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Introduccion

Hoy se encuentra ampliamente reconocido que los factores que explican la lealtad de
clientes, no son Gnicamente producto de su satisfaccion emocional o psicoldgica. Estos
conceptos son especialmente importantes para firmas que orientan su estrategia a buscar
la rentabilidad en cada cliente, mantener y alargar la vida de cada uno de ellos,
conociendo sus necesidades mediante un contacto personalizado, con informacion de
cada contacto con la firma, aunque se produzca por intermedio de variados medios de
comunicacién a la vez. Ese conocimiento mutuo entre la firma y cada cliente, que se
encuadra dentro de lo que definimos como “proceso de ensefiaza-aprendizaje” no se
podria extender a miles de clientes a la vez si no se contara con los avances tecnologicos
que se adapten a esta filosofia de relacionamiento con los clientes, CRM (Customer
Relationship Management).

Los fines perseguidos de este estudio pretenden presentar una aplicacion tecnologica a
la filosofia de gestion de relacionamiento con clientes, a partir de un modelo de
rentabilidad en cada cliente, basado en los conceptos de lealtad y satisfaccion de cada
uno de ellos.

Los descubrimientos y analisis tedricos efectuados pretenden contribuir al
entendimiento de los principios que explican el comportamiento de los clientes.

Para articular este analisis hemos integrado un primer capitulo en donde se describen los
grandes aportes tedricos que definen satisfaccion y lealtad de clientes y las principales
causas que los explican. También se profundiza en el concepto de retencién y como
medirlo, de manera de cuantificar el aporte concreto a la rentabilidad de toda la firma.

En el capitulo dos se describe la filosofia CRM, en base a los conceptos del capitulo
anterior y se focaliza en los conceptos de la “relacion de ensefianza-aprendizaje” y se
describen y sugieren cuatro pasos basicos a seguir: Identificar, Diferenciar, Interactuar y
Personalizar.

En la segunda parte, los capitulos tres y cuatro se dedican a la aplicacion préctica de este
modelo mediante una descripcion de la solucion tecnoldgica y su funcionalidad
buscando el “fit” necesario para potenciar la filosofia de Customer Relationship
Management. Por Gltimo se incluye una sintesis de las conclusiones del trabajo y las

recomendaciones de accion a partir del analisis realizado.




La masificacion de la personalizacién mediante una filosofia CRM.

Capitulo 1

La Satisfaccion y Lealtad de clientes en el modelo del negocio.

En el pasado, cuando habia relativamente pocos competidores en cada sector, con s6lo
darse a conocer, las empresas conseguian mayores precios. Los adelantos en el campo
de la tecnologia industrial, la innovacion en los disefios de negocios, el aumento de la
competencia global y las importantes mejoras de la tecnologia de la informaciéon han

cambiado las reglas del juego.

En el viejo orden la regla parecia ser: cada empresa gana dinero, y las que detentan
mayor cuota de mercado son las que més dinero ganan.

En la ultima década esa regla se ha puesto en duda. Hoy, las zonas sin beneficios
abundan, estan en pleno aumento y adquieren diferentes formas. Las zonas sin
beneficios son los agujeros negros del universo de la economia, pues las inversiones
entran, pero los beneficios nunca salen.

La busqueda obsesiva del crecimiento de la cuota de mercado y del aumento del poder
del cliente han significado la pérdida de los beneficios de muchas actividades y
productos, e incluso de sectores enteros. No obstante, muchas empresas siguen con una
estrategia orientada a aumentar la cuota de mercado y el volumen, intentando conseguir

un trozo mayor de un pastel que esta perdiendo todo su valor.

Con demasiada frecuencia, la busqueda obsesiva de la cuota de mercado se hace en
detrimento de la innovacion en el disefio del negocio. Sin embargo, ser el lider de la
cuota de mercado en una zona sin beneficio, o tener una cuota alta con un disefio de
negocio equivocado constituye mas una amenaza que una oportunidad. Durante la
década pasada han aparecido varios lideres empresariales que han comprendido o
intuido que las reglas de juego han cambiado. Los reinventores gustan de pensar de
manera diferente; actian de manera diferente. Parten del cliente y recorren el camino
hacia atrds. Empiezan preguntandose sobre los beneficios y luego recorren el camino
hacia atrds. Estdn constantemente centrados en cdmo cambia la zona de beneficios.

¢Donde esta hoy? ¢ Donde estard mafiana?
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Los reinventores estan una década por delante de sus competidores. Ellos vieron el
cambio desde el viejo mundo, centrado en el producto, en la cuota de mercado, hacia el
nuevo entorno centrado en el cliente y en el beneficio. No estaban solos. La comunidad
de inversores también entendié que las arenas se estaban moviendo. Redujeron la
importancia del “viejo orden”, el de las acciones basadas en la cuota de mercado, y
colocaron sus inversiones en el “nuevo orden”, el de las empresas gestionadas por
reinventores. Un buen disefio de negocio es como un buen producto, necesita la
combinacion de una gran imaginacion y del conocimiento extraordinario de los clientes

y del beneficio.

Para asegurarse una rentabilidad a largo plazo, el disefio de negocio de una empresa
tiene que ser reinventado a medida que las necesidades y prioridades de los clientes
cambian.

Ya en las primeras épocas del comercio, conociamos a nuestros clientes por el nombre,
donde vivian, que tipo de productos necesitaban y cuando los necesitaban. Sabiamos
como querian que esos productos fueran entregados, como querian pagar sus cuentas y

cuénto dinero tenian para gastar.

Conscientemente o0 no, dividiamos a nuestros clientes en grupos de mayor o menor valor
para nuestro negocio. Y conscientemente o no, los dividiamos de nuevo basandonos en
sus necesidades y deseos. De esa forma, personalizdbamos los servicios y productos, lo
mas que podiamos, para que fuesen adecuados a las necesidades y al valor de cada uno
de nuestros clientes. Por esto, aunque ese cliente quisiera cambiar a otro competidor, no
habria manera de que éste pudiera ofrecerle el mismo tipo de producto o servicio
personalizado. En otras palabras, se usaba el conocimiento del cliente para construir su
fidelidad.

Los objetivos principales eran crear vinculos emocionales en donde ambos, cliente y
proveedor ganen simultaneamente, con confianza, sin anonimato en la compra, con gran

fascinacion e ingenio.

La experiencia que se acumula sobre satisfaccion y lealtad de clientes y empleados, se
puede convertir en una habilidad de gran importancia estratégica para la empresa. Para

ello es necesario precisar y conocer estos elementos, satisfaccion y lealtad de clientes.
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Satisfaccion de clientes como un factor adicional que explica su Lealtad.

Las investigaciones acerca de la satisfaccion de clientes como motor casi exclusivo de
explicacion de fidelidad, ha tenido serios oponentes en los Ultimos afios. Aquel
paradigma de perseguir la satisfaccion de clientes como meta estratégica corporativa
pareceria mudarse hacia la busqueda de la lealtad. Algunos pensadores han comenzado
en ese camino como por ejemplo, Deming, ‘en 1986 fue un pionero anticipando que no
es suficiente tener clientes que estén meramente satisfechos. Otros autores como Jones y
Sasser®, comentaban que tomar la actitud de estar “satisfaciendo clientes que tengan la
libertad de tomar opciones, no es suficiente para mantenerlos leales”, y Stewart *, en su
articulo “Un cliente satisfecho no es suficiente”, sugiere que la premisa de que

“satisfaccion y lealtad se mueven juntas”, es simplemente incorrecto.

UN CLIENTE SATISFECHO ES LEAL ?

