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A mis padres...



"Son muchos los que yerran
no por falta de capacidad para lograr objetivos,
sino por no saber a qué objetivo dirigirse”

(Joshua Reynolds, pintor y escritor inglés, 1723-1792)
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INTRODUCCION

“De todas las empresas que hay en el mundo, solo el 5% saca provecho de sus
relaciones con el cliente. El resto queda atrapado en sus propias contradicciones”.*
John McKean

(autor de Information Masters — Secrets of the Customer Race)

Los objetivos del presente proyecto es dar a conocer los elementos conceptuales de la
estrategia CRM (Customer Relationship Management), su importancia en un entorno

globalizado y los beneficios que se obtendrian con su aplicacion

La idea de investigar la estrategia CRM surge a partir de mi colaboracion en la
implementacion de una iniciativa en una empresa del ramo quimico, cuya finalidad era
medir la rentabilidad por cliente. Durante la investigacion se consultaron diferentes fuentes
de informacién primaria, secundaria y terciara, especializadas en el tema. Una de las
principales barreras encontradas durante la investigacion fue la carencia de informacion
en el ambito nacional, cabe resaltar que incluso la legislacion en materia de proteccion de
la informacién es practicamente nula en nuestro pais. Aunado a ello, el desconocimiento
de la estrategia y la vision limitada de que CRM sélo es tecnologia, me permite justificar la
presente tesina como un interés personal y profesional que me impulsa a profundizar en
el tema y a generarla como material de apoyo a las organizaciones interesadas en

mejorar su competitividad a través de la aplicacién de ésta estrategia de negocios.

Tomando como marco de referencia lo anterior y bajo las condiciones del mercado actual
para poder competir no basta con ofrecer productos y servicios con mejor calidad y precio,
se requiere también conocer al cliente, ser capaz de satisfacerlo y no perderlo. En otras
palabras, se hace necesario saber crear y administrar la relacion con el cliente de tal
forma que se genere valor para la compafiia. Para ello, debe tratarse al conocimiento

como un recurso esencial para la organizacion. Esta estrategia se convierte en una

! Swift, Ronald S. CRM_Cémo_mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag 65
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herramienta para dirigir la compafiia hacia la acumulacion sistematica de experiencia

tanto individual como colectiva y la administracion deliberada del conocimiento.

Daniel Vasella, CEO de Novartis (lider mundial en la industria de las ciencias de la vida),
resume la importancia del conocimiento para su empresa como sigue: Nuestro éxito en la
construccion de una organizacion de alto desempefio estara basada sustancialmente en la
capacidad de compartir y explotar nuestro conocimiento profesional mejor y mas rapido

que nuestros competidores.?

El conocimiento es todo el cimulo de aprendizaje y habilidades que los individuos utilizan
para solucionar problemas. El conocimiento esta vinculado con las personas y, por tanto,
no es reproducible en los sistemas de informacion. Las empresas que se limitan a
actualizar la estructura de sus intranets y bancos de datos no enfrentan adecuadamente
la mayoria de los problemas del conocimiento que surgen en las organizaciones. El
aprendizaje consiste en los cambios que se llevan acabo en la base del conocimiento de
la empresa y en el desarrollo de las aptitudes de la organizacion para actuar y solucionar

problemas.

“El proceso de crear una memoria de la organizacién que sea incluyente, amplia y de facil
acceso —la que se conoce frecuentemente como el capital intelectual de la organizacion-

se llama administracién del conocimiento”.®

La base del conocimiento de una organizacion consta de los activos intelectuales,
individuales y colectivos, que la organizacién puede utilizar para realizar sus actividades.
Para que el conocimiento sea reproducible es clave que el conocimiento nuevo sea
distribuido con rapidez entre la mayor parte de los empleados. Aunado a ello, la
organizacion debe difundir entre sus miembros la importancia de compartir el
conocimiento entre varias personas, pues es mucho menos probable que se pierda

cuando alguien se marcha.

2 Probst, Gilbert; Raub, Steffen; Romhardt, Kai; Administre el Conocimiento. 12. Edicién, México, Editorial Pearson

Educacién, 2001, Pag. 299
® Zikmund, Wiliam; McLeod, Raymon; Gilbert, Faye, CRM Customer Relationship Management, Administracién de
relaciones con los clientes. 12, Edicion, México, Editorial Compariia Editorial Continental, 2004, Pag. 142
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Una “organizacién que aprende” es aquella que tiene la habilidad de crear, adquirir y
transferir conocimiento y modificar conductas que reflejen ese aprendizaje con el objetivo
de resolver problemas, experimentar nuevos enfoques, aprender de la experiencia y
superar a sus competidores. Cuando los empleados disponen de mayor informacion vy
mayor grado de capacitacion se hace posible la toma de decisiones en niveles inferiores y
requieren a su vez, menos supervision. En resumen, el conocimiento debe tratarse como

un recurso esencial para la organizacion.

Esta estrategia se convierte en una herramienta para dirigir la compafia hacia la
acumulacion sistematica de experiencia tanto individual como colectiva y la administracion
deliberada del conocimiento. La vision corporativa debe ser que toda interaccion
contribuye al conocimiento del cliente y el conocimiento del cliente contribuye a toda

interaccion.

Las empresas empiezan a darse cuenta que saben poco o nada acerca de sus clientes.
Desde una perspectiva general, todos los clientes son muy semejantes entre si. Pero al
observarlos mas de cerca es natural tener que clasificarlos por grupos, de acuerdo a sus
caracteristicas, necesidades y conductas particulares. Ahora, observandolos con mas
detalle, los limites entre un grupo empiezan a desaparecer, hasta quedar distribuidos en
una multitud de segmentos. Alcanzar una gran precision no es un fin en si mismo: las
necesidades de los clientes van cambiando dia tras dia, de modo que siempre hay que ser

flexible al definir un cliente.*

Realmente, el objetivo final de CRM es vender mas y mejor, es decir, vender lo
maximo posible en las mejores condiciones posibles. Por ello, CRM no es mas
que la aplicacion de los conceptos de marketing unido a la situacion tecnolégica

actual. ®

* Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 5
Navarro, Eduardo. Vendiendo més y mejor... entendiendo CRM en la préactica. http://www.improven-
consultores.com/paginas/documentos_gratuitos/CRMpractico.php. 2006, Espafia.
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Si una organizacion pudiera:

e Tener acceso a una perspectiva completa de sus clientes a través de todas sus
unidades de negocio y lineas de producto.

o Evaluar el valor a largo plazo que el cliente tiene para la organizacion.

e Anticipar qué productos el cliente podria querer o necesitar.

e Conocer el canal preferente del cliente tanto para comprar como para

comunicarse.

Podria asegurar su eficiencia, permanencia y muy probable crecimiento en el mercado.

Si tuviera esta capacidad, los empleados podrian tomar mejores decisiones sobre cémo,
cuando y qué ofrecer a cada cliente. Adicionalmente, al saber que un nuevo cliente podria
ser extremadamente rentable para la organizacion en los proximos cinco o diez afios le
permitiria mejorar sus expectativas de una relacion duradera con los mejores clientes al
ofrecerles excelentes servicios, tarifas preferenciales, mejoras y otros beneficios. Esto es

lo que CRM ofrece, dentro de los objetivos mas importantes de ésta estrategia se tienen:

e Una sola perspectiva del cliente.
e Informacion consistente, precisa, actualizada y oportuna del cliente en la empresa
e Interaccién completa con el cliente

e Integracion multi-canal

A medida que la organizacion reane y analiza mas informacion sobre sus clientes, ésta
puede compartirse en la empresa para un mejor soporte a los empleados tales como

gestores de servicio al cliente.

Los empleados pueden usar la informacién para proporcionar un servicio de mayor
calidad y ofertas de marketing personalizado de aquellos productos/servicios de mayor

interés para cada cliente.
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En una organizacion con un correcto proyecto CRM desarrollado:

e Se tienen perfectamente identificados los segmentos de clientes. Diferencian si se
requiere hacer promocion entre los potenciales clientes de un producto o aquellos
cuya propuesta mas valorada sea el precio mientras que a otros que valoran otros
conceptos como el servicio o la calidad se realiza una promocién diferente.

e Se selecciona el mejor modo de comunicacién, por ejemplo tanto el correo fisico
como el correo electronico consiguiendo una mayor rentabilidad de la accion.

e Se tiene claro que el mensaje debe ser diferente para los clientes potenciales
(captacion) que para los clientes actuales (asegurar la lealtad).

e Dentro de los clientes actuales, se diferencia a los mejores clientes -0 con mayor
potencial- en lugar de hacer un tratamiento indiscriminado de todos los clientes.

¢ Una campafia de promocion del producto / servicio es coordinada entre marketing,
ventas y la atencion al cliente compartiendo la informacién empleando una base
de datos que centraliza la informaciéon de cada cliente y la planificacion de las
acciones de marketing y de seguimiento.

¢ Cuando se hace una peticién de informacién a la empresa, a través de cualquier
canal (teléfono, correo electrénico o sitio web), la respuesta es inmediata debido a
la "pasion por el cliente" que se respira en la organizacién, a las herramientas
tecnologicas y a lo definido en los procedimientos de la organizacion.

e Cuando el personal de ventas visita a los clientes con el objeto de promocion y
ventas (y a los otros), puede acceder a través de su PDA (Personal Digital
Assistant) a toda la informacién del cliente donde le indica lo sucedido en las
Ultimas visitas (tanto suyas como de otras personas del area de ventas), las
incidencias que ha habido, sus ventas, su segmento, etc.

¢ Ademas, hay un perfecto conocimiento de los costos con lo que se evalla si el
costo de adquisicién de cliente es permisible teniendo en cuenta el ciclo de vida

del cliente y el valor de cada cliente.
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e También, los directores de ventas y de marketing tienen toda la informacion
necesaria para su planeacion y previsiones de ventas. En cada momento, pueden
saber cual es el estado de todas las operaciones relacionadas con la oferta asi
como la probabilidad de cierre de cada una de las operaciones para poder actuar

€en consecuencia.

Al combinar la informacién del cliente con la informacién financiera, muchas empresas
estan potenciando soluciones CRM integradas para calcular la rentabilidad del cliente y
desarrollando estos modelos para prever el valor de continuidad del cliente. De hecho,
segun un estudio realizado por Cap Gemini Ernst and Young de Noviembre del afio 2001
el 67% de las empresas ha puesto en marcha una iniciativa de gestion de clientes CRM.

El andlisis de la informacion del cliente ayuda a identificar, atraer y retener mejores y mas
rentables clientes. EI CRM engloba a las personas, procesos, informacion y las
tecnologias requeridas para analizar la informacion del cliente con el fin de comprenderlo
mejor. Una organizacion puede usar estos resultados analiticos para anticipar, influir y
medir el comportamiento del cliente. A través de este andlisis, una importante compaiiia
aérea se sorprendié al descubrir que el dieciséis por ciento de sus clientes generaba el
ochenta y cinco por ciento de sus beneficios. Esto no podria haberse determinado
observando Unicamente la informacion comprendida en el frecuente sistema de

kilometraje.

Conceptos como lealtad, satisfaccién, administraciébn de relaciones y relaciones
interactivas son fundamentales para comprender la estrategia CRM. La lealtad indica un
compromiso de apoyo a una relacién. El compromiso de relacion es un permanente deseo
de mantener una relacién valiosa. Un fuerte compromiso hacia una relacion se desarrolla

si la relacion es mutuamente beneficiosa para las partes.
CRM se ha convertido en un elemento critico para que las empresas:
e Adopten modelos de negocio centrados en el cliente

e Concedan a los empleados y a los clientes la informaciéon necesaria para tomar

decisiones empresariales mas inteligentes.
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TRANSACCIONES VS RELACIONES

TRANSACCIONES RELACIONES
Objetivo Hacer una venta Crear un cliente
Caracteristicas Anonimato Interdependencia
Criterio de Exito Volumen, precio, nuevos | Valor de énfasis,
clientes intercambios repetidos
Tono de la interaccién Ventas como conquista, | Ventas como acuerdo,
suceso discreto proceso continuo.

Tabla 1 Transacciones vs relaciones °

La clave del éxito estara en la posesion de un almacén de informacion correcta y
consistente del cliente procedente de numerosos sistemas orientados al cliente. Esta
informacién se vera enriguecida a través de un analisis exhaustivo. Los resultados de
estos andlisis estaran disponibles y serdn la base de una accién positiva por parte del

empleado y, finalmente, del cliente.

La vision enfocada en los clientes da buenos resultados cuando se trata de analizar datos
de manera muy precisa y en especial en momentos econdémicos turbulentos. Conocer en

forma detallada los gustos y necesidades del consumidor acarrea ventajas competitivas.

Segun Alfredo De Goyeneche, en su publicacién en la revista Economia y Administracion
de la Universidad de Chile, comenta respecto a CRM ‘estamos frente a un modelo de
negocios cuya estrategia esta destinada a lograr identificar y administrar las relaciones en
aquellas cuentas mas valiosas para una empresa, trabajando de manera diferenciada en
cada una de ellas de tal forma que permita mejorar la efectividad sobre los clientes. En

resumen, ser mas efectivos al momento de interactuar con los clientes’.

® zikmund, William; McLeod, Raymon; Gilbert, Faye, CRM Customer Relationship Management, Administracién de
relaciones con los clientes. 12, Edicion, México, Editorial Compafiia Editorial Continental, 2004, Pag. 85
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A medida que las empresas se dirigen hacia la nueva economia orientada al cliente, el

analisis integrado del CRM y del cliente sera vital para el éxito.

Para la elaboracién de la presente tesina he definido como metodologia de investigacion

la siguiente:

Etapa 1 Investigacion Conceptual: Establecer los elementos conceptuales de la Estrategia
CRM.

Etapa 2 Politica y Legislacion: Identificar el marco legal que regula el uso de informacion
de clientes

Etapa 3 Lineamientos técnicos, tecnolégicos y organizacionales: Determinar los
requerimientos tecnoldgicos, técnicos y cambios organizacionales necesarios para la

implementacion de la estrategia.
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Capitulo 1. Definicion del CRM

1.1 Antecedentes y Origenes del CRM

En la época previa a la revolucion industrial, el artesano tenia un contacto directo con el
cliente. Los productos que €l elaboraba eran entregados directamente al consumidor. El
cliente de manera natural podia retroalimentar al fabricante y expresarle su sentir sobre el

producto que habia adquirido.

Asimismo, el artesano, por la dindmica que generaba la interaccién con el usuario de sus
productos, podia facilmente recopilar informacion sobre los deseos, frustraciones y
preferencias de sus clientes sobre los bienes que él elaboraba. La retroalimentacion entre
el fabricante y el cliente era continua. Cada vez, el productor podia acercarse mas a lograr
una mayor satisfaccion de sus clientes. De una manera sencilla, el comercio de aquellos
tiempos fomentaba este acercamiento. Con el advenimiento de la revolucién industrial,
esta relacion intima entre fabricante y consumidor, se fue rompiendo. Por la masificaciéon
de la produccidn, aparecieron los canales de distribucion. Estos sistemas se convirtieron
en intermediarios entre el productor y el consumidor y por ende rompieron el
acercamiento histérico que existia entre éstos dos elementos. Con el pasar de los siglos,
la separacion se fue acentuando. El fabricante, para conocer las necesidades de sus

clientes, dependia exclusivamente de la informacién que le suministraba el distribuidor.

A mediados del siglo XX a medida que las compafiias comenzaron a convertirse en
corporaciones globales y a prestar servicios a millones de clientes, su importancia fue
relegada a segundo plano, lo que trajo a colacion que el servicio al cliente se volviese
impersonal, anénimo y que su calidad fuese estandarizada. So6lo hace cuatro décadas
que, de nuevo, se ha empezado a prestar una seria atencion a la satisfaccion del cliente.
Una de las disciplinas que inicialmente empez6 a tocar el tema, fue el area de
investigacion de mercados. Posteriormente el area de mercadeo, se centré en temas

como Psicologia del consumidor y estrategias / producto mercado.
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En occidente, la mayor influencia para hacer reflexionar a las empresas sobre la
importancia de las necesidades de los clientes ha sido a partir de los afios setenta con el

movimiento de calidad total.

Los expertos como Deming, Juran, Crosby, Conway y Tanembaun han sido enfaticos en

la importancia del cliente.

Hasta la década del 80, la competencia se basaba con frecuencia en la calidad de los

productos y servicios, en la siguiente década el enfoque cambio a ‘satisfacer’ al cliente.

“En los 90, algunas organizaciones descubrieron que la satisfaccion del cliente externo
depende directamente de la satisfaccion del cliente interno o del trabajador. El reto del
nuevo milenio, consiste en trascender los esquemas estaticos de satisfaccion para

adoptar enfoques dinamicos y proactivos de fidelizacion”.*

La siguiente tabla resume la evolucion en el servicio al cliente:

Etapa Concepto Finalidad
Artesanal Hacer las cosas bien independientemente | e  Satisfacer al cliente.
del coste o esfuerzo necesario para ello. e Satisfacer al artesano,
por el trabajo bien
hecho
e Crear un producto
dnico.
Revolucion Hacer muchas cosas no importando que e Satisfacer una gran
Industrial sean de calidad demanda de bienes.
(Se identifica Produccion con Calidad). e Obtener beneficios.

Tabla 1.1 Evolucion en el servicio al cliente

! Chapado, José Manuel. La satisfaccién de los Recursos Humanos: La clave para fidelizar a sus clientes.

http://www.soluziona.com/htdocs/areas/consultoria/interes/articulos/satisfaccion_rrhh.shtml. 2005, Espafia.
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Segunda Guerra
Mundial

Posguerra
(Japon)

Postguerra
(Resto del
mundo)

Control de
Calidad

Aseguramiento
de la Calidad

Calidad Total

Asegurar la eficacia del
armamento sin importar el costo,
con la mayor y mas rapida
produccién (Eficacia + Plazo =
Calidad)

Hacer las cosas bien a la primera

Producir, cuanto mas mejor

Técnicas de inspeccién en
Produccion para evitar la salida de
bienes defectuosos.

Sistemas y Procedimientos de la
organizacion para evitar que se
produzcan bienes defectuosos.

Teoria de la administracion
empresarial centrada en la
permanente satisfaccién de las
expectativas del cliente.

Garantizar la disponibilidad
de un armamento eficaz en
la cantidad y el momento
preciso.

Minimizar costes mediante
la Calidad

Satisfacer al cliente

Ser competitivo

e Satisfacer la gran
demanda de bienes
causada por la guerra

e Satisfacer las
necesidades técnicas
del producto.

Satisfacer al cliente.
Prevenir errores.
Reducir costes.

Ser competitivo.

Satisfacer tanto al cliente
externo como interno.

Ser altamente competitivo.
Mejora Continua.

Tabla 1.1 (continuacion) Evolucién en el servicio al cliente ?

Las bases de CRM estdn cimentadas en el trabajo de los grandes padres de la
Mercadotecnia, entre los que se encuentran Phillip Kotler (autor del libro Administracion
de Mercadotecnia, considerada la biblia de la Mercadotecnia), Robert Kaplan y David
Norton (autores del libro Balanced Scorecard), Patricia Seybold (Cliente.com) y Don
Peppers y Martha Rogers (autores de varias obras sobre el one-to-one Marketing o

Mercadotecnia de Relacionamiento.)

