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DE LA ESTRATEGIA A LA IMPLEMENTACION DE SOLUCIONES CRM

INTRODUCCION

El reto actual es conocer a los clientes y actuar para satisfacer las necesidades y
deseos de cada uno, sin importar que sean miles. Esta posibilidad la ofrece la
tecnologia y las herramientas como el Customer Relationship Management (CRM
por sus siglas en inglés) y las bases de datos, que hacen viable disefar una

estrategia para dirigirse de forma personalizada a miles de clientes.

Las nuevas tecnologias han irrumpido con fuerza en el mundo del marketing, la
capacidad de almacenamiento y proceso de datos que ofrecen son fundamentales
para la construccion y administracion de un sistema de marketing relacional

eficiente.

Hasta hace muy poco las empresas utilizaban el denominado marketing de
transacciones, que buscaba conseguir clientes para obtener un beneficio a corto
plazo. Mantenian relaciones distantes con el cliente hasta el punto de que sus
relaciones algunas veces eran casi nulas y, en general ponia poco énfasis en el

servicio al cliente.

Por el contrario, el marketing relacional coloca al cliente en el centro de su
estrategia, su meta es mantener clientes por encima de conseguir nuevos y busca
generar beneficios a largo plazo. Se dirige de forma personalizada y mantiene un

contacto directo con el cliente ademas de mantener relaciones interactivas.

Es necesario conocer bien al cliente, almacenar y estudiar cada uno de sus
contactos con la empresa. De esta forma es posible identificar sus patrones de
comportamiento actuales y permitir predicciones futuras. Con estos datos y con la

ayuda de la tecnologia, se puede aspirar a ofrecer ofertas y respuestas



personalizadas a cada cliente, o por lo menos, a segmentos claramente

identificados.

Actualmente la administracion de las relaciones con los clientes se ha convertido
en un elemento clave para las empresas, ya que las buenas relaciones con los

clientes son la base del éxito de todo negocio.

CRM es un proceso que ayuda a unir todas las piezas que representan la
informacion acerca de clientes, ventas, marketing, preferencias, comportamientos
y tendencias del mercado. Es la transformacion del enfoque de las empresas,
hacia una atencion “personalizada” del cliente. El cliente, mas que nunca, ocupa
un lugar de privilegio en la nueva economia digital; se ha convertido en el activo

fundamental de las empresas y el reto es mantener su fidelidad.

Consecuentemente, los negocios deben reorientarse desde un enfoque de
transacciones a otro decididamente focalizado en el cliente. Este cambio,
traducido en términos de procesos, significa que la informaciéon que procede del
cliente debe ser recogida, analizada, almacenada, tratada y explotada, con el fin
de inferir de ella, qué necesidades deben ser atendidas, y qué cambios son
previsibles en el comportamiento de los clientes para anticiparse a ellos y

suministrarles ofertas de valor agregado.

Las tecnologias de la informacién como: el call center, el commerce center (front-
office), datawarehouse, datamining (back-office), proporcionan diferentes
soluciones conocidas como CRM, su objetivo es coordinar a las personas, los

procesos Y las tecnologias involucradas en la relacion con los clientes.

El CRM es un desafio mas de tipo estratégico que de tipo tecnoldgico. Si bien la
tecnologia ayuda a administrar las relaciones con los clientes de una manera
operativa pero sin el correcto enfoque tanto estratégico como de personas y

procesos, el proyecto nunca alcanzaria el éxito.



Asi, el objetivo de este trabajo es hacer una revision de los conceptos del
marketing relacional y las tecnologias que actualmente se manejan en materia de
bases de datos, marketing y CRM. Asi como analizar un procedimiento con el que

se implementé una solucién de CRM.

Para lograr el objetivo, el presente trabajo se estructuré en cuatro capitulos. En el
primer capitulo, Como y cuando utilizar el marketing relacional se abordan: la
definicion de marketing relacional, el modelo de negocios basado en la estrategia
propuesta por el marketing relacional; asi como los programas de lealtad y su

efectividad como base para el marketing de relaciones.

Fundamentos del CRM, ofrece una aproximacion a los conceptos de las
tecnologias que actualmente se manejan en el mundo de las bases de datos de
Marketing y el CRM. Dado que los volimenes de datos estan incrementandose a
una tasa sorprendente, el problema no es sélo la cantidad sino la forma en que las
companias estan utilizando la informacién, por lo que es importante comprender -

las preferencias y comportamientos de los clientes.

Una vez analizados los conceptos basicos, en el capitulo titulado Los Factores
fundamentales para la implementacién del CRM, se analiza la manera en que la

tecnologia ayuda a conseguir las relaciones con los clientes, en el plano operativo.

El altimo capitulo, Estrategia para conservar a los clientes y obtener una ventaja
competitiva a través del datawarehouse, se describe un caso de implementacion
del componente basico del CRM, el datawarehouse, en una empresa de telefonia

celular, establecida en México.



1. COMO Y CUANDO UTILIZAR EL MARKETING RELACIONAL

El marketing relacional representa la evolucion légica de los principios y técnicas

de marketing para satisfacer los requerimientos de los mercados actuales.

En los ultimos tiempos se ha incrementado la competencia lo que ha contribuido a
que, en las organizaciones haya crecido la preocupacion y el interés por el cliente
y se hayan desarrollado estrategias, técnicas y métodos de marketing centrados

en él.

Otros factores importantes que han contribuido al desarrollo del marketing

relacional, son los siguientes:

= Mercados saturados y de escaso crecimiento, mas oferta y menos
diferenciacion de marcas.

= Globalizacién e internacionalizacion de los mercados

= Tendencia a bajar los precios al tiempo que los costos comerciales aumentan.

= Desarrollo de tecnologia que permite el procesamiento y andlisis de altos
volumenes de informacioén.

= El cliente es cada dia mas exigente y cambiante.

Para efectos de este estudio se entendera por marketing relacional:
El proceso para establecer y mantener una relacion a largo plazo con el cliente
con el objetivo de crear vinculos con beneficios para ambas partes, mediante el

intercambio de informacion.

Sus objetivos son':
= Crear un valor nuevo que comparten el productor y el consumidor.

' Reinares, Lara, Pedro J., Ponzoa, Casado, José Manuel; Marketing relacional, Un nuevo enfoque para la
seduccién y fidelizacién del cliente; Espaiia: Prentice Hall, 2000, p. 12



Reconocer el rol de los clientes como individuos no sélo como compradores,
definiendo el valor que desean. A través del marketing relacional, el cliente
ayuda a la organizacion a crear el lazo de beneficio que él valora.

Disenar y normar los procesos, las comunicaciones, la tecnologia y la gente
con un enfoque al cliente para crear el valor que €l desea.

Buscar vinculos que fortalezcan progresivamente la relacion con el cliente.
Dirigir a las diferentes areas de la empresa, con el fin de desarrollar estrategias
integrales y una cultura de marketing.

Construir cadenas de relaciones dentro de la organizacién y con su entorno.

Las relaciones estan basadas en el conocimiento mutuo, por lo que, el marketing

relacional intenta conocer plenamente al cliente, con el fin de personalizar al

maximo la relaciéon, de forma tal, que el cliente se sienta tratado de forma

exclusiva. La utilidad que tiene el marketing relacional es reconocer en cada

consumidor su valor potencial, y la estrategia que permita desarrollarlo.

En consecuencia, el enfoque de la organizacién debe orientarse hacia cinco

areas:?

Utilizar la tecnologia para comunicarse y servir al cliente como individuo. Es a
través de la tecnologia que la organizacién puede proporcionar al cliente o a un
grupo de clientes seleccionados, el valor que cada uno requiere, muchas veces
esto significa cambiar el proceso del negocio actual e integrar la tecnologia.
Por ejemplo, utilizar internet para generar érdenes de compra en linea; en este
caso, el proceso de compra ha sido redisefiado y la tecnologia ha sido incluida
para no utilizar intermediarios en el proceso entre la compaiiia y el cliente, lo
que puede significar no s6lo un acercamiento entre ambos, sino también una

ventaja competitiva.

2 Gordon lan, Relationship marketing; Canada: Wiley & Sons Canada Ltd, 2001, p. 9



Crecimiento a través de cambios en el alcance y formar nuevas alianzas. Para
algunas companias puede ser necesario aumentar el alcance de sus productos
ylo servicios; proporcionar al cliente mas de lo que la propia compaiia
produce. En el proceso proporcionara productos o servicios de otros, es decir,
la compaiiia puede verse en la necesidad de formar alianzas y sociedades
incluso con sus competidores, de manera que los clientes cuenten con un
servicio mejor o mas completo.

Seleccion de clientes. La organizacion se enfocara en los clientes apropiados y

disefnara una estrategia para satisfacerlos.

Cadenas de relaciones. Muchas de las organizaciones estudian cémo mejorar

su cadena de abastecimiento, configurando el proceso de suministrar

productos y servicios en un tiempo especifico y con directrices de costo y

calidad. Con el nuevo enfoque, la organizacion debe considerar como las

necesidades y el comportamiento de los clientes puede modificar el suministro,
la produccién y logistica, entre otras. La organizacién necesita desarrollar una
cadena de relaciones para responder a demandas cambiantes.

Replanteamiento de las 4p’s

- Producto. El marketing relacional implica la interaccion en tiempo real entre
la compaiiia y sus clientes prioritarios, el producto es entonces, el resultado
de un proceso de colaboraciéon que crea el valor que el cliente desea para
cada componente del mismo y sus servicios asociados.

- Precio. Con el marketing relacional el precio variara de acuerdo a las
preferencias del cliente, debido a que él define las caracteristicas que un
producto debe cubrir y los servicios asociados a éste, naturalmente desea
pagar por cada componente de la cadena de valor por separado. Solo
cuando el producto y servicio se desarrollen mediante un proceso de
colaboracion, el precio debera reflejar las elecciones realizadas y el valor
creado por ellas.

- Promocion. El marketing relacional proporciona al cliente la oportunidad de.
decidir como desea la comunicacion con la empresa, con qué frecuencia y

con quién.



- Plaza. El marketing relacional considera la distribucién desde una
perspectiva del cliente que decide dénde, como y cuando comprar, la
distribucion se convierte en un proceso, que permite al cliente seleccionar

de dénde y de quién obtener el valor que desea.

Con el marketing relacional la organizacion se encuentra menos pendiente de

vender lo que produce, en su lugar, estd mas atenta en obtener ganancias,

alcanzar sus objetivos y dimensionar su produccion con base en las demandas del

cliente, el enfoque esta en el cliente en lugar del producto.

Para lograr lo anterior el marketing relacional se centra en ocho componentes

principales:®

Cultura y valores. Deben facilitar la formacion de una relacion duradera.
Liderazgo. Comprender el significado real de una relacion antes de
comprometer a la compaiiia al marketing relacional.

Estrategia. Centrada en el cliente, con los objetivos y estrategias adaptadas a
clientes individuales.

Estructura. Considerar la estructura de la organizacion con base en relaciones
y capacidades.

Gente. Capacitar y desarrollar a la gente como duefios de un proceso que
busca construir lazos con el cliente.

Tecnologia. Desarrollar la tecnologia para obtener un mejor historial del cliente.
Proporcionar al cliente diferentes opciones de comunicacién para ayudarle a
repetir la compra.

Conocimiento y analisis. Invertir en el conocimiento y analisis del cliente.
Procesos. Concentrarse en los clientes existentes, proporcionando a cada uno

el valor y comunicacién que desean para comprometerios con la compaiia.

® Ibid p. 22



1.1 La estrategia del marketing relacional

La estrategia del marketing relacional supone generar un modelo de negocio

orientado a la creacion y entrega de valor al cliente, para ello, la oferta de la

empresa tiene que orientarse a la satisfaccion de los deseos y exigencias de los

clientes, aunque con frecuencia, la falta de satisfaccion esta mas relacionada con

los servicios agregados que con el verdadero nucleo de la oferta.

Se pueden identificar dos caracteristicas importantes en las organizaciones

orientadas al cliente:*

Utilizan un proceso de planeacion adaptable. Estas empresas son innovadoras,
dinamicas y se encuentran en entornos altamente competitivos. El cambio es
entendido como el medio para adaptarse para ofrecer una respuesta renovada
y ajustada a las necesidades de sus clientes.

Anticipacion al mercado. La capacidad de las organizaciones de adelantarse a
su competencia en la oferta de valor ofrecida al cliente supone una ventaja
competitiva ganadora. El riesgo se minimiza mediante la planeacién ordenada
de las alternativas posibles en cada uno de los escenarios que marca el
mercado, en el que, el cliente se sittia en el centro. La toma de decisiones en el
corto plazo la retroalimenta el propio mercado de una manera rapida y
eficiente, sin perder por ello la llamada vision estratégica. La organizacion se
convierte en pro-activa y conoce sus limitantes. El marketing relacional ha de
ser capaz de canalizar la informacién con mayor calidad y en menor tiempo. La
estrategia relacional permite profundizar en el conocimiento y minimizar el
riesgo derivado de la anticipacion; debe entenderse como la posibilidad de ver
oportunidades de negocio antes que la competencia, nunca antes que los

clientes o por encima de sus intereses.

* Op cit Reinares y Ponzoa, 2002, p. 89
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La planeacion e implementacion de la estrategia relacional no solo es
responsabilidad del departamento de marketing. Todos los componentes y
procesos de la empresa, desde la recolecciéon de informacién sobre clientes, la
preparaciéon de pedidos o la entrega a domicilio, deben contribuir a crear valor
para el cliente. Se debe realizar desde una perspectiva global en la que todas las

areas estan relacionadas entre si.

La planeacion en marketing parte de los objetivos definidos en la estrategia de la
empresa, incluyéndolos y adecuandolos a sus propias estrategias globales,
identificando cuales son relacionales y cuales transaccionales, estableciendo
planes de marketing y comunicacion para cada una de ellas. Gran parte del éxito
en la implementacion de la estrategia relacional depende de establecer esta
diferencia, desde las primeras fases del disefo. La elaboracién del plan para llegar

a la estrategia relacional comprende al menos las siguientes fases:

Analisis de la situacion. Esta fase contempla un estudio detallado del contexto en
el que la empresa ejercera su estrategia relacional, poniendo énfasis en los"
aspectos de indole estructural. Realiza, ademas una revision de los recursos
relacionales con los que la empresa cuenta para planear sus actividades futuras.
Supondra la necesidad de descubrir e incorporar los multiples fenémenos criticos
y diferenciadores de cada cultura entendiendo que ésta incluye aspectos
fundamentales en lo que se refiere a los habitos y comportamientos de los

individuos con los que la empresa interactia.

Determinar la actividad de la empresa orientada al cliente. Incluye la necesidad de
definir con claridad la misién de la empresa. El posicionamiento en la éstrategia
relacional puede definirse como la posicidén relativa que ocupa la empresa o un
determinado producto o servicio de la misma respecto al ideal de producto que el
consumidor posee, en el que se integra servicio, calidad y la mezcla de marketing
percibida. El proceso de creacién de valor se debe concebir como una cadena de

actividades muy amplia, que empieza con la colaboracién de proveedores y

1



termina con los canales de distribucion. Ademas es posible que la oferta no sea
suficiente, y tenga que colaborar con otras firmas para completarla. Estas
relaciones entre distintas organizaciones pueden llegar a ser tan fuertes que se
constituyen como verdaderas redes interoganizacionales, transformandose en una

barrera de entrada muy importante para terceros.

Alcance de la estrategia relacional. En esta fase, la empresa debe identificar, las
areas de negocio, productos y servicios en los que aplicara la estrategia relacional.
Incluye la segmentacion de mercados y unidades de negocios. La estrategia
relacional puede no ser aplicable a toda la cartera de clientes, en todos los
modelos de negocios y para la totalidad de los ambitos de actuacion de la
empresa. Sera preciso, identificar los escenarios en los que dicha estrategia tiene

sentido, es eficiente y aporta resultados.

Podemos considerar las fases anteriores como los elementos estratégicos, sin

embargo debemos establecer los de tipo tactico:

Busqueda de contactos directos con el cliente. Implica la idea de conocer bien al
cliente para desarrollar una oferta y un trato personalizado. En los sectores
industriales y algunos de servicios, se conoce al cliente de forma individual, y es
facil personalizar la relacion. El problema surge en los mercados masivos, este
conocimiento resulta mas dificil, pero se debe realizar un esfuerzo para conocer al

cliente final.

Desarrollo de bases de datos. El conocimiento profundo del cliente demanda una

base de datos que contenga la informacién mas completa posible del mismo. Con

ello se van a conseguir las siguientes ventajas:

= Mejorar las ventas: es una ventaja para la fuerza de ventas, al contar con
informacion detallada sobre el cliente puede proporcionarle un trato mas

diferenciado y adecuado.

12



= Venta cruzada: es mas facil vender a un cliente actual que a uno nuevo. Se
trata de conseguir que la cuota de la organizacion sea lo mas alta posible y que
el cliente compre menos productos de la competencia.

= No olvidar otras funciones que tienen la misma importancia como pueden ser
los patrones de compra, indices de abandono, identificacién de clientes con

alta probabilidad de compra, rentabilidad de clientes, entre otros.

Sistema de servicio orientado al cliente. La empresa, concebida como un “negocio

de servicios”, debe gestionar un sistema de servicios orientado hacia la

satisfaccion del cliente. Esto se hace mediante 4 elementos:

= Tecnologia: Mediante el tratamiento de las bases de datos.

= Empleados: Su compromiso es esencial a la hora de iniciar y consolidar una
relacion con los clientes.

= Los propios clientes: Se ha podido comprobar que la calidad del servicio es
mejor percibida por el cliente que es activo que por el que no lo es.

= Tiempo: La adecuada gestion del mismo genera costos para todos.

1.2 El valor del cliente

Antes de iniciar una relacién con un cliente, hay que tener en cuenta si él ve o no
atractivo mantener una relaciéon con la organizacion, esto depende de los
beneficios que pueda recibir, y si la relaciéon va a ser rentable para ambos. El
analisis de la rentabilidad se realiza a través del estudio del valor de vida de un

cliente.