“ Apostol”
100 % () “Apos

8

80 % Zona de Afeccion

R
E 60 %
T
E 0 Zona de
40 % . :
N 0 Zona de Defeccion Indiferencia
C
CI) 20 %
N
1 2 3 4 5
Nada satisfecho Muy satisfecho
GRADO DE SATISFACCION
Source: HBS

Reicheld*, en 1996, ha sumarizado informacién de 14 industrias que le permitié medir
un incremento del valor presente neto de su rentabilidad de entre 25 y 90 % con tan s6lo

un incremento del 5 % de crecimiento en la tasa de retencién de clientes. Aln mas,

! Deming, W. Edwars (1986), Out of the Crisis. Cambridge, MA: Massachusetts Institute of Technology

Center for Advanced Engineering Study. (“It will not suffice to have customers that are merely satisfied”)
2 Jones, Thomas y W. Earl Sasser Jr. (1995), Why Satisfied Customers Defect, Harvard Business Review,
73 (November/December), 88-99

® Stewart, Thomas (1997), A Satisfied Customer isn’t enough,Fortune, 136 (july 21), 112-13.

* Reicheld, Frederick (1996). The Loyalty Effect, Boston MA, Harvard Business Review School Press.
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Fornell y Wernerfelt®, han notado que los costos relativos de retener un cliente son
mucho menores que el de adquirir uno nuevo. Sin embargo otras investigaciones
muestran que elevados indices de satisfaccion no reflejaban repeticiones de compra, lo
que nos lleva a preguntarnos el rol del cliente satisfecho en su lealtad, otros
componentes de la lealtad, no dependientes de la satisfaccion y su interrelacion. Por lo
tanto es tiempo de abordar un estudio acerca de la lealtad de los clientes, con el mismo
espiritu emprendido con una éptica comportamental (repeticiones de compra), como
sicologica.

A ello agregaremos una referencia especial a la “conveniencia” de ser leales y como una
solucion tecnologica contribuye acercando estos conceptos a la realidad personal de
cada individuo, personalizando la masificacion.

Existen muchas definiciones para satisfaccion y lealtad en la literatura, pero la mayoria
tiene una oOptica que define que hacen los consumidores para convertirse en leales y/o
satisfechos.

Satisfaccion ha sido definida por Tse y Wilton®, como una “evaluacién de las
discrepancias percibidas entre las expectativas previas y la performance real del
producto o servicio”. Generalmente lealtad ha sido y continda siendo definido en ciertos
ambientes como lo hizo Tellis”: Frecuencia repetitiva de compra o volumen relativo de
compras de la misma marca. Todas estas definiciones sufren el mismo problema de
centrarse en lo que el consumidor hace y no indaga en el significado psicolégico de la
satisfaccion o lealtad.

Es posible que los consumidores sean leales a varias marcas, por lo que Jacoby y
Chestnut® concluyen que no es posible inferir lealtad o deslealtad, solamente a partir de
patrones de compra repetitivas, sin un analisis mas profundo que contemple las
creencias, afectos e intenciones de los consumidores. Y explica la lealtad como una
estructura de desarrollo que incluye fases de decision previas a la accion, en donde:

(@) los atributos de la marca, que disponen y creen los consumidores, deben ser

preferibles a las ofertas competitivas (lealtad cognitiva). Si la transaccion es

® Fornell, Claes y Birger Wernerfelt (1987), Defensive Marketing Strategy by Customer Complaint
Management, Journal of Marketing Research, 24 (November), 337-46

® Tse, David y Peter Wilton (1988), Models of Consumer Satisfaction Formation: An extension. Journal of
Marketing Research, 25 (may) 204-12.

" Tellis, Gerard (1988), Advertising Exposure, Loyalty, and Brand Purchase: A two stage model of
Choice. Journal of Marketing Research, 25 (may) 134-44.

8 Jacoby, Jacob y Robert Chestnut (1978) , Brand Loyalty . New York: John Wiley & Sons.
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altamente rutinaria, la satisfaccion no sera revelada, pero si no es asi, se convertira
en parte de la experiencia del consumidor que comenzard a crear vinculos afectivos.

(b) esta informacion debe coincidir con las preferencias afectivas (lealtad afectiva).
Mientras que la lealtad cognitiva es cuantitativamente argumentable, en este caso,
pesa mas el gusto, el amor y el sentimiento con que nos satisfacemos con una
determinada marca.

(c) el consumidor debe tener una alta intencién de comprar la marca comparada con las
alternativas (lealtad intencionada). Esta es influenciada por episodios repetitivos de
afectos positivos hacia la marca. Implica un compromiso a la recompra de una
marca especifica, una motivacion. Pero como todos las “buenas intenciones”, los
buenos deseos pueden ser una accion irrealizada.

(d) La lealtad en la accion , en la cual las intenciones se convierten en actos, existen
deseos que superan los obstaculos que pueden prevenir la accion. La accién es
percibida como un resultado necesario de un compromiso. Si el encuentro se repite,

una inercia se desarrolla, facilitando la recompra.

Esta lealtad, normalmente presenta ciertos obstaculos que impiden una continuidad en el
relacionamiento. La idiosincracia de cada consumidor, los cambios en sus necesidades
la conformacion de monopolios (ver figura) y los incentivos externos a tomar
alternativas, son algunos ejemplos. Para contrarrestar esta vulnerabilidad en cada etapa
del desarrollo de la lealtad, es necesario estar cerca del cliente, con toda la informacion

disponible y pronto a recordar su ultimo mensaje.

SATISFACCION de CLIENTES: Satisfacciéon vs. Retencion segin Mercado

Lealtad on —  Monopolistico o
(retencién) 100 % no sustituto
80% T
60 % + B
40 % + Altamente competitivo or
Muchos varios sustitutos
20 %
T } } } { Grado de
1 2 3 4 5 6 satisfaccion
Extremadamente Muy satisfecho

insatisfecho
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Es posible paralelizar satisfaccion con realizaciones placenteras y esta podra afectar la
lealtad del consumidor si se verifican acumulaciones de cumplimientos placenteros
superiores al standard. Pero se necesita mucho mas que esto para lograr cierta lealtad,
como por ejemplo el acto de consumir. Finalmente podemos definir lealtad como el
compromiso profundo de recomprar un producto o servicio preferido de manera
consistente en el futuro, causando compras repetitivas de la misma marca, a pesar de
esfuerzos de marketing e influencias temporales que tienen el potencial de causar

comportamiento de desvio (switching behavior).

La fidelidad de clientes y su cuantificacion

Una empresa fideliza a sus cliente en la medida que logra una alta tasa de retencion. La
retencion se podria definir comportamentalmente, como la repeticion de una compra en
un periodo determinado. Fidelizar es conseguir altas tasas de clientes que repiten a gusto
0 tasas bajas de no repetidores, desertores. La tasa de desercion es el porcentaje de
clientes que no arrastramos entre un periodo y otro. Es un indicador que mide la tasa de
abandono, el porcentaje de clientes que dejan de serlo, los fracasos. No mide el volumen

total de clientes.

Simplemente como patrén de medicion, es Util concretar una definicion estratégica de
qué es una desercion en una empresa. Que producto es el indicador y cual es el periodo
que debe transcurrir para contabilizar una desercién. Para determinarlo, suele ser (til
fijarse en el perfil natural de compra de los clientes habituales y agregar un tiempo extra
como margen de seguridad.

Una vez que se han obtenido estas definiciones, se deben acondicionar los sistemas de
informacion adecuados que permitan medir todos los indicadores de manera &gil y poco

costosa.

Tasa de Desercién

Un indicador podria ser la tasa de desercion en el conjunto de clientes o en cada

segmento.

