marketing y ventas

Comunicar en redes sociales y medios de comunicacion la oferta de servicio y
beneficios ofrecidos (internet a bordo (wi-fi), aire acondicionado, calefaccion, rutas
directas, seguro de accidentes, seguro de encomiendas).

Se requiere la asignacion y capacitacion al personal administrativo (secretaria)
para que administre la “produccion” de la comunicacion a realizar por medios digitales y
la gestidn de entrega de premios.

Software debe considerar la asignacion de codigo junto con la compra de cada

boleto de salida desde oficina.
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4.2.4. Personal de contacto

Entrenamiento en software y plan de atraccion clientes potenciales.

Se requiere de capacitacion al personal de boleteria, encomiendas y tripulacion

para que puedan informar al usuario acerca de esta iniciativa digital.

4.25. Prestacion

Servicio superior en atencion a bordo con foco en las salidas desde los Terminales

Terrestres a nivel nacional. Para esto se requiere capacitacion especializada al personal.

4.2.6. Recursosy resultados esperados

Tabla 24
Recursos y resultados esperados propuesta Coop. S.A.N.T.A.
Inversion
i Resultado
Plan Cantidad
primer Valor por Total anual esperado*
o unidad
afo
Capacitacion direccion 1 $ 250 $ 250
Capacitacién personal de 5 $500 $ 2500
contacto
Administrador comunidad virtual 12 $220 $2.640
(mensual)
Publicidad en medios impresos 16 $ 150 $ 2.400 92.160
Publicidad en Facebook/prensa 18 $ 150 $2.700 $ '
Construccidn/adecuacion pagina
de internet y Facebook 1 $1.000 $1.000
Presupuesto incentivos para
USUAMIOS 12 $1.500 $ 18.000
Total $29.490 $92.160
Beneficio primer afio $62.670

*Considera un incremento promedio por frecuencia de 2 pasajeros de terminal a terminal. Calculo del
resultado se realiza considerando solamente 4 dias de la semana (lunes a jueves) que son los dias de

menor afluencia de pasajeros.
Elaboracién propia
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Tabla 25
Proyeccion de resultados esperados Coop. S.A.N.T.A.

Detalle Afio 1 Afio 2 Afio 3
Incremento de pasajeros esperada* 2,00 3,50 4,00
Inversiéon $ 29.490 $ 27.850 $23.410
Retorno $92.160 $161.280 $ 184.320
Utilidad $62.670 $133.430 $ 160.910

*Por frecuencia de terminal a terminal

Elaboracién propia



Capitulo cuatro

Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Las principales propuestas para diferenciacion que aplican las organizaciones de
transporte interprovincial en Ambato son: flota vehicular moderna, asientos mas
cémodos y con entretenimiento a bordo, capacitacion anual al personal para servicio
al cliente y en los Ultimos meses también se oferta el servicio de internet a bordo (wi-
fi).

Las propuestas de servicio que ofertan las operadoras en su mayoria no son atribuidas
a una organizacion especifica. Es decir, tienden a convertirse en atributos de mercado
para todas las organizaciones.

La mitad de los usuarios de transporte en el Terminal Terrestre de Ambato desconocen
los beneficios que ofrecen las operadoras.

Las variables clave de desempefio para satisfaccion del usuario son la seguridad que
brinda el bus y las condiciones de conduccién, y el tiempo de viaje.

La propuesta de valor de Cooperativa S.A.N.T.A. tiene una percepcion favorable para
la organizacion en variables de seguridad y tiempo de viaje, sin embargo, esto aln no
logra generar una percepcion de superioridad en el servicio ejecutivo ofrecido
respecto de las otras operadoras.

La oferta de servicio especial en Cooperativa SA.N.T.A. es una estrategia exitosa al
atender necesidades especificas de un grupo de pasajeros y generar incremento en
ingresos de aproximadamente 30%.