El valor de vida de un cliente es el valor actual de los ingresos netos aportados
cada afo de su vida en la empresa, calculados al tipo de interés considerado
como necesario para igualar el costo de capital. Se calcula el valor neto actual de
los futuros flujos de efectivo del cliente y se resta a los costos que va a suponer

para la organizacion, desde su captacion hasta el mantenimiento.

13



De esta forma, se considera al cliente desde el punto de vista financiero,

igualandolo a cualquier activo empresarial. La inversion inicial que se realiza para

captar a ese cliente nuevo, debe ser compensado por los ingresos que se van a

generar a lo largo de su vida con la empresa.

Para calcular el valor de vida de un cliente se toman en cuenta las siguientes

variables:®

= Costo de la inversién: los recursos economicos y el tiempo que se dedican a
captar un cliente.

= (Costo de la generacion de lealtad: la inversidon que se realiza para que no se
pierda la relacion ya establecida con el cliente.

= |Interrelacion de los departamentos. A lo largo de la relacién, el cliente va a
estar en contacto con distintos departamentos. Dichas areas deben estar
conectadas entre si para reflejar una estrategia comun de atencién al cliente,
de lo contrario, el cliente puede obtener una imagen muy negativa de la
organizacion.

= Ingresos que genera el cliente a lo largo de la relacién. Para su calculo, hay
que tener en cuenta el nimero de afios, el volumen de compras y el margen

generado por éstas.

Una herramienta que se utiliza para poder identificar los clientes mas rentables
para la organizacion, es la ley de Paretto. Se ha comprobado que en la mayoria de

las organizaciones 20% de los clientes genera 80% de la facturacion.

El problema con esta ley es que puede sefalar que un cliente no sea rentable para
la empresa, y que deba ser eliminado. Antes de tomar esta decisién, habria que

analizar las causas de la falta de rentabilidad y si es posible superarlas.

El objetivo de la empresa va a ser fomentar las relaciones mas rentables y analizar

las menos rentables y sus causas. Si se pueden eliminar o mejorar las causas de

* Swift S., Ronald, Nufiez, Antonio, trad., CRM, Cémo mejorar las relaciones con los clientes; Espafia: Prentice
Hall, 2000, p. 74

14



una relacion poco rentable, la relacion debe continuar, de otro modo debe

rechazarse.

Para intentar maximizar la relacion, se necesita gestionar la cartera de clientes
como un activo. Para lo cual es necesario segmentar el mercado en funcion del
valor del cliente y la posibilidad de que responda favorablemente a las ofertas de

la empresa.

Asi, se podria situar a los clientes en funcion de su valor/lealtad en las siguientes

categorias:®

= “Los que interesan”: son los clientes valiosos, los objetivos prioritarios de una
empresa, ya que los recursos invertidos en ellos alcanzaran los mejores
resultados.

= “Las extranas parejas”: son clientes que tienen un alto valor para la empresa,
pero no tienen intencion de mantener una relacién duradera con la empresa.
Habria que analizar las causas de la falta de lealtad, que muchas veces es
motivada por una falta de informacién y habria que intentar pasarlos al grupo-
de los clientes “que interesan”.

= “Atracciones fatales”: son muy fieles a la organizacién, pero suponen un valor
muy reducido para la empresa. Son clientes de elevada rotaciéon. Muchas
veces, el motivo de su bajo valor es la falta de recursos econémicos.

» “Los fantasmas”: son clientes que no le interesan a ninguna empresa, tanto por
el minimo valor que representan como por su baja fidelidad. Convendria
investigar las causas que originan dicha situacion, pero seria el grupo en el que

gastariamos menos recursos.

El fin de una estrategia relacional es conseguir la fidelidad del cliente. Para ello es

necesario gestionar las organizaciones como si fueran empresas de servicios en

® Ibid p. 90
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las que el arma estratégica y diferencial es dar un nivel adecuado de calidad de

servicio.

Aquellas empresas que consiguen que sus clientes perciban una mayor calidad en
sus servicios, obtendran clientes satisfechos. De todo esto podemos deducir que
la calidad de servicios es la via mas adecuada para conseguir mantener una

relacién a largo plazo con sus clientes.

La calidad del servicio es un concepto muy dificil de definir, al tener un alto
componente subjetivo. Podriamos decir que existen dos tipos de calidades de
servicio, una objetiva que se alcanza en cuanto el servicio se realiza siguiendo los
estandares de calidad que establece la empresa y calidad subjetiva; se trata de la

percepcion que tiene el cliente del servicio.

Invariablemente, la empresa tiene que conocer las expectativas del cliente para

poder disefar un servicio de calidad.

Los clientes valoran la calidad del servicio al comparar lo que desean o esperan
con lo que reciben o perciben que reciben. El resultando es una comparacion
entre lo que consideran que debe ser el servicio ofrecido por la empresa (sus
expectativas) y su percepcion de los resultados obtenidos con los prestadores del

servicio.

Entendemos por expectativas, lo que piensan los clientes que ocurrira durante el
desarrollo del intercambio. Para entender sus expectativas, hay que tener en
cuenta las necesidades que tiene el cliente y que espera obtener al acudir a una
empresa para satisfacerlas. Por otro lado, las expectativas son diferentes ante una
misma necesidad. Se trata de un concepto dinamico que varia en funcion del

tiempo y de acuerdo con el propio mapa de la realidad del cliente.
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En definitiva, un servicio sera de calidad, siempre que identifique las necesidades

de los clientes y sea capaz de satisfacer las expectativas.

La empresa puede mejorar la calidad del servicio no sélo ofreciéndolo mejor, sino
moldeando las expectativas de los clientes. A pesar de los esfuerzos que realizan
muchas empresas, hay casos en los que nunca proporciona el servicio deseado

por sus clientes, las causas se pueden encontrar en los siguientes desajustes:’

= La percepcion que tiene la direccion sobre las expectativas de los clientes son
diferentes de los deseos reales.

= Las normas que establece la empresa no son capaces de transmitir la
percepcion que tiene la direccion sobre las expectativas de los clientes. Esto
puede ser debido a tres motivos:
- Compromiso insuficiente de la direccion con la calidad, buscando

resultados a corto plazo.

- Dificultad de encontrar normas precisas de servicios.
- Creer que es imposible satisfacer los deseos de los clientes.

= El servicio que prestan los empleados es distinto a las normas establecidas.
Son multiples los motivos, desde una mala formacion hasta las situaciones
personales de los empleados.

= EIl servicio prestado es distinto al que la organizacion promete al mercado
mediante su publicidad.

= La percepcion que tiene el cliente sobre el servicio es inferior a las expectativas

que éste tenia creadas.

Para poder contrarestar las causas anteriores existen varias posibilidades, desde
realizar estudios de mercado adecuados, hasta campanas informativas al publico

de lo que realmente puede ofrecer. El punto de partida esencial seria conseguir un

7 http://www.marketingrelacional.com/pages/ContAGrpDet.asp?ID=126&Tip=Secc&det=Articulos, 28 Enero 2004.
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compromiso de todos los miembros de la organizacion hacia un plan de calidad de

la empresa.

Para conseguir el compromiso anterior, es clave identificar los puntos en los que

se guia un cliente para valorar un servicio:®

= Fiable: Implica mantener la promesa que se ha dado a la hora de realizar un
servicio. Cualquier error en su prestacion puede traer consigo la pérdida de
confianza en la organizacion.

* Tangible: Una caracteristica esencial de los servicios es precisamente su
intangibilidad, lo que dificulta enormemente la percepcién del servicio por parte
del cliente. Por ello, hay que potenciar todos los elementos tangibles que
rodean a la oferta de servicios, como puedan ser instalaciones, equipos,
mobiliario, folletos, tarjetas, etc. para que el cliente pueda fundamentar su
percepcion.

= Responsable: Deseo de servir a los clientes de forma rapida y eficaz. Dentro
del mismo se incluiria el grado de accesibilidad que tienen los clientes para
poder contactar con la organizacion.

= Seguro: Hace referencia a la tranquilidad del cliente durante la prestacion del
servicio. Para ello se necesita que el personal este altamente formado y
preparado para atender al cliente.

= Empatico: No sblo hay que entender al cliente, este tiene que percibir la total
disposicion de la empresa a atender sus solicitudes, mediante un buen proceso
de comunicacion que le mantenga informado y que le permita sentirse

escuchado.

Con base en estos elementos se han desarrollado diversas herramientas para

poder medir el nivel de satisfaccion de los clientes, y la mayoria de las empresas

® http://www.marketingrelacional.com/pages/ContAGrpDet.asp?ID=125&Tip=Secc&det=Articulos, 04 Febrero 2004.
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del sector servicios (como bancos, aseguradoras u hoteles) se dedican a realizar

estudios sobre como perciben los clientes la calidad de sus servicios.

Cuando una empresa no ofrece servicios de calidad, incurre en una serie de
costos que perjudican su relaciéon con los clientes. Entre ellos podriamos citar los

siguientes:

= Pérdida de participacion en el mercado. Una empresa puede incrementar su
cuota de mercado de tres formas: captando nuevos clientes, incrementando el
valor de los clientes actuales o reduciendo la fuga de clientes. En el momento
que se ofrece un servicio pobre, se cierran las tres vias.

= Alta rotacion de empleados. Es esencial cuidar al cliente interno, puesto que es
un elemento importante para ofrecer un servicio de calidad. La insatisfaccion
de los empleados traera consigo un alto nivel de rotacién, con los costos que
ello supone, sobre todo la pérdida de la inversion en formacion.

= Altos costos de marketing y precios bajos. Ofrecer un servicio peor que el de la
competencia tiene como consecuencias el incremento del presupuesto para-
atraer mayor nimero de clientes, y la necesidad de reducir el precio buscando
la diferenciacion.

= Costo de solucionar los errores. Cuando un cliente recibe un mal servicio,
obliga a la empresa a repetir la prestacion del mismo o a corregir la tarea
equivocada, con lo que la empresa tiene que soportar un incremento de los
costos por realizar otra vez la misma actividad. Ademas, habria que medir el
costo de la publicidad negativa que realice el cliente insatisfecho, al transmitir

su insatisfaccién a otros clientes potenciales.
1.3 Los programas de lealtad
Conocimiento del cliente, adecuar la oferta, el valor percibido y la duracion e

intensidad de las relaciones constituyen las bases sobre las que reside el

marketing relacional.
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El motivo de que la mayoria de las organizaciones estén buscando la satisfaccion
de sus clientes es de signo econémico “altos niveles de satisfacciéon de clientes
pueden constituir el mejor de los indicadores de los beneficios futuros de una
empresa”. Por otro lado, hay que tener en cuenta que es de 6 a 10 veces mas
caro captar a un cliente nuevo que hacerlo leal. Reducir las bajas en 5% puede

conseguir aumentar los beneficios en 35 por ciento®.

Los objetivos de hacer fieles a los clientes se pueden resumir en que; el cliente

compre lo maximo posible, el maximo tiempo posible y promocione a la empresa.

La satisfaccion de un cliente viene determinada por la impresion de su experiencia
después de realizar una compra, como comparacion entre las expectativas del
cliente y los sentimientos derivados de esa experiencia. La impresion puede ser
positiva, cuando dichas expectativas se cumplen o se exceden, o negativa,

cuando las expectativas se incumplen.

De manera general, podemos decir que, la calidad de servicio es un antecedente
de la satisfaccion del cliente. Es por ello que las empresas que quieran desarrollar
una estrategia relacional, deben encaminarse a que el cliente perciba que ofrece

una calidad de servicios superior a la que obtendria de otra empresa.

Podemos distinguir dos dimensiones en el andlisis de la fidelidad, una subjetiva y
otra objetiva. La primera, como actitud positiva hacia la organizacion, que se
genera mediante un proceso interno de evaluacion. Aqui habria que centrarse en
crear vinculos de tipo emocional. La segunda, como comportamiento; se interpreta
como el grado de repeticion de la compra y el incremento en las relaciones, se

analizaria el comportamiento del cliente para medir de forma objetiva la relacion.

® LeBoeuf, Michael Ph.D; How to win customers and keep them for life; United States of America: Berkley, 2000, p. 98
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De estas dos dimensiones podriamos establecer cuatro situaciones posibles: '

Fidelidad: se produce cuando el individuo tiene una actitud favorable frente a la

organizacion y sus compras de productos y servicios.

Fidelidad Latente: tiene una actitud muy positiva pero no mantiene la repeticion de
compra por multiples factores (econémicos, del entorno, sociales, etc). En este
caso la empresa deberia utilizar todos los recursos a su alcance para que se

conviertan en fieles auténticos.

Fidelidad falsa: los clientes adquieren productos y servicios, pero su actitud ante la
organizacion es desfavorable. No se cambian de empresa por factores como el
costo del cambio, comodidad, etc. Surge el peligro de que la competencia actie
facilitando lo que realmente desean. Seria el caso de las entidades bancarias.

No fidelidad. Ni la actitud ni el comportamiento de compra son elevados. Esto se
puede deber a dos causas: mercado innovador o con un producto o servicio nuevo -

0 a que no haya diferencia sustancial con los competidores.

En la prestacion de cualquier servicio, el cliente va a reaccionar de forma distinta
ante el servicio prestado; fidelidad ante la empresa, abandono o iniciar un proceso

de quejas.

Con la fidelidad la empresa obtiene tres resultados claros:

* Que los clientes actuales reiteren sus compras a pesar de las ofertas de la
competencia, teniendo en cuenta la sensibilidad del precio.

* Incrementar el volumen de compra.

= Atraer a nuevos clientes, a través de las referencias.

' http://www.marketingrelacional.com/pages/ContAGrpDet.asp?ID=122&Tip=Secc&det=Articulos, 04 Febrero 2004
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Ante el abandono los clientes rompen la relaciéon con la empresa, normalmente por
un problema de servicio. La direccion debe analizar las causas para que el
problema no se repita con otro cliente y para iniciar un proceso de recuperacion de

servicio.

Hoy en dia las quejas se consideran una fuente de informacion esencial para

mejorar el servicio.

Entre los posibles instrumentos para crear lealtad, se destacan tres, la venta

cruzada, los programas de fidelidad y la recuperacion del servicio."

La venta cruzada. Trata de ofrecer un tipo de producto o servicio diferente al que
hasta el momento consume el cliente. Para ello es esencial conocer las
caracteristicas personales del cliente, e intentar prever sus necesidades futuras.
La venta cruzada se encuentra muy desarrollada en banca y seguros, y persigue
un doble objetivo, que el cliente perciba que la organizacién se preocupa por él,

anticipandose a sus necesidades futuras, e incrementar el valor del cliente.

Ademas, esta demostrado que cuanto mayor sea el numero de servicios o
productos que el cliente tenga con la organizacion, mayor dificultad tendra en

romper la relacién, y mas rentable sera.

Los programas de fidelidad. Buscan establecer vinculos profundos con el cliente.
El club se convierte en una barrera de entrada frente a las acciones de la
competencia y un mecanismo para incrementar la relacion con el cliente que,
recibe a cambio ventajas econémicas como por ejemplo, descuentos, puntos y
promociones, asi como regalos tangibles, en el momento de entrar a formar parte
del club.

"' http:/Mww.marketingrelacional.com/pages/ContAGrpDet.asp?ID=122&Tip=Secc&det=Articulos, 05 Febrero 2004
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Existen tres tipos de programas de fidelidad:

= |ndividuales: corresponden exclusivamente a una empresa, estando destinados
a los consumidores que realizan sus compras en la misma.

= Con miembros adheridos: Creados por una empresa, posteriormente se unen
otras empresas seleccionadas por la creadora del programa. El programa
identifica basicamente a la empresa creadora del mismo.

= Con multiples patrocinadores: Formados por un conjunto de empresas que
ofrecen a sus clientes ventajas reciprocas por la compra de productos o
prestaciones de servicios, por parte de cada una de las empresas que forman
parte del programa. Suelen estar administradas por empresas especializadas.
El problema es que los clientes no identifican cuales son las empresas que
participan en estos programas, y pueden convertirse mas en programas

promocionales en vez de programas de lealtad.

En general, los programas de puntos no suelen crear una fidelidad emocional en el
cliente, y cuando el cliente encuentra una oferta mejor, se suele ir con la
competencia. Los puntos se deben utilizar para generar informacién sobre los
consumidores, y con base en ello segmentar y realizar distintas estrategias de

comunicacion.

Recuperacion del servicio. Se trata de uno de los elementos menos utilizados a
pesar de que es mas rentable la recuperacion de los clientes perdidos que realizar

prospecciones.

Los clientes perdidos son mas accesibles y mas receptivos a los esfuerzos
desarrollados por la empresa, pueden mantener cierto sentimiento afectivo hacia
la misma y han podido tener experiencias posteriores igual de insatisfactorias con
otras empresas, por lo que pueden aceptar el ofrecimiento de su empresa inicial.

Si se conoce el motivo de su marcha, se puede comunicar la resolucion del

programa que originé su partida asi como las medidas adoptadas para que no
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vuelva a suceder. Por otro lado, se dispone de informacion recopilada de éste

cliente, informacién muy costosa en el caso de un cliente nuevo.

La recuperacion del servicio consistiia en el conjunto de acciones de la
organizacion encaminadas a compensar los errores o fallos cometidos con el
cliente durante la prestacién del servicio. Estas compensaciones no tienen que ser
siempre de tipo econémico, pueden consistir en proporcionar al individuo una

satisfaccion de signo moral.

Para ello las bases de datos son un instrumento esencial para dar la voz de
alarma sobre la fuga de clientes. Deben ayudarnos a recopilar la informacion
necesaria para identificar las razones del abandono (servicio, precio, organizacion,
producto, tecnologia, etc.) y las posibilidades de actuaciones futuras de la

empresa.

Un plan de recuperacién de clientes sigue estos pasos:

= Reconocimiento de la falta de lealtad del cliente.

* Analisis de las razones de su abandono.

= Reaccion para solucionar los problemas que llevaron al cliente a dejar la

marca.

Como ventaja adicional, un cliente tiene mejor percepcion de la calidad de servicio
de una organizaciéon una vez que ha existido un problema puntual, y la empresa
ha reaccionado con rapidez y eficacia, consiguiendo su satisfaccion. En definitiva,
el proceso de recuperacion de servicio tiene como objetivo convertir clientes

insatisfechos en clientes leales.