11
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Tasa de desercion =1 — Clientes ( t=>t+1)

Clientes t

Con esta informacion se puede reconceptualizar la oferta para los segmentos de baja
fidelizacion o para aquellos que la desercion es mas critica.

A titulo orientativo una tasa de desercion anual normal de una empresas con calidad de
servicio media se sitla entre el 15 y 25%. Una empresa peor posicionada tendria una
tasa superior, o sea, aquella que tiene una mala ecuacién de valor, en donde la relacién
calidad por precio no es equitativa, en donde la oferta que pone una empresa en el
mercado contempla en menor medida, el esfuerzo subjetivo que representa para el

cliente.

También hay que contemplar la tasa de pérdida natural de clientes®, entre el 3y 5 %
anual. Alli se enumeran los casos de muerte natural, cambios de domicilio, insolvencia,
cambio de status social, etc.

El gran reto de las empresas consiste en bajar la tasa de desercion desde un 25 a un 3 %.

Vida media de un cliente = 1

Tasa de desercion

La tasa de deserciones permite computar la vida media de la relacion de un cliente con
la empresa. Una tasa de desercion del 25 % equivale a una vida media del cliente de 4
afos. Esto significa que cada afio perdemos uno de cada cuatro clientes, o dicho de otra
manera, cada cuatro afios hay que renovar la cartera entera de clientes. Una vida media

de 10 afios, equivaldria a una tasa de desercion de 10% (1 / 10 afios).

También se puede analizar en términos del negocio en su conjunto y no en términos de
clientes que desertan. Si un 10 % del volumen total de un negocio abandona durante un
periodo de un afio, se puede concluir que la vida media equivalente del negocio es diez
afios. Este método es més (til cuando las diferencias de volumen de compra entre los

clientes, es muy grande.

12
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Si fidelizar es conseguir repetidores que vuelven con entusiasmo, hay que disminuir el

nimero de desertores (abandonos por descontentos). Esto a su vez determina la vida

media de la relacién de los clientes con la empresa. La empresa gana mas dinero con un

cliente de hace diez afios, que con diez clientes que lleven un afio. A continuacién se

detallan algunos indicadores de fidelizacion:

» Retencion — Porcentaje de clientes que son fieles porque estan satisfechos.

* Novedad — Tiempo desde la Gltima venta/contacto

» Frecuencia — Tiempo entre dos ventas/contactos

* Antigliedad - Fecha de inicio

e Cantidad — pedido medio por periodo

» Referencias — Porcentaje de clientes que vienen por referencias de otros clientes,
amigos, familiares.

* Vida media de los clientes — El inverso de la tasa de desercion.

Podemos asociar entonces el concepto de fidelizar a la prolongacion de la vida media de

los clientes y la reduccion del nimero de desertores.

El crecimiento a través de la fidelizacion

La dimension futura de un negocio esta determinada por :
* Numero de nuevos clientes logrados en un periodo determinado

* Vida media de los clientes actuales, que es f (tasa de desercion)

Por ejemplo, si una empresa consigue 1.250 clientes nuevos en un afio ( 0 su
equivalente en volumen de negocio) Y la vida media del cliente se sitta en ocho afios, la
gestion del ejercicio equivale a un tamafio futuro de diez mil clientes ( 0 de x unidades
monetarias). Luego se compara el resultado de la dimension futura con el numero de
clientes o facturacion actual.

Conocer la dimension futura de un negocio permite describir tendencias y prever el

futuro mejor que con el clésico indicador de incremento de facturacion.

Crecer no es solo obtener muchos clientes nuevos. Es también fidelizar a los existentes.

La idea es integrar las actividades de interesar, vender, satisfacer y retener a los clientes.

® Huete, Luis Maria (1997) Servicios y beneficios. Ediciones Deusto.

13
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El indicador “ndmero de nuevos clientes”, confirma el éxito en interesar y vender
El indicador “vida media de clientes”, pone énfasis en satisfacer y retener. Cuando se

manejan bien ambos conceptos, el crecimiento puede ser exponencial.

Detras del planteamiento de lograr muchos nuevos clientes Unicamente, hay una idea
cortoplazista y de gratificacion instantanea. Pero los negocios mejoran su rentabilidad
cuando los principales conocen los costos de conseguir un cliente nuevo y lo que dejan

de facturar por los clientes perdidos.

La fidelizacién ademés fomenta los procesos de referencia de clientes actuales a clientes
potenciales y proporciona legitimidad moral y buenos argumentos de venta a la red
comercial de la empresa. Para lograr esa fidelizacion se necesita un enfoque sistémico
en el que todos los elementos, desde la cultura de empresa, hasta los incentivos de los
empleados, apunten en esa direccion.

Ese es el enfoque estratégico que abordaremos a través de la filosofia de Gestion de

Relacionamiento con clientes que Ilamamos CRM.

14
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Capitulo 2

CRM - Customer Relationship Management - La Gestion del
relacionamiento con clientes.

Llamamos estrategia CRM, (Customer Relationship Management,) o Gestion de
relaciones con clientes a la politica a adoptar para crear vinculos mas fuertes con los
clientes, desarrollar la fidelidad de los clientes més valiosos y asi aumentar la
rentabilidad en cada uno de ellos. Otros autores adoptaron otros nombres como one-to-
one marketing, marketing 1 a 1, marketing en tiempo real, marketing de relacion, entre
otros. La idea aparece descrita de diferentes formas, pero la idea central es desarrollar y

gerenciar relaciones individuales con clientes individuales.

Una relacion se construye a partir de una serie continua de interacciones colaboradoras.
Como eso ocurre a lo largo del tiempo, la relacion desarrolla un contexto del cual los
protagonistas, la empresa y el cliente, participan a través de interacciones sucesivas.
Asi, cada relacion es diferente y singularmente inherente a sus participantes

individuales.

Sélo recientemente, esta filosofia se volvid practica y accesible en gran escala, debido a
la baja de los costos de los recursos de computacion. La tecnologia de base de datos
permite que una empresa acompafie a sus clientes en forma individual. Tecnologias
interactivas como la Web, los Calls Centers y herramientas que automatizan la fuerza de
ventas (SFA), permiten la conexién automatica de los clientes a la empresa, permitiendo
que ella reciba feedback, incluyendo especificaciones y modificaciones de los
productos, de clientes individuales. Ademéas de ello, la “personalizacion en masa”
permite que la emprese configure sus ofertas digitalmente, produciendo innumerables

variaciones del mismo producto.

Asi, en vez de trabajar con muestras de “mercado” de clientes potenciales para
determinar las necesidades del “cliente medio”, nos preocupamos por un cliente cada

vez. Esta interaccion probablemente formard parte de una serie de interacciones

15
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encadenadas, que juntas constituiran, para la relacion, un contexto cada vez mas rico
con el paso del tiempo.

Con cada interaccion y nueva personalizacion, cada vez que el cliente y la empresa
invierten en su relacién, la compafiia es capaz de adecuar sus productos y servicios un
poco mejor a las necesidades de ese cliente en particular. En realidad la relacion se torna
mas y mas inteligente, satisfaciendo cada vez mas las necesidades de ese cliente, por lo

que se da una “relacion de ensefianza-aprendizaje” continua.

Cuando un cliente se involucra en una relacion de ensefianza-aprendizaje, rapidamente
se da cuenta de la conveniencia de simplemente continuar comprando a la misma

empresa, aln sin tener descuentos, en vez de ensefiar todo nuevamente a otro proveedor.

Dos ejemplos clasicos son Amazon.com y British Airways.