? Gonzélez, Carlos. Conceptos generales de calidad total. http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml. 2002,
Argentina.
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Desde hace una década se ha introducido el concepto de CMI (Cuadro de Mando
Integral) que procura presentar una imagen estatica de la posicion de la empresa para un

momento dado (ver Fig. 1.1).

El Cuadro de Mando Integral
(Kaplan y Norton)
PERSPECTIVA
FINANCIERA
PERSPECTIVA
PERSPECTIVA VISION Y DE
DE CLIENTES [* ESTRATEGIA »  PROCESOS
INTERNOS DE
NEGOCIO
A 4
PERSPECTIVA
DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Fig. 1.1 El Cuadro de Mando Integral 3

La presencia de una imagen de Cuadro de Mando permite dar la vision de la posicion
actual de la empresa pudiendo, a partir de ella, definir una estrategia con el que
poder alcanzar otra posicion mas competitiva. CRM tiene mucho que decir en esta
imagen de la empresa, ya que existe mucha informacion que puede ser extraida de
la propia gestion del CRM. Concretamente en la perspectiva de clientes,
fundamentalmente, se medira el grado de satisfaccién de los clientes, asi como el

grado de participacion en el mercado y en el propio cliente.

% Vidal i Diez, Ignasi. Cémo _conquistar el mercado con una estrategia CRM. 12, Edicién, Espafia, Editorial Fundacién
Confemetal, 2004, Pag. 94
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El ciclo se retroalimenta con el fin de conseguir niveles de competitividad y de

eficiencia lo mas elevados posibles de acuerdo a las capacidades estructurales de la

unida de negocio.*

Hoy en dia, las compaiiias lideres saben que la calidad de productos y servicios es el
requisito minimo para poder competir y que la calidad de la relacion con el cliente es la
medida justa del éxito. Algunas compafias ya compiten por la participacién en los
mercados empleando tecnologia de la informacion para realizar ofertas individualizadas y
establecer relaciones de cooperacion uno a uno con los clientes. Actualmente, gran
cantidad de empresas estan desarrollando este tipo de iniciativas, las organizaciones
tienen que gestionar cada vez con mayor frecuencia, las interacciones con los clientes a
través de varios canales de comunicacion, incluidos Internet, call center, red comercial y
redes de concesionarios. Muchas de ellas tienen también varias lineas de negocio con
muchos clientes en comun. El reto consiste en facilitar las relaciones comerciales de los
clientes con la organizacion de la manera que deseen, es decir, en cualquier momento, a
través de cualquier canal y en cualquier idioma o moneda, y hacer que los clientes
perciban que estan tratando con una sola organizacion unificada que los reconoce en

cada punto de contacto.

Hace algunos afios el gobierno de los Estados Unidos realizé una singular encuesta
destinada a averiguar cual era la situacion real del rubro "servicios al cliente". El
93,3% de los clientes disconformes nunca mas volvieron a utilizar los servicios de la
misma empresa. A este porcentaje debemos sumarle el producto del ‘efecto
transmisor’, que se materializa en un 37% mas, por la pérdida de otros diez posibles
compradores Esto no hace mas que confirmar la idea de que no sélo importa

conseguir nuevos clientes sino también retener y fidelizar los actuales.’

* Vidal i Diez, Ignasi. Cémo conquistar el mercado con una estrategia CRM. 12. Edicién, Espafia, Editorial Fundacion
Confemetal, 2004, Pag. 94

® Navarro, Eduardo. Metodologia para la gestiéon de las relaciones con los clientes (CRM). http://www.improven-
consultores.com/pdf/gestion_crm.pdf. 2006, Espafia.
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1.2 ;Qué es Customer Relationship Management - CRM?

Customer Relationship Management - CRM es:

Scott Fletcher: CRM es un conjunto de procesos de negocio y de politicas de nivel
global empresarial, que estan disefiadas para captar, retener y dar servicio a los
clientes. CRM no es una tecnologia. La tecnologia es lo que permite que tengamos
CRM.

Brent Frei: CRM es un conjunto coherente y completo de procesos y tecnologias para
gestionar las relaciones con clientes actuales y potenciales y con asociados de la
empresa, a través de los departamentos de marketing, ventas y servicio, con

independencia del canal de comunicacion.

Peter Keen: La gestion de las relaciones con los clientes es el compromiso de una
empresa para hacer de la experiencia del cliente el centro de sus prioridades y para
asegurar que todos los sistemas y procesos de incentivos y todos los recursos de
informacion apoyen esa relacion, mejorando la experiencia.

...... en términos de tecnologia, CRM es el disefio, comunicacion y utilizaciéon de la
informacion orientadas a garantizar que la confianza de los clientes en su relacion
con la empresa, y la percepcion del valor que esa relacion le proporciona, crezcan

cada dia mas. °

Emma Warrilow: CRM es una estrategia de negocios y no una simple solucion de
software. Los principios basicos de CRM son:

Alinear la organizacion alrededor de los clientes.

Compartir informacion de los clientes en toda la empresa.

Extraer informacién de distintas fuentes de datos con el fin de entender mejor a los

clientes y anticipar sus necesidades. !

¢ Gondar Nores, José Emilio. Herramientas para un CRM efectivo.

www.estadistico.com/crm/crm_dm.pdf. 2003, Espafia.

" Diego, Laura. El verdadero valor afiadido que aporta el CRM a la empresa.
http://www.commercenet.org/simo/ponencias8nov/CRM%20-%20Sala%204/CAMARA%20-%20Laura%20Diego.ppt. 2006,
Espaia.
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El objetivo del CRM es incrementar las oportunidades, mejorando la comunicacién con el
cliente adecuado, poniendo la oferta adecuada (de producto y precio), a través del canal

adecuado y en el momento oportuno.

CRM - Customer Relationship Management - es una estrategia que involucra a personas,
procesos y tecnologia, y que contempla la creacidon de una sistematica para adquirir
mayor conocimiento sobre el cliente desde que forma parte del mercado potencial, a
través de un grupo de procesos designados para recolectar datos y ofrecer informacion

que ayude a la organizacidén a evaluar opciones estratégicas.

CRM refuerza los datos de las transacciones de los clientes, modelos de marketing y
eventos activadores de la vida para cultivar en forma eficaz y continua las relaciones con
los clientes, a través de la atencion individual y personalizada, administrando una

estrategia de contacto con ellos y crear una ventaja competitiva sustentable.

»
>

Analisis y Descubrimiento

refinamiento /\ del conocimiento
Aprendizaje 6?) l

@ Accion
Planificacion

Interaccion del mercado
con el cliente

Fig. 1.2 El proceso de administracion del CRM 8

8 Swift, Ronald S. CRM _Cémo_mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicion, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag 35
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El CRM define un proceso para administrar actividades de operacién y de
marketing....Se elaboran procedimientos de andlisis y refinamiento de datos a fin de
generar informacion sobre el mercado y los clientes (descubrimiento del
conocimiento). A su vez, los empleados de operaciones y de marketing aplican de
inmediato esa informacion...se procede a ejecutar la estrategia mediante la
interaccion del cliente, lo que de inmediato generard nuevos datos que habra que
analizar y refinar. Y el proceso contindia. El aspecto mas importante del proceso de
CRM es el aprendizaje continuo y la creacién del conocimiento de los clientes para

alcanzar los objetivos y aumentar las ganancias a largo plazo.®

CRM crea oportunidades, un ejemplo es la adopcion de la filosofia de colaboracién entre dos o
mas empresas. La experiencia de Unilever con ésta filosofia le ha permitido tomar acciones
rapidas para correcciones de problemas. Funciona de la forma siguiente: un cliente, usuario
de jabdn en polvo producido por la empresa, marca al call center para reclamar que al lavar la
ropa con el producto ocurrid un problema con una de las prendas. El call center registra la
gueja en el sistema de respaldo, recaba los datos del cliente y automaticamente pone en
accion a dos socios de Unilever: el transportista, para ir a recoger la prenda a la casa del
reclamante y llevarla al instituto de investigacion; y el referido instituto, para hacer el andlisis
de la prenda. Todo el procedimiento, desde la solicitud, hasta los resultados obtenidos y la
respuesta dada al cliente, quedan registrados en los sistemas de todas las empresas
involucradas. Ademas de la atencion rapida a la solicitud del cliente, la filosofia de

colaboracion permitié también generar negocios para dos socios de la compainiia.

Otro ejemplo de colaboracién y que encaja en el concepto de CRM es el ECR-Efficient
Consumer Response, una estrategia que se ha estado practicando en Brasil desde 1997 y que
presupone la integracion entre los sistemas detallistas (en particular, las grandes redes de
supermercados) y de las empresas del sector industrial a fin de agilizar los procesos y volver
més solidas las relaciones comerciales, pero teniendo como meta principal el proporcionar

mayor valor para el consumidor final.

En términos simples, la idea es que el consumidor siempre encuentre la mercancia que va a

comprar en el supermercado de su preferencia. Para eso, debe haber mayor colaboracién

9 Swift, Ronald S. CRM_Cémo_mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicion, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag. 36




CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

entre las partes (comercio e industria) posibilitando la reposicion automatica y continua de
mercancias, entre otras acciones. Eso trae beneficios para las empresas, pero la meta

principal es satisfacer al consumidor final.

1.2.1 CRM como estrategia

La palabra estrategia tiene un origen militar y diplomatico del griego strategos (estratega). Se
trataba de una o varias personas con capacidad para gestionar a los ejércitos en las diferentes
batallas, definir el camino que les llevaria a la victoria final asi como negociar la forma de
finalizacion de las contiendas. A partir del siglo XX es cuando mas se utiliza en el mundo de
los negocios. Una de las definiciones mas utilizadas al hacer referencia a la estrategia es:
“Una estrategia es una meta o un plan que integra los principales objetivos, politicas y

sucesion de acciones de una organizacién en un todo coherente”.

CRM es una estrategia disciplinada de negocios para crear y sustentar provechosas y
duraderas relaciones con clientes. Las iniciativas CRM, exitosas, comienzan con estrategias
de negocios y se mantienen gracias a la filosofia de alinear las actividades de las compafiias
alrededor de las necesidades de sus clientes. CRM como estrategia de negocios, utiliza la
tecnologia de la informacion para proveer a la empresa de un panorama total, confiable e
integrado de su base de consumidores, de manera que todos los procesos Y las interacciones

con los clientes ayuden a mantener y expandir una relacion mutuamente beneficiosa.

En términos simples, el CRM puede entenderse como una estrategia que permite a la
empresa tener una vision de su cliente y, a partir de ahi, saber explorar las oportunidades de
negocio. Para eso es necesario aprovechar todas las interacciones que la corporacion tenga
con el cliente en el sentido de captar datos y transformarlos en informacion que pueda ser
diseminada por la organizacion, permitiendo que todos los departamentos - centro de
atencion, ventas, mercadotecnia, direccion, etc. - vean al cliente de la misma forma, sepan
quién es él, sus gustos y preferencias, cuantas veces se comunico, reclamaciones que hizo,
sugerencias que dio, cuanto valor representa para la empresa, entre otras. Actualmente,
pocas corporaciones conocen a sus clientes con esa profundidad. Los estudios hechos en el

mercado norte-americano han concluido que, en un plazo de cinco afios, una compafiia pierde
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la mitad de sus clientes y gasta cinco veces mas en la conquista de un nuevo cliente de lo que

en la retencién de uno antiguo.

Otro dato interesante es que un comprador satisfecho comenta su compra con cinco
personas, mientras que uno insatisfecho se queja de la empresa con nueve. Por esos
motivos, los principios basicos de la CRM sustentan la necesidad de saber identificar,
diferenciar (por su valor y necesidades) e interactuar con el cliente para establecer una
relacion de aprendizaje continua y poder ofrecer una atencién personalizada y que sea

satisfactoria tanto para el consumidor, como para la compaiiia.

El CRM es una estrategia de negocio y como tal, ésta debe fijar y medir objetivos
concretos. La estrategia deberia complementarse con objetivos concretos que
puedan utilizarse como puntos de referencia durante el proceso de implantacion y
gue también puedan funcionar como criterios de éxito para la solucién CRM final. De
igual forma, tanto los beneficios como los objetivos seran tanto cuantitativos como

cualitativos.°

“Cuando una empresa afirma que su meta es brindar al cliente un servicio de excelencia,

se entiende que es toda la compafiia”.**

Knowdadge
Management

Fig. 1.3 EI CRM en la empresa 2

' Gondar Nores, José Emilio. Pautas para afrontar un Proyecto CRM - Ya.
http://www.estadistico.com/arts.htm|?20030912. 2003, Espafia.
™ Swift, Ronald S., Op. Cit. p. 13
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El CRM es una estrategia de naturaleza organizacional, por eso no puede y no debe ser
conducido sélo por un departamento, como la mercadotecnia, ventas, atencion, o el area
de TI (tecnologia de la informacion), sino envolver la empresa como un todo. Esa tal vez
sea la parte mas compleja, porque requiere el cambio de cultura de enfoque al cliente
dentro de la organizacion. En otras palabras, exige que la alta direccion y el staff ejecutivo
se involucren ya que tendran la mision de movilizar la compafiia para la implementacién
del proyecto a través del establecimiento de metas sectoriales. Respecto a éste tema los
autores Hugh Watson y Barbara J Haley declaran en los articulos “Managerial
Considerations with DataWarehousing”, Communicatios of the ACM 41 (1998) e
“Implemeting Successful Data Warehouses”, en el Journal of Data Warehousing (1998) lo
siguiente: “El mayor valor del almacén de datos se presenta cuando se utiliza para
redisefiar los procesos del negocio y para apoyar los objetivos estratégicos... se requiere
mucho apoyo de la alta administracion, dedicacién y compromiso”.

También exige capacitacion de los empleados para que todos comprendan el concepto y
sepan utlizar adecuadamente los nuevos recursos Yy herramientas tecnolbgicas
implementadas. El CRM debe ser visto por los empleados como algo que contribuira para
mejorar y agilizar su trabajo, de forma que admitan los cambios necesarios para el éxito
del proyecto. Sin la participacién de las personas ninguna iniciativa sera acertada. Una de
las funciones de la administracion del conocimiento es asegurar que la empresa utilice su
conocimiento practico (know-how), pues el conocimiento no tiene valor si no se aplica. La
organizacién debe apoyar la aplicacion del conocimiento y estimular a los individuos y
grupos para acceder a los activos intelectuales de la empresa. Este tema en particular, se

aborda en el capitulo 3.

Puede definirse a la Administracién del Conocimiento (Knowledge Management o KM por
las siglas en inglés), como un proceso que involucra un componente tanto cultural como
tecnologico, donde se dan los elementos necesarios para propiciar y recompensar el

intercambio de conocimientos.

2 Huidobro, José Manuel. CRM en la empresa: mas alla del software.
http://www.idg.es/cio/mostrarArticulo.asp?id=177970&seccion=management. 2006, Espafia.
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El arte de “compartir conocimientos” (teoria del conocimiento compartido) se esta
convirtiendo en un elemento insustituible en la empresa que requiere de una buena
gestion. Es decir, se trata de mostrar la rentabilidad que implica compartir conocimientos y
que ayuden al crecimiento sostenido de la compafia. En resumen, un sistema de gestién
del conocimiento permite la reutilizacion de la informacién almacenada en la organizacién
y su incorporacion en los procesos funcionales y operacionales integrando los sistemas

de informacion existentes y permitiendo la durabilidad de la informacién y el conocimiento.

En la practica, no hay muchos proyectos de CRM que se preocupen de ello, pero es lo
gue aportard a la organizacion beneficios efectivos en el futuro, propiciando que la
compafiia tenga un mayor conocimiento de sus clientes y determine acciones para
fortalecer la relacion, obteniendo mayores ganancias. Lo importante es que las compafias
no vean el CRM como la estrategia de moda, sino como una estrategia que precisa ser
revisada y continuada a lo largo del tiempo. También se requiere tener conciencia que la
inversion es necesaria y aunque no existen formas faciles de medir los resultados
obtenidos, estos ayudaran a la permanencia y crecimiento de la compafiia en el mercado.
Un buen camino es comenzar con un proyecto piloto, involucrando una pequefia célula de

la empresa y crecer poco a poco, lo que permitira corregir rutas a lo largo del proceso.

Para hacer efectivo el compartir el conocimiento, éste debe ser ubicado y ser transferido
de modo sencillo y rapido y hacerlo disponible de modo que permita su aplicacion
inmediata y uso continuo. Los centros de informacion suelen ser muy (tiles, la informacion
se presenta en diferentes medios, que van desde simples presentaciones en la pared
hasta equipos de video y terminales interactivos de computadora. Los contenidos incluyen
mensajes de la administraciébn y noticias de diferentes departamentos y equipos de
proyectos. Los centros de informacién alientan a la interaccion, por ejemplo, un ‘mercado
de ideas’, para ello se hace disponible una terminal para ingresar comentarios respecto a

los diferentes temas que se muestra.
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1.2.1.1 El pensamiento estratégico en el uso y la aplicacién de la tecnologia de la

informacioén

La estrategia puede entenderse como el descubrimiento de un camino corto para cumplir
con los fines propuestos y debe comprenderse como el paso de la posicién actual a una
mas deseable en el futuro. El objetivo de la estrategia es desarrollar, organizar y sostener
la ventaja sobre los competidores en costo, valor agregado, enfoque, velocidad y
maniobrabilidad. La organizacién debe desarrollar la capacidad de proveer productos y
servicios al menor costo posible, crear productos y servicios que ofrezcan caracteristicas
deseables, satisfacer con precision las necesidades del cliente y hacerlo mas rapido que
los competidores y adaptarse a los requerimientos cambiantes con méas presteza que los

demas.

La culminacion de la estrategia es la construccion de un conjunto de ventajas
competitivas sustentables (SCA) para el negocio. Una SCA es un recurso, una
capacidad, un activo, un proceso, etcétera, con atributos especificos que dan a la

empresa un atractivo que la distingue con sus clientes y una ventaja Unica sobre sus

competidores.*®

El objetivo de la planeacion estratégica es dar direccidn, concentracion de esfuerzos
(enfoque), constancia de propésito (perseverancia) y flexibilidad (adaptabilidad), buscando
mejorar todas las areas estratégicas de la organizacion. El estratega cavila al mismo
tiempo en muchos temas y multiples dimensiones, en muchos planos de abstraccién y en
detalles sobre el tiempo (pasado, presente y futuro). El pensamiento estratégico es una

sintesis dinamica y creativa, todo lo contrario del pensamiento puntual.

El almacenamiento de datos es una realizacion de la idea de estrategia de marea alta,
pues permite una toma de decisiones informada mejor y mas rapida, analisis de
escenarios y control de procesos, ademas incrementa las facultades de los empleados y
estrecha la relacién con el cliente.