Desafortunadamente, solo 5% de los clientes insatisfechos llegan a plantear una
queja formal ante la empresa. Para poder recopilar informacion sobre las quejas
las empresas utilizan dos medios, el personal en contacto con el cliente, y
procedimientos formales de reclamaciones. Para fomentar el planteamiento de las
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quejas, las empresas utilizan los cuestionarios de calidad una vez concluido el

servicio, y compensar econémicamente a los consumidores. '2

7 Morillas, Javier; “E| CRM como herramienta de Fidelizacion”
http://www.marketingrelacional.com/pages/ContAGrpDet.asp?ID=4&Tip=Secc&det=Articulos
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2. FUNDAMENTOS DEL CRM
Desarrollar el marketing relacional como una estrategia de la empresa para
seleccionar y administrar las relaciones con los clientes de mayor valor requiere de

soluciones tecnologicas, las cuales seran analizadas en este capitulo.

Figura 1. Vinculacién entre lealtad y valor de relacion.

Clientes seleccionados

- Elevado
Relacion Elevado Elevado valor de la

‘ percibida ‘ grado de ‘ grado ‘ relacién
como muy satisfaccion lealtad para ambas
valiosa del cliente partes

Estrategia CRM

Fuente: En Reinares y Ponzoa, 2002, p. 265

El CRM es un proceso interactivo para integrar y administrar los contactos entre la
empresa y el cliente de forma individual, con el objetivo de construir relaciones
duraderas en el tiempo y de este modo crear valor. Permite desarrollar la habilidad

de un negocio para crear relaciones rentables con sus clientes a través de:

= Mantener una vision completa del cliente a partir de los puntos de contacto que
tiene con la organizacién

= Desarrollar una vision integrada de toda la organizacion

= Desplegar procesos de negocios enfocados en el cliente

El CRM comprende un conjunto de procesos de negocios y sistemas de capacitacion

gue apoyan una estrategia empresarial para que logre:

= Construir y retener relaciones rentables a largo plazo con los clientes.

= Expandir los negocios para atraer a nuevos clientes.
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= Optimizar la participacion de cada negocio con el cliente.

El proceso de CRM da inicio con el anadlisis de los datos recolectados para crear
perfiles de clientes. Se pueden ofrecer productos y servicios especiales a clientes
especificos basandose en sus necesidades. La informacion del perfil es extraida de
Bases de Almacenamiento de Datos y colocada en un “mercado” de datos operativos
que apoya la gestion del CRM para lograr un soporte en linea, en tiempo real. Por
ultimo, se llega al nuevo conocimiento, con el analisis de los datos de los contactos

que tuvo el cliente con las diferentes areas de la empresa.
2.1 Elementos del proceso CRM
Los elementos que integran el proceso ciclico del CRM son:"

Figura 2. Ciclo del Proceso del CRM

Andlisis y Descubrimiento
Depuracién del conocimiento
Aprendizaje
Accién
Iteraccion Planeacién
con el del

cliente _ Mercado

Fuente: En Swift, 2000, p. 78

'3 Op cit Swift, 2000, p.77
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Descubrimiento del conocimiento: Esta parte del proceso consiste en identificar,
segmentar y predecir el comportamiento del cliente. Disponer de informacion
detallada sobre el cliente, permite hacer un buen analisis de la informacion histérica y
caracteristicas del cliente, con el propésito de mejorar la toma de decisiones. El
sistema debe recolectar datos detallados generados en las interacciones y
transacciones con el negocio, estos datos se convierten en informacién. La
concentracion de la informacion detallada sobre el cliente permite a la empresa
analizar las complejas relaciones entre los diversos elementos que contienen los
datos y crear mensajes de marketing especificos y enfocados de manera precisa
para satisfacer las necesidades de un cliente, porque se conocen las peculiaridades

de sus habitos de consumo.

Planeacion de mercado: En este punto se definen las ofertas especificas, los canales
de entrega, los programas y departamentos que se haran cargo de un cliente.
Permite elaborar planes estratégicos de comunicacién; predefinir modalidades de
campanas especificas, preferencias en cuanto a canales de distribucion y trato al

cliente, finalmente, elegir o desarrollar actividades para ejecutar planes.

Interaccion con el cliente: Es la fase crucial en la ejecucion y administracion de las
comunicaciones con el cliente o el prospecto utilizando informacién y ofertas
relevantes y oportunas, recurriendo a diversos canales de interaccion y aplicaciones
administrativas. En esta fase se ejecutan las acciones de los planes y mensajes
creados a partir de las etapas anteriores. La interaccion debe determinar las
conexiones con los clientes, los sitios potenciales para ampliar las interacciones de la
empresa y definir las estrategias de ventas, asi como las acciones de compra de los

clientes.

Analisis y depuracion: Es la fase del proceso del aprendizaje contintio a partir del

didlogo con el cliente.
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2.2 Arquitectura CRM
Hasta ahora se han identificado cuatro componentes principales de un CRM:"

Datawarehouse. Los datos del cliente son la base del CRM. Los datos disponibles
para la organizacion pueden obtenerse de las preferencias reveladas a la fuerza de
ventas o al equipo de servicios, compra de productos o patrones de uso, o
informacién demografica adquirida de fuentes externas. El datawarehouse organiza
estos datos en una forma precisa, consistente y de facil acceso. Las bases de datos
construyen procesos para proporcionar una vision multidimensional de la

informacion.

Un datawarehouse eficiente requiere un compromiso permanente con la calidad de
los datos, es indispensable identificar el impacto del datawarehouse en cada
proyecto de sistemas, el presupuesto para mejoras continuas y contar con un grupo

dedicado a analizar y resolver cuestiones de calidad de los datos.

CRM analitico. Incluye las herramientas que convierten los datos en informacion,
ofrecen informacion valiosa sobre las relaciones que existen a nivel interno entre los
diferentes departamentos de la empresa, unidades de negocio, areas o personas, y
en el nivel externo con los clientes, proveedores, suministradores o cualquier otro

publico. Un CRM analitico debe ser capaz de:

= |dentificar qué sucedié en los comportamientos, mediante la incorporaciéon de
modelos analiticos de informacion basados en técnicas multivariables.

= Prever qué sucedera y establecer alertas sobre lo que sucedera o esta
sucediendo, mediante la incorporacién de limites o intervalos de seguridad a las
actividades, eventos o acciones programadas.

= Proponer alternativas, mediante la incorporacién de objetivos y en funcién del

analisis de la informacion disponible de todas las fases anteriores.

" Reynolds, Janice, A practical guide to CRM; United States of America: CMP Books, 2002, p.6
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El CRM analitico proporciona las herramientas para extraer la utilidad de los datos,
pero requiere de un grupo de analistas calificados que generen informacién Util para
tomar decisiones. Mas aun, los analistas deben trabajar con administradores
experimentados que revisen sus conclusiones, sugieran nuevas oportunidades a

seguir, y reconozcan que resultados tienen implicaciones valiosas.

CRM operativo. Hace referencia principalmente a los procesos de negocio en la

compania. En este tipo de CRM se diferencia el back office del front office.

= Back office. Todos los procesos organizativos que configuran la estructura del
negocio y dan forma al mismo, pero con los que el cliente no entra en forma
directa en contacto. El cliente afecta a gran parte de dichos procesos desde su
toma de decisiones y su interaccion con la compaiia, en la medida en que ésta
modifica sus procesos y procedimientos para ofrecerle un servicio adecuado a
sus expectativas y necesidades, pero no define ni articula dichos procesos, que

pertenecen al propio conocimiento del negocio de la empresa.

El CRM interviene en el back office considerando a éste como un publico interno,
cuyas interacciones y relaciones estan orientadas hacia la satisfaccion del cliente,
la consecucion de objetivos y optimizacién de los recursos de la compaiiia por lo

que:

- Parte de la base del intercambio de comunicacién fluida entre los diferentes
departamentos o areas que integran el sistema de la organizacion.

- Incorpora procedimientos sobre dicho intercambio.

- Propone alternativas a las posibles desviaciones.

- Valora la efectividad de las partes involucradas.

- Se enriquece mediante la informacion aportada.

- Facilita la toma de decisiones.
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= Front office. Hace referencia a todas las areas de la empresa que entran en
relacion directa con el cliente. Desde el centro de atencion telefénica, hasta el
establecimiento en el que se venden los productos o servicios que la empresa

ofrece.
Un CRM operativo en el front office, tiene que:

- Ofrecer informacion relevante y actualizada al cliente, ya sea de forma directa
o a través de un operador.

- Asegurar la privacidad y seguridad de los datos aportados, mediante la
identificacion efectiva del interlocutor.

- Facilitar la interconexion con todas aquellas areas del back office cuya
actividad afecte o pueda afectar a la satisfaccion del cliente, especialmente
produccion y logistica de envios.

- Representar adecuadamente a la compaia, es el punto de contacto del
cliente con la empresa.

- Almacenar y distribuir la informacién aportada por el cliente, altamente valiosa
para la operacion de la empresa y para su toma de decisiones. '-

- Facilitar y apoyar las relaciones, mediante un intercambio de informacion
fluido y constante en el tiempo.

- Integrar el mayor niamero posible de canales de comunicacion.

- Personalizar en funcion de los intereses e inquietudes del cliente.

Requiere una gran inversion, no se puede proporcionar simplemente la informacién a
la fuerza de ventas y esperar que se conviertan en administradores de relaciones. El

personal de ventas y servicio necesita entrenamiento extenso y continuo.
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Figura 3. CRM Operativo y Analitico

CRM Operacional CRM Analitico
Procesos de negocio operativos Procesos de negocio informales

. el = ;.
Administracion Cadena Sistemas

| i [o! |
; d g e |
| Internos | de Sistemas I |

Soporte de Decisiones

Back
Office

Front
Office

Sistema Mediacion
,!: )

Oficina
Maovil

Interaccién
Clientes

Fuente: En Swift, 2000, p. 90

CRM Estratégico. Utiliza el conocimiento generado a través del CRM analitico para
desarrollar estrategias centradas en el cliente o para disefar y evaluar programas de
ventas y marketing. Son las decisiones acerca de las estrategias y programas
especificos que la organizaciéon debe emprender para mejorar los beneficios de sus

relaciones con los clientes.
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Figura 4. Componentes de CRM
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Fuente: Randall B. Grossman, “The world of crm”™®

2.3 La funcion de la tecnologia de la informacion

Para obtener y conservar clientes rentables, en lugar de sélo limitarse a datos sobre
transacciones y pagos, las empresas tienen que adquirir un conocimiento detallado
sobre el cliente. Si el objetivo es crear un entorno que permita tomar decisiones de
manera compartida y anticipada, forzosamente se tendran que transformar los datos

basicos en informacion util.

El datawarehouse es el proceso de integrar los datos corporativos de toda la
empresa en un almacén, de manera que pueda respaldar una variedad amplia de
funciones de decisidon-analisis, asi como funciones operacionales estratégicas.

' http://www.unisys.com/financial/solutions/banking/customer__contact__solutions/crm/index.htm, traduccién propia, 9 Febrero
2004,
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Generalmente, estos datos se originan de varias fuentes, formatos y tipos, que son
consolidados, transformados y cargados en un sistema de almacenamiento de bases

de datos, con el propésito de facilitar aplicaciones analiticas.

El datawarehouse puede consistir de una sola gran base de datos de toda la
empresa, a la que los usuarios y administradores se conectan directamente; o puede
incorporar varios sistemas mas pequefios, llamados datamarts, cada uno de los

cuales se refiere a un tema especifico.

Los sistemas de soporte de decisiones existieron mucho antes de que se acuiara el
término datawarehouse, generalmente comenzaban en los departamentos de
marketing, ventas y finanzas, con cada grupo obteniendo los datos que ellos
requerian desde los sistemas existentes hacia bases de datos pequefias en sus
servidores locales. Generalmente, estas soluciones eran implementadas de manera
independiente, y sin asistencia de los servicios de informatica. En consecuencia, los
resultados podian ser inconsistentes, particularmente si se comparaban con los
resultados obtenidos por organizaciones filiales con sistemas similares pero

separados.

Estas experiencias favorecen un sistema empresarial Unico, central, que apoye a
todas las necesidades de la organizacion, este tipo de solucién puede, por lo menos,

asegurar la consistencia de los datos y alcance a través de la organizacion.

Sin embargo, la metodologia de datawarehouse empresarial tiene un punto en
contra: requiere de tiempo, de coordinacion entre muchos grupos a través de
diferentes areas de la organizacion. En particular, compafiias con muchos
departamentos en su estructura no se prestan facilmente para una solucién a lo largo
de toda la empresa. En estos casos, los datamarts integrados pueden ofrecer gran
adaptabilidad, mayor disponibilidad de los recursos de sistemas, y mayor
independencia para las organizaciones participantes. Sin embargo, es importante,
prestar un cuidado especial a las etapas de planeaciéon de la adquisicion,



transformacion y consolidacion de datos para un datamart. La consolidacion
centralizada puede ayudar a minimizar la inconsistencia de datos entre los

datamarts.

Los datos pueden ser vistos y analizados desde un datawarehouse en un gran
namero de formas. Un paradigma de recuperacion involucra el uso de un motor en
linea de procesamiento analitico, On-Line Transaction Processing (OLAP, por sus
siglas en inglés). OLAP se enfoca en procesar preguntas e inquietudes dentro de la

base de datos.

Los productos OLAP ofrecen capacidades de analisis avanzadas, tales como
proporcionar datos para analisis multidimencional, funcionalidad estadistica, y la
habilidad para ir desde los datos de alto nivel hacia niveles sucesivos de detalle en
busca de un analisis iterativo. Los motores OLAP pueden entregar un alto
desempefo para analisis extendido y herramientas de reporte, asi como para

sistemas de informacion ejecutiva personalizada.

Los datawarehouses también pueden ser usados para respaldar funciones de
analisis operativo tales como sistemas de conteo de clientes y aplicaciones de
detecciéon de fraudes. Todas estas herramientas pueden ser utilizadas en conjunto

con un proceso separado conocido como datamining.

Datamining es la practica de extraer datos “interesantes” o “anormales” sin tener que
realizar preguntas o blusquedas especificas, es ampliamente utilizado en la industria

y generalmente es personalizado para las necesidades de la organizacion.

A continuacién se detallan las tareas y temas de alto nivel necesarios para construir
un datawarehouse eficiente. Esto no debe ser confundido con un procedimiento para
construir un datawarehouse, son simplemente instrucciones amplias de los temas

principales.
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Fijar Metas Alcanzables. Comenzar con metas y expectativas alcanzables porque no
es practico ni deseable tratar de implementarlo todo a la vez. El reto de los
datawarehouses no solo es construirlos, sino también mantenerlos. El hecho de que
el proceso de adquisicion de datos parezca administrable, o que las tareas de
modelacion de datos parezcan razonables; no debe asumir que el despliegue,
transformacion y administracion del proyecto sea simple. Mas audn, los usuarios
necesitan comprender las capacidades que tendran en el funcionamiento inicial, asi
como las capacidades que seran pospuestas. Evitar sorpresas en el despliegue es

crucial para una implementacioén sin contratiempos.

Validar los requerimientos totales. Asegurarse de que los usuarios finales, ejecutivos
y los profesionales de sistemas estén de acuerdo y trabajando hacia el mismo
conjunto de objetivos. Publicar los requerimientos y obtener un compromiso de todas
las partes involucradas. Muchos tipos de usuarios obtienen beneficios de un
datawarehouse, y sus motivaciones para implementarlo tienden a variar en gran
medida. Ser especifico al desarrollar los planes del proyecto y las especificaciones
de las caracteristicas.

Identificar las fuentes de los datos. Definir una lista clara de las fuentes de datos
desde las que se poblara el datawarehouse. La complejidad, tamafio, y depuracién
de los datos fuente contribuiran mas al nivel de dificultad de la implementacion que
cualquier otro aspecto del proyecto. Particularmente identificar qué fuentes de datos

son compatibles en términos de tipos de datos, nivel de integridad, y contenido.

Planeacion de Capacidad. Los datawarehouses, sin importar su arquitectura, pueden
requerir de recursos de hardware y software significativos. Es importante, como parte
de la definicion de requerimientos, estimar la cantidad de datos que seran
almacenados en el datawarehouse, asi como el tipo de procesamiento que se

realizara a los datos.
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Evaluacion tecnolégica. En el andlisis final, el datawarehouse es tan bueno como sus
partes. Seleccionar la tecnologia correcta es un paso importante para desarrollar la
arquitectura de datawarehouse correcta. Seleccionar plataformas de software y
hardware es un area en la que es mejor buscar el consejo de expertos,
preferiblemente aquellos con experiencia en sistemas similares en tamafio y alcance

al propio.

Definir el modelo de datos. EI modelo de datos del datawarehouse es el aspecto mas
importante del proyecto desde el punto de vista de la funcionalidad y desemperio
final de la aplicacion. Disefiar el modelo de datos para los datawarehouses y
datamarts es una tarea compleja que amerita el despliegue de especialistas en esta
area. Existen diversas funciones para las que puede servir un datawarehouse, por lo
que existen variados métodos de modelacion que son relevantes para cada aspecto
del datawarehouse, por ejemplo, para segmentos que daran soporte a
requerimientos operativos y orientados a los niveles puntuales tales como
promociones generadas por los clientes u 6rdenes asistidas por computadoras, se

debe considerar un modelo normalizado para un desempefio 6ptimo.

Definir las estrategias de carga y mantenimiento. ;Qué tan seguido se cargaran
datos? La respuesta a esta pregunta determinara en parte lo que seran las ventanas
de carga, y por cuanto tiempo los sistemas no estaran disponibles para los usuarios.
¢ Es posible automatizar completamente el proceso?, ¢cuanta depuracion de datos
sera necesaria?, ¢cuales son las especificaciones y requerimientos de recursos para
esos trabajos?, ¢quién sera responsable de las cargas?, ;existe un plan de
contingencia para respaldar las cargas si es que hay errores o problemas? Este es el
tipo de preguntas que necesitan respuesta inmediata para que la carga de datos y

los procesos de transformacion se planeen efectivamente.