Amazon.com, no so6lo lo reconoce a uno cuando vuelve a su sitio en internet, sino que
también, siempre que usted lo permita, “se acuerda” de sus preferencias de lectura, el
nimero de su tarjeta de crédito y su direccion de correspondencia. Cuando usted vuela
por British Airways, los comisarios de a bordo tienen acceso a sus preferencias, lo que

les “recuerda”las bebidas que a usted mas le gusta consumir durante su vuelo.

El contraste entre el marketing uno a uno y el tradicionales interesante. Mientras que la
medida del éxito de programas de marketing tradicional es el aumento de la
participacion en el mercado (market share), medido por categoria de producto, el éxito
de los programas “uno a uno” estd medido en términos de participacion del cliente
(share of customer) medido cliente a cliente, uno por vez.

El marketing tradicional busca mas clientes para sus productos especificos, mientras que
el marketing uno a uno busca mas productos y servicios para sus clientes.

La empresa que trabaja con Marketing tradicional gerencia productos y sus ejecutivos
son remunerados por las ventas trimestrales de esos productos, mientras que la empresa
con una filosofia CRM, gerencia clientes y sus ejecutivos son remunerados por el

desarrollo de esos clientes a lo largo del tiempo, hasta su valor esperado.

Es claro que las consecuencias de una estrategia CRM abarca el acompafiamiento de las

transacciones e interacciones de clientes individuales a lo largo del tiempo, en todas las
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lineas de producto o grupos de productos y servicios, lo que exige una gran integracion
de datos y procesos.

Esto desafia la estrategia a adoptar en cuanto al manejo de los sistemas de informacion,
ya que la integracion de varias areas de la empresa, no es sencilla. El proceso
compromete claramente a toda la empresa en un esfuerzo de tratar a cada cliente lo méas
individualmente posible en todos los procesos, departamentos y divisiones de la

empresa y mediante todos los medios de comunicacion.

Pero el cambio llevara tiempo. De acuerdo con una investigacion de octubre de 1998 de
la revista Economist con 200 ejecutivos seniors de todo el mundo, en el afio 2002, cerca
del 50% de las empresas estaran organizadas sobre la base de tipo de clientes,
comparado con un 18% en la fecha de la investigacion. Mas del 60 % de estas empresas
citaron “cambios en las necesidades de los clientes” y “presion para la personalizacion”
de sus productos y servicios a la luz de los nuevos cambios, como las méas profundas

influencias en sus actuales estrategias de negocio.

Cuatro pasos basicos previos a la implementacion de una aplicacion CRM.

Para que este proceso sea incorporado en las empresas con éxito, se necesitara tiempo
de comprension y un detallado plan de implementacion y entrenamiento funcional y
tecnoldgico.

Previo a este proceso puede resumirse en diversas metodologias, que deben incluir al

menos cuatro pasos basicos: Identificar, Diferenciar, Interactuar y Personalizar.

Identificar a los clientes. No es posible establecer una relacion con alguien que no es
posible conocer individualmente, con el mayor nimero de detalles y con la capacidad de
reconocerlos en todos los puntos de contacto, todas las formas de mensaje, a lo largo de
todas las lineas de producto, en todos los locales y en todas las divisiones. Si la empresa
no tiene una forma de diferenciar a por lo menos una parte considerable de sus mejores
clientes, esta no estd preparada para lanzar una iniciativa de CRM. Quizas en ese caso,
no haya definido a sus clientes en forma correcta y deba intentar establecer relaciones
con revendedores y canales de distribucion, y no con los consumidores. Para la compra
por menor, el proceso de identificacion puede exigir algun tipo de programa de

comprador frecuente, proyectado para incentivar al cliente a “levantar la mano” e

17



La masificacion de la personalizacién mediante una filosofia CRM.

identificarse cada vez que él venga a la tienda. Para una empresa que negocia
directamente con otras empresas, la identificacion puede implicar intentar saber los
nombres de personas y posiciones especificas de los ejecutivos de la organizacion del

cliente que pueden influenciar o decidir la compra.

Los programas de fidelizacién, tienen por objetivo romper el anonimato en las
transacciones, 1o que supone un costo. Para hacer efectivos los programas de “usuarios
frecuentes”, hay que dotarlos con un espiritu sistemético y contar con un soporte
administrativo que incluya la formacion de personal, las tarjetas, las terminales, el
ordenador central, sistemas, las publicaciones y extracto mensual con sus puntos,
atencion 24 horas de reclamos y preguntas y otros rubros que en conjunto suman una
inversion nada despreciable. Las ventajas, regalos o descuentos a otorgar rondan entre 1
y 10% de la compra. Casi siempre el valor facial del premio para el cliente es muy
superior al precio de adquisicion del regalo.

El objetivo es influir en los comportamientos de compra, no solamente intentar lograr
un mayor gasto, sino lograr un cambio de habito. EI mayor beneficio del programa sera
el acceso a las bases de datos que se desarrollen en paralelo al programa 'y el uso de esta

informacion para acciones de micromarketing.

Elementos a tomar en cuenta

» El monto del premio respecto del gasto que se tuvo que hacer

» El ndmero de alternativas de premio para elegir

» Valor aspiracional de los premios para quienes los tienen que conquistar

» Tiempo que transcurre desde que se empiezan a acumular puntos hasta que se tiene
acceso a los premios

» Comodidad de realizar las transacciones, canje del premio.

El quid de la cuestion es compartir con los clientes mas rentables (premios, privilegios)
todo lo que aportan a la rentabilidad de la empresa, a cambio de que sean fieles a la

misma.
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Hoy gracias a la tecnologia digital de informacion y a la World Wide Web, ahora es
posible salir de la “trampa de la comoditizacion™y resucitar las estrategias utilizadas por
nuestros predecesores. En vez de vender para mercados, se venderd para clientes. En
vez de buscar mayor participacion en el mercado, se buscard mayor participacion en el

cliente.

Diferenciar a los clientes. Los clientes pueden ser diferenciados, al menos, de dos
maneras: por el nivel de valor para su empresa y por las necesidades que tienen de
productos y servicios que ofrece la empresa. Una vez identificados, el proximo paso es
diferenciarlos de manera de

a) priorizar sus esfuerzos y aprovechar a sus clientes de mayor valor (CMV) y

b) personalizar el comportamiento de su empresa, basado en las necesidades
individuales de sus clientes.

Esto implica establecer algun tipo de criterio de estratificacion, modelo de rentabilidad o

medida de valor de los clientes. Y también implica que es posible categorizar a los

clientes por sus diferentes necesidades y prepararse para tratarlos individualmente en
forma diferente. De esta forma sabremos con quien vale la pena desarrollar una

“Relacion de ensefianza —aprendizaje”.

a) Diferenciacion por Valor. Cuando hablamos de diferenciar por su valor, pensamos
en Valor Vitalicio o Lifetime Value (LTV), que es el valor que el cliente tiene en
toda su historia transaccional con la empresa y las referencias que €l hizo y que se
transformaron en ventas.

Expresamos Valor, como sinénimo de rentabilidad, no como ingreso, pues debemos

tener en cuenta el costo de atender sus necesidades. El valor real es simplemente la

suma de toda la ganancia generada por el cliente en sus transacciones con la empresa y

los negocios generados por su referencia. El valor potencial de los clientes de mayor

potencial (CMP) es més dificil de ser medido en términos reales, ya que involucra datos
externos a la empresa, ademas de inferencias estadisticas. Una forma objetiva de
medirlo es saber cuédntas veces el cliente compré o utilizé servicios de un competidor.