'3 Swift, Ronald S., Op. Cit. p. 322
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La estrategia de marea alta es estimada por su efecto multiplicador, y es llamada asi por
la observacion de que cuando sube la marea, eleva todos los barcos del puerto sin
distinciones. La elevacién de la marea simboliza la nocion estratégica de apalancamiento
que da fuerza estratégica y significa que uno hace algo pero obtiene muchos beneficios
de ello. ElI almacenamiento de datos permite competir en el tiempo y permite que todos
los integrantes de la organizacién lo hagan al hacerles disponible la informacién. Al
aumentar el volumen de datos disponibles y el nimero de empleados que acceden a ella,
se crean condiciones de apalancamiento lo que a su vez hace a la estrategia mas
poderosa. El almacenamiento de datos al dar acceso sélido a la informacion sobre los
clientes, mercados, proveedores y resultados financieros, faculta a los individuos para
gue, estratégicamente, aprendan del pasado, se adapten al presente y se posicionen para

el futuro. En resumen, el almacenamiento de datos es una estrategia profunda y de largo
alcance, no de decisiones tacticas a corto plazo.

1.2.2 EI CRM como proceso

El proceso de administracion del conocimiento se fundamenta en el siguiente diagrama:

Identificar el

Retener el
conocimiento

conocimiento

- -,
. ~<o -7 \
~ -~ 4
N S~o 7 ’ \
N Tl
N - 1
4

JPTSAN , ' --al Utilizar el
] N PR conocimiento

Adquirir el -7 o
conocimiento [ ~-- ‘ * -

1
!
L\
1
\ , ~-_ .- N \
T PR PO N
\ - = '
1

Desarrollar el
conocimiento >

Compartir y distribuir el
conocimiento

Fig. 1.4 Administracion del conocimiento **

* probst, Gilbert; Raub, Steffen; Romhardt, Kai; Administre el Conocimiento. 12. Edicién, México, Editorial Pearson
Educacién, 2001, Pag. 30
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Asi, el CRM es un proceso repetitivo y ciclico integrado por los siguientes elementos:

e Descubrimiento del conocimiento: Analisis de informaciéon histérica y de las
caracteristicas del cliente que se traducira en una mejor toma de decisiones. Esta fase
busca encontrar y entender las peculiaridades de los habitos de consumo del cliente.

e Planeacién del mercado: Permite elaborar planes y programas estratégicos de
comunicaciones; predefinir modalidades de campafias especificas, preferencias de
canales y planes de trato al cliente y la eleccion de planes de accion a partir del
conocimiento obtenido.

e Interaccion con el cliente: Ejecuciéon y administracién de las comunicaciones con el
cliente o el prospecto. Determina 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

e Andlisis y refinamiento: Aprendizaje continuo derivado de las interacciones con el

cliente.

1.2.2.1 CRM como circuito de retroalimentaciéon

Los circuitos de retroalimentacién son caracteristicos en sistemas que pueden controlar
sus propias operaciones. CRM permite a los gerentes adaptar las operaciones de la
empresa a las necesidades de sus clientes. El circuito esta compuesto por tres
ingredientes, datos, informacion y estrategia. El sistema transforma los datos en

informacion y los gerentes transforman la informacion en estrategia.

Un error comun es el pensar que CRM se implanta una Unica vez. Esto es porgue no se
trata de un objetivo finito a ser alcanzado, sino de una via continua y en constante
evolucion, en la medida en que cuanto mas conoce la empresa al cliente, podra mejorar
su relacion con el mismo. Otro detalle es que las personas cambian de postura, de
opinion y de gustos a lo largo del tiempo, y la empresa requiere estar preparada para
observar esas modificaciones de comportamiento y anticiparse para continuar ofreciendo

a ese consumidor lo que él desea y necesita.

Por eso un proyecto de CRM debe ser hecho de forma continua, comenzando por el area

mA4s critica para la organizacion y, poco después, transformar el resto de las areas.
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1.3 Objetivos del CRM

El objetivo de un CRM es vender de forma inteligente, es decir vender mas y mejor bajo
las mejores condiciones posibles a través de:
e Disponer y distribuir informacién adecuada e histérica de los clientes y de la
evolucion del negocio y el mercado.
¢ Analizar la informacion mediante herramientas especificas para profundizar en el
conocimiento del cliente, su valor y sus necesidades.
e Aumentar la eficiencia y rentabilidad de las acciones comerciales y de
comunicacion, y gestionar la relacion con el cliente por todos los canales.
e Coordinar estas acciones en los distintos niveles de la organizacion y explotar
todos los canales.

e Seguir y retroalimentar las acciones comerciales y de comunicacion de la marca.
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Un sistema CRM efectivo describe las relaciones con los clientes de manera detallada,
CRM parte de que todos los sectores de la organizacion pueden tener la informacion,
satisfacer las necesidades del cliente y ofrecer productos adecuados y ademas recordar

los requerimientos del servicio.

1.3.1 Directrices de la estrategia CRM

Las directrices de la estrategia CRM son las siguientes
e Meta relacion de uno a uno.
e Reconocer: Nombre e historial de cada cliente.
o Cultivar: las iteraciones y el agrado con los resultados de cada uno
o Desarrollar: Relaciones con la organizacién y la comunidad de clientes

e Resultado: Lealtad y compromiso del cliente.

En la préactica no existe una férmula estandar que se aplique a todas las empresas
indistintamente. En general, se comienza a implementar la estrategia de CRM en el area
que es mas critica para la organizacion. En los Estados Unidos, la punta de lanza para
esos proyectos fue la automatizacion de la fuerza de venta y por eso algunos analistas de
mercado consideran que CRM se origin6 a partir de ahi. En cambio en Brasil, la mayoria
de los proyectos fueron dirigidos hacia el area de atencion, o mas especificamente, hacia
el call center, aprovechando ese canal de comunicacion directa para obtener datos del

cliente y para ofrecerle nuevos productos y servicios.

La compaiia debe de comenzar por el analisis de su modelo de negocios, del perfil de
clientes, cuales son las metas pretendidas y lo que se debe modificar internamente para
lograrlas. En ese sentido, el primer paso es establecer una planeacion del nuevo modelo
de relaciéon con el cliente. Se inicia definiendo coémo debera ser tratado el cliente, cuales
son las formas de comunicacién con él que generaran respuestas y en qué tiempo. Esa
etapa es importante y requiere que la alta direccion se involucre ya que implica que una
serie de decisiones que llevaran al cambio de postura de la empresa como un todo con

relacion al cliente.
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La atencién y otras diversas actividades deberan ser repensadas para adaptar a la
empresa al nuevo modelo en implantacion. En muchos casos, la empresa ya practica
CRM desde mucho tiempo atras sin identificarla como tal. Lo que tal vez pueda faltarle

son las soluciones que agilicen y modernicen la forma de relacionarse con el consumidor.

Otro paso importante es hacer la evaluacién y documentar todos los procesos de atencién
al cliente: personal, teléfono, telemercadeo, e-mail, entre otros. Todo debe ser
considerado, inclusive las actividades que requieren recibir las solicitudes de los clientes
tales como: solicitud de informacién sobre el producto, pedido de compra, reclamaciones
y sugerencias. A partir de ahi debe hacerse el redisefio de los procesos de atencion al
cliente de forma tal que la empresa empiece a tener tiempos de respuesta condicionados
por la expectativa del cliente y no por las limitaciones operativas.

En resumen, las soluciones de CRM buscan mejorar los esfuerzos de ventas y
mercadotecnia, y permiten a las organizaciones proporcionar un servicio superior a los
clientes. Los nuevos clientes se ganan y los ya existentes se retienen y se busca que
compren productos y / o servicios en una mayor cantidad. Los clientes finales se
benefician al recibir un mejor servicio y obtener los productos y servicios que desean,
cuando lo desean. Una empresa que no cuenta con una estrategia de CRM est4 en una

desventaja competitiva.

1.4 CRM Operacional y CRM Analitico

El CRM Operacional podria definirse como “el ente de comunicacién” entre el cliente y la
organizacién, pues centra su atencién en todos los posibles puntos de contacto con el
cliente. Las funciones tipicas que los negocios buscan automatizar y que les permiten
obtener datos valiosos y contactos con sus clientes son el servicio automatico a los
clientes o la automatizacion de ventas, los cuales constituyen un espectro muy amplio de
un portafolio de servicios moderno y actual. Este es tal vez el uso primario, que

actualmente, las empresas buscan para el CRM.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

En breves palabras, el CRM Operacional es el conjunto de servicios que puedan ser
ejecutados consistentemente en todos los puntos de contacto que utiliza el cliente para
interactuar con la compafiia lo que constituye la esencia del componente operacional de

un CRM. La fase operacional de CRM se aborda en el capitulo 3.

El CRM Analitico son las aplicaciones analiticas que permiten conocer mas sobre los
clientes, sus necesidades y como servirlos mejor. Debe ofrecer una vision integral sobre
el cliente, la misma que sirve de base a los métodos analiticos consistentes que permiten
medir, predecir y optimizar las relaciones con los clientes, para ello, se basa en la captura,
depdsito, procesamiento, interpretacion, y reportes de datos de clientes a los usuarios.
Los datos capturados de los clientes desde mudltiples fuentes son almacenados en un
deposito de datos de clientes, lo que se denomina datawarehouse empresarial, y luego
usan cientos de algoritmos para analizar e interpretar los datos necesitados. Igualmente
se utilizan herramientas de mineo de datos que permiten identificar patrones ocultos en la

relacion entre los clientes y los productos y /o servicios que adquieren a la organizacion.
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El CRM Analitico busca aplicar la informacion eficientemente para mejorar los procesos
de planeamiento y los operacionales y asi incentivar la retencion y adquisicion de clientes
a través de mejorar el entendimiento de las necesidades del cliente durante la interaccién
diaria a través de los diferentes puntos de contacto. La fase analitica del CRM se aborda
en los capitulos 4 y 5. Por ultimo, el CRM Colaborativo busca difundir el conocimiento
generado a lo largo de la organizacion, lo cual -como se explicaba anteriormente- es uno
de los objetivos de CRM.
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1.4 ;Qué es un cliente?

Segun Paul Greenberg, el cliente contemporaneo es el individuo o grupo con el que la
empresa intercambia valor.
Al referirnos a los ‘clientes’ hablamos de diversos tipos o grupos de clientes. Las

definiciones siguientes corresponden a lo que entendemos por cliente:

1.- Consumidor - es el cliente de las ventas al menudeo el cual adquiere un

producto o servicio final. Por lo general se trata de una persona o de una familia.

2.- Negocio a Negocio — es el cliente que adquiere un producto o servicio
para incorporarlo a los productos que vende a otro cliente o empresa, utilizando
dentro de su propia organizacion el producto o servicio adquiridos, para aumentar la

gama de sus ofertas o sus utilidades.

3.- Canal, distribuidor, franquiciatario — es una persona u organizacién que no
trabaja directamente en una empresa, ni figura (por lo general) en su némina.
Adquiere un producto para venderlo o usarlo en calidad de representante suyo,

ubicado en esa area.

4.- Cliente interno - es una persona o unidad de negocios que pertenece a la
misma empresa (0 empresas asociadas) y requiere sus productos o servicios para
sus negocios. Por lo general ese tipo de cliente al que menos se presta atencion en

la organizacidn, pero con el tiempo es el mas rentable (potencialmente).

A los clientes anteriores se les vende diversos productos y servicios. Ademas, usted
debe abocarse a satisfacer las necesidades especificas de informacion y
conocimiento de estos clientes (y sus combinaciones) y asi suceder qué les gusta,
gué les agrada y qué podria generar ventas con altas utilidades; también, determinar

lo anterior para el futuro.*®

'8 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 4
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“El cliente valioso, leal, generador de ganancias, satisfecho y rentable, es el punto focal

de las organizaciones rentables y en expansion en todo el mundo”.*

Hoy el problema es que todos los clientes y usuarios quieren tener el precio de una
produccion masiva, pero ser considerados y atendidos de manera individual. Esto segun

la revista Customer Service (2002).

1.5 Definicién de la administracién de las relaciones con el cliente.

La administracion de las relaciones con el cliente es un enfoque empresarial que permite
conocer la conducta de los clientes e influir en ésta a través de una comunicacion
congruente, para aumentar su nivel de captacion, retencion, lealtad y rentabilidad.

“El CRM es un proceso iterativo, gracias al cual la informacion sobre el cliente se

transforma en provechosas relaciones con éste”.?

“Las relaciones con el cliente son el resultado principal de la recopilacion de datos
provenientes de las interacciones y transacciones, en combinacion con el conocimiento de

los clientes obtenido mediante tecnologias para el desarrollo de las relaciones”.?*

“Una administracion satisfactoria de las relaciones con los clientes entrafia saber cuales
son los habitos y necesidades de estos, anticipar sus futuros patrones de consumo y

detectar nuevas oportunidades para hacer negocio”.?

La tecnologia de la informacién esta permitiendo a las empresas definir y analizar el
comportamiento de sus clientes y asi poder desarrollar y mejorar, a corto y largo plazos, la

administracion de sus relaciones con ellos.

1% Swift, Ronald S. CRM Cémo mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag 2

% |bidem, p. 13

! |bidem, p. 50

2 |bidem, p. 26
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Ademads, las organizaciones deben definir claramente los beneficios que les aportara cada

elemento del objetivo, que son los siguientes:

El cliente adecuado

v' Administracion de las relaciones con el cliente a través de sus ciclos vitales.
v Aprovechamiento del potencial de un cliente, incrementando el monto de lo que

gastara.

La oferta adecuada
v Presentar eficientemente la compafiia, sus productos y servicios, a clientes y
prospectos.

v Personalizar los que se ofrezca a cada cliente.

El canal o canales adecuados.
v Coordinacién de las comunicaciones en cada punto de contacto con el cliente.
v'Habilidad para comunicarse mediante los canales preferidos del cliente.

v'Captura y andlisis de la informacién del canal para un aprendizaje continuo.

El momento oportuno.
v’ Comunicacion eficiente con los clientes en momentos “relevantes.”

v’ Capacidad para comunicarse en tiempo real (o casi), o mediante el marketing

tradicional.?

La fidelidad y lealtad dictan la calidad de la cartera de clientes. Los componentes
fundamentales que pueden afectar la lealtad del cliente son: Satisfaccion del cliente, unién
emocional, confianza, disminucion en la seleccion y la costumbre y el historial de la

compaiiia.

El siguiente diagrama muestra que en el &mbito de CRM se engloban la captacion,

fidelizacion y recuperacién de clientes.

2 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 14
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Cliente potencial
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Fig. 1.8 Captacion, fidelizacion y recuperacion de Clientes

Para poner en marcha la promesa del plan de segmentacion uno a uno, las
organizaciones trabajan en reconocer a cada cliente, en cultivar la informacién y en

entender las expectativas y las preferencias, y en desarrollar un sentido de comunidad.

Por ejemplo, los programas para compradores frecuentes se basan en incentivos
financieros, son descuentos, mejoras en el producto, 0 precios que representan un premio
para el cliente leal o que compra frecuentemente a la organizaciéon. Sin embargo, las
relaciones que se concentran exclusivamente en los incentivos tienden a debilitarse. Otra
desventaja de los programas de recompensas al comprador frecuente es el de que la
competencia puede duplicar facilmente los programas de incentivos financieros y ofrecer
mayores premios. Por su parte el apego social se refiere a un acompafamiento amigable
0 a un lazo afectivo. Por ejemplo Chrysler trata de crear apego entre los propietarios de su
modelo Jeep un fin de semana de cada afio docenas de propietarios manejan sus Jeeps

para reunirse en las montafas del oeste de los EU en el campamento de Jeeps Chysler.

1.6 Cambio en la cultura organizacional

Es comin que a medida que las rutinas se vuelven familiares el individuo sea renuente a
creer que los nuevos procedimientos podrian mejorar la eficiencia, esto es lo que se
conoce como “ceguera de la organizacion.” La imposibilidad de tener una actitud critica

ante los métodos anteriores y tener dudas respecto a los nuevos métodos debe tomarse
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como un area de oportunidad y encontrar indicios de disposicion para aprender y aceptar

el cambio.

El cambio representa desestabilizaciéon, ya que las normas y creencias deben ser
sacrificadas, aln antes de tener la certeza de que la solucién recién propuesta
funcionara. Las innovaciones también cambian las estructuras de poder porque devalGan
las habilidades tradicionales y refuerzan las posiciones de quienes detentan las
habilidades nuevas. Los individuos reaccionan de manera defensiva ante la innovacion,

poniendo en peligro la formulacién y desarrollo de ideas innovadoras.

Uno de los grandes obstaculos para la innovacion se manifiesta a través de actitudes de
defensa, estos patrones de conducta colectiva impiden que los individuos, grupos u
organizaciones abandonen los habitos nocivos o que descubran y erradiquen sus propios
errores, pues la sola idea de enfrentar los errores acarrea incertidumbre y cambios

impredecibles.

En las organizaciones donde hay barreras para la comunicacion entre departamentos hay
dificultad para desarrollar soluciones conjuntas, ademas de que existen islas de
conocimiento. La interaccion es el primero requisito para el desarrollo de una inteligencia
organizacional. De hecho, para alcanzar buenos resultados, el conocimiento de los
individuos puede ser menos importante que las relaciones e interdependencias entre
ellos, lo cual constituye el conocimiento ‘entre’ los individuos. Se debe procurar que los
proyectos se lleven a cabo en grupos y equipos para que se encuentren las condiciones y
circunstancias que conduzcan al desarrollo del conocimiento colectivo. Ademas, debe crearse
una atmdsfera en donde se vean a los errores como un aprendizaje necesario en el camino a

una solucién, los empleados estaran mas inclinados a buscar respuestas e innovar.

Expertos en estudio de comportamiento organizacional han concluido que los equipos con
alto rendimiento contienen una mezcla equilibrada de conocimiento profesional o practico
importante, habilidades para la solucion de problemas y la toma de decisiones al igual que

la capacidad de establecer y mantener buenas relaciones interpersonales.
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Cada uno desde su posicion, responsabilidad y habilidad aportara cuando sea
preciso la cuota de dedicacién, experiencia y conocimiento necesaria para el éxito del
proyecto. Dar a conocer al personal cual sera la estrategia que se desea iniciar, las
dificultades, el nivel de compromiso de la organizacion, la duracion de las primeras
fases, los recursos disponibles, deberia hacer implicar y motivar a todos los que van

a participar en el proyecto.24

Cambiar la cultura de la organizacién es un gran desafio y si no se hace de forma
adecuada puede causar serios traumas en las personas y traer perjuicios para la
organizacion. Una investigacion hecha por Deloitte Consulting sobre la implantacion de
ERP (Enterprise Resource Planning) que también requiere un cambio de cultura dentro de
la organizacion, revelé que el 65% de los fracasos tuvieron como causa principal una

expectativa no realista, y 43% por no tener un programa gerencial de cambio.

Son fundamentalmente las personas las que gestionan y consuman el cambio y no
contar con su complicidad supondria un error tactico de consecuencias no deseables.
Tener a todos y cada uno de los participantes del cambio correctamente informados
tanto en los objetivos generales como en los singulares deberia proteger la gestion
del cambio de ‘sublevaciones’ personales y de mentalidades no suficientemente

preactivas al cambio.?