Cooperativa Ambato presenta valores similares al resto de organizaciones en las
variables clave de satisfaccion para el usuario. Por lo tanto, tampoco logra generar
una percepcion de superioridad en el valor de su servicio frente a otras operadoras.
El servicio especial implementado por Coop. S.A.N.T.A. actualmente se desarrolla
unicamente para las rutas de larga distancia. Su aplicacion en la ruta Ambato a Quito
seria poco Util debido a que en esta ruta el usuario no escoge el bus a tomar, sino que

aborda el primer bus disponible en el andén, es decir prioriza el tiempo.
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Las propuestas de diferenciacion para las dos organizaciones en estudio necesitan del
soporte tecnolégico y atencion a la tendencia de habitos en la poblacion. Cooperativa
S.A.N.T.A. debera enfocar su propuesta en el pasajero de viajes de media y larga
distancia mientras que Cooperativa Ambato enfocara la propuesta en el usuario de

corta distancia.

Recomendaciones

Generar acuerdo de confidencialidad para proteger la informacion de las
organizaciones y el usuario que se registre en la plataforma a desarrollar.

Realizar seguimiento de satisfaccion al consumidor como actividad permanente y
periddica a nivel nacional, con indicadores apoyados del community manager.
Realizar contrato de exclusividad con empresa gestora de software minima por dos
afos para evitar que la propuesta se torne en atributo de mercado en el corto plazo.
Realizar periddicamente evaluaciones formales de desempefio para todo el personal

en contacto directo con el usuario.
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ANnexos

Anexo 1: Encuestas de estudio cuantitativo

Estimado Sr. / Sra., me encuentro realizando una encuesta relacionada con el servicio que brindan los buses para viajes

interprovinciales en Ambato. Ha viajado en los buses de las siguientes cooperativas?: SANTA __ Ambato ___ (Si, al menos en

alguna de las dos, continuar).

No ha viajado en ninguna de las dos:

(Registre que no ha viajado en ninguna de las dos y termine)

Edad: (preguntar) Género: Hombre: Mujer (registrar por observacion)
Muchas gracias por su aceptacién. Ahora, por favor indiqueme:
1. Qué nivel de educacion alcanzé por Ud.? (marque con una x)
Escuela Colegio Ninguno
Universitario / Tecnologia Maestria Otro
2. Qué ocupacion tiene usted, a qué se dedica? (marque con una Xx)
Estudiante Empleado Otro
Trabajador independiente Ama de casa
3. Cuél es su motivo de viaje? (marque con una X)
Estudio Diligencias Compras
Trabajo Recreacion Otro
4. Cuantas veces al mes viaja en transporte publico interprovincial de pasajeros? (marque con una x)
Diariamente 1 vez por semana Una vez al mes
2 - 3 veces por semana Una vez por quincena Otro
5. Conoce de alguna cooperativa que ofrezca alguno de los siguientes beneficios en el Terminal de Transporte de Ambato?

Marque C: Si conoce de ese servicio y marque la Cooperativa que cuenta con este servicio. En caso de que NO conozca de
ninguna cooperativa que cuenta con este servicio, coloque NC: No conoce que haya ese servicio. Respuesta espontanea sin
nombrar ninguna de las Cooperativas.

Beneficios que conoce

Cooperativas | Seguro para

/ Compafiias | pasajeros

Rutas

vendedores

sin

de camino

Rutas sin pasajeros

Buses

modernos

(menos de cinco afios)

Calefacci
o6nyA/C

Internet a

bordo

Ambato

Trasandina

SANTA

Otras

No conoce

En la siguiente seccion, de acuerdo a lo respondido en las preguntas de filtro. Proceda a preguntar acerca de una de las Cooperativas

(SANTA 6 Ambato) o ambas cooperativas comparando con el servicio brindado por otras organizaciones en el transporte de pasajeros
enel T.T.A.

6.

Ahora califique el nivel de satisfaccion que tiene las siguientes caracteristicas del transporte interprovincial. Respuesta Unica.