Es claro que si el cliente nos compra, pero también le compra a nuestros competidores,

él tiene un potencial a ser desarrollado por nosotros. El valor real dividido entre el valor

potencial equivale a la participacion en el cliente. Un ejemplo interesante™ es el de una

10 Berry, Leonard y A. Pasuraman (1990) , Five Imperatives for Improving Service Quality, Sloan
Management Review, Verano 1990, 29-38.
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cadena americana de hoteles que consideraba como clientes especiales aquellos que se

quedaban 6 0 méas veces por afio en uno de sus hoteles. Después de cotejar sus datos con

los datos de una administradora de tarjetas de crédito, descubrié que algunos clientes se
quedaban solamente 5 veces por afio en sus hoteles, porque solamente viajaban 5 veces
por afio, excelentes clientes aunque fueran tratados como clientes standard. También

habia clientes que se quedaban en la misma cadena, 8 veces por afio, pero viajaban 20

veces por afio, quedandose también en otros hoteles. Es claro que después de ese

descubrimiento, hubo un cambio en las estrategias de tratamiento de esos clientes. Se
trabajé para retener el primer tipo de cliente y desarrollar el segundo.

b) Diferenciacion por necesidades. Otra forma de diferenciar clientes es a través de sus
necesidades. Cuanto mayor el nimero de sus necesidades, mas oportunidad de
participar en el cliente.

Al comienzo, es posible inferir sus necesidades, para luego llegar al plano individual.

No es igual las necesidades del viajero por negocios que por vacaciones. Descubrir

nuevas necesidades es descubrir nuevas oportunidades. Cuanto mas se entiende y

responde a esas necesidades, mas los servicios ofrecidos son percibidos como

diferenciados.

Sobre los criterios mencionados, es necesario implementar iniciativas distintas para los
diferentes estratos de clientes. Para los CMV’s debemos implementar politicas de
retencion. Programas de reconocimiento y la posibilidad de utilizar canales de
comunicaciéon exclusivos, son formas de recompensar a los mejores clientes. Sin
embargo es a traves de la Relacion de Ensefianza Aprendizaje y de la personalizacion
que volvemos cada vez més fuerte nuestra relacion con esos clientes.

Para los CMP’s es diferente, hay que desarrollarlos a través de incentivos, como
concesion anticipada de privilegios, cross-selling y up-selling. Tenemos que invertir en
ellos para entenderlos, buscando participar cada vez mas en esos clientes, que a pesar de
hacer negocios con nosotros, tienen un potencial todavia a ser desarrollado.

También existen aquellos clientes por los cuales ni siquiera percibimos ingresos que
permitan superar su costo operacional. Los llamamos “BajoCero”. Si no podemos
superar este limite, nos produciran perjuicio, por lo que es preferible sacarlos de la lista
de mailings, eliminar nuestros contactos, pero no borrarlos de la base de datos.
Debemos atenderlos, cobrando el valor de los servicios que se les brinda, pero no

incentivarlos a continuar con la empresa. Ellos deben percibir que es inconveniente e
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inducirlos a que vayan a la competencia. Hay que resaltar que los “Bajo Cero” tienen su
valor real y estratégico abajo del costo de atencién, o sea, no hay perspectiva de
rentabilidad. Parece no rentable tratar a todos los clientes de la misma forma.

Interactuar con los clientes. Mejorar la eficiencia y eficacia de sus interacciones con
sus clientes. Esto implica que no solamente hay que encontrar la forma mas barata y
automatizada de interaccion, sino también la mas atil en términos de produccién de
informacién que pueda ayudar a fortalecer sus relaciones con los clientes.

Toda nueva interaccion con el cliente debe enmarcarse en un contexto que forman todas
las otras interacciones anteriores con el mismo cliente. La nueva conversacion debe
iniciarse donde la ultima conversacion termind, no importando si esta ocurrié anoche o
hace un mes, a travées del e-mail, la web, el call-center, en las oficinas de la empresa o
cuando fue visitado por un vendedor.

Ademas de saber como cambian las necesidades de los clientes, parece necesario un
proceso de utilizacion de los feedbacks interactivos de un cliente en particular. Las
interacciones iniciadas por el cliente tienen un potencial mucho mayor que las
interacciones iniciadas por la empresa, pues ya existe una necesidad de respuesta con
algun servicio o atencion. Cada nueva pregunta respondida es conocimiento acumulado
respecto al cliente. La interaccion iniciada por la empresa debe contemplar dos reglas
béasicas: debe utilizar el canal de comunicacion preferida por el cliente y debe tener la
autorizacion del cliente para autorizar este canal. En cada interaccion es deseable dejar
un valor percibible para el cliente, contando con todos los funcionarios a colaborar en el
proceso de ensefianza aprendizaje y modificar su comportamiento basandose en esos
feedback.

Personalizar algunos aspectos del comportamiento de la empresa para atender mejor a
los clientes. Para incentivar al cliente a tener una “Relacion de ensefianza aprendizaje”,
la empresa precisa adaptarse a las necesidades individuales expresadas por el cliente.
Eso puede significar la “personalizacion en masa” de un producto o la personalizacion

de las opciones ofrecidas “alrededor” del producto.

No es correcto enmarcar la filosofia CRM en la creencia de que cada cliente debe tener
una oferta 0 un mensaje singular. Es un objetivo a ser perseguido, pero lo que CRM

realmente aplica es simplemente tratar clientes diferentes de forma diferente, de manera
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que eso sea significativo para cada cliente en forma individual. Ese tipo de
personalizacion se torna viable solo a través de una metodologia de “personalizacion en
masa”, que permite crear una variedad de productos altamente especificos, a partir de
distintos componentes 0 mddulos. Esta metodologia implica aplicar este proceso a la
forma de tratar a los clientes, ademas de combinar atributos fisicos. Se puede
personalizar en masa la forma en que los productos son entregados o pagados o la forma
en que el call-center responde las llamadas telefénicas de sus clientes o la forma en que

un sitio web se presenta a los distintos visitantes.

Aplicados de forma diferente estos cuatro pasos se complementan con metodologias de
soluciones tecnoldgicas especificas. Todas guardan la vision del objetivo del negocio a

través de la perspectiva del cliente.

La necesidad y la satisfaccion inesperada.

La competencia global hace que las empresas necesiten tener una relacion personalizada
con sus clientes. Hoy, el conocer y acompafiar los habitos de compra de cada uno de los
clientes, tal como lo hacia el duefio del almacén de la esquina con nuestros abuelos,
permite diversificar los negocios tradicionales en multiples oportunidades de negocios
cruzados.

Lo importante es ser capaz de percibir los cambios en esos habitos y asi identificar
eventos en la vida de nuestros clientes. Esos eventos llevan a cambios de necesidades,
con lo que las empresas deberian poder responder, con oportunidad, ofreciendo

productos y servicios para suplir esas nuevas necesidades.

Segin Reichheld y Sasser™, existen seis conectores que unen la fidelizacién de los
clientes con la rentabilidad de la empresa. Estos conectores cargan de “energia
positiva”a la empresa y de hacer del cliente una “joya” para labrar y explotar. Dos de
ellos son las Ventas de repeticion y las Ventas cruzadas.

Las Ventas de Repeticion buscan conseguir que el comprador vuelva a serlo en el
futuro. Lo habitual es que un mismo cliente pueda disfrutar a través del tiempo,

repetidas veces de un mismo producto/servicio. Se puede crear una gran base de datos

! Reichheld, Frederick y W. Earl Sasser (1990), Zero Defections: Quality Comes to Service. Harvard
Business Review 68 (Setiembre-Octubre), 105-11.
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con informacion sobre los clientes y sus consumos. Ello permitiria hacer un marketing
absolutamente individualizado y personalizar el servicio en las ventas de repeticion.
Posibilitaria también una venta, aunque menor, de productos conexos. Ademas podria
ofrecer promociones ligadas al nimero de visitas o articulos. Es importante considerar
el objetivo de cliente que queremos y no el “saltamontes”, que salta de competidor en

competidor.