Adquisicion, transformacion y depuracion de datos. La transformacion y
consolidacién de datos son elementos criticos de cualquier datawarehouse. La
informacion del cliente puede ser recopilada desde iniciativas de lealtad del cliente
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tales como programas de recompensas, la informacion de inventarios puede ser
rastreada en un sistema de administracion de almacén, etcétera. Con esto también
se relaciona el problema de la calidad de los datos. Los datos de aplicaciones
diferentes generalmente son inconsistentes. Los datawarehouses deben integrar
informacion de sistemas dispares que han estado en el lugar desde hace varios
anos. Muchos sistemas de facturaciéon, 6rdenes del cliente, contabilidad, y finanzas
caen en esta categoria. Para que las solicitudes de informacién de diferentes
departamentos obtengan resultados consistentes, los datos deben ser consistentes.
¢ Qué constituye un cliente valido? y ;qué sistema genera ganancias significativas?
Son temas criticos para la salud de la compaiiia, y la transformacion e integracion de
datos desde sistemas dispares puede ayudar a asegurar el tipo de consistencia que
requiere su sistema de soporte de decisiones. La experiencia muestra que se
requiere un portafolio de estas técnicas de administracion de datos para decidir

acerca de estos temas.

Planeacion de Recursos. El tamafio del equipo requerido para el proyecto depende
en gran medida de la complejidad del proyecto. Generalmente se pueden disefar
pequeinos datamarts y construir grupos muy pequefos y enfocados que trabajen de
forma cercana con los grupos de usuarios finales. Los grandes almacenes
empresariales generalmente requieren de muchos recursos, y algunas veces mas de
un administrador de proyecto. Sin embargo, dada la disparidad de posibilidades
existentes, es importante pensar en todos los temas planteados, y realizar una
seleccion consciente respecto de los requerimientos de recursos para cada fase del

proyecto.

Los factores para la implementacion eficiente del datawarehouse son:

= Conocer las metas. Tal vez el factor mas importante es tener en mente las metas
de largo plazo. Es facil dejar que el proyecto crezca mas alla de los limites
inicialmente fijados para él. Generalmente es un mal signo cuando los objetivos

cambian significativamente después de ser fijados, o peor aun, después de que
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ha comenzado la implementacién. Mientras sea posible, sera mejor apegarse a

las metas con las que todos estaban de acuerdo inicialmente.

Desempefio. El datawarehouse va a fallar si los usuarios no obtienen las
respuestas de manera oportuna. Es por esto que las tecnologias de bases de
datos, modelacién de datos y actualizacién de datos, son criticas. Esta es un
area en la que tiene sentido invertir, tanto en tecnologia, como en expertos que

sepan como maximizar la utilidad de esa tecnologia.

Apoyo Ejecutivo. Los datawarehouses son sistemas muy grandes, caros y
complejos. Todos los proyectos de almacenamiento van a encontrar periodos
dificiles, ya sea por retrasos tecnoldgicos, insuficiencias estructurales, o mala
comunicacion, entre otros. Todos los problemas se pueden resolver, pero si no
hay patrocinadores en el nivel administrativo superior, estos problemas pueden
adquirir proporciones monumentales muy rapidamente. Por patrocinadores, se
debe entender a las personas que comprenden lo que implica el proyecto, y creen
completamente en que construir el datawarehouse es la mejor ruta para resolver

los problemas.

Tecnologias Clave

Sistemas de bases de datos relacional 6 Relational Data Base Management
System (RDBMS por sus siglas en inglés). La tecnologia central para un
datawarehouse es el RDBMS, en él se almacena la informacion, y es el motor

que guia las aplicaciones y por lo tanto el analisis.

El Motor OLAP. Las herramientas de front end utilizan el motor OLAP como un
medio para obtener un mejor desempeno de preguntas a través de navegacion

agregada y muestreo, asi como para proveer un conjunto de funciones analiticas.

Mientras los mercados se vuelven mas competitivos, la habilidad para reaccionar

rapida y decisivamente ante las tendencias del mercado y ajustar los productos y
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servicios a clientes individuales es mas critica que nunca. Pese a que los volumenes
de datos continuan incrementandose a una tasa sorprendente, el problema no es
simplemente de cantidad; en el centro del problema esta la forma en que las

compaiias estan utilizando su informacién.

Cada vez mas, es importante comprender las preferencias y comportamientos del
cliente. Un datawarehouse puede ser un medio muy afectivo para organizar y
analizar el flujo de informacién generado en el negocio, al tiempo que ayuda a
generar modelos de negocios mas efectivos para mantener rentable y satisfecha a la

base de clientes.
2.4 Implicaciones de una estrategia CRM

El CRM es un tema de direccion general, que integrara a todos los niveles de
empresa, estrategia y comunicacién, procesos, sistemas, organizaciones, personas y

culturas.

Antes de que cualquier compaiiia pueda comenzar con un sistema de administracion
de relaciones con el cliente, debe comprender los complejos temas a los que debe
referirse, asi como a la necesidad de construir su estrategia a nivel empresarial.
Existen muchas preguntas que deben ser abordadas. Parte del reto es hacer las

preguntas correctas.
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Figura 5. Parrilla W del CRM

¢ Quién es el cliente? ¢ Qué combinacion de ¢A quién debemos
¢ Coémo servimos al medios utilizamos y con llamar?
cliente? qué frecuencia? ¢ Qué debemos ofrecer
¢ En qué debemos ¢ Cuales ofertas, a un cliente/prospecto
invertir? mensajes, etc., particular?
funcionan mejor? ¢ Cual es el nivel de
¢ Cudl es el retorno de servicio que debe
inversion de cada recibir cada cliente, y
programa de qué atributos de ese
marketing? servicio son mas

importantes para él?

Fuente: En Grossam, The World of CRM'®

Estas preguntas se utilizan para colectar informacion en el proceso de hacer
negocios con miles de clientes, esencialmente pretenden conseguir: entender,
anticipar y entregar productos/servicios con valor conforme a las necesidades de
cada cliente. Utilizar la informacién para guiar la estrategia de marketing, seleccionar
los programas de marketing mas efectivos, proporcionar a la fuerza de ventas y al
grupo de servicio, el conocimiento para servir a los clientes/prospectos correctos de

la manera mas efectiva.

Es coman que los clientes trabajen con multiples unidades de la misma compaiiia.
Generalmente, esto implica la utilizacion de diferentes canales de contacto, los que a

veces atraviesan diferentes culturas.

'® http:/iwww.unisys.com/financial/solutions/banking/customer__contact__solutions/crm/index.htm, traduccién propia, 9 Febrero
2004,
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La estrategia centrada en la relacion y administracion de clientes tiene un principio

basico en donde toda la plataforma de multi-acceso es inteligente

Figura 6. Plataforma Multi-acceso

Asociacion al
ciclo de vida

del negocio

Organizacion en
funclién de las
necesidages de

nuestros clientes

- Investigacion
Fidelizacion de mercadosd
Atencion de

Fuente: Horacio Marchand, “CRM"""

Modelar el valor del cliente es otro tema importante. La contribucion econdémica
actual puede ser medida. Sin embargo, no es tan clara la capacidad de predecir
ganancias futuras y cuantificar el valor de la habilidad de un cliente para recomendar

el negocio o servir como referencia.

Una vez que el modelo de valor del cliente esta desarrollado, ¢qué sistemas de
informacién son necesarios para ayudarlo a reconocer rapidamente a un cliente de
alto valor? Se ha visto a la tecnologia como un salvavidas potencial para mejorar la

productividad y la rentabilidad. Sin embargo, la realidad actual de las nuevas

"7 http://mww.hipermarketing.com/nuevo%204/columnas/horacio/nivel3crm.html
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tecnologias ha agregado nueva complejidad a los ambientes de negocios. ;Donde
dejan las nuevas tecnologias a los sistemas existentes? ;Como se puede potenciar
a las infraestructuras de tecnologias de informacion actuales en cualquier iniciativa

de administracion de relaciones con el cliente?

La tecnologia ha creado otro conjunto de complejidades a las que hay que referirse:
la proliferacion de métodos de acceso que utilizan los clientes para interactuar con
las companias. Hace tiempo, las interacciones eran cara a cara. Ahora, con la
proliferacién de centros de llamado, respuesta de voz interactiva e Internet, se ha
dado una fragmentacion de los controles en la relacion con el cliente. A pesar de que
los clientes pueden llegar a la empresa de diferentes maneras, ellos no quieren o no
esperan una respuesta diferente de esos métodos de acceso. Los clientes quieren

una respuesta comun y coordinada cada vez que interactian con su compainia.

También existe el reto de la complejidad de los datos. Las compaiiias tienen
cantidades excesivas de datos almacenados a través de toda la organizacion, los
que generalmente no estan organizados. Incluso en organizaciones donde se han
implementado soluciones de almacenamiento de datos, no es una tarea facil
encontrar y acceder a informacion relevante del cliente de manera oportuna. ;Cémo
puede una compaiiia reconocer los atributos tnicos de los clientes para que puedan

acomodarse?

¢ Qué pasa con las necesidades desarticuladas? Raramente los clientes expresan lo
que realmente quieren o necesitan. Aun asi, los servicios de ofertas mejorados
pueden ser deducidos al observar el comportamiento del cliente. Por ejemplo, un
cliente pide un balance de cuenta a fin de mes, entonces se conecta al sitio Web
para revisar las tasas de diferentes alternativas de inversién. El comportamiento de

este cliente indica una necesidad desarticulada de consejo para inversiones.
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¢ Qué acciones de negocios son fuentes de friccion? Inevitablemente, la entrega de
soluciones involucra cambios organizacionales. Las organizaciones jerarquicas se
enfocan en objetivos de eficiencia. Sin embargo, lograr las metas de relaciones con
el cliente puede requerir acciones que vayan contra las medidas de eficiencia. La
duracion de las llamadas telefénicas puede asegurar la eficiencia, pero pueden o no

tener alguna relacién con la solucién del problema.

Las operaciones y procesos necesitan replantearse. Marketing puede identificar un
servicio especifico que puede atraer a clientes de alto valor. Pero la solucion puede

impactar fuertemente los departamentos de contabilidad o ventas.

¢Qué tan lejos esta dispuesta la organizacion a ir para ser flexible y trasladar la toma
de decisiones hacia cliente? Esto levanta preguntas respecto de quién en la
organizacion controla la toma de decisiones. La mayor parte de la metodologia actual
para implementar el CRM tiene que ver con administrar los aspectos externos y
técnicos del cambio. No faltan ideas respecto de cémo redisefiar roles, reingenieria
de procesos, o instalacion de software. Sin embargo, no todo el cambio es técnico.

El cambio mas importante nunca es técnico. Los cambios en el comportamiento de
las personas que utilizan toda esa tecnologia —sus percepciones, sentimientos, y su
habilidad para adaptarse y aceptar los cambios externos que estan sucediendo— es
de gran importancia. Sin importan cuan grandes sean los cambios técnicos, no se
obtendran los resultados deseados del CRM si no se comprenden y administra el
impacto en las personas que viven con él y lo hacen funcionar diariamente. Es por
eso que la gente —no un proceso mas preciso y costoso— va a determinar qué tan

centrada en el cliente se volvera la organizacion.



La clave para tratar exitosamente con los aspectos humanos del cambio es darles la
bienvenida y confrontarlos cara a cara. Si la administracion ignora los aspectos
desagradables o, se aleja de ellos, el proyecto va a fracasar. La administracion debe

estar dispuesta a darle prioridad a los temas humanos.

En definitiva, para que el CRM sea eficaz es necesario que toda la organizacion
entienda el poder de la informacién y participe en la obtencién y analisis de todas las

experiencias que un cliente tiene con la marca o empresa.

Esencialmente, la implementacion de una solucion de CRM tiene los siguientes

beneficios:

= Ventas adicionales de productos y servicios a clientes existentes

Identificacién y retencion de clientes rentables

= |dentificacion y retencion de clientes de un alto valor de por vida

= Mejora la lealtad del cliente

* |ncrementa la utilizacién de productos

= [ncorporaciéon de nuevos clientes rentables

= |dentificacion de nuevos productos que seran tanto rentables como deseables

= Reduccion de los costos de marketing a través de una colocacién mas apropiada
de los recursos

= Optimizacion de los costos del servicio de entrega

= Una comunicacion mas personal y rentable con el cliente en multiples puntos de

contacto
* Mejora en las tasas de respuesta y efectividad para las campafias de correo

directo
= Respuesta mas rapida ante las oportunidades del mercado
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La clave para alcanzar y mantener una posicién de ventaja en un entorno altamente
competitivo, caracterizado por la globalizacién y la apertura de mercados, reside en

la figura del cliente y la relacion que la empresa mantenga con éste.

La empresa debe conocer quiénes son sus clientes, quiénes entre ellos son sus
clientes mas rentables, como se comportan y por qué, qué necesitan, qué desean,
como y cuando. En definitiva, la empresa debe conocer a sus clientes para poder
poner en practica aquellos mecanismos y estrategias de mercado que le permitan
establecer una relaciéon duradera y rentable con ellos, manteniendo en todo momento

su fidelidad y valor.

La implementacion de una solucion CRM consta de tres fases: la integracion de las
distintas fuentes de informacion de cliente en un almacén comdun; el analisis de tal
informacién y la accion (bajo la forma de definicion y ejecucion de campafas y
acciones de marketing y comerciales concretas) a partir del conocimiento obtenido
tras el analisis; y la retroalimentacion continua de cada nueva transaccion con el
cliente de modo que la empresa esté preparada para responder dinamicamente a la

informacion y conocimiento asociado a tales interacciones.
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3. FACTORES FUNDAMENTALES PARA LA IMPLEMENTACION DE UN CRM

Las compariiias necesitan gastar suficiente tiempo en agrupar a sus diferentes
departamentos para tomar las medidas necesarias en la creacion de un plan para
implementar un CRM. La direccién y los encargados del proyecto necesitan conocer
y evaluar la infraestructura corporativa, para entender en que estado se encuentra la
compaiiia para evolucionar a una nueva manera de hacer negocios y crear un plan

de implementacién de la estrategia CRM.

La estrategia CRM de la compafia es unica, por lo tanto debe incluir
recomendaciones detalladas sobre la forma en que se pueden alcanzar las metas de
orientacién total al cliente, y estas deben estar alineadas con la estrategia general de
negocios de la compaiia. El proceso para alcanzar este tipo de ventaja competitiva,
se inicia dentro de la compaiia con la adjudicaciéon de los recursos financieros y

humanos necesarios para alcanzar el éxito.

Las fallas en la implementacion de un proyecto CRM, por lo general, se le atribuyen a
la tecnologia, aunque esta no sea la causa principal de la falla. En realidad, la mayor
parte de las fallas, se deben a estrategias de negocios inadecuadas, procesos
deficientes de planeacion y desarrollo, falta de apoyo por parte de la direccion y falta

de informacién de los empleados encargados de utilizarla.

Es decir, se puede hacer una correcta implementacion tecnolégica para que soporte
un proceso erréneo o una estrategia equivocada, de esta manera lo Unico que se
logra es la automatizacion de la falla o del error. Para que la solucion seleccionada
funcione, los responsables de utilizarla deben conocerla y entenderla, la direccion
debe respaldarla durante todo el camino y la compafiia debe estar preparada para

recibirla.

La clave para llevar a buen término la formulacién de un proyecto de CRM, es crear
un balance dinamico entre la estrategia, los procesos, la tecnologia y las iniciativas
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de aquellos responsables de usarla, dentro del tiempo y con los recursos limitados

que se entregan a cada proyecto. Es por esto que se deben tener en cuenta las

siguientes premisas minimas:'®

= QOrientacién basada en una vision corporativa y una estrategia de negocios claros.

* ElI compromiso de la Direccidn en el desarrollo, evaluacién, lanzamiento,
implementacion y puesta en marcha de la iniciativa.

= Creacion de procesos abiertos y flexibles que permitan acomodar los cambios en
los negocios.

= Posibilidad de una rapida implementacion para ver resultados en el menor tiempo

posible.
= Interaccién cercana con los cambios que se realizan en los procesos de negocios

y las posibilidades actuales del entorno organizacional.

De la misma manera deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos que son
fundamentales para determinar la orientacién de la estrategia corporativa hacia el

cliente.

* Definir las estrategias de relaciones con los clientes para:
- Adquirir nuevos clientes por medio de la difusion del elemento diferenciador
que ofrece el producto/servicio.
- Retener a los mejores clientes por medio de una mejor respuesta para
satisfacer sus necesidades.
- Aumentar el valor de su relacion con el cliente.

= Disefar e implementar programas y procesos CRM que permitan:
- Crear una relacion continua y mas cercana con el cliente.
- Manejar el ciclo de vida de la relacién del cliente con la comparfiia y sus

empleados.

'8 Op cit Reynolds, 2002, p. 71
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- Responder y reaccionar en tiempo real a las necesidades, inquietudes,
problemas, quejas y oportunidades a través de todos los puntos de contacto.

Seleccionar, desarrollar e integrar las herramientas e infraestructura tecnoldgica

que se requiere para:
- Capturar todas las transacciones y la informacién relevante sobre el

comportamiento, los requerimientos, las actitudes y expectativas del cliente.

- Analizar toda la informacion recopilada, con el fin de crear un ambiente
propicio y significativo que desarrolle la relacién con el cliente a través de la
experiencia, aun sin tomar en consideracion los objetivos de marketing,

ventas, servicio o de comunicacion.

Con base en las necesidades del cliente y los objetivos corporativos, planear las
tacticas, los programas y las iniciativas que se implementaran en la interaccion

con el cliente.

Proveer el apoyo necesario para que el personal encargado de interactuar con-el
cliente, pueda ejecutar sin demoras y en tiempo real, los procesos, programas e

iniciativas planteados.

También se debe tener en cuenta que existen cuatro elementos criticos que preparan

el terreno para la implementacion de una estrategia exitosa de CRM."®

La relacién entre el cliente y la compariia es una relacién de intercambio de valor
de doble via.