6.1 Cuando ha viajado, cual cooperativa da el servicio de transporte mas rapido (pocas paradas)?

Marque con “X”

Coop. SANTA

Coop. Ambato

En general con otras Coop.

Todas son iguales

87



6.2 Cuando ha viajado, en qué cooperativa le dan un transporte seguro dado por un buen modo de conduccién?

Coop. SANTA Coop. Ambato En general con otras Coop. | Todas son iguales
Marque con “X”

6.3 Cual de las cooperativas cuenta con los buses mas modernos que le den seguridad para su viaje?

Coop. SANTA Coop. Ambato En general con otras Coop. | Todas son iguales
Marque con “X”

6.4 Cual cooperativa cuenta con los buses con mejor estado en los asientos, television, bafio, entretenimiento?

Coop. SANTA Coop. Ambato En general con otras Coop. | Todas son iguales
Marque con “X”

6.5 Cuando ha viajado, cual cooperativa ha recogido mas pasajeros en el camino: (marque una “X” en la casilla correspondiente).

Coop. SANTA Coop. Ambato En general con otras Coop. | Todas son iguales

Marque con “X”

6.6 Cuando ha viajado, en cual cooperativa le ofrecen una atencion / servicio con educacion y cortesia?

Coop. SANTA Coop. Ambato En general con otras Coop. | Todas son iguales
Marque con “X”

7.  Califique en orden de mayor a menor importancia cual de las siguientes caracteristicas es para usted la méas importante (primer
lugar, segundo lugar y tercer lugar) en el servicio de transporte interprovincial. Marque con una “X” la casilla correspondiente.

) La més importante | Segunda en | Tercera en
Variable . . . . .
(primer lugar) importancia importancia

Tiempo de viaje — rapido (pocas paradas)

Seguridad en el modo de conducir

Buses nuevos porque me dan seguridad

Interior del bus y entretenimiento

No recoger pasajeros de camino

Educacion / cortesia servicio de la tripulacion

8.  Las ventas informales en las unidades de transporte le causan? (marque con una X)

Inseguridad / Desconfianza ‘ ‘ Le es indiferente ‘ ‘ Desconoce ‘ ‘ Otro ‘ ‘

Fin de encuesta y agradecimiento
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Anexo 2: Clasificacion operadoras T.T.A. por niumero de frecuencias

CLASIFICACION OPERADORAS TTA POR NUMERO DE FRECUENCIAS
GRUPO A GRUPO B GRUPO C GRUPO D
(230 FRECUENCIAS) | (20-29 FRECUENCIAS) | (10-19 FRECUENCIAS) | (1-9 FRECUENCIAS)
AMBATO BANOS SAN FRANCISCO AMERICA
CITA EXPRESS CONDORAZO CEVALLOS QUERO VAFITUR
FLOTA PELILEO SAN MIGUEL SAN JUAN LIDER
TRASANDINA
EXPRESS AMAZONAS CONDOR PROARNO INDOAMERICA
SALCEDO TOA EXPRESO BANOS SAQUISILI
22 DE JULIO EL DORADO (CIA) INTERANDINA CARLOS A. ARAY
SANTA EL DORADO (COOP) CANARIO HUAMBALO
PRIMAVERA CIRO AMBATENITA
LATACUNGA PUTUMAYO
TRANSPORTES
COTOPAXI UNIDOS
REINA DEL CAMINO
PINAS
NUCA LLACTA
LOJA
GUAMOTE
PANAMERICANA
LA MANA
JUMANDY
TANICUCHI
Fuente: T.T.A.

Elaboracién propia
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Anexo 3: Listado nacional de oficinas Coop. S.A.N.T.A.