Las ventas cruzadas o Cross Selling tiene lugar cuando una empresa consigue vender al
usuario de un servicio otros servicios, relacionados o no con el primero. Los clientes al
principio, prueban y evaltan lo que compran. Lo normal es que manifiesten su
satisfaccion con mayores compras, una vez que estén seguros de que el proveedor es “de
fiar”.

Las ventas cruzadas permiten un tipo de economias de escala denominadas “economias
de la variedad “. Los gastos fijos crecen en las actividades que permiten tener acceso al
mercado y la idea es repartirlo entre un nimero mayor de unidades. La suma de los
distintos productos, contratados juntos deberian ser de menor costo que contratados por

separado, conformando un set.

La idea no es tener un stock de productos para cubrir todas esas necesidades, sino tener
un stock de clientes y saber cuando ofrecerle lo que necesitan. Si un cliente tiene una
necesidad, él va a satisfacerla. Mas temprano o mas tarde. Si la empresa es quien va a
proveerle los productos o servicios para satisfacer esa necesidad, desde el punto de vista
del cliente, pareciera ser una mera casualidad. Por eso, saber identificar la competencia
de eventos que determinan cambios de las necesidades es fundamental para participar

cada vez mas de la vida de cada uno de los clientes.

23



La masificacion de la personalizacién mediante una filosofia CRM.

Capitulo 3

Soportando la masificacion mediante una aplicacion tecnologica CRM.

Es claro que hoy, con la cantidad de clientes con que se cuenta, puede hacerse imposible
su gestion sin el auxilio de la tecnologia.

Aunque el costo de la tecnologia bajé significativamente, lo que la torn6 accesible para
la mayoria de las empresas, es necesario también, cambiar la forma de hacer negocios,
cambiando la forma de evaluar el éxito de la empresa.

Una solucion CRM quizas no sea rentable aplicar para todos los clientes a la vez, sino
comenzar con los mejores clientes, o sea, los de mejor valor y de mayor potencial. Para
los otros clientes quizés sea suficiente tener un abordaje tradicional y para los peores,

simplemente atenderlos, sin iniciativa de la empresa.

Foco en productos y foco en clientes.

La mayoria de las empresas trabaja con total foco en productos. Asi con productos
totalmente estandarizables, no hay diferenciacion de clientes., que en la practica son
totalmente reemplazables. Si la empresa pierde por ejemplo, 100 clientes pero consigue
100 clientes nuevos, su “mercado”queda estable. Todas sus métricas son relativas a la
participacion en el mercado o “market share”.

Todo el conocimiento del mercado viene de investigaciones, segmentaciones, muestreos
que llevan al concepto del “cliente medio”, quien representa un segmento del cual se
espera que tenga las mismas necesidades o comportamiento. Los vendedores son
generalmente remunerados por la cantidad de productos vendidos y no es su objetivo

desarrollar o retener los mejores clientes.

Las empresas realmente enfocadas en clientes crean paquetes de servicio y productos de
manera de satisfacer de la mejor forma, las necesidades especificas de cada uno de sus
clientes.

Ponen a disposicion del cliente un producto bésico, cercado de opciones. Las empresas
de telefonia celular, por ejemplo, colocan alrededor de un servicio bésico, la llamada

telefonica, otros servicios, como el servicio de correo de voz, mensajes digitales,
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Ilamadas en espera, conferencia, identificacion del nimero origen, etc., ademas de

ofrecer distintos paquetes de cantidad de minutos incluidos en la suscripcion bésica.

La variedad de combinaciones que brindan esas opciones, crean productos distintos,
“personalizados” para las necesidades de cada cliente. No se estd creando un nuevo
producto, sino que se combinan opciones alrededor de un producto, lo que permite un

gran nimero de versiones personalizadas.

La idea no es que la empresa focalizada en clientes no deba medir su participacion en el
mercado, o que no debe tener iniciativas de comunicacion masiva, sino que esto no
basta. La participacion en el mercado debe ser secundaria, respecto de la participacion

en el cliente.

Las presiones sobre los margenes son muy claras cuando se compite por una porcion en
el mercado. Normalmente son los precios los que terminan siendo la variable de ajuste y
el producto pierde todo valor agregado. En cambio cuando se busca la participacién en
el cliente, el objetivo es identificar nuevas necesidades relacionadas o no con aquella
que permitié hacer el primer contacto. Cuanto mayor es el nimero de necesidades,
menor es la presion sobre los margenes y mayor la conveniencia percibida por el cliente
de continuar con el mismo proveedor. Para descubrir ese “conjunto ampliado de
necesidades”es preciso incentivar el dialogo con el cliente y para ello las aplicaciones

tecnoldgicas son de gran ayuda.

La relacion tecnologica de Ensefianza-Aprendizaje

En esta relacion, el cliente participa activamente mediante aplicaciones tecnoldgicas con
reclamos, sugerencias, feedback. Con eso hacemos que nuestras acciones sean
conducidas por las necesidades de los clientes, respondiendo a estas y anticipando
nuevas.

La Unica ventaja competitiva real pasa a ser la informacion que tenemos del cliente en
nuestras bases de datos y los competidores no tienen. Esa informacion tiene que venir
del cliente, a traves del didlogo. El didlogo que desarrollamos con nuestros clientes es
Unico, a lo largo de toda nuestra relacion con ellos, independientemente del medio

utilizado por el cliente para contactarnos personalmente, por teléfono, por web, por
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correo electronico o por fax. Y esto no debe ser una relacion Gnicamente personal,
dejando en claro la politica de privacidad en tecnologia y sus objetivos. Toda la
organizacion deberia ser parte del servicio esperado y los movimientos deberian estar
coordinados, sobre todo en cuanto a la relacion de servicios pendientes o despachos
pendientes de entregar o reclamos pendientes, combinados con intentos de nuevas

ventas. Para ello también resulta casi indispensable la accion de la tecnologia.

La implementacion de aplicaciones tecnolégicas CRM

Implementar sistemas de CRM no es diferente a implementar sistemas de gestion
empresarial. Si la mayoria de las implementaciones de ERP ( Enterprice Resource
Management) falla o tiene problemas serios y si cerca de 70% de los proyectos de Data
Warehousing fallan, entre otras estadisticas agradables, es facil prever que la gran
mayoria de las implementaciones de iniciativas de CRM van a fallar, nos guste o no. La
prevision asusta por los mismos motivos de siempre: foco excesivo en tecnologia y
aplicaciones y poca preocupacion en otros “detalles”: el cliente. El hecho es que el que
esta alrededor de la mayoria de los proyectos CRM poco tiene que ver con el cliente. La
empresa siempre estd preocupada en reducir sus costos, porque asi es mejor y mas
barato, “para ella”, para la empresa. Pero, sin perder de vista estos beneficios, el foco
debe estar en los beneficios para el cliente y como consecuencia, vendran los beneficios
para la empresa.

Los beneficios para el cliente pueden ser:

» el acceso a informaciones de mejor calidad

 facilidad de compra y de comunicacién con la empresa

e economia de tiempo y de dinero

» eliminacion de solicitudes de datos redundantes,

0 sea, facilitar hacer negocios con la empresa.

Qué es una “Aplicacion Tecnoldgica CRM”?