La relacion de los clientes con la compaiiia progresa en etapas como un “ciclo de
vida”, por lo tanto, la meta principal de una estrategia de CRM es mover a los

'® Lowenstein, Michael “Reaching for "divisible" customers: Why CRM Is (almost) all about the data”

http://www.crmguru.com/features/2002c/1024ml.html
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clientes a través de ese ciclo, llevarlos a las etapas mas rentables del ciclo y

mantenerios alli.
* Toda la interaccién con el cliente esta basada en una serie de puntos de contacto

y por lo tanto la relacién debe mantenerse y existir solamente a través de esos

puntos.

= EI verdadero CRM esta basado en una arquitectura de negocios que cierra la
brecha y estrecha el circulo de la relaciéon con el cliente, permitiendo que una
interaccion pueda ser atendida en tiempo real y su impacto medido

inmediatamente.

Es importante recordar que un proyecto de CRM no es completamente exitoso
cuando se han implementado los nuevos procesos o el software ha sido
correctamente instalado, sino cuando contribuye a cumplir con los objetivos
estratégicos de la compaiiia. Las etapas deben implementarse completamente,
siempre pensando en el tipo de relaciones que desea establecer con sus clientes.
Actualmente, las compaiiias interactian de manera inconsistente con los clientes en

los diferentes puntos de contacto.

Los clientes desean experiencias consistentes y agradables en su interaccién con las
compaiias. Para alcanzar el éxito se requiere una serie de practicas, que permitan
definir la estrategia, la tecnologia, el nivel de inversién y el recurso humano necesario

para implementar la estrategia CRM. A continuacién analizo cada una.

3.1 Analisis de oportunidades de mercado

¢Cudl es la diferencia entre datos, informacion e inteligencia? Los datos son la
unidad estructural de toda la informacion de negocios y de la inteligencia de

negocios. Son datos crudos, sobre los clientes, el mercado y la dimension del

negocio.
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Estos hechos se transforman en informes de ventas comparando volimenes de
ventas contra periodos de tiempo. La informaciéon de negocios satisface propésitos
pero se centran en el pasado. Sin embargo, el desemperio del portafolio de negocios
en el pasado no es garantia de los futuros resultados. Cuando la gente de las
companias lee los reportes pueden deducir lo que sucedio6 en el pasado y por lo tanto
inferir lo que pasara en el futuro, pero con un grado de certeza muy pequeno de lo

que sucedera.

Por lo tanto, se requiere una produccién de informacion de negocios que pueda
predecir que pasara mafana, para tomar mejores decisiones al respecto y se
necesita informacién de inteligencia de negocios que permita tomar decisiones sobre

la forma en que se deben construir relaciones mas rentables con los clientes.

Para definir los componentes de la inteligencia de negocios dentro de la arquitectura
organizacional y dentro del marco de la estrategia CRM, se requiere definir los
modelos de segmentacion y los modelos de oportunidad. Los primeros brindan a la
compainia pedazos especificos de informacion sobre los clientes; como el valor del
cliente durante su vida y la etapa del ciclo de vida en que se encuentra el cliente. Los
modelos de oportunidad, consisten en la prediccion que se utiliza para dirigir tacticas

de mercado para la adquisicion, crecimiento y retencion de clientes.?

Existen muchos tipos de modelos de segmentacion de clientes y por lo general
varian de acuerdo a la industria o al tipo de negocio. Como lo vimos anteriormente,
los modelos mas importantes a desarrollar para implementar una estrategia de CRM

son:

2 Morillas, Javier; “El CRM como herramienta de Fidelizaciéon”
http://mww.marketingrelacional.com/pages/ContAGrpDet.asp?ID=4&Tip=Secc&det=Articulos
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Comportamiento del cliente o utilizacion. Este modelo provee informacién sobre los
tipos de productos y servicios que el cliente demanda o utiliza, la frecuencia de

compra y las cantidades que compra.

Valor del cliente. Se construyen con algoritmos simples y se cruzan con informacién
transaccional y de cuentas. La mayor parte de los modelos de valor se basan en

nivel de ventas, de ingresos o de rentabilidad y en los objetivos de la compaiiia.

Ciclo de vida del cliente. Este modelo se basa en los conceptos que ya se ha
discutido. El proposito de este modelo es localizar a cada cliente dentro de las etapas
definidas por la compania que representan el estado de las relaciones con cada uno
de los clientes. EI modelo se construye con base en la informacion de
comportamiento del cliente y se combina con las reglas que define la compaiiia para
sus productos y servicios, los ciclos de compra y de recompra, para definir los
estados del ciclo de vida. Al modelo se le puede agregar indices de medicién
importantes como tasas de conversion (visitas venta/compras reales) y ciclos de

tiempo entre los diferentes estados del ciclo de vida.

Necesidades de los clientes. La segmentacion basada en las necesidades de los
clientes es una forma mas avanzada de modelo y requiere de informacion
preferencial. Este tipo de modelo va mas alla sobre los indicadores construidos sobre

lo que los clientes compran, para tratar de precisar lo que los clientes quieren.

Demograficas y Geograficas. Este tipo de modelos se producen utilizando
informacién comprada a terceros. Al combinar esta informacién con otros tipos de

segmentacion se obtienen datos interesantes.
Los modelos de oportunidad permiten definir que tipo de tacticas se deben ejecutar

para alcanzar diferentes clientes o segmentos. La organizacién de estos modelos

predictivos se pueden organizar por metas que deben contemplar tres categorias:
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adquisicion, crecimiento y retencion. Los modelos basicos de segmentaciéon para
CRM incluyen:*'

Adquisicion. Se utiliza la base de datos existente para construir perfiles de clientes,
que permitan aumentar los clientes actuales. Con estos perfiles definidos, se buscan
proveedores de bases de datos que haciendo datamining, encuentren clientes
compatibles con los perfiles deseados o para usar publicidad que acerque nuevos

clientes.

Crecimiento. Son el tipo mas comuin de modelos de oportunidad. La premisa basica
de este modelo es el crecimiento del valor del cliente aumentando el numero de
productos y servicios en cada compra o disminuyendo el ciclo de recompra, es decir
vendiéndole la misma cantidad de producto pero mas seguido. El mejor ejemplo es la
venta cruzada. Este modelo se construye utilizando informaciéon de compra y creando
asociaciones estadisticas entre productos que se compran conjuntamente. Si existe
una correlacion fuerte entre el producto A y el Producto B, cada vez que el cliente

ordena el producto A, la compania deberia ofrecer el producto B.

Retenciéon. Pueden ser descritos como una extension especializada del modelo de
ciclo de vida, que busca prevenir la pérdida de clientes. Dependiendo de la
perspectiva de la compaiiia, estos modelos se pueden definir como los modelos de
lealtad. Este tipo de modelos utilizan informacién de comportamientos y la combinan
con el modelo de ciclo de vida para identificar patrones de clientes que han
abandonado la comparfia en el pasado, buscando predecir qué clientes podrian
abandonar la companiia en el futuro cercano. Con la construccién de este modelo, se
pueden desarrollar tacticas, usualmente llamadas programas de lealtad que pueden

prevenir la pérdida de clientes.

%! Grossman, Randall B; “The world of CRM”
http://www.unisys.com/financial/solutions/banking/customer__contact__solutions/crm/index.htm
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Los modelos de oportunidad permiten atraer, crecer y retener clientes. Con la
creacion de perfiles, un modelo de venta cruzada y un programa de lealtad se
pueden dirigir una gran cantidad de tacticas de mercado que proveen resultados
positivos y cuyos resultados se pueden medir contra margenes y rentabilidad. Ahora
se pueden contestar las siguientes preguntas:

¢, Coémo son mis mejores clientes y en donde puedo encontrar mas?

¢ Cual es la siguiente mejor oferta qué puedo hacer a mis clientes actuales?

Basado en su valor, jcuales son los clientes que quiero conservar?

La mayor parte de las compafias no poseen las habilidades necesarias para hacer
inteligencia de negocios. El error mas comun que cometen las compaifias que
quieren manejar una estrategia CRM, es construir datawarehouses enormes para

poder realizar datamining.

Este tipo de proyectos se enfocan en la tecnologia y no ponen demasiado énfasis en
los objetivos del negocio (atraer, crecer y retener clientes). Consecuentemente, casi
siempre los resultados son decepcionantes, no hay resultados medibles y se pierde

dinero.

Para evitar esto, cada modelo debe ser construido por la compaiia. En cada modelo
la compaiiia definira los parametros de construcciéon de informacién, las variables
que le son importantes y que le interesa medir, cruzar o crear. Si se puede identificar
la oferta mas tentadora para un cliente, servira si se encuentra amarrada en una
base de datos a la que no se puede acceder faciimente. Los resultados de la
inteligencia de negocios se deben entregar a la gente de marketing de manera que
sea facil desarrollar las tacticas, crear los mensajes, asignar los presupuestos y
construir las reglas de negocios para ejecutar las estrategias de la manera mas facil

y rentable posible.



3.2 Identificar la informacion necesaria

El CRM centrado en el cliente requiere un intercambio mutuo de informacién para
hacerlo funcionar, como en toda buena relaciéon. Los clientes deben estar dispuestos
a compartir suficiente informacion sobre quiénes son y qué es lo que quieren, para
que los proveedores sean capaces de responder a esos deseos. Ambas partes

deben estar de acuerdo en compartir informacion, para lograr el beneficio mutuo y de

largo plazo.

La tecnologia pone a disposicion de cualquier empresa la posibilidad de establecer
practicas de CRM, sin embargo, es solo la herramienta. La tecnologia de CRM no
cambia la naturaleza de los negocios o los de la competencia, en realidad debe ser
un enfoque al cliente. Asi, la primera etapa de una estrategia CRM, consiste en dar
respuesta a las siguientes preguntas:

¢ Cudles son los clientes mas valiosos y con qué margen contribuyen?

¢ Cual es el valor de cada uno a través de su ciclo de vida?

¢, Qué actividad desempena?

¢, Cuanto cuesta atenderlio?

¢ Cuales son sus referidos?

¢ Cual es la amplitud, nimero de productos, de su relacién con la compania?

¢ Qué es lo que necesita y espera de la relacion con su compania?

¢ Qué es lo que valora y como es que el producto/servicio entra en su vida?

¢ Qué problemas le resuelve el producto/servicio?

¢ Qué se le permite hacer?

¢ Cémo aprende sobre nuevos productos, servicios u oportunidades?

¢ En quién y en qué confia?

¢ Cémo toma la decision de compra sobre la selecciéon de nuevos producto/ servicio?
(A quiény a qué le es leal?

¢ Qué es lo que mas valora en su relacion con un producto, servicio o compania?
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La respuesta a estas preguntas permitira disefiar una mejor experiencia para el
cliente, identificar la etapa en que se encuentra del ciclo de vida y dirigir una

estrategia CRM para él.

La clave para integrar los miles de esfuerzos que subrayan las iniciativas de CRM
involucra comprender los puntos de contacto que ocurren dentro del ciclo de vida del
cliente. Estos puntos de contacto pueden clarificarse en cuatro categorias, o
patrones: Atraccién, Transaccion, Cumplimiento y Servicio (ATCS, por sus siglas en

espafnol).

Atraccidon es donde los esfuerzos de publicidad o marketing crean una conciencia
inicial de la organizacion o la oferta de productos. El proceso de atraccion se refiere a
generar lideres y convertirlos en clientes. Sin embargo, existe una actividad de
atraccion que puede iniciarse en el proceso de servicio: venta cruzada/venta
superior, lo que puede comenzar como una peticion de servicio, puede terminar

como una actividad de atraccion.

Esta categoria cae predominantemente en el dominio del CRM, con Ia
automatizacion de ventas y la administracion de campafias como sus principales
aplicaciones tecnologicas. Existen actividades de atraccion, incluyendo interacciones
personalizadas basadas en la Web y catalogos electrénicos, que basicamente
apoyan al canal electronico. Sin embargo, algunas funciones de atraccion atraviesan

todos los canales hasta llegar al cliente.

En el proceso de transaccion, los clientes realmente compran la oferta de productos.
Las actividades de transaccion relacionadas incluyen la configuracion de productos y
ventas, los precios, y la administracion de 6rdenes. La integracién bi-direccional con
las aplicaciones de administracion de érdenes es un paso tecnologico indispensable
en el proceso de transaccion para entregar un ambiente comercial sin contratiempos,

cualquiera que sea el canal.
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En la categoria de cumplimiento la oferta se entrega al cliente. Esto puede consistir
en un producto que se entrega fisicamente al cliente, o si se trata de un producto
electrénico, en el caso de un banco puede ser simplemente una transferencia de
dinero electronica. Cumplir con un servicio puede involucrar la intervencion de
consultores para completar un proyecto, o la reposicién de un servicio como el

teléfono o la electricidad.

Como otro proceso que se encuentra predominantemente en el dominio del CRM, el
Servicio es la etapa final del ciclo de vida del cliente y generalmente involucra ayudar
al cliente a trabajar con el producto ofrecido. Para hacer esto, la organizaciéon debe
entregar funciones de apoyo que van desde preguntas hasta el reemplazo. Otras
actividades incluyen el rastreo/resolucion de problemas, auto-servicio, y venta
cruzada/venta superior. Las tecnologias de CRM que soportan este patréon de
proceso deben apoyar a multiples puntos de interaccion, para que el cliente pueda
utilizar cualquier posibilidad de interaccién que le parezca mas apropiada. La nocioén
de “satisfaccion continua del cliente” también se cumple en esta etapa.

El punto fundamental es que cuando los negocios interactien con sus clientes, el
cliente perciba inherentemente que el negocio es capaz de mantener estos cuatro
patrones del ciclo de vida. Ellos también esperan que este apoyo sea consistente, y
que el flujo entre los patrones sea transparente, en otras palabras, ellos ni siquiera se

dan cuenta de que esta sucediendo.
Para lograr todo el potencial del CRM, lo negocios deben optimizar su labor en el
ATCS del ciclo de vida del cliente, y administrar las relaciones con el cliente a través

de ese ciclo de vida.

Muchas organizaciones han igualado sus funciones de ventas, servicio y marketing

existentes a los patrones de sus negocios en el ciclo de vida del CRM.
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Existe un entendimiento basico de que Atraccion es igual a marketing, Transacciéon
es simplemente ventas, y asi en adelante. Donde muchas organizaciones se quedan
cortas es en entender que ventas, servicio y marketing impactan a todos los patrones
del ciclo de vida del cliente. Cualquier interacciéon con el cliente deberia involucrar las
funciones de ventas, servicio y marketing de alguna manera. Las aplicaciones de

CRM deben ser desarrolladas con eso en mente. %

Esto es fundamentalmente diferente de la forma en que muchos negocios estan
organizados. Ventas, servicio y marketing son, generalmente, funciones de negocios

dispares, cada uno tiene sus propios procesos.

Trasladarse desde la organizacion aislada de las funciones tradicionales de ventas,
servicio y marketing para cumplir cabalmente con la vision de CRM, demanda
modelos de datos comunes y bases de datos que entreguen una vision panoramica

del cliente y faciliten la convergencia organizacional.

La organizacion puede actualizar esta vision de CRM a través de una metodologia
sistémica llamada Customer Life Cicle Management (CLCM, por sus siglas en

inglés).

El CLCM es un sistema de negocios de tres dominios: alineacion de procesos de
negocios, tecnologias, y el ciclo de vida del cliente. Este sistema de negocios debe
integrar los procesos de ventas, servicio y marketing, asi como el ambiente de
tecnologia de CRM, con el cliente. Para lograr cabalmente el potencial del CRM, los
sistemas de negocios deben optimizar los patrones de ATCS con el cliente como

punto central del disefio, no la tecnologia o los procesos.

2  owenstein, Michael “Reaching for "divisible" customers: Why CRM Is (almost) all about the data”
http:/Mww.crmguru.com/features/2002¢/1024ml.html
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Los sistemas de negocios de CRM deben alinear estos tres dominios en formas
predecibles, repetibles y mesurables. Estos sistemas deben estar claramente
definidos, permitiendo que actividades de negocios predecibles sean automatizadas

y potenciadas por la tecnologia.

Los dominios que deben ser alineados dentro de la metodologia del CLCM incluyen:
23

= Patrones del Ciclo de Vida del Cliente (ATCS)

= Patrones de Ventas, Marketing y Servicio

* Procesos de negocios involucrados en la adquisicién y retencién de clientes,
incluyen:
- Canales de ventas
- Habilidades de servicio, soporte y cuidado del cliente
- Programas de marketing, incluyendo publicidad, promocioén, marketing directo

y marketing de producto

La clave para cualquier sistema de informacion es la calidad de la informacion. El
analisis del cliente no sélo requiere de informacion de calidad, sino que de una gran
cantidad de ésta, y de una gran variedad de fuentes. Esta informacion debe ser
integrada y colocada en un centro de almacenamiento de datos del cliente de
manera que habilite tanto los reportes estandar como los analisis situacionales,
entregue los medios para la segmentacion, y permita la extraccion de datos. Con un
centro de almacenamiento de datos bien construido, es posible responder preguntas

como:
¢ Son los clientes recién adquiridos mas rentables que los clientes actuales?

¢,Cual es el valor del tiempo de vida de los mejores clientes?

% Marchand, Horacio; “CRM”
http://www.hipermarketing.com/nuevo%204/columnas/horacio/nivel3crm.html
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¢ Son rentables los clientes menores de 35 afios?

¢Ayuda Internet al crecimiento de la empresa, y de ser asi, como?

La informacién necesaria para el analisis del cliente generalmente representa “puntos
de contacto” claves para el cliente (servicio al cliente, WWW, cajeros automaticos),
puntos de ganancias claves (punto de ventas, orden de compra), y datos externos

(demografia, estilo de vida, ingreso familiar).

Antes de poder compensar cualquier analisis, es esencial conocer la informacion
disponible, la calidad de esa informacion, y el nivel de integracion y depuracién
(extraccion y transformacion) necesarios para construir un centro de almacenamiento
de datos funcional. El énfasis esta en “funcional” mas que en “completo”, porque con
cualquier sistema de soporte de decisiones, incluyendo los sistemas de inteligencia
de negocios, nuevas fuentes de informacién son identificadas, depuradas y

agregadas constantemente.