Un proyecto de CRM se implanta por partes, empezando por el area mas critica de la
organizacién. Todos los empleados deben participar. Es indispensable construir confianza
en los poseedores del conocimiento, relacionando el compartir el conocimiento con

incentivos econdmicos, prestaciones y reconocimientos.

** Vidal i Diez, Ignasi. Cémo conquistar el mercado con una estrategia CRM. 12. Edicién, Espafia, Editorial Fundacion
Confemetal, 2004, Pag. 288
% |bidem, p. 291
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Ademads, la motivacion y el apoyo de la alta gerencia son factores decisivos. En el
momento en que la organizacién defina los cambios a realizar y hasta donde pretende
llegar, tiene que comunicarselo a la plantilla funcional. Esa comunicacion puede hacerse
de varias formas: a través de conferencias, talleres, comunicados via Internet, materiales
informativos, periédicos y revistas internas, campafas especificas, ferias, entre otros.
También debe existir un programa de comunicacion que tenga por objetivo informar a los
empleados y en especial, a los del area que esta iniciando la implantacién practica del
concepto, el avance de cada etapa del proyecto, lo que se estd modificando y cuales son
los objetivos pretendidos para aquella etapa en particular. Eso contribuye para que no se
genere una imagen de fracaso y también crea curiosidad sobre lo que sigue. Una
expectativa mal definida y mal comunicada puede comprometer seriamente la continuidad

del proyecto.

Si se mantiene informados a los empleados sobre las decisiones comerciales y la vision
del negocio, si se les ofrece un mejor soporte para que cumplan mejor su papel, buscaran
mas sinergias y menos divergencias entre los miembros de sus equipos de trabajo,
porgue reconoceran el objetivo comun: el servicio al cliente. Para facilitar esta sinergia se
pueden definir roles precisos sobre qué departamentos de la empresa juegan un papel de
proveedores y cuales de clientes internos. Aquéllos que proporcionan una parte del
proceso total de un producto o de un servicio a otras areas que van agregando valor y
refinamiento hasta llegar al producto final, juegan a la vez los roles de proveedores y de

clientes.

Debe tenerse claro que los empleados no s6lo conocen el negocio, sino que dominan el
proceso diario con detalle, viven el dia a dia y conocen la realidad del proceso cotidiano,
lo cual representa una informaciébn muy valiosa pues concentran gran parte del

conocimiento de la organizacion.

Al identificar ese conocimiento es indispensable decidir qué tipos del conocimiento deben
ser distribuidos y cuales no. La distribucion del conocimiento sélo es posible y significativa
dentro de ciertos limites; su propésito real es dar a los individuos o grupos acceso al

conocimiento que necesitan para realizar sus tareas.
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Debe tenerse en cuenta que ciertos activos intelectuales medulares pueden ser
primordiales para la posicién competitiva de la empresa y deben ser protegidos para que
la competencia no los imite. La distribucion del conocimiento no es s6lo cobmo compartir
recetas para el éxito: también significa transmitir el conocimiento de coémo evitar
equivocaciones. Ademas de incrementar la administracion del tiempo y la calidad, la
distribucion del conocimiento también produce valor directo ante el cliente. La distribucién
de los activos intelectuales permite que los empleados los utilicen en varios puntos dentro
de la empresa. El personal puede ofrecer respuestas rapidas y competentes a las

consultas de los clientes sin tener que preguntar a la oficina central.

En el caso de empresas multinacionales pueden obtener ventaja de compartir el
conocimiento. Una empresa que opera en diferentes paises puede conservar una imagen
congruente y estandares de calidad comparables en todo el mundo. En cuanto a la
retencion del conocimiento, esto depende del uso eficaz de una amplia gama de medios

de almacenamiento en la organizacion.

Anteriormente se menciono6 que los empleados son expertos y "propietarios" del proceso
cotidiano, por tanto, deben ayudar a definir y fijar los procesos de negocio en colaboracién

con el equipo técnico responsable del proyecto.

Existen compafiias que han realizado grandes inversiones en hard y soft de CRM y
qgue, al no haberse consensuado la necesidad entre las distintas areas de uso, los
personajes de turno responsables de la operacién cotidiana no "comulgan” con los
recursos que la empresa les brinda para hacer mas eficiente su trabajo; es por esto
que una de las claves de implementacién exitosa de una estrategia CRM esta en el
disefio, desarrollo e implementacion de los procesos CRM dentro de la
organizacion.?®
Ezcurra, Matias, Director Consultoria CRM de Wunderman
((firma internacional que opera en 40 paises, agencia de marketing

directo, publicidad y promocion).

% valenzuela Presichi, Franz. Recopilacién: CRM vy la fuerza de la recomendacién espontanea Marketing.
http://www.tress.com.mx/boletin/Noviembre2002/crm.html. 2002, México.
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Normalmente las personas tienen mejor disponibilidad para hacer algo cuando creen que
aquello les traera un beneficio. Por tanto deben colaborar en definir y fijar los procesos de
negocio, asi como las funcionalidades del sistema de trabajo y sistema electrénico de
apoyo (aspecto de pantallas, formatos de informes, etc.) de forma complementaria con los

responsables Gltimos de los departamentos que aportaran una visién de negocio.

El hecho de hacer participes a los empleados hara que los cambios no les vengan
"impuestos" y les resulte realmente Gtil en su trabajo diario. Seran, por tanto, figuras
esenciales en la gestién del cambio actuando como facilitadores y su intermediacion hara
mas "vendible" internamente el proyecto. También es importante que visualicen los
resultados obtenidos para asociar la teoria con la practica. Una interpretacion asi, aunada
a un compromiso comun con el cliente que ve desde afuera a la organizacion, cristalizara

el deseo y razon de ser de la empresa y todo su capital humano.

La implementacién de estrategias de CRM no es simple. Para la mayoria de las empresas
significa realizar cambios drasticos en la forma de trabajar internamente y de interactuar
con los clientes. Es algo que no se hace de la noche a la mafiana. Requiere de
planeacion, el desarrollo de la alta direccion y de todos los funcionarios en el proceso.
Toda la organizacion, y no sélo las areas de mercadotecnia, venta y atencién, deben
preocuparse por la recopilacion y almacenamiento de los datos del cliente y tener la
conciencia exacta del papel que cumplen. Implementar tecnologias de CRM sin hacer el
redisefio de los procesos internos de la empresa y sin adoptar el one-to-one de atencion
al cliente, podra ser sélo un proyecto de informatizacién del centro de atencion o del area
de ventas, sin conducir a los resultados esperados por no aprovechar el conocimiento con
el que cuenta la organizacion. Es cierto que toda la informacién relativa a la relacién del
cliente con la empresa requiere ser compilada o recuperada en el momento en el que esta
ocurriendo el contacto, es decir, cuando el cliente se comunica y la empresa pueda
aprovechar ese momento para obtener mas informacion y ofrecerle nuevos productos y
servicios que se adapten a su perfil. Pero no sélo eso, también es necesario cambiar la
cultura de la organizacion, a través de capacitacion de personal lo que remite a la

necesidad de la administracién del conocimiento.
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CRM es un proceso continuo de generacion de conocimiento que incluye una estrategia
de negocios, cambio de cultura dentro de la organizacion y uso de tecnologia donde cada
vez es mas frecuente que los gerentes consideren como la creciente importancia del
conocimiento podria afectar la posicién de competitividad a su compafiia. El conocimiento
colectivo, que es mas que la suma del conocimiento de los individuos, es particularmente
importante para la supervivencia a largo plazo de las organizaciones. Paul Sartori, un
ejecutivo de Novartis, considera que el compartir el conocimiento es parte de cada puesto,

y gque los activos reales de Novartis son las aptitudes intelectuales de sus empleados.

El conocimiento es un indicador de éxito, las empresas comienzan a evaluar el valor y el
potencial de la empresa por sus conocimientos. James Brian Quinn, el prestigiado
profesor estadounidense de administracion, calcula que en muchas empresas, tres
cuartas partes del valor agregado se atribuye a la posesién de conocimientos especificos.
Charles Handy, uno de los tedricos mas reconocidos de la administracion, considera que
actualmente el valor del capital intelectual de una compafia suele ser varias veces el de
sus bienes materiales. Un punto de partida novedoso para ‘inventariar’ el capital del
conocimiento en una empresa, fue la iniciativa de SKADIA ASSURANCE AND
FINANCIAL SERVICES (AFS) de Suecia. En 1993, la compafia publicé la primera
declaracién de sus recursos intelectuales, como un complemento de los informes

tradicionales sobre las utilidades de la empresa.

Dentro de la administracion del conocimiento la memoria es un sistema de conocimientos
y habilidades que retiene y guarda percepciones y experiencias mas alla del momento en
que ocurren, de modo que puedan recuperarse después. Muchas empresas se quejan de
que han perdido parte de su memoria durante una reorganizacién. Esta amnesia colectiva
es consecuencia de la destruccion irreflexiva de las redes de informacion que apoyan

procesos importantes con frecuencia no tomados en cuenta.

Una red se caracteriza porque sus miembros tienen un interés principal en comun,
cuentan con una orientacion personal y participan de manera voluntaria. Las relaciones

entre los participantes se basan en el principio del intercambio.
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La comunicacion en las redes, por tanto, sigue reglas completamente diferentes a las del
intercambio de informacién ‘regulado’ en las empresas con una estructura jerarquica. La
confianza mutua que se crea y refuerza a través de los contactos personales permite un
estilo de comunicaciéon informal y directo, esto ayuda a que los miembros de la red
encuentren sus apoyos en un entorno cambiante. El sistema sélo funciona cuando cada
persona contribuye con su propio conocimiento, las redes son estructuras policéntricas
gue no se desintegran si se pierde alguno de los miembros. Un ejemplo del uso y fomento
de un ambiente adecuado para compartir el conocimiento y la creacion de redes es la
‘comunidad de campeones’ de Novartis: reuniones mas o menos informales —alrededor de
una taza de café o una cerveza por la tarde- durante las cuales los empleados hablan
sobre el trabajo y comparten informacion. El objetivo de Novartis es convertir el

conocimiento acumulado en un activo para la empresa.

Las redes del conocimiento pueden desarrollarse en forma selectiva mediante la
cuidadosa rotacion o asignacion de puestos a equipos especiales. Las asignaciones
internacionales en empresas multinacionales no son sélo un medio de desarrollo de cada
empleado; también favorecen el desarrollo de la organizacién. El desarrollo resultante de
las redes del conocimiento y el efecto de socializacion de las asignaciones apoyan la

distribucion del conocimiento y refuerzan la cohesion dentro de una empresa.

En los proyectos CRM es necesario mantener una fuerte orientacion empresarial como
parte del alcance de la implantacion del sistema informético para garantizar el cambio
necesario en procesos, personas y cultura. No todas las empresas estan igual de
preparadas para afrontar un proyecto CRM. Muchos aspectos condicionan esa
predisposicion (procesos de negocio, sistemas tecnoldgicos, estructura organizativa,
cualificacion del personal, etc). Por ello, en algunos casos es aconsejable dedicar unas
semanas previas al inicio del proyecto para evaluar las posibilidades reales de la
organizacion y poder disefiar adecuadamente una planificacion realista. A continuacion se

presenta una guia para evaluar la cultura del conocimiento que se vive en la organizacion:
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Guia para la cultura del conocimiento
o ¢(Se alienta a los empleados para que compartan su conocimiento?
e (El ambiente de trabajo es abierto e inspira confianza?

e (El valor del cliente es el objetivo principal para la administracion del

conocimiento?

e ¢Los empleados confrontan sus visiones del futuro de la empresa con regularidad

y de modo creativo?

e ¢La empresa proporciona suficiente informacion, incentivos y recursos para

permitir que los empleados incrementen las habilidades que necesitan?
o ¢ Los empleados mejoran su conocimiento y habilidades en forma continua?

e ¢La calidad de su trabajo se reduce por la influencia de prejuicios o actividades

rutinarias?

e ¢;Los empleados saben que no seran castigados por sus errores, y que, antes

bien, los pueden utilizar como una oportunidad de aprendizaje?

o (Los empleados se concentran en el trabajo mancomunado para mejorar los

productos o servicios que ofrece la empresa?

Tabla 1.2 Guia para la cultura del conocimiento

Después de evaluar la cultura del conocimiento en la organizacion, es necesario definir un

plan de comunicacion interna eficaz que debe cumplir los siguientes requisitos:

1. INFORMAR de la trascendencia de la lealtad, su preeminencia sobre la
satisfaccién, del programa de vinculacién y sus objetivos.

2. CONVENCER con argumentos, persuadiendo, enumerando las razones a favor y
respondiendo a las razones en contra.

3. ENSENAR los principios, la metodologia, las herramientas y los mecanismos de
control.

4. IMPLICAR a toda la organizacion, iniciando el trabajo con el personal en contacto

con el cliente.
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5. MOTIVAR individual y grupalmente, con factores higiénicos (salario, condiciones
laborales, relaciones con el jefe...) y motivadores (como el ascenso, la
responsabilidad, el reconocimiento...)

6. PLANIFICAR las acciones de fidelizacién con los empleados, los mecanismos de

seguimiento y el control de los resultados.

A continuacion se presenta lo que puede suceder si no se tiene un adecuado plan de

comunicacion interno basado en la administracion del conocimiento:

Paradojas en el manejo del conocimiento (Roehl & Romhardt 1997 -1998)

Capacitamos muy bien a — Pero no les permitimos utilizar su
nuestros empleados conocimiento

Aprendemos principalmente en — Pero no comunicamos nuestras
proyectos experiencias

Contamos con un experto para — Pero muy pocas personas saben como
cada tema encontrarlos

Documentamos todo a la - Pero no podemos tener acceso a nuestros
perfeccion almacenes de conocimiento

Reclutamos solo a los mas — Pero después de 3 afios se los llevan
brillantes nuestros competidores

Sabemos todo acerca de — Pero no mucho de nosotros mismos

nuestros competidores

Solicitamos que todos - Pero guardamos nuestros secretos

compartan el conocimiento

Cooperamos para aprender de — Pero no sabemos cudles son nuestros

otros objetivos de aprendizaje

Tabla 1.3 Paradojas en el manejo del conocimiento 2

" probst, Gilbert; Raub, Steffen; Romhardt, Kai; Administre el Conocimiento. 12. Edicién, México, Editorial Pearson
Educacién, 2001, Pag. 275
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Una vez que se ha disefiado el plan de Comunicacion, posteriormente, debe poner en
marcha el Plan de Formacion para apuntalar el estado de animo de la organizacién con
practicas de mejora continua en el servicio de atencién al cliente. Entrenamiento y

motivacion especifica de los equipos de atencion al cliente.

Es conveniente cuidar el disefio de planes de comunicacion y formacién a los usuarios del
sistema, de modo que puedan percibir, no sé6lo los beneficios que aporta a la empresa,

sino los que afectan al desarrollo profesional de sus funciones.

El siguiente paso, y uno de los mas importantes, consiste en desarrollar acciones para

motivar e incentivar a los trabajadores. Un empleado se siente motivado si la empresa:

e Mide la satisfaccion y la lealtad de los clientes.

e Mantiene con ellos una integridad absoluta.

e Sienten que confian en ellos y les valora.

e Adopta medidas para corregir inmediatamente cualquier disminucién en la
satisfaccion y fidelizacion de los clientes.

e Concede a los empleados autoridad para resolver los problemas con los
consumidores.

e Ofrece recompensas aquellos trabajadores que dan el mejor trato y atencién al
cliente.

e Las ideas de los empleados para optimizar las practicas comerciales son

escuchadas, difundidas e implantadas.

Cada vez son mas las compafias que han comprobado que la motivaciéon de sus
empleados juega un papel fundamental a la hora de fidelizar clientes y, por tanto, mejorar

sus resultados.
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1.7 Costos para la interaccién cliente-organizacién por adoptar CRM

Quiza el costo mas obvio de la amplia adopcién de los sistemas CRM por parte de las

organizaciones sea la inevitable pérdida de privacidad para los clientes.

El CRM da la capacidad a las organizaciones para rastrear compras relacionadas con sus
productos, esta capacidad es extensiva y esta vinculada potencialmente con el teléfono

del cliente, su cuenta bancaria, o su nimero de tarjeta de crédito.

Otro costo intangible para el cliente es el costo de oportunidad, porque al desarrollar una
sola fuente de relacion de una organizacion no puede ignorar otras ofertas de la
competencia. Sin embargo, una vez que se forma el habito, la mayoria de los clientes se
abstendran de realizar el esfuerzo de evaluar otras opciones. Ademas, a medida que las
empresas recompensan a los clientes leales estos muestran menor inclinacion a buscar

alternativas: una de las metas de CRM.

1.8 CRM no es tecnologia

“El fundamento es que la gente no compra tecnologia, sino soluciones.” %

CRM, es una estrategia de negocios, no un software. Implica cambiar procesos internos
en la compafia, con el objetivo de administrar mejor la relacién con el cliente. Estos
cambios de procesos, eso si, suelen ir de la mano de inversiones en software
especializado, hardware, servicios de consultoria y capacitacion. Solamente porque la
implementacién de la filosofia de CRM requiere el empleo de tecnologias, se creé una
cierta confusion en el mercado. Desde que el concepto atrajo la atencién de los medios, el

area de soluciones especializadas se animo fuerte y rapido.

La preocupacion por conocer y atender mejor al cliente se intensifico, principalmente en
los dltimos afios, dando margen a que las empresas se dejaran seducir por el discurso de

los proveedores de soluciones y empezaran a entender el concepto de CRM de forma

%8 Zikmund, William; McLeod, Raymon; Gilbert, Faye, Op. Cit, p 138
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distorsionada, considerando que bastaba implementar la tecnologia para lograr los
objetivos pretendidos. La realidad es que Customer Relationship Management es una
estrategia que involucra a personas, procesos y tecnologia, dirigiendo el cambio de
cultura dentro de la organizacién para que todos los empleados de los diferentes
departamentos tengan la vision Gnica del cliente. La tecnologia, por tanto, es sélo un

elemento dentro de CRM.

Lecciones Aprendidas (Marchand, 2002)

1.- CRM no es un software. Para hacer CRM no es necesario un software especializado de
CRM. Se puede hacer CRM con un simple Excel, Access, o incluso a través de agendas y
archivos fisicos. Segun estudios del Insight Technology Group (2002), existe una fuerte
relacion entre la madurez organizacional de la empresa y la cantidad de tecnologia que esta

dispuesta a absorber.

2.- CRM no es automatizacién de ventas. Por lo menos no es solamente eso. La automatizacion
de la fuerza de ventas es el camino mas dificil para implantar un CRM. Existen otros conceptos
que se relacionan con CRM: inteligencia de clientes, servicio y lealtad de clientes, call center,

programas de marketing, desarrollo de clientes, etc.

3.- CRM no es nuevo. La filosofia del CRM es de siempre: estar cerca de los clientes,
identificarlos, diferenciarlos, definir los puntos de interaccidn, personalizar el trato, retenerlos.
Esto se ha hecho por afios en los abarrotes de las esquinas, hoy en dia gracias a la tecnologias
de informaciones que este concepto ayuda a las grandes corporaciones en el mercadeo

personalizado (One to One marketing).