Aunqgue universalmente utilizado, el término “Aplicacion Tecnolégica CRM” nunca fue

formalmente definido. Asi, muchos proveedores, aprovechando el movimiento del

mercado en esa direccion, llaman a sus aplicaciones CRM. Segun el Gartner Group ,
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“CRM es una estrategia de negocio volcada al entendimiento y anticipacion de las
necesidades de los clientes actuales y potenciales de una empresa. Desde el punto de
vista tecnolégico, CRM comprende capturar los datos del cliente a lo largo de toda la
empresa, consolidar todos los datos capturados interna y externamente en un banco de
datos central, analizar los datos consolidados, distribuir los resultados de ese analisis a
los varios puntos de contacto con el cliente y usar esa informacion al interactuar con el

cliente a través de cualquier punto de contacto con la empresa.”

En esta definicion se concluye la importancia de capturar, procesar, analizar y distribuir
datos, lo que ocurre en todos los tipos de sistemas, pero con total preocupacion por el
cliente, lo que no ocurre en sistemas tradicionales. El cliente es ahora el centro del
modelo de datos.

Desde el punto de vista de los sistemas, CRM es la integracion de los modulos de
automatizacion de ventas (SFA-Sales Force Automation), gerencia de ventas,
telemarketing y televentas, servicio de atencién y soporte al cliente (SAC),
automatizacion de marketing, herramientas para informacion gerencial, Web y comercio
electronico.

No se puede olvidar la integracion de todas estas aplicaciones a los sistemas ERP o a los

sistemas transaccionales, también llamados sistemas de back office.

El Call Center

Normalmente el cliente llama a la empresa para resolver un problema o para solicitar
alguna informacion. Después de atender al cliente e identificarlo como un cliente de alto
valor, el agente realiza una o dos preguntas que tengan que ver con ese cliente, con el

objeto de aprender mas sobre él.

Actualmente la mayoria de las empresas que estan implementado un call center, estan
preocupadas por disminuir sus costos de ventas y para eso estan utilizando los sistemas
de televentas, o ventas por teléfono. Muchas veces funciona, pero puede estar hecho sin
criterio y sin respeto a la privacidad de las personas.

Es indispensable obtener el consentimiento de cada cliente antes de ser abordado,
principalmente por teléfono. Y cuando eso sea realizado, la oferta tiene que estar

adaptada, customizada, a sus necesidades. Si no fuera asi, ademéas de la pérdida de
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tiempo de la empresa y del cliente, se corre el riesgo de que el cliente cierre ese canal de

comunicacion.

Otro punto importante es la posibilidad de lograr eficiencia en la comunicacion,
incluyendo textos prearmados en pantalla para que los operadores puedan ser guiados en
sus respuestas a distintas soluciones estandares y repetitivas. Estos scripts favorecen la
veloz capacitacion de los nuevos agentes que participan cada vez mas en un sector de

empleo altamente rotativo.

Las métricas con que se miden la performance de los agentes, tienen el objetivo de
lograr la eficiencia operacional. Algunas de ellas son :

» tiempo medio de duracion de la llamada

» tiempo medio de espera para ser atendido

* numero de ventas por campafia.

En el caso de los clientes de alto potencial o de alto valor, es importante medir la
eficacia del desarrollo de la relacién de aprendizaje. Muchas empresas tienen un nimero
diferente para los mejores clientes y ellos son atendidos por agentes especialmente

entrenados para eso. Ademas de diferenciar la atencion, las métricas cambian :

» cuantos problemas fueron resueltos en la primer llamada
» cudntos datos nuevos se han descubierto de ese cliente en esa llamada
» cual es la cantidad de productos o servicios que se ha ofrecido al cliente en base a

contactos anteriores

En este caso el agente de clientes “VIP” es motivado para quedarse en linea més tiempo

con los mejores clientes.

Es claro que toda esta tecnologia debe estar integrada a la iniciativa corporativa de
CRM, en donde el Call Center, tanto utilizado como Inbound (llamadas entrantes)
0 Outbound (llamadas salientes), no es mas que un punto de contacto del cliente con la

organizacion.
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La Automatizacion de la Fuerza de Ventas (SFA)

El término “automatizacién de ventas” ha sido ampliamente utilizado aunque no sea
exacto. La utilizacién de tecnologia y de sistemas no “automatiza” las ventas o los
vendedores, pero si puede automatizar algunas etapas del proceso de ventas y con eso

forzar la disciplina en la adhesion a los procesos definidos por la firma.

Sin una definicién clara del proceso de ventas, es muy dificil percibir los retornos de la
inversion de esta herramienta en el corto plazo. Los requisitos de la aplicacion SFA

deben evolucionar a partir del proceso de ventas y no al contrario.

Las principales ventajas de su correcta implementacion se traducen en reducciones de
tiempo en los ciclos de los procesos relacionados con el cliente y el valor que agrega en
cada interaccion. Ademas la organizacion va a tener una mejor vision del cliente,
pasando a tomar parte de la relacion con él. Antes el duefio de la relacién era el

vendedor.

Este detalle es una de las principales causas de fallas de los proyectos de SFA, pues es
un punto sensible para los vendedores que se sienten amenazados. Por ello debemos
mostrar al vendedor los beneficios de su utilizacion, como ser la mejor atencion a su
cliente, de forma mas personalizada y con mas calidad, teniendo acceso a toda la
historia de la relacion de la empresa con el cliente. Esto ayudara al vendedor a cumplir

sus objetivos y va ayudar a la empresa a conocer mas a sus clientes.

Hay varios paquetes en el mercado y las funcionalidades son bastante semejantes. Desde
el punto de vista tecnolégico, el mayor desafio, es la integracion a los otros sistemas de
la empresa. A través de Laptops y de PDA’s (Personal Digital Assistants) es posible
colocar la informacion necesaria para realizar la venta en las manos del vendedor y
recoger datos durante la ocurrencia de la transaccion. Por eso es importante también
evaluar recursos como replicacion de datos y las funcionalidades de mantenimiento

remoto.

Las principales funcionalidades que debe contemplar un Sistema de Automatizacion de
Ventas (SFA) son :
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» control de pedidos

* gerencia de contactos

» generador de propuestas

» configuracion de productos

» forecasting

» planificaciéon de visitas

» informe de gastos

* productividad personal

e gerencia de territorio

» gerencia de cuenta

» gerencia de cotizaciones y de contratos
e gerencia de ventas en equipo

» procesamiento de pedidos

» generador de propuestas y cotizaciones
 sistema de enciclopedia de Marketing ( folletos electronicos)

» gerencia de oportunidades de negocio

Ademés es fundamental la conexion del sistema de automatizacion de ventas al sistema
de soporte al cliente, cobranza y expedicion.
Mas que los aspectos tecnolégicos, es importante la integracion de la estrategia

comercial y la remuneracion de los vendedores a toda la iniciativa corporativa de CRM.

La Automatizacion de los sistemas de Marketing

Antes llamada database marketing, la automatizacioén del marketing permite el aumento

de la productividad de las actividades generadoras de demanda y aumenta el ingreso, al

producir mas leads de mejor calidad.

El sistema de automatizacion de marketing debe contemplar funcionalidades como :

e Gerencia de campafias — seleccion de audiencias y segmentos, interacciones
automatizadas, definicion de la secuencia del contacto y su seguimiento,
interacciones personalizadas a través de la web y e-mail, sobre la base de fechas o

eventos o sobre la base de reglas de negocio.
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» Personalizacion de perfiles — actualizacion automatica de perfiles, integracion a otra

fuentes de datos , acompafiamiento de permisos.

Aungue CRM no sea un concepto tecnoldgico, se apoya intensamente en sistemas de
informacidon. Desde el punto de vista de implementacion, el gran desafio tecnoldgico es
la integracion de datos entre los sitemas de CRM y los sistemas de ERP ( Enterprise

Resource Planning), o sistemas legados.