Ademas, la informacién antigua debe ser evaluada de forma continua respecto a su
relevancia para los negocios actuales y las demandas del mercado. La informacion
clave, generalmente asociada con la fase de analisis del cliente, incluye el historial
de servicio al cliente, el historial de marketing al cliente, las ventas y las ganancias

por cliente, y datos demograficos y del estilo de vida del cliente.

Estas numerosas fuentes deben ser integradas para crear una vision completa del
cliente en la base de almacenamiento de datos. Una vez que la informacion del
cliente ha sido integrada para reflejar la compra de productos, ganancias, historial de
servicio, demografia e informacién del estilo de vida, es posible hacer una
clasificacion del comportamiento y la rentabilidad del cliente, y desarrollar modelos

que comiencen a predecir el comportamiento futuro.
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Al mantener un historial completo de las ganancias, costo, y utilizacion de cada

cliente, es posible:

= Determinar la rentabilidad del cliente

= Registrar la percepcion y aceptacion del cliente a diferentes formas de marketing
= Determinar el nimero y tipo de productos en uso

= Medir la retencién de clientes y determinar el grado de lealtad

= Medir los patrones de autoservicio del cliente, basados en las actividades

registradas en su sitio Web.

Debido a los avances en las organizaciones de negocios y en la tecnologia, ahora se
tiene una mayor habilidad en la captura de informaciéon sobre los clientes, que

aquella que se tenia hace unos anos. Esto es a la vez negativo y positivo.

Positivo porque ahora se puede capturar una gran cantidad de informacién sobre los

clientes y utilizarla para construir una mejor relacion.

Lo negativo es que ahora hay demasiada informacion y la mayor parte de ella no es
importante. Para el establecimiento de un proceso de CRM, se debe procurar
capturar la informacion correcta sobre los clientes. En la lucha por capturar la
informacion, se debe tratar de contestar una serie de preguntas que permitan
identificar en que momento del ciclo de vida se encuentra el cliente, con respecto a la

compania.

¢Quién es el Cliente?

¢ En qué estado de su ciclo de vida se encuentra?
¢, Por qué esta interactuando con la compania hoy?
¢En qué productos y servicios esta interesado?

¢ Qué productos y servicios nos ha comprado?
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¢ Qué tipo de problemas ha experimentado?

¢ Cuales son sus preferencias?

¢ Coémo se le ha respondido?

¢ Cuando se realizé la ultima interaccion y por cuanto tiempo?

Obviamente, es imposible capturar toda esta informacién en un solo contacto, pero si
se utiliza cada interaccion con el cliente como una oportunidad para aprender mas de
el, la informacion se recopila y se agrega en poco tiempo. Con la debida motivacién y
con la oportunidad, el cliente mismo dira sobre sus necesidades y preferencias. Pero
es necesario estar preparados para capturar la informacién correcta en cada punto

de contacto.

Hay dos tipos de informacioén que se debe recolectar sobre los clientes, informacion
sobre comportamiento y sobre preferencias. La primera, es la informacién
transaccional que se observa cuando el cliente interactia con la compahia. La
segunda, es aquella que los clientes suministran sobre si mismos, a través de

sondeos Yy perfiles.

Por lo general la compaiia posee informacion de comportamiento de los clientes
desde que inicio sus negocios con él, en forma de registro de productos, 6rdenes de

compra, facturas, pagos, envios, etcétera.

Por esta via es que se recogen la mayor cantidad de informacién de los clientes, y
por lo general es la primera que debe revisarse para comprender al cliente, con ésta,
se debe tratar de construir el modelo (aunque incompleto) del ciclo de vida, el modelo
de valor de cliente y el modelo de venta cruzada. Con el analisis de esta informacion,
la compaiiia esta en capacidad de mejorar el ingreso percibido de cada cliente y es

donde se debe iniciar el esfuerzo de CRM.

Con la llegada de Internet, se ha creado un tipo adicional de informaciéon del

comportamiento que se denomina informacién de observacion, permite analizar el
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contenido que busca el cliente, la forma de navegacion, los temas que le interesan, la
forma en que responde a la informacién y el tipo de informacién que solicita de las
paginas que visita. Se puede hacer una analogia de si ese cliente llegara al punto de
venta, y analizar que le interesa, que mira, que se prueba, que pone dentro de su

“carrito de compra”, que es lo que compra.

Todas las observaciones recolectadas en una visita sencilla se agregan para crear
un perfil de sesion. El perfil de la sesion ayuda a manejar el momento de la verdad
porque proporciona la razén por la cual el cliente esta de visita en la pagina el dia de

hoy.

El verdadero reto sobre la captura de informacién es; ;Cuales observaciones
recolectar? Es por esto que se debe conocer el modelo de ciclo de vida del cliente y
el historial de interacciones del cliente con la compaiiia, por lo tanto se debe disefar

un modelo que capture lo siguiente:

¢ Quién es el visitante, si es anénimo o esta registrado?

Si esta registrado, ¢en qué parte del ciclo de vida se encuentra?

¢ Cual es el propésito de esta visita: Informacion, recorrido, compra?
¢ Qué productos y servicios mir6 el visitante?

¢ Qué tipo de productos o servicios puso en su “carro de compras”?
¢, Cuales de estos realmente adquirié?

¢,Cuando tuvo lugar la sesion y cuanto tiempo dur6?

Con el conocimiento del cliente y su ubicacién en el ciclo de vida, se puede “intuir’
que esta necesitando ese cliente y por lo tanto inducir de manera proactiva una

compra.

Con esta nueva informacion, la compania esta avanzando en técnicas definidas de

CRM. Comparar la informacién presente en las bases de datos de la compaiiia con
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la que se recoge por observacion proporciona un perfil de comportamiento y permite

definir el estado del ciclo de vida en que se encuentra el cliente.

El marketing de las compaiiias se ha centrado en informacién de comportamiento,
por la facilidad de capturarla. La informaciéon preferencial la llevan a cabo firmas
privadas que conducen estudios de mercado, sondeos o investigacidn en sesiones

de grupos.

Con la llegada de internet y del correo electrénico, se pueden hacer sondeos y
recoger informacion preferencial de manera muy barata. Las investigaciones y
sondeos de mercado, si se disefian correctamente, pueden obtener para la compaiia
un caudal de informacién individual de cada cliente en cada punto de contacto que
este utilice, centralizando la informacién y poniendo ésta a disposicion de la
companfia para producir una relacion mas cercana y personalizada. Pero, ¢;qué tipo
de informacién se debe recoger? Se debe conocer el momento del ciclo de vida del
cliente con la compaiiia. El objetivo de conocer al cliente, es saber la razén por la
cudl compra. Si se logra saber la respuesta, se tiene una ventaja competitiva para
atraer mas a los clientes actuales, asi como a nuevos clientes (con el mismo perfil
del que ahora conocemos) y retenerlos.

Es ahora que se ha conseguido esa valiosa informacién, que se debe decidir como

se utilizara para construir relaciones mejores y mas rentables con los clientes.
3.3 Proceso de aprendizaje y modelo de interaccion

Los medios para entender a los clientes son muy numerosos, pero al mismo tiempo
son demorados y bastante costosos. Algunas herramientas disponibles son:**
= Analisis de comportamientos de compra actuales

= |nvestigacion de mercado

%% Lowenstein, Michael “Reaching for "divisible" customers: Why CRM Is (almost) all about the data”
http://ww.crmguru.com/features/2002c/1024ml.html



o Investigacion primaria
= Sesiones de grupo
= Entrevistas personales o telefénicas
* Investigaciones cuantitativas por teléfono, correo, internet o
personal
o Investigacion Secundaria
= Estudios de industria
= Estadisticas Gubernamentales

No es posible proveer una guia facil y completa sobre la cantidad de tiempo o de
dinero que se debe invertir. Desafortunadamente, los clientes no expresan con
claridad lo que desean de la compaiiia o cuales son los elementos de la relaciéon con

la empresa que mas valoran.

Mientras la mayor parte de los negocios proclaman tener un conocimiento profundo
sobre sus clientes, este conocimiento esta limitado a la relacién tradicional de
vendedor/comprador. La diferencia de la experiencia del cliente, significa mirar estas
relaciones, bajo una nueva luz, desafiando concepciones preexistentes, manteniendo
una mente abierta, escuchando nueva informacion e intentando nuevas cosas.
Frecuentemente en el campo de CRM, una compafia puede obtener una
aproximacion de lo que puede funcionar realizando tres tipos de analisis enfocados

de la siguiente manera:?®

= Revisando informacion de comportamientos de compra disponible, para identificar
tanto a los mejores clientes y describir sus perfiles como a los clientes que
parecen tener potencial para profundizar la relacion con la compaiiia

* Realizar investigaciones cualitativas rapidas y faciles, como las sesiones de grupo

para probar hipétesis y describir opciones y escenarios de relacion.

»Grossman, Randall B; “The world of CRM”
http:/imww.unisys.com/financial/solutions/banking/customer__contact__solutions/crm/index.htm
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» Realizar investigaciones enfocadas hacia la satisfaccion del cliente para
determinar si existen oportunidades en relaciones existentes no explotadas o

problemas significativos que no se han identificado.

Esta es un area donde la investigacion aplicada puede proveer una interesante vision
de lo que de verdad les importa a los clientes. Con la seleccion de una muestra de
clientes, es muy posible simular resultados, sin tener que invertir en esfuerzos muy

caros.

El camino que la compania seleccione, dependera del producto o servicio ofrecido,
del grupo de clientes en que se quiere enfocar, la naturaleza de la relacién que
quiere establecer, el estado del ciclo de vida en que se encuentran la mayor parte de

los clientes, y el tipo de relacion que se desea establecer con ellos.
3.4 Segmentacion de clientes.

El elemento critico para entender al cliente esta en el concepto de la segmentacion.
La meta final es hacerle creer al cliente que los empleados de la compaiiia tienen
una relacion unica e integrada con él y estan al tanto de sus necesidades. Esto solo
se puede alcanzar, construyendo una arquitectura de negocios (recurso humano y
tecnologia) basada en CRM y configurada de tal manera que cada transaccion e
interaccion se construye y conduce en el contexto de lo que el cliente quiere y

necesita.

Para crear esta percepcion, se deben disefiar unas reglas de negocio que den
prioridad a esta meta y ayuden a fortalecer la relacion. El establecimiento de una
estrategia de CRM, debe considerar la segmentacion a diferentes niveles, desde el

nivel estratégico al nivel tactico.
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Segmentacion Corporativa. Al mas alto nivel gerencial, la compafiia puede identificar
diferentes tipos de clientes basados en un amplio concepto de necesidades. Esta

amplitud puede considerar dimensiones demograficas, geograficas, etcétera.

Segmentacion Basada en el Valor. Una compaiia puede segmentar a sus clientes

por el valor que tienen o pueden tener para la compaiia. Esta valoraciéon se puede

hacer por el total de los ingresos ya causados o por medio del margen obtenido, y

puede ser medido en el presente o calculado en el futuro. Este es un medio para

medir el perfil econédmico de una relacion existente o potencial con los clientes, su

ganancia, valor transaccional o valor durante su ciclo de vida como cliente de la

compania. Obviamente, un gran nimero de variables se vuelven importantes al crear

una segmentacion basada en el valor:

= Numero de veces que el cliente compra el producto (en punto de venta, nimero
de dérdenes por mes, etcétera)

* Cantidad gastada en cada transaccion

* Productos comprados y margen asociado con la compra

= Costo de adquisiciéon

* Costo de servicio

= Perfil de la compra en el tiempo (Estacionalidad, ciclo de vida, etcétera)

La segmentacion por valor permite conocer donde se sita al cliente el dia de hoy, la
vulnerabilidad de perderlo, de no cuidarlo, su valor si continia siendo leal y la

potencialidad de aumentar su valor al desarrollar con él una relacién mas estrecha.

Segmentacion por el ciclo de vida. Las expectativas y necesidades del cliente varian
de acuerdo al ciclo de vida que atraviesa dentro de la compariia. Se puede decir que
los clientes requieren diferentes tipos de informacién cuando evalian por primera
vez un nuevo servicio o producto, que aquella que necesitan cuando han sido leales
a una compaifia o a un producto durante un tiempo. Mas alla, los clientes pueden
migrar a diferentes canales a medida que su relacién con la compania madura (de
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via telefénica a la pagina de internet). La compafia debe entender lo que el cliente
puede llegar a hacer y como debe responder a medida que la relacion se profundiza.

Segmentacion por Comportamiento. El disefio de una buena experiencia para el
cliente se basa en una segmentacion que contempla comportamientos existentes,
comportamientos esperados o comportamientos deseados en el cliente. Aun cuando
los clientes exhiban necesidades o perfiles demograficos similares, la compra actual,
el canal de la transaccion o el comportamiento durante la interaccion, son elementos
importantes para tomar decisiones sobre el enfoque y la ubicacion de iniciativas de

marketing, de ventas o de servicio.

Desafortunadamente, los clientes tipicos, no son confiables para que digan lo que
piensan hacer. Aunque ellos desean lo mejor para la compainia, ellos mismos no son
capaces de predecir lo que haran en un momento dado. El pasado puede predecir
mejor el futuro, de manera que, observando directamente, analizando informacién de
comportamientos de compra, e incluso preguntandoles a los clientes sobre lo que
acaban de hacer, pueden ser formas efectivas para identificar y diferenciar

segmentos basados en el comportamiento.

Rara vez es prudente segmentar a los clientes en cada una de estas dimensiones.
En vez de eso, la segmentacion que se seleccione, debe estar basada en los
objetivos especificos que se desea alcanzar. Por lo tanto, es necesario iniciar con un
esquema de segmentacion que ayude a construir fortalezas para enfocar una

necesidad del cliente.?®

Con un centro de almacenamiento de datos del cliente en funcionamiento, es posible
realizar sofisticadas segmentaciones del cliente para analizar e individualizar tanto

% Morillas, Javier: “El CRM como herramienta de Fidelizacion”
http:/mww.marketingrelacional.com/pages/ContAGrpDet.asp?ID=4&Tip=Secc&det=Articulos



las fortalezas como las debilidades en la base de clientes y prospectos. Algunas

preguntas comunes de segmentacion del mercado incluyen:

¢ Qué cliente compra el producto A, pero no el B?

¢ Qué cliente responde directamente a un programa de marketing en particular?
¢ Cuales son los clientes mas rentables?

¢Varia la rentabilidad de los clientes de acuerdo a caracteristicas geograficas o

demograficas?

Actualmente segmentar es mucho mas que elegir grupos socio-economicos,
caracteristicas generales y otros aspectos cuantitativos. La segmentacion se realiza
con base en aspectos cualitativos, separar a las personas y agruparlas en pequenos
nichos con un modelo cultural en comun, la idea es agrupar a los clientes y
consumidores en diferentes nichos, por lo que son, piensan y hacen, para asi, una
vez insertados en cada parametro, dirigir la comunicaciéon de forma eficiente y con

mejores resultados.
3.5 Ejecucion de tacticas

Este componente de la implementacién de una estrategia CRM se enfoca en el
lanzamiento y ejecucién de tacticas de mercado y/o reglas de negocio en todos los

puntos de contacto con el cliente.

Debido a la naturaleza convergente de la implementacion de una estrategia CRM, es
necesario introducirla como una regla general a pesar que en cada punto de contacto
con los clientes existen una serie de caracteristicas que las manejan de manera muy

particular.
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Por lo tanto a pesar de las particularidades, se construye un estandar de la compania
que se debe utilizar en todas las aplicaciones que se manejan en los puntos de

contacto con el cliente.

Deben cumplirse dos condiciones para el lanzamiento de las reglas del negocio en
toda la empresa y sus puntos de contacto con los clientes: La primera es que debe
existir un documento oficial con todos los contenidos de los perfiles del cliente, los
perfiles de sesiones con clientes y las reglas del negocio. La segunda es que en
cada sistema que maneje un punto de contacto con los clientes debe haber una
interfase basada en el documento planteado que transfiera toda la informacion al

formato necesario, para su ejecucion.

Existen asimismo, cuatro requerimientos que las aplicaciones de CRM deben

satisfacer:%’

= Acceso en tiempo real a los perfiles de clientes definidos en la fase de
planeacién.

= Acceso en tiempo real a los perfiles de sesion definidos en la fase de captura de
informacion.

= Ejecucién de acciones en tiempo real de las reglas del negocio basadas en
condiciones probadas contra informacion contenida dentro de los perfiles de
sesion y de clientes.

= Captura de cédigos de respuesta de reglas de negocio en tiempo real.

Las reglas que definen estos requerimientos son simples. Cuando un cliente inicia
una interaccién con la compaiiia, se debe estar en capacidad de acceder el perfil
existente del cliente o crear el perfil de un cliente nuevo. Segundo, se debe crear y

construir un perfil de sesion durante toda la interaccion.

%’ Fernandez, Lopez, Javier; “La lealtad del cliente, ¢se puede conseguir con un CRM?”
http://mwww.marketingrelacional.com/pages/ContAGrpDet.asp?ID=125&Tip=Secc&det=Articulos
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Después que el cliente ha realizado acciones dentro de la interaccion, se deben
probar las condiciones de las reglas de negocio. Si se satisfacen las condiciones de
las reglas de negocio, se ejecutan. Finalmente, se captura la informacién aun cuando
el cliente no haya respondido a la accion. Se entiende que el cumplimiento de estos
requerimientos es mas sencillo de establecer que de implementarlos y cumplirlos,
pero esta es la meta.

Se debe recordar que el éxito de su compaiiia, esta en su habilidad para responder a
las demandas que le hacen sus clientes y de hacerlo mejor de lo que lo hace la

competencia.

Después de ejecutar lo construido, se deben medir los resultados y hacer las
correcciones necesarias, basadas en lo aprendido. Para respaldar el aprendizaje, se
requiere de una herramienta que permita resumir rapidamente la efectividad de los

esfuerzos realizados en el mundo de CRM.