4. CRM no es de grandes inversiones. Conviene que sea por fases y si se decide invertir en
tecnologia, que sea para culminar un habito de CRM en la empresa. CRM no va a ocurrir gracias

a la adquisicién millonaria de un software porque es mas bien un camino, no un destino

5. CRM no es una iniciativa de un departamento. Es un enfoque global de la compafiia.

Tabla 1.4 Lecciones aprendidas a través de los afios sobre CRM 29

 valdez Aceves, Marco Antonio. Las expectativas de éxito de CRM en Latinoamérica
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/marl/excrmlat.htm. 2003, Colombia.
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El mercado de CRM, visto desde las compafiias que ofrecen productos y servicios
para soportar una Estrategia de CRM, esta compuesto por proveedores de

herramientas de soft y hard y por proveedores de consultoria.

A las primeras les fue relativamente facil vender sus soluciones entre mediados de
1999 vy fines de 2000, ya que muchas empresas se deslumbraron con las
funcionalidades de las herramientas de soporte, pero al no seguir una linea
estratégica para tomar este tipo de decisiones de compra, muchas estan todavia
tratando de implementarlas habiéndose sobrepasado en los costos de

implementacion. Hoy es casi imposible vender este soporte de la misma manera.

En el segundo tipo de proveedores (servicios de consultoria), las cosas son distintas,
ya que la consultoria para disefar las estrategias de CRM, finalmente aparece como
imprescindible para llegar a definir las funcionalidades necesarias para el negocio y
por ende, la eleccién de la mejor alternativa de soporte soft y hard para cumplir con

los objetivos del proyecto CRM.*°

Ezcurra Matias, Director Consultoria CRM de Wunderman
(firma internacional que opera en 40 paises, organizada como una agencia de

marketing directo, publicidad y promocién)

El siguiente caso de estudio es un claro ejemplo de cémo una organizaciéon ha llegado a

comprender a CRM como una estrategia y no como una mera tecnologia.

ARTHUR ANDERSEN es una consultora en contabilidad, de negocios y en aspectos
tributarios y legales cuyo ingreso anual es de 8 mil millones de dolares americanos, con
presencia en 76 paises. Esta organizacion emplea una formula sencilla para expresar la
importancia estratégica del conocimiento para los buenos resultados de la empresa:
C=P+I)°

% valenzuela Presichi, Franz. Recopilacion: CRM vy la fuerza de la recomendacién espontdnea Marketing.
http://www.tress.com.mx/boletin/Noviembre2002/crm.html. 2002, México.
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Donde C significa conocimiento, P significa personas, c¢ significa compartir e | significa
informacién. Las personas y la informacién se unen mediante la tecnologia, que esta
representada por el signo mas. La combinacion se eleva a la potencia de c, que
representa el compartir. La férmula no reclama exactitud matematica, sino que pretende a
través de su circulacion global por toda la empresa llamar la atencién a la importancia del
conocimiento como un parametro fundamental del éxito competitivo y destacar la funcién
especial de compartir el conocimiento. ARTHUR ANDERSEN considera que existe
uniformidad en desempefio en todas sus oficinas alrededor del mundo gracias a la
circulacion de las lecciones aprendidas transmitidas en un CD-ROM titulado “Las mejores
practicas globales” que distribuye de manera regular a todo el mundo. EI CD-ROM
contiene presentaciones completas de proyectos que documentan las mejores practicas
globales para una amplia gama de procesos de negocios. Ademas, distribuye el
conocimiento de la empresa a través de una intranet y cuenta también con un banco de
datos basado en Lotus Notes, la divulgacion de conocimiento estandarizado y editado de
presentaciones, documentos de trabajo, folletos asi como intercambio de informacién en
foros sobre problemas especificos ha ayudado a eliminar conocimiento irrelevante o no

actualizado.

Los analistas estan publicando que entre un 60 y 70 por ciento de los proyectos de
CRM implantados no han cubierto las expectativas esperadas, ni por supuesto los
retornos de inversion que han supuesto las grandes inversiones realizadas por
grandes empresas en este tipo de soluciones. La razén es muy simple, y es que la
Relacion o 'Relationship’, que es la palabra clave en el concepto CRM, no se genera
Unicamente con la implantacion de una buena herramienta y una costosisima
integracion, sino que se basa en una cultura empresarial de satisfaccién a las
necesidades de los clientes lo mas diferenciada y dificil de imitar por la competencia,
donde los verdaderos responsables de generar la “Relacién” que CRM persigue son

los seres humanos de nuestras empresas.*'

Garcia-Soto Velasco, José Maria (Information Builders, Madrid)

% Institute for Internacional Research. El valor de los clientes. http://www.iir.es/Noticias/Noticialnt.asp?idNoticia=60 2005,
Espafia
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Actualmente existe una infinidad de paquetes que se venden como CRM, pero no es
verdad, contemplan sélo una parte de ella. CRM es mucho mas que un conjunto de
software. La estrategia CRM no puede ser estandarizada ya que las condiciones vy

caracteristicas de cada cliente son distintas para cada empresa.

Aunque la tecnologia sea la herramienta para el desarrollo de la filosofia, nunca puede
dejarse un proyecto CRM en manos de ella. 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.

Una empresa comienza a pensar en herramientas de CRM cuando ya tiene resuelta la

"Visibn CRM" o lo que pretende lograr con la interrelacion que mantiene con sus clientes.

Por lo antes expuesto, puede concluirse que El CRM, en su concepto que se encuentra
mas intimamente ligado con las estrategias de negocio y con cambios en la cultura y

conceptos empresariales que con los aspectos tecnoldgicos.

1.8.1 Elementos constitutivos de la estrategia de negocios del CRM

Gartner Group defini6 un modelo de ocho bloques para la implementacién de soluciones
CRM. Los dos primeros blogues estaran bajo la directa supervisién y control de los
mandos directivos empresariales, mientras que los restantes deberian ser manejados por
un equipo multidisciplinario y multidepartamental que abarque a todas aquellas areas de

la empresa donde la estrategia de CRM tenga alguna incidencia importante.
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OCHO BLOQUES PARA CONSTRUIR SOLUCIONES CRM
D
1.- Vision CRM: Direccidn, Posicién del Mercado, Proposicion del Valor I!t
E
C
2.- Estrategias CRM: Objetives, Segmentos, Interaccion Eficaz ?
o]
N
4.- Colaboracion Organizacional
Cultura y Estructura
Comprension del cliente
Habilidades / Competencias 1
Incentivos ¢ Compensacion M
Comunicaciones interiores P
Companeros y Proveedores L
E
M
5.- Procesos CRM: Ciclo de la Vida del cliente. Manejo del Conocimisnto 5
T
A
6.- Informacion CRM: Datos, Anilisis, Investigacién del mercado ?
o]
N
T.- Tecnologia CRM: Aplicacicnes, Arquiteciura
8.- Métricas CRM: VWalor, Retencion, Satfisfaccion, Lealtad, Costo de Servicio

Fig. 1.9 Ocho bloques para construir soluciones CRM %

La consultora Gartner en colaboracion con 1tol Magazine han reconocido a lo largo de 5
ediciones con el Gartner CRM Excellence Awards a la creatividad e innovacion en la
implementacion de CRM a las siguientes empresas:

2 Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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Acreedores a los CRM Excellence Awards Winners en su sexta edicion:

I. WINNER - Small-to-Midsize Organizations. (Revenues of up to US $500

million or up to 1000 employees). « Big River Telephone

[I. WINNER - Large Organizations. (Revenues greater than US $500 million
or more than 1000 employees). « HSBC Mexico

[ll. WINNER - Gartner CRM Innovator Award. « Pitney Bowes

PAST WINNERS OF THE GARTNER CRM EXCELLENCE AWARDS

2004 Winners
Large: GE Commercial Finance - Fleet Services

Small to Mid-size: Pitt Ohio Express

2003 Winners
Large: City of Baltimore

Small to Mid-size: GSI Commerce

2002 Fall Winners
Large: Grupo Financiero Bital

Small to Mid-size: British Columbia Automobile Association (BCAA)

2002 Spring Winners
Large: Tipper Tie, Inc.

Small to Mid-size: Canada Post Corporation

2001 Winner

Boise Cascade

Tabla 1.5 CRM Excellence Awards Winners

3 Gartner, Inc. Gartner CRM Excellence Awards.
http://www.gartner.com/2_events/conferences/2006/crf8/crf8_awards.jsp. 2006, USA.




CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

Pueden obtener éste premio, pequefias, medianas y grandes empresas, en cualquier
modalidad de negocios B2B, B2C o B2B2C del sector privado, gobierno o sin fines de
lucro sean o no clientes de Gartner. Los finalistas son seleccionados por un grupo de
analistas de Gartner y representantes de la revista 1tol basandose en el modelo de 8

blogues para la implementacién de soluciones CRM definido por Gartner Group.

En su ultima edicion (Septiembre 2006) se otorgaron los siguientes premios: Excellence in
Enterprise CRM Award: BNSF Railway Company; Excellence in Sales, Marketing, or
Customer Service Award: UnitedHealth Group; CRM Innovator Awards: GBC.

Una visién en el Manejo de la Relacion con el Cliente involucra la imagen que la empresa
quiere proyectar hacia sus clientes, no se pueden construir relaciones sin esta perspectiva
de la compadia. Sin una visién de CRM, los clientes no tienen una imagen clara de lo que
la empresa ofrece con respecto a la competencia, o carecen de una idea de lo que deben
esperar cuando tratan con la compafia. Sin una visién los empleados no sabran lo que
tienen que entregar, y la colaboracién dentro de la organizacion serd dificil y costosa. La
vision de CRM debidamente promocionada debe motivar a los empleados, y a la vez

genera la lealtad del cliente hacia la compaiiia.

Una vision de CRM comienza con la comprensién de la demanda del mercado, asi como
del posicionamiento en el mercado de la empresa y de sus competidores. La compafiia
debera crear una proposicion de negocios centrada en un grupo especifico de clientes a
los que se aplicaran métricas para evaluar la posicion de la empresa con respecto a sus
competidores. La meta final de esta proposicion es la de llevar a la empresa hacia una
situacion de ventaja sobre su inmediata competencia. La responsabilidad para crear la
vision de CRM esta en manos de los mandos medios y altos de la empresa, basados en
su conocimiento del mercado y de los clientes. El ambiente mas fecundo para crear la
vision es aquel en el que los directivos entienden lo que significa CRM, asi como los
beneficios que puede entregar en cuanto a rentabilidad, y al mismo tiempo son lo

suficientemente receptivos a ideas nuevas y maneras de funcionamiento.
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También es vital la informacion que se tiene referente a lo que los clientes realmente

quieren y al conocimiento de primera mano de lo que éstos experimentan corrientemente.

Desde luego, la vision CRM debe ser conocida y aceptada por empleados, socios
comerciales, proveedores y clientes, por lo cual sera muy beneficioso contar con una

definicion significativa y especifica de CRM aplicada a la empresa en particular.

A continuacién se enlistan los elementos constitutivos de la estrategia de negocios del
CRM

CRM |

ESTRATEGIA

PERSONAS

PROCESOS

TECNOLOGIA

Fig. 1.10 Elementos constitutivos de CRM

1. Estrategia: Obviamente, la implantacion de herramientas CRM debe estar
alineado con la estrategia corporativa y estar en consonancia de 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, que se implante sin que sea demasiado coherente con ella.

2. Personas: Elementos como la cultura, la formacion y la comunicacion interna son
herramientas clave. Los resultados satisfactorios se obtienen a través de: la
gestion del cambio en la cultura de la organizacién buscando el total enfoque al
cliente por parte de todos los integrantes y el correcto uso que ellos hagan de la

tecnologia.
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3. Procesos: Es necesaria la redefinicibn de los procesos para optimizar las

relaciones con los clientes, consiguiendo procesos mas eficientes y eficaces. Al
final, cualquier implantacion de tecnologia redunda en los procesos de negocio,
haciéndolos mas rentables y flexibles.

Tecnologia: También es importante destacar que hay soluciones de software para
CRM al alcance de organizaciones de todos los tamafios y sectores aunque
claramente la solucién necesaria en cada caso sera diferente en funcién de sus

necesidades y recursos.

Ademas, se debe hacer un analisis previo de la inversion y un seguimiento de los

resultados de la estrategia.

Para que la parte tecnoldgica del CRM tenga éxito, Barton Goldenberg recomienda:

Determinar las funciones que se desean automatizar

Automatizar sélo lo que necesita ser automatizado

Obtener el soporte y compromiso de los niveles altos de la compaiiia
Emplear inteligentemente la tecnologia

Involucrar a los usuarios en la construccion del sistema

Realiza un prototipo del sistema

Capacitar a los usuarios

Motivar al personal que lo utilizara

Administrar el sistema desde dentro

Existen tres diferentes enfoques para implementar la estrategia CRM en una

organizacion:

1. Enfoque Big Bang (utilizado entre 30-40% de las empresas). Se busca aplicar

"todo" al mismo tiempo, lo que conlleva a una inversion inicial de gran magnitud,
asi como largo tiempo de implementacion, poca flexibilidad y alta complejidad de
gestion. Asimismo sélo el 30 % de las empresas que lo han utilizado se sienten
satisfechas con este método, ya que transcurren lapsos prolongados para que se

puedan observar resultados o bien ain no los obtienen.
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2. Enfoque de Iniciativas Mdltiples (utilizado por el 44% de las empresas). Como lo
menciona su nombre, diversas areas tienen su propio esquema orientado al
cliente, lo que implica duplicacion de esfuerzos, informacion descentralizada y una
experiencia inconsistente. De acuerdo con las empresas que han seguido este
método, si cumple con sus expectativas, aunque los beneficios a corto plazo no
aseguran un éxito en periodos mas largos.

3. Enfoque de Transformacion Gradual (aplicado por el 12% de las empresas, adn
cuando es el mas recomendable). Se presenta con iniciativas integradas y una
visibn comun orientada al cliente, en el que destaca la definicién de bases para el
cambio, el balance entre la velocidad y flexibilidad y la integraciéon y consistencia

de iniciativas.

En conclusion: CRM es un desafio de negocio y no tecnolégico, sin el correcto enfoque

tanto estratégico como de personas y procesos, el proyecto nunca alcanzara el éxito.

1.8.2 Caracteristicas béasicas de la parte tecnolégica de CRM

El conocimiento organizacional solo puede desarrollarse con base en el conocimiento
previo, de ahi la importancia de seleccionar, almacenar y actualizar el conocimiento para

conservarlo.

1.- La seleccion del conocimiento que vale la pena guardar conlleva el desafio de separar
las experiencias valiosas de las que no lo son, filtrar lo que se quiere conservar y transferir
datos, informacion y habilidades importantes a los sistemas donde puedan ser Utiles para
toda la empresa. En areas clave como el conocimiento acerca de los clientes, tiene que
hacerse un esfuerzo por hacer una seleccion significativa y documentarla eficazmente.
Sin embargo, debe considerarse que el modo mas sencillo de proteger el capital
intelectual es crear un ambiente en el que las personas no piensen en retirarse de la
organizacion o bien, conservar el acceso a su conocimiento después de que hayan salido
de la organizacion, creando mecanismos de cooperacion flexibles, por ejemplo, los ex

empleados pueden ser invitados a regresar como maestros o consultores.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

2.- El almacenar conocimiento implica la conservacion de graficos, informes, documentos
de texto, presentaciones, proyectos documentados, minutas, tener bancos de datos con
un sistema de clasificacion estricto, y en fin, la memoria electrénica de la empresa. Para
ello debe establecerse un procedimiento estructurado para su clasificaciéon vy
almacenamiento para conservar los activos intelectuales. Por ejemplo, se definen
palabras clave y un vocabulario definido para la compafiia y asignar los documentos por

areas de interés o hacer descripciones de los documentos.

3.- El proceso de la conservacion del conocimiento no termina con el almacenamiento,
s6lo cuando se puede recuperar la informacion y su calidad es aceptable, la memoria
organizacional ha cumplido con su proposito. Cuando el material se ha seleccionado y
almacenado de manera conveniente, el siguiente paso a considerar es el proceso de
actualizacién. La actualizacion de los documentos puede realizarse a través de foros de
debate y bancos de datos e institucionalizando el proceso de limpieza. Si la
administracion no actualiza el conocimiento, es facil que un sistema caiga en la espiral
descendente: el uso del sistema disminuye, no se hace inversién en la accesibilidad, la
confianza en los datos se deteriora y por ende el uso del sistema disminuye y muere. En
cambio si la gente confia en la calidad de los datos y se tiene facil acceso al sistema, este

tendra uso y se mantendrd, lo que as u vez le dara una mejoria a la calidad de los datos.

En lo que respecta a la estrategia CRM, idealmente un software de CRM debe ser:
e Facil: de usar, de implementar, de integrar, de personalizar.
¢ De rapida: integracidn y sincronizacion

e Confiable, preciso, escalable y econémico.

Aunado a:

0 Tener vendedores, soporte, administradores y otros usuarios que alimenten el
sistema de manera efectiva.
El acceso debe ser disponible: por red, por la web o por telefonia movil.
Disminuir costos y tiempo de instalacién e implementacion.

Automatizar cuellos de botella y manejar los costos envueltos.

O O O O

Integracion dinamica entre los sistemas
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Con esto se lograra que:

o0 Lainformacién serd usada para realizar pronésticos de ventas.
A mayor precision en los datos, los pronésticos serdn alcanzados.
Captura de clientes y prospectos de manera inteligente.

Clientes y prospectos son rapidamente rotados al canal de ventas.

© O O O

Comparar resultados de una campafa con las ventas para medir el retorno de la
inversion.

0 Permitir a los clientes configurar sus propios productos.

1.9 Areas de impacto al aplicar la estrategia CRM

En realidad, se debe considerar que la estrategia de CRM no es departamental, es decir,
no contempla so6lo una parte de la empresa. Automatizar el call center so6lo representa una
iniciativa de CRM, pero es un error frecuente el creer que con el cambio en un solo
departamento de la empresa, se ha llegado a CRM. Al implementar la estrategia CRM
dentro de la organizacién se ven ‘impactadas’ todas las &reas, principalmente aquellas

que trabajan de manera directa con el cliente.

Existen muchas razones para hacer la implementacion de un CRM. Xu & Walton (2005),
mencionan los principales motivadores que orilla a las compafilas a instalar una

tecnologia de este tipo (Tabla 1.6).