Oficina Ambato

Oficina Ambato Terminal
Oficina Ambato Mayorista
Oficina Quito

Oficina Quito Guias
Oficina Quito Centro
Oficina Cuenca

Oficina Cuenca guias
Oficina Loja

Oficina Loja guias
Oficina Guayaquil

Oficina Guayaquil guias

Oficina Riobamba
Oficina Machala
Oficina Cariamanga
Oficina Latacunga
Oficina Bucay
Oficina Catamayo
Oficina Gonzanama
Oficina Huaquillas
Oficina Saraguro
Oficina La Troncal
Oficina Azogues
Oficina Santa Rosa

90



Anexo 4. Listado nacional de oficinas Coop. Ambato

Oficina Ambato Oficina La Mana
Oficina Quito Oficina Latacunga
Oficina Quevedo Oficina El Puyo

Oficina Santo Domingo de los Tsachilas
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Anexo 5. Caracteristicas de los servicios e implicaciones en la atencion al cliente

Caracteristica

Implicaciones

Tareas relacionadas con el marketing

de servicios no se puede
inventariar

La mayor parte de los productos

Es posible que no se puede atender a los clientes o que tengan que
esperar.

Manejar la demanda por medio de promociones, fijacién dinamica de precios y
reservaciones.
Trabajar con el departamento de operaciones para ajustar la capacidad.

Los elementos intangibles
generalmente dominan la
creacion de valor

Los clientes no pueden probar, oler o tocar estos elementos, y es
probable que tampoco puedan verlos u oirlos.
Es més dificil evaluar el servicio y distinguirse de la competencia.

Hacer gue los servicios sean tangibles al destacar los indicadores fisicos.
Utilizar metéforas concretas, e imagenes vivas en la publicidad y la marcacién.

Con frecuencia es dificil
visualizar y comprender los
servicios

Los clientes perciben mayor riesgo e incertidumbre

Educar a los clientes para que tomen buenas decisiones, explicandoles qué
deben buscar, documentando el desempefio y ofreciendo garantias.

Es posible que los clientes
participen en la coproduccién

Los clientes interactian con el equipo, las instalaciones y los sistemas
del proveedor.

Una mala ejecucion por parte de los clientes dafiaria la productividad,
estropearia la experiencia de servicio y reduciria los beneficios.

Desarrollar equipo, instalaciones y sistemas faciles de usar.
Entrenar a los clientes para que tengan un desempefio eficaz; ofrecerles apoyo.

Las personas pueden formar
parte de la experiencia de
servicio

La apariencia, la actitud y el comportamiento del personal de servicio y
de otros clientes pueden influir en la experiencia y afectar la
satisfaccion.

Reclutar, capacitar y recompensar a los empleados para reforzar el concepto
del servicio planeado.

Dirigirse a los clientes correctos en los momentos correctos; moldear su
comportamiento.

Las entradas y salidas operat
tienden a ser mucho
variables

ivas
mas

Es mas dificil mantener la consistencia, la confiabilidad y la calidad del
servicio o disminuir los costos a través de una mayor productividad.
Es dificil proteger a los clientes de los resultados de servicios fallidos.

Establecer estandares de calidad basados en las expectativas de los clientes;
redisefiar elementos del producto para lograr mayor sencillez y a prueba de
fallas.

Instituir buenos procedimientos de recuperacién de servicios.

Automatizar las interacciones cliente-proveedor; realizar el trabajo mientras el
cliente no esté.

El factor tiempo suele adq
mayor importancia

uirir

El cliente considera el tiempo como un recurso escaso que debe
utilizarse de forma inteligente: le disgusta desperdiciar el tiempo
esperando y desea el servicio en horarios convenientes.

Encontrar maneras de competir en la velocidad de la entrega, disminuir la
espera, ofrecer amplios horarios de servicio.

cabo a través de canales
fisicos

La distribucidon puede llevarse a

no

Los servicios basados en la informacion pueden entregarse a través de
canales electronicos como Internet o telecomunicaciones por voz,
aunqgue esto no puede hacerse con los productos fundamentales que
incluyen actividades de articulos fisicos.

Crear sitios web seguros y faciles de usar, asi como acceso telefonico gratuito.
Asegurarse de que todos los elementos de los servicios basados en la
informacién puedan ser descargados del sitio.

Fuente: Lovelock y Wirtz 2009, 17

Elaboracién propia
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