A esta herramienta la llamamos la tarjeta de calificacion de clientes. La Tarjeta de
Calificacion de Clientes contiene los indices claves de desemperio del proceso de
CRM que se esta implementando. La utilizacion continua de esta tarjeta, permite
crear una guia direccional que la compaiiia puede usar para afinar su planeacion y
corregir sus tacticas, optimizando el desempefio de la estrategia de CRM. 8

La tarjeta debe construirse especificamente para el negocio y la industria en la que
se desenvuelve la compaiia y debe contener medidas similares a las que se listan a
continuacion:

= Clientes totales, ingresos, margenes y ganancias

* Clientes totales, ingresos, margenes y ganancias por segmento

» Clientes totales, ingresos, margenes y ganancias por estado del ciclo de vida

= Ingreso, tasa de respuesta y de conversiéon por programa de mercado

?8 Costa, Alberto; “El conocimiento de los clientes como elemento fundamental en el éxito”
http:/Mmww.marketingrelacional.com/pages/ContAGrpDet.asp?ID=126&Tip=Secc&det=Articulos
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= Nuevos clientes y clientes perdidos por espacio de tiempo

= Tasa de movimiento y conversion dentro del ciclo de vida

= Visitas Unicas, tasas de respuesta y de conversion por pagina de internet y
referidos

= Total de llamadas, tasa de respuesta y de conversion por centro de llamadas y
por representante

= Tamano promedio de la orden de compra

En resumen, se han cubierto los factores fundamentales a tomar en cuenta en la

implementacion de una estrategia CRM.

Para el manejo de los “momentos de la verdad”, se debe considerar que todos los

puntos de contacto con los clientes provean:

= Acceso a una vision consistente, precisa y actualizada del cliente y asociada a los
perfiles de sesion y de cliente.

= Acceso visual al histérico de todas las interacciones de cada uno de los clientes

= Acceso a todas las transacciones y funciones

= Habilidad para ejecutar reglas de negocio guiadas por eventos o por perfiles

= Habilidad para capturar informacion especifica de clientes y sus respuestas

* Tiempo de respuesta agil

Se ha identificado que tipo de informacion es importante para la estrategia de CRM.
El enfoque en esta informacion especifica, permite acceder con rapidez a la
construccion de relaciones rentables con los clientes. Utilizando, a modo de guia, el
ciclo de vida del cliente con la compaiia se identifica la informacion de

comportamiento y de preferencias necesaria para soportar la estrategia CRM.

La informacion de comportamiento incluye la informaciéon transaccional y de
observacion. La informacion de observacion es la forma mas novedosa de
informacion de comportamiento y se puede obtener capturando la informaciéon de

navegacion de los clientes en las paginas web.
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Se han establecido los dos tipos mas benéficos de inteligencia de negocios para una
estrategia de CRM, los modelos de segmentacion y de oportunidad. Sin embargo, se
han planteado cinco modelos que incluyen el modelo de comportamiento, el modelo
de ciclo de vida, el modelo de valor de clientes, el modelo de necesidades de clientes
y el modelo demografico de clientes. Los: modelos de segmentacién proveen

informacién interna del cliente.

Se han planteado tres tipos de modelos de oportunidad que se utilizan para producir
tacticas de mercado que maximizan el retorno de la inversién realizada en la
estrategia de CRM, y son los modelos de adquisicion de clientes, los modelos de
crecimiento de clientes, ya sea en niumero o por aumento del volumen de clientes o
por aumento de ventas en cada cliente actual y el modelo de retencién de clientes.
Se resalté la importancia econémica de enfocarse en estos modelos en lugar de
construir unas gigantescas bodegas de datos. Estos principios incluyen el tratamiento
personalizado de los clientes, utilizando el modelo del ciclo de vida de los clientes
con la compaiia como guia, aplicando reglas de negocio definidas y cerrando-la
brecha para realizar mediciones y afinar las estrategias y acciones.

De la misma manera se definieron cuatro tipos basicos de herramientas de
planeacion para la implementacion de una estrategia CRM:

= Acceso a la informacién

= Manejo de listados

= Manejo de Camparias

= Manejo de perfiles de clientes y de reglas de negocio.

Se definieron los requerimientos especiales para el lanzamiento y ejecucién de una
estrategia de CRM a través de todos los puntos de contacto con clientes, de la

compaiiia, el lanzamiento debe cubrir dos requisitos:

= Publicacion de perfiles de clientes, de sesiones y de reglas de negocio.
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* Interfaces abiertas y cerradas de intercambio entre los elementos de planeacion

y cada uno de los sistemas que se manejan en los puntos de contacto de la

compainia.

En cuanto a la ejecucion existen cuatro requerimientos:

= Acceso en tiempo real a los perfiles de los clientes

= Acceso en tiempo real a los perfiles de sesiones

= Ejecucién en tiempo real de las reglas de negocio

= Captura en tiempo real de los codigos de respuesta de las reglas de negocio

Por ultimo, se plantea la utilizaciéon de la tarjeta de calificacién de clientes, para medir

la efectividad de la estrategia para optimizar y retroalimentar los procesos.

Una estrategia de CRM es unica, solo se puede construir desde adentro de la
compafiia, debe estar respaldada por todos sus niveles dentro de la compaiiia y
requiere de cambios radicales en la filosofia de la compaiiia, en la estrategia de

negocios y en la cultura corporativa.

74



4. ESTRATEGIA PARA CONSERVAR A LOS CLIENTES Y OBTENER UNA
VENTAJA COMPETITIVA A TRAVES DEL DATAWAREHOUSE

Datawarehouse es una herramienta que proporciona soporte en la toma de
decisiones por medio del analisis de informacion y reportes de acuerdo a las
necesidades de los usuarios. La informacién contenida en el datawarehouse
permite diferentes tipos de analisis, identifica tendencias no anticipadas y crea una
vision unificada de los clientes en las diferentes areas de la organizacion, permite a
los usuarios reaccionar rapidamente a cambios en los indicadores que miden el
desempenio del negocio y da a los tomadores de decisiones una vision especifica de

su area asi como de la organizaciéon en general.

Este capitulo describe un ejemplo de una compaiiia celular que ha transformado sus
principios de marketing en practicas de CRM, con lo cual esta consiguiendo clientes
cada vez mas satisfechos, con una lealtad mas duradera y una mayor rentabilidad

por cliente.

Compaiiia de Telefonia Celular (CTC), para efectos de este trabajo, es el nombre
con el que identificaremos esta empresa. Es pionera en los servicios de telefonia
celular en México, con mas de un millén de suscriptores, tanto empresariales como

personales, domina aproximadamente el 50 por ciento del mercado.

CTC, determiné que necesitaba explotar el caudal de datos sobre los clientes,
reunido dia tras dia, ante una competencia nueva y cada vez mas agresiva, sin
embargo, sus tecnologias tradicionales de bases de datos usadas para los sistemas
operativos y de facturaciéon, no podian manejar las enormes cantidades de datos

necesarios para las nuevas iniciativas de marketing.

Las razones que impulsaron la realizacién de un proyecto de datawarehouse en CTC

fueron:
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= Utilizar la informacién como herramienta competitiva, que se hace cada vez mas
imprescindible, debido al progresivo aumento de la competencia.

= Una buena parte de la gestion directiva se basa de forma creciente en la
necesidad de obtener y analizar la mayor cantidad de informacion con la mayor
velocidad posible.

* El uso de tecnologia disponible en el mercado, que permite utilizar y gestionar
almacenes de datos enormes bajo un concepto de centralizacion de la
organizacion

* Elfoco de los negocios ha pasado del producto al cliente.

El proyecto datawarehouse en CTC surge pues como una necesidad concreta de
disponer de una herramienta capaz de brindar soporte y ayuda en la toma de
decisiones a un nivel direccién y gerencial en base a la informacion existente en los

sistemas operacionales de CTC.

El objetivo es rastrear las necesidades de los clientes, patrones de uso y capacidad
de enlace a las redes, para ayudar a desarrollar nuevos servicios rentables y ofertas
dirigidas para incrementar la lealtad de los clientes y la eficiencia de operaciones en

general.

4.1Alcance y Objetivos del proyecto datawarehouse corporativo

Un datawarehouse es un ambiente estructurado de datos compuesto de 3 partes
(sistemas origen, repositorios, y herramientas de explotacién) donde se capturan,

almacenan y organizan datos actuales e historicos provenientes de los diferentes

sistemas de la compaiiia, ya sean transaccionales, corporativos, internos o externos.

El datawarehouse CTC es una herramienta que permitira consultar informacioén

consolidada y actual, proveniente de los siguientes sistemas de facturacion:
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Prepago: Las lineas que se recargan por medio de tarjetas, no tienen contrato de

por medio y se pueden cancelar cuando quieran.

Tarifario: Las lineas que se activan por medio de un contrato en el cual se paga

una mensualidad y se obtienen minutos incluidos para llamadas.

Corporativo: Personas morales que facturan a nombre de una empresa o entidad

gubernamental.

El objetivo primordial del Datawarehouse CTC es proveer a los usuarios con un

sistema funcional de soporte a la toma de decisiones, con el fin de fortalecer el

analisis del negocio y proporcionar mejores elementos a los encargados de la toma

de decisiones del negocio.

Algunas de las ventajas que proporciona el Datawarehouse CTC son:

La integracion de la informacion de diversas fuentes en un modelo consolidado y
compartido, es decir, CTC tiene una fuente de informacién Unica y consistente
donde mantener la informacion. .
Es un sistema dedicado, independiente de los entornos operativos. Se evitan
riesgos de posibles cambios en sistemas operativos y mejora las posibilidades de
los procesos de calculo.

Proporciona una visién multidimensional de la informacién, permite visualizar los
indicadores de gestion segln los parametros clave del negocio: clientes, servicio,
tiempo, etcétera.

Mayor disponibilidad y rapidez en la obtenciéon de informaciéon estratégica para
decisiones de negocio (definicion de camparias, precios, servicios) mejor
fundamentadas y en menor tiempo.

Los usuarios acceden a la informaciéon de negocio de forma flexible e intuitiva,
proporcionando mejores elementos para la gestion y toma de decisiones.

Sistema construido para la toma de decisiones a nivel de direccion y gerencial.
Mantenimiento de informacion histérica sin necesidad de recuperarla de los

sistemas que la originan.
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» Flexibilidad en el momento de aumentar el contenido, cubriendo las necesidades

de las areas usuarias.
4.2Fases del Proyecto

El proyecto del DWH CTC esta compuesto de tres fases, en las que, Ila
incorporacion incremental de informacion y sistemas adicionales permitira conocer
mejor a los clientes, mediante dos herramientas: la primera, para crear reportes,

Business Objects y la segunda para generacion de modelos, SAS Enterprice Miner.

Figura 7. Fases del Proyecto

Herramientas
Alcance giobal del proyecto DWH de explotacién
T8

del DWH

- | Faselll —Corto Plazo

" Fase |l — Operativa - Fases posteriores

' Fase | — Operativa

Fuente: CTC

Fase |. La base de la informacion que se tiene en el DWH es la proveniente de las
lineas celulares. Esta fase incorpor6 la informacion relacionada con los sistemas
tarifario y corporativo. Abarca la informacién de numeros telefonicos, productos,
servicios y planes tarifarios asociados a la linea, fechas de alta, de baja, de adeudo

de la linea, etcétera.
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En Octubre de 2002, se libero la informacion contenida en el Datawarehouse Fase |
e inicio el uso de la herramienta y la explotaciéon de los datos; actualmente el uso de
la informacion del DWH se ha incrementado significativamente, para algunas areas,
el sistema es ya la fuente de datos para la presentacion de resultados mensuales y
en otras areas, por el momento es una herramienta importante de apoyo, ya que no

se tiene cargada toda la informacién que necesitan para sus reportes de resultados.

Fase Il. Con la entrada en produccion de Fase Il en Diciembre del 2003, se ampli6 el
Datawarehouse con la informacion de Prepago, Trafico Entrante y Servicios de Valor
Agregado, con dicha informacion se tiene disponible la mayoria de los sistemas

operativo de CTC.

Las aplicaciones existentes en CTC integradas en las fases uno y dos fueron las

siguientes:

Figura 8. Aplicaciones integradas al datawarehouse

|

Fuente: CTC
Fase lll. Actualmente el Datawarehouse contiene suficiente informacién para dar

apoyo en la toma de decisién e indicar tendencias de resultados en todas las areas
operativas y de negocio; sin embargo, no se puede considerar como el sistema unico
de analisis y generacion de reportes ya que aun faltan sistemas por integrarse. Con
la informacion de los sistemas propuestos en esta fase se completa el

datawarehouse con lo que se podra considerar al sistema como la herramienta Unica
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de generacion de reportes de CTC y se podran estandarizar los indicadores de la

compaiia, disminuyendo los ajustes manuales a los reportes de operacion.

La informacién de los clientes se encuentra dispersa en diferentes sistemas, por lo
que su consolidacion es fundamental para poder conocer mejor a los clientes de
CTC, y en especial, para conocer a los clientes mas rentables y evitar su captura por

la competencia.

CTC debe explotar todo el conocimiento que tiene de sus clientes para poder ofrecer
productos novedosos y atractivos que permitan maximizar la retencion de los

clientes.

El objetivo de la Fase lll es incluir el resto de los sistemas operativoes de CTC y
dejar una herramienta evolutiva (siempre con un enfoque de rentabilidad) que le
permita analizar y conocer mejor a sus clientes, asi como mejorar sus resultados de
negocio disponiendo en el Datawarehouse de informacion de sus principales
sistemas de operacion, para utilizar la informaciéon en segmentaciones y campaiias,
comprobar resultados, obtener informes financieros y de control, y todo tipo de

informacion relacionada con cualquier aspecto de la compaiiia.

El enfoque para la tercera fase, se centra en incorporar los sistemas de los servicios
que actualmente estan en operacion y que proporcionaran mayor informacion relativa
a la evolucion y penetracion de los servicios de datos que proporciona CTC a sus
clientes.

= Lainformacion de los sistemas de control de distribuidores y equipos.

* Implementar un esquema de seguridad donde los usuarios tengan permisos de
acceso a la informacién a nivel campo. Implementaciénde un portal de reporteo
para aquellos usuarios que sélo utilizan los reportes para consulta.

* |Implementar nuevos modelos de segmentacién y prediccion en la herramienta de
Data Mining como resultado de la informacion de prepago y servicios de valor

agregado disponibles con el arranque en produccién de Fase |l
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Los beneficios que se obtendran con la implementaciéon de la solucion de Data
Mining seran:
- Disponer de modelos predictivos, que permitiran a CTC realizar tareas
correctoras sobre sus clientes con la suficiente antelacion
- Disponer de capacidad para generar nuevos modelos predictivos que
permitan realizar proyecciones a futuro sobre el comportamiento de nuevas

promociones o tarifas previo a su lanzamiento.

Los beneficios esperados son los siguientes:

Disponer de un unico punto de generacion de informacion de gestion sobre los
servicios de valor agregado.

Posibilidad de cruzar la informacién de datos con otra informacion existente en el
Datawarehouse para el mismo cliente.

Completar la informacién de rentabilidad de los clientes teniendo una vision mas
clara de los diferentes productos que utiliza de CTC.

Obtencién de informacién financiera relevante (promociones, descuentos,
inventario de modelos, etcétera) completando la que esta disponible, para el
analisis cruzado de la misma con el resto de informacién disponible por parte del
area de finanzas.

Cruzar informacion del sistema de Comisiones a Distribuidores y de consumos de
lineas para establecer los valores reales de comision a distribuidores con el
objetivo de prevenir y reducir fraudes.

Ampliacion del Cuadro de Mando desarrollado para la Alta Direccién (agregar
indicadores de desempefio que no pudieron ser desarrollados en la primera fase
al no disponer de acceso a los sistemas necesarios), asi como la elaboracion de
Cuadros de Mando para las direcciones de Region 9, Regiones 1-8,
Mercadotecnia y Finanzas con el objetivo de proporcionar indicadores de
desempeno del negocio que permitan establecer acciones correctivas y de mejora

de manera oportuna.
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= |dentificacion y Clasificacién de Incidencias en el servicio ofrecido al cliente, de
manera que se puedan establecer acciones preventivas y correctivas, que
finalmente se reflejen en mejores niveles de calidad en el servicio.

*» Tiempos de Respuesta a Incidencias de los clientes de manera que se puedan
mejorar los niveles de servicio.

= Disposicion de mayor informaciéon personal del cliente que enriquezca la ya
disponible, como ejemplo; n° de hijos, nivel socioeconémico de la colonia en que
reside, profesion u ocupacion, y que mejoraran los criterios de segmentacion.

= Continuidad en la disposicion de informacion de clientes corporativos pese a ser
migrados a un nuevo sistema.

= Adaptacion del modelo de datos al nuevo sistema manteniendo la informacién

historica existente.

El ritmo al que se producen los cambios en el negocio de las telecomunicaciones
exige que las companias, deban tomar decisiones de caracter estratégico con mayor
dinamismo, siendo necesario que los ejecutivos cuenten con la informacion

adecuada en el momento preciso.

Como respuesta a esta demanda de informaciéon se plantea la necesidad de
implementar efectivamente un cuadro de mando para cada una de las siguientes
direcciones: Direccion Comercial, Direccion de Aseguramiento de Ingresos y uno

para la Direccion General.

Entendemos como cuadro de mando aquella herramienta que proporciona
informacion veraz, integrada y consensuada sobre el rendimiento de la empresa o
unidad de negocio, y que facilita la toma de decisiones por parte del equipo ejecutivo
para llevar a cabo adecuadamente la estrategia formulada. Con los siguientes
objetivos:

= Conseguir consenso entre el equipo ejecutivo sobre los objetivos estratégicos de

la empresa
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Comunicar la estrategia y objetivos a la organizacion
Proporcionar una vista “navegable” del rendimiento de la empresa a nivel
ejecutivo

Soportar la toma de decisiones estratégicas por parte del equipo ejecutivo y la
puesta en marcha de planes de accion para corregir/incentivar la consecucién de

determinados objetivos.

Asegurar la alineacion de los objetivos particulares de cada area con la estrategia

formulada.

Proporcionar una vision global comprensible sobre indicadores de rendimiento de

las operaciones de la empresa a diferentes niveles.