Hazongs A0 2 AIH I

Incremeniar el nivel de safisfaccdn dal cliente 432 400 444 419
Retener mis cliantes actuales 446 416 3.80 3.95
Incrementar ¢l liempo e vida de un clicnie 438 472 4 35 3,48
Proveer informacidn estrategia a la organizacidn 4.12 383 382 408
Atraer nuevos clienias 3.98 180 3.48 A.50
Aharro de costos 3.18 333 258 258
1-No es importante. 5-Muy importante

Tabla 1.6 Razones para implantar CRM **

% Hernandez Juarez, Roberto S. CRM, o el precio de no conocer a tus clientes I.
http://www.estrategiamagazine.com.ar/ediciones/edicion0064/tecnologia.asp. 2006, Argentina.
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1.9.1 Area de Mercadotecnia

Entre las areas que mas beneficios obtienen con la adopcion de la estrategia de la CRM
y, consecuentemente, generan mas retornos para la compafia por la optimizacion del
trabajo, estan la de mercadotecnia, la comercial (ventas) y la de atencién. Para esos
sectores en particular, la reunién de mayores datos sobre los clientes y el acceso
facilitado a esas bases de informacion, que deben ser constantemente actualizadas y
ampliadas, permiten reducciones de costos y mayor agilidad operativa. Lo que para el

cliente se traduce en mejor atencién, para la empresa, en mayor rentabilidad.

En el area de mercadotecnia, el gran desafio es cambiar la cultura de trabajo, aun
sumergida en el modelo convencional en el que el enfoque esta en el producto, y no en el
cliente. Tradicionalmente las empresas adoptan las técnicas de mercadotecnia de masas,
preparando campafias publicitarias que demandan mucho tiempo para ser realizadas.
Utilizan grandes recursos visuales para atraer la atencion del mayor nimero de personas
posible, lo que repercute en altos costos y retorno incierto. Esa préctica, aln presente en
la mayoria de las empresas, representa mucho esfuerzo para pocos resultados. Eso
porgue los clientes que realmente se interesan por aquél producto, se encuentran diluidos
en una gran masa hacia la cual estan dirigidas las campafias. Se calcula que, en

promedio, éste tipo de campafia trae un retorno de aproximadamente 3%.

En la tentativa de incrementar esos margenes de retorno, algunas empresas empezaron a
invertir en herramientas de tecnologia, entre las cuales se encuentran, las de
mercadotecnia de base de datos, que permiten estratificar a los clientes en varios
segmentos y, con eso, elaborar estrategias dirigidas a publicos especificos. Se trata de un
recurso valido y que se muestra adecuado para la estrategia de CRM, en la medida en
que posibilita identificar a los clientes y los separa en diferentes perfiles, entre los cuales
se encuentran: por franja de edad, sexo, por actividad profesional, por preferencias
personales, por formas de pago utilizadas, y frecuencia de compras, entre otras, para asi

realizar una serie de cruzamientos de datos.
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Un programa rentable de CRM se enfoca a dirigir segmentos cualificados con distintas
necesidades motivacionales fijadas por un estudio de segmentacion de actitudes. Tal
estudio no so6lo examina las motivaciones de los compradores si no que les vincula
Optimamente con comportamientos y demografias, con el uso de medios de comunicacién
e Internet, asi como con otros recursos de informacion. Tipicamente las industrias son
segmentadas por el agrupamiento, en cierto modo légico, de compairiias (por ejemplo: por
ingresos 0 caédigos SIC). Otra forma comln de organizar una segmentacion es usar
analisis estadistico para llegar a un conjunto de variables que agrupan compafiias
basandose en la forma en que administran sus negocios, es decir, los segmentos estan

basados en los motivos y actitudes de los ejecutivos.

La tecnologia permite no sélo acumular diversa informacion sobre el cliente, sino también
la posibilidad de reunir personas con caracteristicas comunes en un mismo grupo. Todas
las bases de datos pueden ser clasificadas en segmentos basados en actitudes, a través
de modelos que correlacionan los estudios demograficos y comportamientos con
motivaciones objetivas. Le corresponde al 4rea de mercadotecnia, ventas y servicio al
cliente la decisién de como utilizar esta informacién a fin de tener mejores resultados en la

compaiiia.

Si hubiera una estrategia de CRM, seria dirigida a acciones especificas para aquel grupo
de clientes que aportan mayor valor a la compafiia y no a toda la base de clientes. Otra
diferencia béasica es la integracién. De nada serviria que la mercadotecnia hiciera una
campafia promocional para un publico determinado si el call center y el area de ventas no

fueran informadas debidamente sobre ello.

Con el cambio de paradigma, por un lado, la tecnologia amplia las posibilidades de
analisis y facilita el trabajo del personal de mercadotecnia, pero por el otro esos
profesionales tendran adn mas atribuciones, en la medida en que necesitaran desarrollar
mini campafias publicitarias para los diferentes publicos. Otro cambio importante, en
comparacion al modelo convencional, es que con la CRM se puede medir la eficacia de
las campafias que, por estar dirigidas a publicos con real potencial de interés por aquél

determinado producto o servicio, tienden a traer mejores retornos.
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Segun los analistas de mercado, con la CRM se puede obtener un retorno de minimo
30%, lo que es bastante significativo si se compara con el 3% obtenido en las camparfias
de mercadotecnia de masas. Con la CRM la mercadotecnia logra acertar mas en el
objetivo a un costo menor y con mayor impacto. El beneficio intangible obtenido es el

mayor conocimiento sobre los clientes.

1.9.2 Area de Ventas

Acostumbrados a ser los "duefios" de los clientes, los profesionales del area comercial
requieren aprender a compartir sus bases de datos con la empresa para poder gozar de
las ventajas ofrecidas por la estrategia de CRM. Si por un lado ellos pierden el control
total sobre los clientes, por el otro, pueden obtener una serie de facilidades que, en la
practica, resultan en menor desgaste de tiempo y de costos. Los vendedores pueden
acceder a los sistemas corporativos de la empresa y obtener todo el histérico del
comportamiento de compra de sus clientes. Con eso el vendedor es capaz de planear
mejor su itinerario de visitas. Si de antemano sabe que aquel cliente compra los mismos
productos una vez por mes, no requerira visitarlo todas las semanas, sino poner en la
agenda una fecha determinada. Con eso puede visitar un mayor nimero de clientes,

ampliando las posibilidades de ventas.

El vendedor también debe tener acceso a otra informacion como: si el cliente esta al dia
en sus pagos o adeuda. Con base en eso, puede planear mejor sus acciones. En muchos
casos, él empieza a actuar como un consultor, orientando al cliente sobre los productos y
servicios disponibles y las mejores formas de pago, de acuerdo con cada perfil. Cuanto
mas sepa el vendedor sobre el cliente, mejor sera su desempefio en términos de ventas.
En el modelo tradicional, el vendedor no tiene ese registro histérico del comportamiento
del cliente, sino solo informacién sobre las compras que él ha efectuado durante el mes
anterior. Dentro de la estrategia de CRM, se proveen mejores condiciones para que el
profesional de ventas haga negocios con mayor rapidez y con reducciones de costos que
pueden llegar al 60%
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1.9.3 Area de Atencién al cliente

El principal motivador de la CRM es la mejoria de la atencion, o sea, la capacidad de la
empresa de proveer al cliente la informacién o la solucion de un determinado problema de
forma rapida, eficiente y sin hacer que pierda su tiempo ni repitiendo la misma historia

para varias personas.

Para eso, no basta invertir grandes cifras en tecnologia de punta para mejorar el call
center u otros canales de comunicacion directa con el cliente, también es fundamental
capacitar a los operadores para que sean proactivos y que sepan corregir eventuales
distorsiones. El siguiente cuadro describe las mejores practicas de un call center para

potenciar sus beneficios y aumentar su valor.

Mejores practicas que se deben seguir en un call center
Declara el uso que se va hacer con los datos.
Identificar el uso de cada uno de los datos.
No solicitar mas datos de los estrictamente necesarios.
Identificar los datos que el cliente proporciona voluntariamente.
Escalar la obtencion de datos
No pedir aquello que se puede obtener por otros medios.
No preguntar dos veces lo mismo.
Permitir al usuario que cambie los datos.
Incentivar la introduccién de informacion.

Premiar la confianza del cliente.

Tabla 1.7 Mejores practicas en un call center

En general, el desempefio de los call centers se mide en términos de eficiencia operativa,
0 sea, en el tiempo medio de espera para atencion, tiempo medio de duracion de la

conexion, numero de ventas por campafia, y asi por el estilo. Pero tampoco basta con
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reducir el tiempo de espera y continuar atendiendo mal, porque el resultado serd el de
atender mal a un mayor nimero de personas. De ahi la importancia de una capacitacién

para los que atienden.

En la légica de la CRM, para los mejores clientes, o0 sea, para aquellos que traen mayor
valor a la compainiia, lo importante es medir la eficacia del desarrollo de la relaciéon de

aprendizaje.

Es valido medir cuantos problemas fueron solucionados en la primera conexién, cuanta
informacién nueva sobre el cliente se obtuvo durante la conexion, qué nuevos productos o
servicios se le ofrecieron al cliente con base en didlogos anteriores, entre otros. Pero es
importante que la empresa entienda que soOlo mejorar la atencibn no resulta,
necesariamente, en la fidelidad del cliente, incluso porque la mayoria de las personas

piensa que ser bien atendido es su derecho y una obligacion de la empresa.

El cliente confiara mas en la empresa que se preocupa constantemente por atenderlo de
forma eficiente. Es, por tanto, una relaciéon que debe ser construida a lo largo del tiempo,
por ejemplo, CRM ofrece implementar aplicaciones tales como la de gestion de reclamos

(trouble ticketing) e historial de clientes.

1.10 Integracién de las areas

Lo mas complejo es integrar los canales de comunicacién directa del cliente con los
sistemas corporativos para que la informacién obtenida llegue a la mercadotecnia o al
area comercial, la analicen y la utilicen para crear nuevas acciones. El beneficio ya no
puede ser Unicamente para una sola area, sino para toda la compafia. La estrategia debe
ser experimentada por todos dentro de la organizacién. El mayor problema y causa de
gran resistencia por parte de las empresas se refiere a la integracion de los sistemas, lo
gue requiere grandes inversiones y los resultados obtenidos no son inmediatos. Asi, un
proyecto de CRM, en promedio, demora dos afios para comenzar a presentar los

beneficios y requiere estar en constante evolucion.
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1.10.1 Cuadro de DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades)

La informacién suministrada por una herramienta CRM sin lugar a dudas, puede ser
el mejor aliado en el momento de configurar un cuadro DAFO donde se determinan
desde un punto de vista interno las Debilidades y las Fortalezas de la empresa y

desde el punto de vista externo las Amenazas y las Oportunidades que ofrece el

entorno.*
DAFO Amenazas Oportunidades
Fortalezas Estrategia defensiva Estrategia ofensiva

Debilidades | Estrategia de supervivencia | Estrategia de reorientaciéon

Tabla 1.8 DAFO

1.11 Beneficios por adoptar la estrategia CRM

Comparacién entre el modelo tradicional y el modelo CRM

Medelo cldsico Madele CRM |
Mivel estrategico Maximizar el niUmere Maximizar el wvalor gue aporta
die clientes. cada cliesnte.
Nivel de comunicacion La empresa transmite | Intercambio de informacion
informacion a los bidireccignal.
clisntes,
Mivel comercial Maximizar el nimero Proporcienar el producto

de productos vendidos. | adecuado para un cliente
determinado v €n & momento

justo.

Mivel arganizativo Departamento de Wigion unica del cliente,
marketing ¥ de servicio | integrando fundones de
al cliente separados. marketing, ventas y servicio al

gliente.

Medician Funcignes de Medicion dnica de cualguier
infarmacidn actividad relacienada con &l
indépeandiantes. cliente,

Tema de decisiones Criterios y métricas Toma de decisiones focalizada
diferentes pars en maximizar &l valor de
distintas actividades, nuestros clientes,

Tabla 1.9 Comparacién entre el modelo tradicional y el modelo CRM ¢

* vVidal i Diez, Ignasi. Cémo conquistar el mercado con una estrategia CRM. 12. Edicién, Espafia, Editorial Fundacién
Confemetal, 2004, Pag. 105

% Huidobro, José Manuel. CRM en la empresa: méas alla del software.
http://www.idg.es/cio/mostrarArticulo.asp?id=177970&seccion=management. 2006, Espafia.
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Beneficios por areas.

La prestigiosa consultara y lider en investigacion de tecnologia para los negocios Gartner

Group recomienda que, para armar un mix de CRM bésico, hay que incluir las tres

grandes areas funcionales de la compafia: marketing, ventas y servicio al cliente.

Los beneficios esperables para cada una de estas areas son:

e En el caso de ventas, es posible reducir el ciclo de ventas sobre la base de un fuerte

aumento de la eficiencia del personal, que pasa a tener acceso a informacion

actualizada de todos los productos y servicios de la empresa desde cualquier equipo,

sea una laptop, una palm o hasta un teléfono web enabled.

e Para el area de marketing, el beneficio es tangible a través la posibilidad de compartir

la informacién de ventas y marketing, garantizando el intercambio de datos en tiempo

y forma, como generando mejores performances en las nuevas campafas encaradas.

e En el area de servicio al cliente, la convergencia de todos los datos que la compafia

tiene sobre cada cliente, ayuda a que cada uno de los consumidores contactados se

transforme en una oportunidad de negocios.

El CRM permite a la organizacion ser mas rentable y obtener una ventaja competitiva

sostenida en el tiempo, puesto que:

Mejor gerenciamiento de la estrategia y cobertura de ventas, optimizar las estrategias de

retencion de clientes:

1.
2.

Base Unica de informacién de clientes.

La informacion que habla de los clientes puede definir, crear y mejorar productos
y servicios.

Armado de servicios personalizados (estableciendo una comunicacion constante
con el cliente para conocer sus necesidades y anticiparse a sus deseos).

Es mas facil vender a un cliente actual que a uno potencial: adquirir un nuevo
cliente cuesta de 4 a 10 veces mas que mantener uno existente

Aumentar la retencion de clientes en un 5% permite un aumento del beneficio de
un 25% hasta un 80 %

Identificar los clientes potenciales que generan mayor beneficio para la empresa.
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10.
11.
12.

13.
14.

15.

Mejor previsién de ventas(con prondsticos de ventas futuras mediante el andli8sis
de ventas realizadas anteriormente técnicas de extraccion de datos)

Campanas de marketing (personalizacion de propuestas).

Potenciar el seguimiento de las oportunidades de negocio.

Aumento en las ventas.

Aumentar los ingresos al realizar cross-selling y up-selling.

Mejorar la calidad en la atencion y satisfaccion de los clientes que permita un
crecimiento sostenido en las ventas.

Al aumentar la retencién de los clientes, se asegura el éxito a largo plazo.

La empresa contara con el arma de marketing mas poderosa: un cliente mas que
satisfecho, que transmite sus experiencia a aquellas personas que lo rodean

Por lo general, los clientes recomendados permanecen por mas tiempo, consumen

mas productos y se convierten en clientes rentables con mayor rapidez

Reduccion de costos:

16.

17.

18.

19.

20.

Obtener importantes ahorros al disminuir el costo de seleccion, contacto, captacion
y fidelizacion de clientes

Menor costo de las ventas.

Manejar con eficiencia el presupuesto de publicidad y mercadotecnia.

Podrda hacerse un seguimiento mas detallado y exacto del desempefio de la
compafia

Los clientes leales que recomiendan a otros clientes generan ingresos a un costo

muy bajo o sin él.

Planeacion de suministros:

21.

Segun

Usar back — office (por ejemplo, aprovechando datos sobre los clientes para

mejorar el reabastecimiento de una tienda).

Gartner Group en los casos exitosos se encuentran resultados en el area

operacional como incrementos de ventas hasta del 43% por vendedor, incrementos de la

satisfaccion de los clientes del 22%, reducciones de ciclo de ventas del 24%, etc.
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\\ LOS BEWEFICIOS DEL CRM PARA LA EMPRESA J

Fig. 1.11 Los beneficios del CRM para la empresa *’

1.12 Beneficios para los clientes

La continuidad que se deriva de una relacién con el mismo vendedor simplifica el proceso
de venta. La continuidad implica un nexo o una conexion estable. Si una empresa puede
satisfacer las necesidades de las empresas a través del tiempo, la continuidad del
intercambio sirve para simplificar el proceso y para reducir el riesgo que encierra tener

que tratar con un nuevo proveedor.

%" Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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Los sistemas CRM efectivos ofrecen una variedad de puntos de contacto. Un punto de
contacto es un método, de interaccion como el teléfono, el correo electrénico, el punto de

venta, un escritorio de servicios al cliente, etc.

La atencion personalizada implica que la organizacién conoce al cliente por su nombre,

sus costumbres de compra y puede predecir su necesidad de variedad.

1.13 Corolarios de CRM

A continuacién se citan los corolarios descritos en “Cémo conquistar el mercado con una
estrategia CRM” del autor Ignasi, Vidal i Diez.

Unica Base de Datos de cliente.

Archivo histérico de las relaciones con el cliente.

Informacién disponible entre departamentos.

Gestion financiera eficaz del cliente.

Vinculacion entre contabilidad y comercial.

Conocimiento de la rentabilidad por cliente.

Aportacion de valor por cliente.

Incrementar ingresos alargando el periodo de vida del cliente
Incrementar ingresos reduciendo las causas de las bajas.
Incrementar ingresos con una cartera de clientes de mas calidad.
Clientes mas leales, clientes mas productivos.

Ingresos por necesidades no cubiertas al cliente.

Propuesta de la cartera de productos mas competitiva.
Decisiones mas precisas en la estrategia hacia el cliente.
Incremento de ingresos por clientes mas comprometidos.

El teléfono como fuete de ingresos.

Productividad del teléfono en la relacion con el cliente.

Decisiones mas precisas en la estrategia de ventas.
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Mejora en costes operacionales del ciclo de la venta.
Directores funcionales mejor informados.

Mejora en los flujos de informacién (work flow).
Optimizacion de recursos por departamentos.
Informacién precisa en el Cuadro de Mando Integral.
Menor coste por unidad de informacién recabada.
Incremento de ventas por correcta cobertura de mercado.
Mejora competitiva por economias de escala.

Mejora de productividad en ataques a clientes de competencia.
Incremento de ingresos por debilidad de la competencia.
Conocimiento integral y estratégico de la competencia.
Incremento de ingresos por prescripcion.

Mejora en la eficacia comercial.

Ayuda en el contenido del Cuadro DAFO.

Correlacion entre Inputs y Outputs comerciales.

Mejora en la gestion de la informacion.

Mayor productividad en el tratamiento de los datos.
Datamining como fuente de oportunidades de negocio. (Ver capitulo 6).
Incremento de ventas o ventas mas rentables.
Conocimiento mas detallado de lo que piensa el cliente.
Ahorros en la captacién de datos.

Valoraciones numéricas de la investigacion, on line.
Integracién de los resultados en la ficha del cliente.
Control cualitativo de las ventas.

Control de las valoraciones del mercado.

Niveles de informacion mas veraces.

Informacién compartida entre departamentos.

Gestion del teléfono como fuente de oportunidades.

Control del caudal de llamadas, en cantidad y calidad.
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Definicion adecuada en la segmentaciéon del mercado.
Tratamiento eficaz de los segmentos de mercado.
Identificacion de oportunidades de negocio por segmento.
Asignacion adecuada de recursos por segmento.

Mejor posicionamiento entre producto y segmento de mercado.
Definicion mas acertada en las estrategias a adoptar.
Planificacion estructurada de las acciones de marketing.