The Economist publicé que se espera que para el afio 2002, el 50 % de las empresas
esperan integrar las areas de negocio(marketing y ventas) con el area de tecnologia de
informacion (IT). Es imposible implementar sistemas de CRM sin esa integracion con
foco en el cliente.
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Capitulo 4

Conclusiones

Un proyecto de adquisicion e implementacion de una aplicacion CRM, por su magnitud
e impacto sobre el negocio necesita ser tratado desde su "nacimiento” basandose en una
metodologia préactica y segura.

Por lo tanto, una vez que las empresas emprenden el camino de CRM, y que han
superado los cuatro pasos basicos: Identificar, Diferenciar, Interactuar y Personalizar,
enumerados en el segundo capitulo, el primer "proyecto™ que es deseable realizar es el

de la seleccidn de estrategias, los cuales seran verdaderos pilares socios tecnoldgicos.

Estrategia

POLITICA
COMERCIAL

Figura 1

En la Figura 1, vemos que detrés de los 3 elementos claves existen distintas estrategias
posibles. En este capitulo nos concentraremos en como seleccionar el mejor producto
tecnologico y la forma que se lleva a cabo el proyecto de implementacion. No
profundizaremos en la politica comercial, ya que hemos dedicado los capitulos
anteriores para suministrar los ingredientes necesarios para la definicion especifica de

cada firma.

Cuando hablamos de producto tecnoldgico, resulta importante destacar que, tan
importante como analizar todas las caracteristicas del mismo, como hicimos en el
capitulo tres, es analizar las de su proveedor, lo cual a pesar de ser obvio, es un factor

muchas veces subestimado.
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En cuanto al Implementador, podemos decir que es quién a la hora de ejecutar el
proyecto lleva las "riendas" del mismo. Puede ser un equipo interno de la firma, aunque
no es recomendable. Por eso nos referimos al “socio”que junto al cliente realiza el rol de
seguimiento y asegurador de la calidad el proyecto. Es por esto, que el Implementador

se transforma en la figura clave para asegurar el éxito.

En la Figura 2 hemos representado los 7 factores claves a analizar, de los cuales

Implemen-
tacion

Figura 2
Funcionalidad y Tecnologia aplican principalmente al Producto y los 5 restantes aplican

a ambos proveedores.
A continuacion analicemos cada uno de ellos planteando una pregunta clave y los
puntos principales a chequear:

VISION
¢Cuenta el proveedor con una vision del negocio y su evolucién es compatible

con la vision de la empresa?

= Vision “completa e integradora” del negocio

= Recursos con conocimiento en el area de la aplicacion a desarrollar

= Estrategia a largo plazo explicita, para la evolucion del negocio y los
productos

= Interés en trabajar con el cliente y en atender sus solicitudes de evolucién del
producto
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PERFIL DE EMPRESA
¢Ofrece la empresa proveedora garantias adecuadas como para ser un “socio
tecnologico”?

= Presenciaen el pais y la region

= Peso del proveedor en el mercado (Penetracion del proveedor en el mercado,
Nivel de crecimiento)

= Desempefio histérico del proveedor (ventas/ganancias/rentabilidad)

= Viabilidad financiera (balance auditado)

= Inversion en Investigacion y Desarrollo

= Alianzas estratégicas con otras firmas

= Compromiso a futuro con el producto

= Reputacion/estabilidad, satisfaccion del cliente

SOPORTE
¢Cuenta el proveedor con una infraestructura adecuada para satisfacer las
necesidades de servicios de instalaciones y soporte?

= Tipos de servicio ofrecido durante y después de la implementacion
= Nivel de servicio/ horas de atencién

= Tiempos de respuesta

= Disponibilidad de personal en cada area: desarrollo, soporte, etc.

= Calidad del personal/ nivel de rotacion.

= Nivel de entrenamiento del equipo de soporte

= Difusion de la tecnologia a utilizar en el mercado local

= Capacitacion ofrecida

= Entrega de cddigos fuentes para modificaciones

= Programas de calidad

= Grupos de usuarios
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RIESGOS
¢Cuenta el proveedor con la experiencia necesaria para minimizar los riesgos de
la implementacion?
= Total de instalacion/ clientes/ referencias
= Total de referencias en el sector/ area
= Porcentaje de clientes en etapa de implementacion/ mantenimiento.
= Lealtad de los clientes
= Desvios en las implementaciones con respecto a lo planeado

= Estrategia de evolucion de la base actual de clientes

COSTOS
¢Son los costos (de todo el ciclo de vida del proyecto) adecuados a la solucion
ofrecida?

= Licencias de Software

= Nacionalizacion

= Adaptacion a las necesidades especificas

= Opciones de mantenimiento

= Actualizacién de versiones

= Consultoria

= Capacitacion

= Tiempos/ recursos internos necesarios para la implementacion y el
mantenimiento

= ROI (VAN, TIR, PayBack)

TECNOLOGIA
¢Asegura la tecnologia utilizada la flexibilidad necesaria para la evolucién y

minimiza los riesgos de obsolescencia a mediano y largo plazo?

= Compatibilidades con la plataforma actual
= Bases de datos soportados, sistemas operativos

= Soporte de esquemas Client/Server, tres capas
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= Portabilidad, funcionamiento en Web

= Gestién de workflow y procesos

= Datawarehouse ready

= Interfase con el usuario, documentacion on line disponible
= Herramientas de desarrollo y explotacion utilizadas

= Conectividad y performance

= Escalabilidad y confiabilidad

= Seguridad

FUNCIONALIDAD
¢Cubre la funcionalidad provista un alto porcentaje de las necesidades?

= Grado de adherencia a los requerimientos funcionales de cada area

= Flexibilidad de adaptacion al mercado vertical especifico

= Adaptacion a la situacion especifica del pais y el resto de Latinoamérica

= Capacidad de integracion con otros paquetes o desarrollos a medida

= Datos estructurados naturalmente para el andlisis Corporativo, o por

Empresa, Division, Proyecto, etc.

Sin duda que al realizar un anélisis detallado de este tipo, utilizando métricas
coherentes para la evaluacion de cada criterio aqui planteado, permitira arribar a una
valoracion tangible sobre cada combinacion posible de proveedores y en definitiva

ayudar a elegir la solucion mas adecuada.

Por otra parte la realidad nos ensefia que el factor "humano" tan dificil de
evaluar y predecir resulta ser totalmente determinante. Aspectos como la vocacion, el
estilo, el gusto por el trabajo en equipo, la comprension de los problemas del cliente y la
busqueda constante de soluciones resultan ser los diferenciadores méas marcados de los
proyectos que se realizan exitosamente. Estos aspectos solamente se pueden garantizar

con la experiencia previa y el reconocimiento del mercado.

Comenzar una nueva relacion implica ensefiar a un nuevo socio todo aquello que ya

habia sido aprendido. Es fundamental que la empresa tenga conciencia de eso,
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incentivando y entrenando a su personal al cliente a valorar las reclamaciones del
cliente, ademés de establecer los canales y procesos para que las reclamaciones del

cliente puedan ser conducidas de forma adecuada.

Segun palabras de Frank Welch, CEO de la General Electric, respecto a la estrategia
competitiva de la General Electric para este siglo: “Nosotros tenemos solamente dos
fuentes de ventaja competitiva: la capacidad de aprender mas sobre nuestros clientes,
mas rapido que nuestros competidores y la capacidad de transformar ese conocimiento

en acciones, mas rapido que nuestros competidores”.
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