Establecer una base de evaluacion y compensacion consistente con los objetivos

estratégicos de la organizacién

Los indicadores del cuadro de mando deben cumplir una serie de caracteristicas

para cumplir su funcién adecuadamente. Para verificar estos requisitos se pueden

plantear una serie de cuestiones al respecto:

Relevante: ¢La informacién que proporciona el indicador es la mas importante y
atil?
Integrable: ;Puede el indicador general ser descompuesto en sub-indicadores por

area o por proceso?

Valido: ¢ Puede el indicador predecir adecuadamente la tendencia de resultados a

futuro?

Dispare acciones: ¢El valor que pueda tomar el indicador promueve acciones y

estimula a mejorar?

Manejable: ¢ Puede la organizacién tomar medidas y acciones para variar el valor
del indicador?
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= Medible: ;Puede el indicador calcularse a partir de datos disponibles en la

empresa?

= Claro: ¢Su definicion llevaria a toda la organizacion a calcular el indicador de
idéntica manera?

= Comprensible: ; Puede el indicador explicarse facilmente a cualquier audiencia de
la organizacion?

= Consistente: ;Puede relacionarse el indicador a resultados pasados vy/o
resultados competitivos?

= Creible: ¢ Es el indicador resistente a manipulaciones?

= Aceptable: ;Es util para la organizaciéon y por tanto se va a utilizar?

Un sistema de cuadros de mando no se limita a la definicion de un conjunto de
indicadores, sino que es un sistema integrado de gestiéon que facilita el seguimiento y
consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa, vinculando los mismos a

indicadores de gestion.

La metodologia a utilizar para el desarrollo de la Fase lll se muestra en la siguiente

figura:



Figura 9. Metodologia Fase llI

Anilisis
Diseiio del Cuadro de > de
Mando Integral fuentes de
Confirmacién de objetivos informacion
estratégicos y requerimi de f
cuadro de mando
Disedio de los Cuadros de Mando Funcionales
2o i ; Desarrollo de los cuadros
Requisitos y benchmarking de Indicadores > de mando In i5
Funcionales
Depende del desarrolio
Fuente: CTC

Durante la fase Ill, no solo se amplia el nimero de sistemas que forman parte del

sistema, sino que también se amplia el nimero de usuarios que tienen acceso al

mismo, como pueden ser:

= Area de Finanzas. En esta fase se propone incorporar totalmente al area de
Finanzas, tomando sus requerimientos para, incluso elaborar un Cuadro de
Mando especifico para el area.

= Gerencias de comisiones y Areas de deteccién de fraude. La incorporacion del
sistema de comisiones al Datawarehouse abre la puerta a estas gerencias para
tener una herramienta adicional que les permita realizar un seguimiento de sus
distribuidores y detectar posibles fraudes. De la misma forma, podran identificar

con mayor facilidad a sus mejores distribuidores.

Estas y otras areas usuarias del sistema, seran tomadas en cuenta a la hora de
realizar el analisis de requerimientos, disefio de la solucion y disefo y realizacion de
reportes. También se definiran los perfiles de acceso al portal de reporting y las

autorizaciones correspondientes.
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4.3 Algunos beneficios aportados por el Datawarehouse Corporativo

El Datawarehouse corporativo ha permitido obtener beneficios, que se ampliaran a

medida que se extienda el uso del mismo y entre en produccioén la Fase lll, al incluir

informacién de prepago se incrementa el volumen de clientes y lineas que pueden

ser analizadas.

Algunos beneficios identificados:

El nuevo sistema ha permitido incluir el concepto de cliente en CTC, concepto
que no era soportado por los sistemas operativos, disponiendo de: Informes de
ingresos por cliente, relacion de cuentas y lineas por cliente, etcétera.

Disposicion de informacion de gestién diaria de forma automatica.

Identificacion de cuentas ubicadas en planes que no se ajustan a su gasto.
Obtencién de una clasificacion de riesgo de baja por cliente.

Identificacion real de altas de prepago.

Mejor identificacion de cuentas que consumen datos.

Clasificacion de lineas con mayor porcentaje de llamadas caidas para la
realizacion de acciones.

Se pueden realizar segmentaciones para la realizacion de campafas y hacer el
seguimiento del resultado de las mismas de forma inmediata.

Informacion de los sistemas operativos mas confiable a partir de la depuraciéon
realizada.

Estandarizacion en la definicion de conceptos de negocio.

Reorganizacion en la empresa, creando una gerencia de Datawarehouse que
impulse nuevas iniciativas en el area de inteligencia de negocios.

Informacién de pospago y prepago consolidada en un Unico sistema.

Fuente unica de consulta de reportes gerenciales para las diferentes areas
usuarias.

Obtencion de patrones de comportamiento de los clientes en el tiempo.
Estimaciones de impactos econémicos en nuevas tarifas.

Segmentacion preliminar de clientes por valor econémico del cliente.

Cuantificaciones para el programa de puntos.
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Reportes operativos de las areas comerciales (altas, bajas, consumo, facturacion,
etcétera).

Identificacién de clientes Tarifarios que pueden ser tratados como Corporativos
(Listado de Precorporativos).

Impulsar la unificacién de criterios de informacién financiera.

Listados de clientes para promociones y eventos especiales.

Evaluacion de campafnas comerciales, como es el caso de la campana Ideas
CTC.

Seguimiento a la evoluciéon de Servicios de Valor Agregado (fase ).

Se ha incrementado la confianza en el sistema al ir validando la informacion del
DWH con los sistemas transaccionales, lo que repercutira en un mayor uso del
sistema, disminucion del tiempo de reporteo de las areas.

Se esta generando una conciencia del origen de los datos y la necesidad de
conocer el detalle de la informacién reportada, ya que en algunos casos no se

conoce el origen de la informacion que se reporta ni su desglose.
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CONCLUSIONES

En el proceso de las empresas para adaptarse a las necesidades del cliente y

competir con éxito, una alternativa es el empleo del marketing relacional.

Los principales aprendizajes del estudio de este tema fueron:

El enfoque al cliente es el concepto sobre el que gira la escencia del marketing
relacional. Se ha dejado de estar en una economia en la que el centro era el
producto para pasar a una economia centrada en el cliente.

Es fundamental tener conocimiento sobre el cliente para poder desarrollar
productos/servicios enfocados a sus expectativas. Y este conocimiento se
adquiere al recopilar datos y transformarlos en informacion uatil para tomar
decisiones.

Con la interactividad, el proceso de comunicacion pasa de un monologo (de la
empresa al cliente) a un diadlogo (entre la empresa y el cliente). Ademas, es el
cliente el que dirige el didlogo y decide cuando empieza y cuando acaba.

Es mucho mejor y mas rentable volver fieles a los clientes que adquirir clientes
nuevos. La fidelidad de los clientes pasa a ser muy importante y por tanto la
gestion del ciclo de vida del cliente.

El eje de la comunicacion es el marketing directo enfocado a clientes individuales
en lugar de utilizar medios “masivos” (TV, prensa, etc.). Se pasa a desarrollar
campanas basadas en perfiles con productos, ofertas y mensajes dirigidos
especificamente a ciertos tipos de clientes, en lugar de emplear medios masivos
con mensajes no diferenciados.

Cada cliente quiere comunicaciones y ofertas personalizadas por lo que se
necesitan grandes esfuerzos en el analisis del mercado y segmentaciéon de
clientes. La personalizacion del mensaje, en fondo y en forma, aumenta
drasticamente la eficacia de las acciones de comunicacion.

Pensar en los clientes como un activo cuya rentabilidad muchas veces es en el

medio y largo plazos, y no siempre en los ingresos a corto plazo. El cliente se
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convierte en referencia para desarrollar estrategias de marketing dirigidas a

capturar su valor a lo largo del tiempo.

Sin embargo, aunque la tecnologia sea la herramienta para el desarrollo de la

estrategia, no puede dejarse un proyecto CRM so6lo en manos de la gente de

sistemas. Es muy importante destacar que para alcanzar el éxito en este tipo de

proyectos se han de tener en cuenta los cuatro pilares basicos en una empresa:

estrategia, personas, procesos y tecnologia, por lo que los puntos principales a

considerar en una implementacion de CRM son:

La implementacion de herramientas CRM debe estar alineada con la estrategia
corporativa y en consonancia con las necesidades tacticas y operativas de la
misma. El proceso correcto es que CRM sea la respuesta a los requerimientos de
la estrategia en cuanto a la relaciones con los clientes y nunca se debe
implementar sin que sea coherente con ellas.

La implementacion de la tecnologia no es suficiente. Al final, los resultados
llegaran con el uso correcto que hagan de ella las personas. Se ha de gestionarel
cambio en la cultura de la organizacién buscando que todos sus integrantes se
enfoquen al cliente. En este campo, la tecnologia es totalmente secundaria y
elementos como la cultura, la formacién y la comunicacién interna son las
herramientas clave.

Es necesaria la redefinicion de los procesos para optimizar las relaciones con los
clientes, consiguiendo procesos mas eficientes y efectivos. Al final, cualquier
implementaciéon de tecnologia redunda en los procesos de negocio, haciéndolos
mas rentables y flexibles.

En materia de tecnologia es importante destacar que hay soluciones CRM al
alcance de organizaciones de todos los tamarios y sectores aunque claramente la
solucién necesaria en cada caso sera diferente en funcion de sus necesidades y
recursos. Antes de adentrarse en un proyecto CRM es necesario tener claro qué

objetivos empresariales se quieren conseguir, sélo entonces es el momento de
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abordar las soluciones tecnolégicas. Ademas, se debe hacer un analisis previo de

la inversién y un seguimiento de los resultados.
Los negocios alcanzan éxito a largo plazo al mantener y fortalecer relaciones con los
clientes. Crecer con ganancias y mantener la base de clientes, son componentes
criticos para cualquier estrategia de CRM, al mismo tiempo que vitales para el punto
de equilibrio. EI CRM es una estrategia que incluye: hacer un mejor trabajo de
enfoque en clientes individuales durante el marketing, vender y servir de manera que
la relacion entre el cliente y la empresa sea favorable a ambas partes. En definitiva,

un CRM implicar cubrir todo el ciclo de vida de la relacion con el cliente.

Dada la necesidad de crecer y mantener la base de clientes, el marketing tradicional
esta siendo rapidamente desplazado por el marketing relacional. La retencion de
clientes permite que los negocios maximicen las ventajas de las ventas cruzadas, la

venta de productos similares, y las ventas de productos mas rentables.
La estrategia de CRM es unica, solo se puede construir desde dentro de la

organizacion, debe estar respaldada por todos los niveles y requiere de cambios

radicales en la estrategia de negocios y en la cultura corporativa.
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GLOSARIO

Atencion automatica (Automatic attendant)

1. Capacidad de procesamiento de voz que automatiza la atencion a un
llamante. El sistema invita a seleccionar opciones, bajo la forma de "Si desea
comunicarse con el departamento "A" marque "1", "Si desea informacion sobre
sus cuentas, marque 4", etc., y luego coordina con el Distribuidor Automatico
de Llamadas (ACD) para encaminar al llamante a un destino especifico.

2. (Auto attendant) Un sistema automatizado que es capaz de satisfacer las
necesidades de atencién de un cliente, sin que se requiera intervencion
humana.

Autentificacion
Proceso mediante el cual un usuario comunica sus datos a un sistema a

efectos de que éste lo reconozca y le permita interactuar con él. En Internet en
funcidon del grado de confidencialidad de los datos que se manejan la
autentificacion puede ser mas o menos sencilla; desde el login y la contrasefa
(password), hasta el uso de palabras clave, pasando por el valor aleatorio de
una tarjeta de codigos de la que se dispone offline.

Call Center

Departamento de una empresa donde se concentran las comunicaciones
telefonicas con los clientes. En él se atienden desde peticiones de informaciéon
realizadas por el usuario hasta quejas; pasando por ayuda en linea. Estos
centros estan evolucionando constantemente desde distintos puntos de vista.
Por ejemplo, no necesariamente se encuentran dentro de la misma empresa;
de un tiempo a esta parte los call centers se externalizan y se ubican en
localidades en las cuales el costo de los espacios fisicos es mas bajo o aun en
paises donde la mano de obra es mas barata. Ademas, se configuran como
centros de recoleccion de datos para ser analizados por los departamentos de
marketing; y se coordinan -via Internet- con otros departamentos desde los
cuales se puede dar una rapida respuesta a las necesidades de los clientes.

Comercio Electrénico
Compraventa de bienes y servicios mediante Internet y la telefonia moévil sin
que exista ningun tipo de contacto offline entre comprador y vendedor. Quien
vende puede hacerlo por e-mail, en una pagina web o por medio de un
mensaje de texto al teléfono moévil. Quien compra puede pagar aceptando el
ingreso en cuenta, contra-entrega o dando el nimero de VISA via formulario.

Contact Center electrénico (e-Contact Center), o simplemente, Contact Center
Call Center con aplicacion de las ultimas facilidades de Internet (call-back,
chat, e-mail, VolP, web collaboration, etc.).
El nombre de Centro de Contacto quiere hacer énfasis en el uso de multiples
canales de comunicacion con el cliente, en lugar de la pura via telefénica.
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CRM (Customer Relationship Management)
Administracion de las Relaciones con el Cliente. Filosofia empresarial que
orienta las estrategias de las organizaciones a reforzar y mantener las
relaciones con sus clientes mas rentables, haciendo uso de los mas diversos
canales y tecnologias disponibles.

Data Mining (Explotacion minera de datos)
Técnica de explotacion analitica de datos que se lleva a cabo con el fin de
desentrafiar patrones y asociaciones ocultas, y descubrir correlaciones no
reveladas antes entre dos mercados.

Datawarehouse (Almacenamiento de Datos)
Repositorio unico de datos acerca de los clientes de una organizacion, al cual
se llega como resultado de una agrupacion e integracion de los datos que se
encuentran repartidos por los distintos sistemas de informacion y en los
canales de comunicacién con el cliente.

Distribuidor automatico de llamadas (Automatic call distributor, ACD)
Dispositivo programable que responde llamadas automaticamente, pone
llamadas en la cola, distribuye llamadas entre los agentes, reproduce
mensajes de demora a los clientes y provee informes de tiempo real e
histéricos sobre estas actividades. Puede ser un sistema auténomo o una
capacidad incorporada en una central telefénica (CO), una red o una oentral
privada (PBX). -

Encriptacion
Es el proceso mediante el cual una mformacmn es codificada de tal manera
que no pueda ser interpretada facilmente. Es una medida de seguridad
utilizada para que al momento de transmitir la informacién ésta no pueda ser
interceptada por intrusos. Implica la existencia de un proceso de
desencriptacion a través del cual la informacion puede ser interpretada una
vez que llega a su lugar de destino.

Identificacion automatica de numero (Automatic Number Identification, ANI)
Funcioén de una red telefénica que trasmite el nimero del teléfono que utiliza el
cliente para llamar al centro de llamadas, en tiempo real.

Integracién Computador-Telefonia (Computer Telephony Integration, CTl)
Software y procesos que se usan para integrar el teléfono y las redes de
computadores en orden a proveer una mas eficiente y fluida interaccién con el
cliente de una organizacion.

Personalidad de marca

La imagen que el fabricante quiere proyectar al mercado sobre un producto en
especifico. La diferencia con la imagen de marca es que la personalidad es
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disefiada por el fabricante y la imagen es percibida por el consumidor. Lo ideal
es que sean iguales.

Procesamiento Analitico En-Linea (On-Line Transaction Processing, OLAP)
Es una tecnologia de procesamiento analitico que crea una nueva informacion
empresarial a partir de los datos existentes, por medio de un conjunto de
transformaciones empresariales y calculos numéricos (motor de calculo para
obtener proporciones, desviaciones, tendencias, pronésticos, etc.). La
tecnologia OLAP se aplica en muchas areas de una empresa, tales como:
Produccién, Ventas, Manufactura, Finanzas y Contabilidad de Costos.

Programas de Fidelizacion
Desarrollos informaticos destinados a retener a la clientela y aumentar la
relacién con la misma. En algunos casos, lo anterior se logra proporcionando
la obtencién de puntos por un sitio web, responder encuestas o comprar en

comercios.

Servicio de identificacion del nimero marcado (Dialed Number Identification Service,
DNIS)
Serie de digitos que la red telefénica trasmite a un ACD, a un IVR u otro
dispositivo, para indicar cual fue el nimero que marcé el llamante.

Unidad de respuesta de voz (Voice Response Unit, VRU) También IVR (Interactive
Voice Response).
Sistema que responde a los digitos ingresados por un llamante o reconoce la
voz, suministrandole informacién que se encuentra en las bases de datos de
la organizacion y permitiendo realizar transacciones en forma interactiva.

Voz sobre Protocolo Internet (Voice over Internet Protocol, VoIP)

Conjunto de facilidades disefiadas para gestionar la entrega de informacién
vocal usando el Protocolo Internet. En general, esto significa el envio de
informacién de voz en forma digital mas bien que en los tradicionales
protocolos basados en circuitos de la red telefénica publica. Como ya lo estan
probando millones de usuarios alrededor del mundo, la ventaja mas notoria de
la Voz sobre IP y la telefonia basada en Internet es que son mas baratas,
debido a que se eliminan los cargos de peaje cobrados por los operadores de
telecomunicaciones.
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AVIENCMA DE
MEZICO

Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Maricela Botello Rivera,
presentara Examen General de Conocimientos dentro del Plan de Maestria en
Administracién (Organizaciones) toda vez que ha concluido el Plan de Estudios
respectivo, por lo que el Subcomité Académico de las Maestrias, tuvo a bien
designar el siguiente jurado: ,

Dr. Raul Mejia Estaiiol Presidente
M.A. Clotilde Hernandez Garnica ' Vocal
M.A. Rafael Rodriguez Castelan Vocal
M.B.A. Jesus Pérez Ponce Vocal
M.A. Alejandro Lerma Kirchner Secretario
M.A. Lorenzo Manzanilla Lépez de Llergo Suplente
M.A. Claudio Alfonso Maubert Viveros Suplente

Por su atencién le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Cd. Universitaria, ., 27 de septiembre del 2004.

El Coordinador Programa

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juarez
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