La organizacion de la empresa correctamente informada.
Seguimiento detallado de los objetivos definidos.

Vision de la evoluciéon de las campanfas.

Seguimiento cuantitativo del ciclo de vida del producto.
Identificacion clara de cada una de las fases del ciclo de vida.
Centro de informacion del producto.

Informacién relacional del producto.

Gestion rentable del portafolios de productos.

Optimizacion cualitativa de las ventas y promociones.
Conocimiento mas real de la dimensién comercial del producto.
Posicion del producto frente a la competencia.

Vision estrategia en la gestion de nuevos productos.

Nivel relacional del producto en funcién del mercado dirigido.
Concepto del producto como valor afiadido en las relaciones.
Definicion mas exacta en los costes del producto.

Estrategia de precio mas clara, mas rentable.

Valoracidon competitiva de la politica de precios.

Estrategias por comparacién de precios mas precisas.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

Mejor conocimiento de la elasticidad de la demanda.
Respuestas de la demanda a estimulos promocionales.
Exposicién clara de la politica de precisos y descuentos.
Competitividad en precios y efectividad en ingresos.
Efectividad en la discriminacién por precios.

Rendimientos por precios de penetracion.

Mejor conocimiento en la posicién competitiva de los precios.
El cierre comercial en la politica de precios.

Centro de informacion del comercial.

Seguimiento cuantitativo y cualitativo de la actividad comercial.
Incremento de valor afiadido en la actividad comercial.
Beneficios en la gestién de la agenda comercial.

Control de las acciones comerciales y temas a tratar.
Méxima productividad comercial.

Comerciales mas efectivos en sus acciones.

Reduccién en las tareas improductivas en los comerciales.
Alineacion entre actividad comercial y planes estratégicos.
Control del andlisis interno de la actividad comercial.

Control y seguimiento del ciclo comercial de la venta.
Reduccién de la vida del ciclo comercial de la venta.
Retribucion adecuada a las lineas del plan estratégico de empresa.
Mejor operativa y control de la retribucion variable comercial.
Proteccién y seguro del capital comercial de los clientes.
Proteccién frente a la rotaciéon comercial.

Gestion efectiva de la televenta.

Control del retorno de los recursos destinados.

Beneficios en el conocimiento del cliente para la venta B2C.
Mejor cobertura de relacion con el cliente.

Conocimiento amplio del potencial del distribuidor.
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Seguimiento ponderado de los resultados.

Asignacion efectiva de distribuidores.

Relacion fase del producto y tipo de distribuidor.

La informacién como poder de relacion.

Canal mas implicado de mayor calidad.

Facilitara ala aproximacion entre cliente y publico objetivo.
Gestion eficaz de los paquetes promocionales.

Mejorar el acercamiento del cliente final y el distribuidor.
Control del marketing de aproximacién en el canal.

Mejora en el nivel relacional con el distribuidor.

Propuesta de valor en la distribucion de producto.

Se evitan conflictos entre canales.

Mejor asignacion de criterios de segmentacion por canales.
Seguimiento de los recursos asignados en la comunicacion.
Efectividad de impactos con retornos de comunicacion.

Coste real de las campafas de comunicacion.

Coste por impacto, retorno por impacto.

Seguimiento detallado del retorno econémico de la comunicacion.
Control analitico de los proyectos comerciales en marcha.
Mayor poder de negociacion con los medios de comunicacion.

Control, histérico de campafas realizadas.

Tabla 1.10 Corolarios de CRM *®

% vVidal i Diez, Ignasi. Cémo conquistar el mercado con una estrategia CRM. 12. Edicién, Espafia, Editorial Fundacién
Confemetal, 2004, Pag. 325
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Capitulo 2. Marketing relacional y su relaciéon con el CRM

De manera general, las empresas siempre desarrollan sus campafias de venta con
enfoque en el producto, utilizando las técnicas conocidas como mercadotecnia de masas.
En ese esquema, la forma de comunicaciéon con el cliente es unilateral. CRM propone la
mercadotecnia relacional one-to-one, en donde se establece una relacién que considera
las necesidades del cliente en particular teniendo lugar la comunicaciéon individual y
bidireccional. Cuando se adopta una estrategia de CRM, el enfoque se desplaza del

producto hacia el cliente.

Asi el conocimiento del cliente permite determinar de manera anticipada las necesidades
de forma

e Oportuna en el tiempo: si en un cliente su frecuencia de adquisicion es mensual, el
contacto podra anticiparse y definirse con este parametro.

¢ Dimensionada: conociendo el tipo de consumo y volumen la propuesta estara
adecuada a estas variables

e Personalizada: tratando directamente con los decisores de la compra, haciendo de
esta manera mas eficaz la comunicacion.

e Caracterizada: en la confirmacién de la compra van implicitas todas una serie de
caracteristicas asociadas al envasado, a la entrega, a la forma de pago, etc, que
podrén ser especificas de cada clientes y sus necesidades.

“El marketing one to one consigue eficacias comerciales del 87% al 92%”."
Herrera Bustamante, Antonio

(Master e-Business Consultor)

! Herrera Bustamante, Antonio. Bases de datos relacionales o Datawarehouse, un paso mas adelante del CRM. La
informacién como elemento diferenciador.
http://www.masterdisseny.com/master-net/articulos/art0091.php3. 2006, Espafia.
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El marketing relacional esta basado en las siguientes areas clave:
¢ Identificar a los clientes actuales y potenciales, actualizando continuamente la
base de datos.
e Adaptar los programas de marketing y los productos y servicios de la empresa a
necesidades individuales especificas.
¢ Integracion del plan de comunicaciones dirigidas al consumidor individual para
establecer un didlogo eficaz.

e Conocer, controlar y gestionar la relacién con cada cliente.

Relacion uno a uno con el cliente
Datos del
mercado MARKETING
Productos
Oportunidadas ml:"lﬂ_f: )
ywentajas contribuir
Servicios VENTAS al exito
de su
Clientes cliente
Hilstn_rial da IaI
relacidn con e
cliente SERVICIO
. . Interacciones
Fuentes de informacion Puntos de contacto con los clientas
fuapte: SAP

Fig. 2.1 Relacién uno a uno con el cliente *
2.1 Conceptos del marketing relacional

1. Enfoque al cliente:"el cliente es el rey". Este es el concepto sobre el que gira el
resto de la "filosofia" 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.

2 Grupo de comunicacién Recoletos, division especializada Recoletos Conferencias & Formacién (RCF). Foro de

informacién y debate: CRM 2001, Customer Relationship Management | Encuentro Especializado, Madrid 13 y 14 de junio
2001. www.RecoletosConferencias.com. 2000, Espafia.
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2. Inteligencia de clientes: Se necesita tener conocimiento sobre el cliente para poder
desarrollar productos /servicios enfocados a sus expectativas. Para convertir los
datos en conocimiento se emplean bases de datos y reglas.

3. Interactividad: El proceso de comunicacion pasa de un monélogo (de la empresa
al cliente) a un didlogo (entre la empresa y el cliente). Ademas, es el cliente el que
dirige el didlogo y decide cuando empieza y cuando acaba.

4. Fidelizacion de clientes: Es mucho mejor y mas rentable (del orden de seis veces
menor) fidelizar a los clientes que adquirir clientes nuevos. La fidelizacién de los
clientes pasa a ser muy importante y por tanto la gestion del ciclo de vida del
cliente.

5. El eje de la comunicacion es el marketing directo enfocado a clientes individuales
en lugar de en medios "masivos" (TV, prensa, etc.). Se pasa a desarrollar
campafas 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.

6. Personalizacion: Cada cliente quiere comunicaciones y ofertas personalizadas por
lo que se necesitan grandes esfuerzos en inteligencia y segmentacion de clientes.
La personalizacion del mensaje, en fondo y en forma, aumenta drasticamente la
eficacia de las acciones de comunicacion.

7. Pensar en los clientes como un activo cuya rentabilidad muchas veces es en el
medio y largo plazo y no siempre en los ingresos a corto plazo. El cliente se
convierte en referencia para desarrollar estrategias de marketing dirigidas a
capturar su valor a lo largo del tiempo.

8. EIl marketing relacional ubica a los empleados en un lugar estratégico.

Cuando una organizacion tiene un conjunto de datos especificos sobre las tendencias
histéricas y patrones de sus clientes, puede moldear las estrategias de ventas que haga
posible una mejor personalizacion y la adopcion de medidas preventivas para conservar a

los clientes en riesgo.
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CRM ofrece a través del procesamiento continuo y sostenido de la informacion generada
en cada contacto con el cliente conocerlo mejor. Cuando la empresa logra definir
segmentos de clientes, aprende cuan importante es cada cliente para sus objetivos a

mediano y largo plazo.

Las distintas actividades que se pueden abordar en una investigacién segin la
American Marketing Asociation de 1989 estarian en los siguientes tipos de

investigacion:

¢ Investigacion de la economia en general
Caracteristicas y tendencias del sector-mercado
Estudios de adquisicién
Andlisis de cuota de mercado

Estudios de empleados (clima laboral)

¢ Investigacion de precios
Analisis de costes
Analisis de beneficios
Elasticidad de precios
Andlisis de demanda

Analisis de precios de la competencia

¢ Investigacion del producto
Desarrollo de concepto
Test de Marca
Test de mercado
Test de producto existente
Estudios de disefio de envase

Estudios de productos de la competencia
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Investigacion de distribucién
Estudios de ubicacion de almacenes
Estudios de rendimientos de canales
Estudios de cobertura

Estudios de exportacion

¢ Estudios de comunicacion
Investigacion de motivaciones
Investigacion de medios
Valoracion de textos
Eficacia de la publicidad
Publicidad competitiva
Imagen
Comportamiento de la fuerza de ventas
Presencia de la fuerza de ventas
Estructura de la fuerza de ventas

Promocioén de la fuerza de ventas

e Comportamiento de compra
Preferencia de marca
Actitud hacia la marca
Satisfaccion
Comportamiento de compra
Intencién de compra
Notoriedad de marca

Segmentacion. 3

® vidal i Diez, Ignasi. Cémo conquistar el mercado con una estrategia CRM. 12. Edicién, Espafia, Editorial Fundacién
Confemetal, 2004, 113-114
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SEGMENTACION DE LOS CLIENTES POR SU VALOR

Marketing 1 Valor
a1 para Real
mantener a
e s tos Valor
clientes Estratégico
Hacer
Crecer a Costo de
e stos Servicio
clientes o
Decidir sobre

estos clienies
(valor

estratégico
desconocido)

Mo invertir en
estos chentes

Clientes Clientes Clientes Visitantes
"estrella” "especiales™ "normales™ "esporadicos”

Fig. 2.2 Segmentacion de los clientes por su valor *

La figura 2.2 muestra como el conocimiento de los clientes se emplea para enfocar los
esfuerzos empresariales hacia segmentos definidos de clientes. La segmentacion también
ayuda a identificar los costos de servicio, el valor real y estratégico que tiene cada grupo
de clientes para la empresa.

* Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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2.2 Objetivos del marketing relacional y las soluciones CRM

No hay manera de aumentar la eficacia de las empresas si no se elaboran productos y/o
servicios que satisfagan las expectativas de los clientes. Para lograr una eficacia
organizacional se tiene que orientar todo el esfuerzo de la empresa a satisfacer a plenitud
las necesidades de los clientes. Esto solo podra hacerse en la medida que el proveedor,
de una manera seria y organizada, mida la satisfaccion de sus clientes periédicamente y
tome las acciones pertinentes. Toda esta actividad debe ser un esfuerzo constante de

nunca acabar.

Los objetivos del marketing relacional y las soluciones CRM son:
e Incrementar las ventas tanto por incremento de ventas a clientes actuales como
por ventas cruzadas.
e Maximizar la informacion del cliente
e Identificar nuevas oportunidades de negocio
e Mejora del servicio al cliente
e Procesos optimizados y personalizados
e Mejora de ofertas y reduccion de costes
o Identificar los clientes potenciales que mayor beneficio generen para la empresa
o Fidelizar al cliente, aumentando las tasas de retencion de clientes

e Aumentar la cuota de gasto de los clientes

Los vinculos de unién sirven de escudo frente a la entrada de nuevos competidores,
ademas de que el conocimiento intimo de los clientes permite a la empresa reaccionar a
tiempo y evitar la desaparicion de su nicho. No siempre es rentable cultivar la relacién con
todos los clientes La seleccion de los clientes mas rentables debe afectar también a la

hora de establecer las prioridades en la selecciéon y el tratamiento de los pedidos.
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2.3 Conocer y comprender gquién es el cliente:

El conocer y comprender quien es el cliente debe ser un sistema permanente de
informacién y mejora, basado en mecanismos de conocimiento como pueden ser
entrevistas realizadas ya sea por personal interno de la empresa, encuestadores
externos, encuestas por correo, entrevistas por teléfono, grupos foco, contacto en los
mostradores, informacidn obtenida en call center, entre otros, y a partir de la informacion

obtenida, los clientes deben ser clasificados.

Deben emplearse los recursos de la organizacion con el objetivo de crear clientes fieles y
rentables. La CRM lucrativa y rentable esta unida a una comprension exhaustiva de las

motivaciones de cada cliente.

2.3.1 Encuesta MKT/VENTAS

Una forma rapida y sencilla de conocer al cliente es por medio de encuestas al cliente

mediante un cuestionario creado de manera conjunta por el area de MKT y Ventas.

1. Identificacion de sus clientes
Aqui se deben ubicar los clientes actuales y es recomendable también incluir a los

desertores (pueden proporcionar informacion valiosa).

2. Establecimiento del método de muestreo a utilizar
Se debe tener una muestra estadisticamente representativa de la poblacion a

investigar.

3. Identificacion de las necesidades de los clientes

En esta etapa se debe entrevistar a una muestra de los clientes y utilizando el método
del incidente critico averiguar que es lo que el cliente desea del proveedor. Las
necesidades de los clientes no son solamente las especificaciones del producto. Son
mucho mas, abarcan todos los deseos y expectativas que tienen los clientes frente a

la organizacion suplidora.
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4. Elaboracion del cuestionario
Las necesidades de los clientes, una vez analizadas y categorizadas, se convierten en
las variables a medir en un cuestionario que se debe confeccionar. Aqui se debe tener

cuidado con la escala a utilizar, la cual debe ser sencilla y muy facil de entender.

5. Implantacion del pretest
El cuestionario elaborado es mejor administrarlo en pequefia escala a una muestra de

los clientes. El objetivo es identificar la fiabilidad y validez de la prueba.

6. Administracion del cuestionario
La prueba confeccionada debe ser administrada por personal debidamente entrenado.
La receptividad del cliente es importante para asegurar objetividad en la informacion a

recolectar.

7. Analisis e interpretacion de los datos

Una vez captada la informacion se debe proceder a analizarla graficamente para
facilitar su comunicacion en la organizacion. Este analisis debe llevar a identificar las
dimensiones sujetas a mejorar y las que deben acentuarse por estar causando

satisfaccion.

8. Accion correctiva
La investigacion realizada no debe quedar en un simple ejercicio académico de
buenas intenciones. Como ya se ha estado mencionando, la empresa tiene que iniciar

acciones concretas como consecuencia de la medicidn de la satisfaccion del cliente.
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Fig. 2.3 Medicién de satisfaccion del cliente. °

2.3.2 RFM (Clasificacién de los clientes)

Una forma de clasificar a los clientes es medir la rentabilidad y el nivel de fidelidad que
tienen estos hacia la empresa, con lo que se podra tomar una linea de acciéon. Los RFM
se basan en un enfoque sistémico para clasificar a los clientes en funcién de la Ultima
compra, ritmo de adquisicién y monto promedio de sus compras. Se consulta al almacén
de datos para obtener detalles de cada cliente y luego se realiza un analisis cuantitativo

para llegar a las clasificaciones.

® Gondar Nores, José Emilio. Andlisis de la satisfaccién del cliente - 1/3.
http://www.estadistico.com/arts.html|?20020902. 2002, Espafia.
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Situacién del cliente Linea de accion
El cliente es fiel pero no es rentable | Mantener la fidelidad e intentar rentabilizarlo a través

de ofertas atractivas segun sus necesidades.

El cliente es fiel Potenciar las relaciones para fortalecer la fidelidad
y rentable e intentar optimizar la rentabilidad con acciones de

venta cruzada y venta inducida.

El cliente no es fiel No merece la pena gastar energias en este tipo de
ni rentable clientes salvo aportaciones especiales de imagen
El cliente es rentable Centrar sus esfuerzos en fortalecer la relacion
pero no es fiel para crear fidelidad.

Tabla 2.1 Clasificacion de los clientes

2.4 Ciclo de vida de un cliente

Se llama ciclo de vida del cliente a los pasos que sigue un cliente desde el momento
anterior a la decision de realizar negocios con una organizacion hasta que deja de ser un

cliente, se compone de tres fases:

e Fase de adquisicién: El cliente completa la primera transaccion de intercambio

e Fase de retencién: Convertir al cliente en promotor real o que por o menos intente
repetir otro intercambio con la misma organizacion. CRM subraya la importancia
de comprender al consumidor para ofrecerles un producto o servicio mejor y asi
generar intercambios adicionales

e Fase de recuperacion: CRM tiene estrategias para recuperar a los clientes mas
valiosos que se han perdido, la organizacién debe reestablecer el intercambio. La
organizacién debe considerar primero al cliente perdido como un cliente probable y
debe preguntarse si lo debe retener o no.

La tasa de desgaste o rotacion es el porcentaje de clientes que se pierde en un

periodo dado, por lo general en un afo. La tasa de retencion (porcentaje de clientes
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que se espera que siga realizando negocios con la organizacion) es de 1 — tasa de
desgaste. Las razones de la pérdida de clientes son: busqueda de novedad,

insatisfaccion, ventaja relativa, conflicto, pérdida de confianza o cesa la necesidad.

Cuando las organizaciones saben con exactitud quienes son sus clientes y cudl es su
comportamiento hacia la empresa les es mucho mas facil comercializar cualquier producto
hacia ellos. Este enfoque ha llevado a maodificar incluso la descripcién tradicional del MKT:
“las 4 P’s”, lo que confirma la tendencia general a concentrarse mas en el cliente, lo que

resulta en “las 4 C's".

Las4 P’s Las4 C'’s
Producto Clientes, sus necesidades y deseos
Precio Costo al cliente
Posicion (plaza) Conveniencia
Promocion Comunicacion

Tabla2.2Las4P'svs4C's ©

En los ultimos afios se han agregado los conceptos de Post Venta, Personas y Procesos,
donde CRM genera valor a través de la explotacion del Datawarehouse y la aplicacién de

herramientas como la mineria de datos.

POSTVENTA

SERVICIO

PRODUCTO PLAZA

MERCADO META

PROMOCION

PRECIO >

PERSONAS

PROCESOS

Fig. 2.4 Las 7p’s de la mercadotecnia

® Wikipedia, enciclopedia electronica. Marketing Mix. http://en.wikipedia.org/wiki/Marketing_mix. 2001, USA.
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2.4.1 Segmentacién de mercado

La accion de dividir un mercado heterogéneo en una cantidad de subgrupos mas
pequefios y homogéneos recibe el nombre de segmentacion de mercado, la légica
fundamental de una estrategia de segmentacién se basa en que no todos los
compradores son iguales, pueden identificarse subgrupos con conductas o valores
similares, un subgrupo es mas pequefio y homogéneo que el mercado total, un esfuerzo
de mercadotecnia dirigido a grupo de clientes similares es mas efectivo que un esfuerzo

para satisfacer las necesidades de un grupo grande y heterogéneo.

Concentrarse en el segmento de usuarios asiduos del mercado es una estrategia atractiva
porque un pequefio porcentaje de todos los usuarios de un producto (los mejores clientes)
representa una gran porcion de las ventas de la organizacion. Este fenbmeno se llama el
efecto 80/20 ya que generalmente el 20% de los consumidores compra el 80% del producto
vendido. En contraste, concentrarse en el segmento mas grande no siempre es el mejor curso
de accién. Cuando una organizacion busca ciegamente el segmento mas grande del mercado,
el méas accesible o el que se identifica mas facilmente cae en la “falacia de la mayoria” porque
tal segmento atrae una competencia mas intensa y en realidad puede demostrar ser el menos
provechoso. Es necesario avanzar en una segmentacion psicogréfica que considere aspectos
e indicadores de venta como la edad, preferencias y gustos, composicion familiar y modelos
histdricos de compra. El desarrollo de segmentos psicograficos de clientes puede realizarse
mediante grupos de enfoque e investigaciones cualitativas de observacion. A través de ellos
se observaran segmentos especificos de clientes orientados hacia la compra de determinado
producto o servicio. Los sistemas CRM pueden ayudar a la organizacion a obtener el retrato

de varios segmentos optativos.

Los administradores de los sistemas CRM generalmente recaban informacién sobre los
articulos que se compran, el tamafio de los pedidos, el método de pago, la frecuencia de
compra y una cantidad variable de otras caracteristicas del cliente. Informacién acerca de
cémo, cuando, dénde y porqué los clientes contactan a la organizacion realizan compras
0 se quejan, promueve el conocimiento de los antecedentes de interaccion de cada cliente

que sirven para predecir sus preferencias subsecuentes.
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La organizacién puede adaptar los esfuerzos de mercadotecnia al cliente, manejar la

cadena de suministro, crear ofertas altamente orientadas y personalizar los mensajes.

Los diferentes clientes representan diferentes niveles de ganancias para la compafiia. Los
clientes leales son los mas provechosos y se les debe dar un trato especial de manera
que tiene sentido investigar la forma de segmentar a los sectores de clientes con base al

grado de lealtad que tienen hacia la organizaciéon o marca.

La tecnologia de la informacién se puede utilizar para analizar datos y crear segmentos
gue sean Unicos para las necesidades especificas de los negocios de una empresa. Se
dice que los segmentos derivados analiticamente estan dirigidos por los datos porque se
crean mediante el analisis de los datos del cliente. Un sistema CRM puede identificar a los
clientes mas provechosos para la empresa y determinar las conductas y las
caracteristicas que este grupo tienen en comun. El proceso analitico en linea (OLAP), el
estudio comparativo de datos, y técnicas estadisticas se usan para analizar datos y
describir a los segmentos de la clientela. Por ejemplo, una tienda departamental de
Texas analiz6 a los clientes con tarjeta de crédito en base a su codigo postal, asi
determiné que la mayoria manejaba por una carretera en particular esto permitié

anunciarse en los carteles que estaban a lo largo de esa ruta.

Los sistemas de CRM con capacidad de respuesta le entrega a los clientes la informacion
que desean, en el momento, el lugar y la forma en que la desean. Por eso es

indispensable que la organizacién obtenga las respuestas a las siguientes preguntas:

e (;Qué informacioén desea el cliente?

e ;Como desea el cliente recibir la informacion? HTML, hojas de célculo, base de
datos, documentos de textos.

e ;DoOnde desea el cliente recibir la informacion? Computadora, teléfono celular,
asistente digital personal.

e Cuando desea el cliente la informacién? Los clientes desean la informacion
cuando ésta se hace pertinente, los procesos puestos en marcha por eventos se

aseguran de que por ejemplo los clientes puedan reaccionar a un precio.
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La siguiente tabla muestra las formas tipicas de segmentar un mercado.

FORMAS TIPICAS DE SEGMENTAR UN MERCADO

Variables de | Ejemplos de opciones

Segmentacién tipicos o niveles

Variables

geograficas terreno.

Variables Género

demogréficas Ingresos
Edad
Educacion
Estado civil
Ciclo de vida familiar
Etnia

Estilos de vida /

psicogréficas religién)

Patrones de | RFM

conducta Canal

Beneficio que busco
Servicio requerido

Lealtad

Otorgd permiso

Derivacién analitica Estudio comparativo de la

informacion

Tabla 2.3 Formas tipicas de segmentar un mercado !

Local/exterior/global, regiones, codigos postales, clima, densidad de poblacion,

Mujer, hombre

<25,000; 25,000-64,999; >65,000 ddlares

Infante, nifio, preadolescente, adolescente, joven
adulto, adulto, anciano

Escuela secundaria, escuela vocacional,

universidad, posgrado

Casado, soltero, divorciado, viudo

Solteros sin hijos, casados con hijos, casados sin
hijos

Identidad nacional, identidad subcultural

Actividades (golf, pesca), intereses (ir de compras) opiniones y valores (patriotismo,

Ultima compra, frecuenta, nivel monetario

Catalogo, correo, television, Internet, tienda, negocio

especializado
Menor precio, mejor tecnologia, mejor valor
Apoyo telefénico, personal, correo electrénico

Ninguna, alguna, conectado emocionalmente,

comprometido

Pidi6 que se le enviaran correos electronicos, cartas

o facturas, llamadas de teléfono.

Buscador de ofertas, comprador en grandes

cantidades, precios regulares, premium

7 Zikmund, William; McLeod, Raymon; Gilbert, Faye, CRM Customer Relationship Management, Administracién de

relaciones con los clientes. 12. Edicion, México, Editorial Compafiia Editorial Continental, 2004, Pag. 24
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2.4.2 Enfoque en el cliente

Es frecuente que en las ventas enfocadas al producto, el vendedor encamine al
comprador a adquirir el producto que el vendedor o la empresa desean vender o se
disefian procesos pensados en llegar al cliente, y lo que este recibe son numerosas y
confusas comunicaciones de ventas. A los clientes les desagrada y por lo general
rechazan las diversas propuestas que se les hacen, especialmente en las relaciones

negocio a negocio derivadas de procesos enfocadas en el producto.

Anteriormente se disefiaba una oferta (producto o servicio) para después encontrar un
grupo de clientes a quien proponérsela, ahora primero se identifican las necesidades del
cliente potencial y se disefia la mejor oferta para €l. La orientacion global al cliente y el

enfoque estratégico de rentabilizacién del cliente es la base del modelo CRM.

“La evolucidbn del CRM requiere orientacion, informacion, procesos, actividades y

organizacioén enfocados al cliente”.®

El cliente genera valor y por eso merece ser tratado de forma diferenciada, y a él se
ofreceran servicios que mejor satisfagan sus necesidades especificas. Las diferentes
combinaciones de alternativas ofrecidas crean productos distintos que son personalizados
segun las necesidades de cada cliente. CRM propone adoptar iniciativas de retencion de
los clientes tradicionales y de la conquista de nuevos complementando las acciones de
comunicacion a través de los canales masivos. Para eso es preciso identificar cuales son
los clientes y especificamente, cuales de ellos son de mayor interés para la empresa, por
generar valor, y cuales de ellos no le interesan porque genera alto costo y resulta en poco

valor para la empresa. La siguiente figura muestra las variables a analizar.

8 Swift, Ronald S. CRM_Cémo_mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicion, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag 31
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Segme_ntacmn ® ;Qué variables de segmentacion de clientes son
de clientes las mas adecuadas?
I ¢A qué clientes debe orientarse la compania?

¢Qué clientes son los mas rentables?

Analisis del Cliente | 'Mmagen de Marca . ,
¢Por qué compran
. nuestros productos?
Calidad de ]
Aspectos ‘ producto ® (¢Tenemos la imagen
diferenciales de marca deseada?
de los clientes 'J Precio - ® ;Qué aspectos nos
competitivo dlstlr;guen de
nuestros
competidores?
Servicio al cliente
Disefio del
® ; A
proceso de > ¢IC_:uaI es’)el proceso mental de compra de los
compra - clientes~

Fig. 2.5 ¢ Qué sabemos de nuestros clientes? 9

Cuando una organizacion se enfoca en el cliente y éste esti satisfecho con la primera
transaccion comienza a confiar en la organizacion. Esta aprende un poco a acerca de las
necesidades de su cliente, y el proceso circular comienza a medida que la empresa
recolecta y analiza datos sobre las transacciones y preferencias del cliente que se

convierten en informacion para las distintas areas funcionales.

Los clientes quieren estar seguros que su privacidad esta intacta y que al mismo tiempo,
quieren que las organizaciones lo llamen por su nombre y recuerden su historial con la
empresa. Un enfoque hacia el cliente significa que la organizacion esta lista para ver el
proceso de compra desde el punto de vista del consumidor, para sentir afinidad con sus
sentimiento y tratar con mucho cuidado la informaciéon acerca de él. El cliente necesita

sentir que la empresa, lo conoce, se acuerda de él y tiene el registro de todas las

° Gondar Nores, José Emilio. Herramientas para un CRM efectivo.
www.estadistico.com/crm/crm_dm.pdf. 2003, Espafia.
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interacciones pasadas, para que continle manteniendo la relacién. Cuanto mas aprenda

la empresa sobre el cliente, mas rapido podra transformar ese conocimiento en acciones

que reviertan ganancias.

2.4.2.1 Puntos para enfocar la organizacién en el cliente

Los puntos a seguir para dar un verdadero enfoque en el cliente son:

Recordar que el cliente es "la raz6n" del negocio.

Buscar destacar en la calidad de atencion a través de la inversion en capital
humano de tal manera que sea imposible que los competidores lo imiten

Crear un estilo de atencion, disefiando politicas y pautas a seguir

Crear sinergia entre los clientes internos para ser percibidos como una unidad de
Servicio al cliente.

Conocer el negocio.

Saber vender sus productos y servicios.

Conocer y superar las expectativas del cliente

Conocer, monitorear, seguir y superar las mejores practicas de la competencia.

Vender una imagen profesional.

. Ser proactivo.

. Personalizar al cliente.

. Retroalimentarse con los comentarios y los reclamos del cliente
. Empatizar con el cliente. (ponerse en el lugar del cliente)

. Ofrecer alternativas de solucion

. Resolver las dudas del cliente.

. Dar seguimiento a la situacion del cliente.

Todo eso representa un enorme desafio para las organizaciones. Requiere de sistemas y

de alto grado de integracion. El concepto de CRM presupone la captura de datos, el

procesamiento, el andlisis y la distribucion de esos datos, ahora transformados en

informacién que sirva para la toma de decisiones.
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2.4.2.2 Niveles de aplicacion en una organizacion enfocada en el cliente

Existen 4 niveles de aplicaciones en una organizacion enfocada en el cliente que son:

1. Informes y andlisis de ventas o Marketing
En estos se relne y analiza las ventas diarias por tienda o por departamento, se impulsa

la conciencia organizacional y la eficiencia administrativa.

2. Informacion de productos y servicios
Se relne y analiza la informacién de productos por articulo o compra, para impulsar una

cadena de valor mas eficiente.

3. Informacién sobre los clientes

Se retnen y analizan las transacciones por cliente.

4. Conocimiento de los clientes

Se toman acciones sobre el comportamiento de los clientes

Hoy en dia, existen diferentes técnicas para conocer y atender a los clientes. Por ejemplo,
los sistemas de conocimiento interactivo permiten tener un entorno activo que fomente la
integracién de los procesos y canales de distribucion de la organizacion con los clientes.
Internet es el medio por el que muchas organizaciones han apostado y han creado

sistemas de acopio de sus transacciones e interacciones con los clientes.

En CRM es de suma importancia ampliar la experiencia de las etapas, acciones,
procesos, aplicaciones y movimientos de informacién precedente, pues facilitan mucho
mas la oportunidad de alcanzar una ventaja competitiva. El llamado programa de analisis
integrado del cliente tiene un valor significativo, ya que ayuda a determinar el ciclo de vida
del cliente y enfoca los programas de retencion basados en el valor de cada cliente.
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El andlisis podria aplicarse para determinar la capacidad de beneficio de cada cliente, asi
como predecir su disposicion al desgaste en un determinado periodo de tiempo. Con esta
informacién, se puede determinar si una relacién especifica con un cliente vale la
inversion necesaria para preservarlo, asi como determinar como mantener y fortalecer
esta relaciébn basada en lo que es mas importante para cada cliente. Una vez
comprendido esto, se puede desarrollar una estrategia de retencién que potencie varias
insuficiencias del cliente, promociones y mensajes a través del correo electrénico,
asistencia al directorio, buzén de voz, correo directo y telemarketing, eligiendo el canal

preferido por el cliente.

En el caso del marketing de clientes leales no hay gastos adicionales por adquisicion. El
cliente leal tiende a comprar mas servicios y a probar servicios nuevos. Su incremento
representa una renta vitalicia, ademas de que los gastos incurridos en satisfacer sus
necesidades, se puede recuperar con facilidad. Incluso, actian como agentes de

recomendacién de su negocio.

2.4.3 Retencioén del cliente

“La base de clientes fieles en realidad es un activo invisible o intangible de las
»n 10

organizaciones. Si se invierte en ella, con seguridad se multiplicaran las ganancias.
Horacio Marchand exponente

en Seminarios de Lealtad y Retencion de clientes

Para retener a un cliente se necesita tener conocimiento de sus necesidades y
comportamiento y una serie de compromisos con €l que la organizacion debe cumplir para

que el cliente siga considerando valiosa su relacion con ella.

1 ESTRATEGA Mercadotecnia y Comunicacién, Modernas tecnologias estadisticas al alcance de su_mano...
http://www.estadistico.com/arts.html|?20031214. 2005, Espafia.
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Fig. 2.6 Retencion del cliente™

Al disefiar programas de retencién se debe tener claro a quién se desea retener y por

7

qué.

Los estudios realizados por Reichheld y Sasser (1990) demuestran que:

“Cuanto mas se prolongue la relacién de un cliente con una compafiia mayores seran las
utilidades. Y este aumento no sera pequefio. Las empresas pueden incrementar 100%

sus utilidades con solo conservar 5% mas de sus clientes”. 2

“Actuar, mas gue reaccionar —anticiparse a las necesidades cambiantes de los clientes-

puede servir para evitar perderlos”.*®

Para administrar la retencién del cliente a través de CRM, primero hay que conocerlo a
fondo a través de andlisis de informacion registrada del cliente en las bases de datos o
sistemas con los que se cuenta e incluso haciendo uso de herramientas como la

extraccién de datos (vease capitulo DataMining); luego se elaboran y aplican modelos

! Galeana, Enrique. Gestién de clientes y cadena de suministro. http://www.imef.org.mx/imef. 2006, México.

2 Swift, Ronald S., Op. Cit., p.74

% Zikmund, Wiliam; McLeod, Raymon; Gilbert, Faye, CRM Customer Relationship Management, Administracién de
relaciones con los clientes. 12. Edicién, México, Editorial Compaiiia Editorial Continental, 2004, Pag. 114
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para predecir que clientes podrian retirarse. Con base en estos modelos se decidira

acerca de qué clientes vale la pena tratar de conservar.

La capacidad de una empresa para retener a los clientes que le interesan se fundamenta
en:

e Fomento de las relaciones

e Analisis interno

e Historial demografico y de transacciones

e Guiada por necesidades reales

e Los contactos deben ser personales

e Se requiere precision

¢ Impulsada por una relacion de ofertas

e Las ofertas deben estar integradas

e Respuesta relativamente alta

e Reactivacion de apoyos

Las empresas enfocadas a la retencion del cliente mejoran sus niveles hasta 35% de
retencion. La clave esta en detectar los cambios en la conducta del cliente, los cuales
podrian sugerir la posibilidad de su desercion. Casi el 75% de los clientes que se retiran

adquiere un producto durante el afio previo a su abandono.

La empresa debe poder y estar dispuesta a corresponder las ofertas de los competidores
para defender su base de clientes. Al mismo tiempo, los resultados de un esfuerzo tipico
de retenciébn no siempre se pueden medir, 0o, si se miden, a menudo reflejan unos
beneficios mas bajos por cliente debido al precio mas bajo. Por tanto, el resultado es una
industria con un alto desgaste, con una minima lealtad del cliente y con beneficios

menguantes.

En tal caso, el programa de analisis integrado del cliente tiene un valor significativo, ya
gue ayuda a determinar el ciclo de vida del cliente y enfoca los programas de retencion

basados en el valor de cada cliente. El andlisis podria aplicarse para determinar la
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capacidad de beneficio de cada cliente, asi como predecir su disposicién al desgaste en
un determinado periodo de tiempo. Con esta informacion, la organizacién puede
determinar si una relacién especifica con un cliente vale la inversibn necesaria para
preservarlo, asi como determinar cdmo mantener y fortalecer esta relacién basada en lo

que es mas importante para cada cliente.

Una vez comprendido esto, se puede desarrollar una estrategia de retencion:
promociones y mensajes a través del correo electronico, asistencia al directorio, buzén de
voz, correo directo y telemarketing basados en lo que la organizacién conoce acerca de

los canales preferidos del cliente.

Los presupuestos de retencibn mas bajos serian designados a clientes con un valor
econdmico bajo para la empresa y una probabilidad baja de desaparicion. Las actividades
de retencion dirigidas a este segmento de clientes podrian incluir la oferta de premios de
poco valor y mensajes en su factura mensual. Otras alternativas promocionales se

podrian utilizar de forma infrecuente.

Por otro lado, los clientes con un alto valor y una alta probabilidad de activacién recibirian
un numero de ofertas personalizadas basadas en sus preferencias, incluyendo los
canales mas caros como el correo directo y el telemarketing. Estos canales se utilizan
para transmitir un mensaje claro: la empresa valora al cliente e intenta responder y
superar cualquier oferta competitiva disponible en el mercado. En el caso de que estas
empresas pierdan un cliente valioso, han disefiado programas de marketing orientados a

restablecer la relacién rapidamente.

Con la oportunidad de verificar y calibrar continuamente las acciones atribuidas a cada
segmento de clientes, las organizaciones pueden, con el tiempo, definir la estrategia

Optima para la retencion del cliente. Tal estrategia se basaria en:

e La sumay analisis de beneficios, margenes, y los costes de servicio y promocion

asociados con cada "acciéon".
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o El desarrollo de un fuerte valor del cliente y modelos de preferencia que permitan a
la empresa identificar adecuadamente sus segmentos de clientes junto con estas
dimensiones.

o El disefio e introduccién de programas a medida del cliente para cada uno de

estos segmentos de clientes.

La recuperacion de clientes perdidos o que han interrumpido sus operaciones puede ser

uno de los aspectos mas provechosos de la estrategia de CRM de una empresa.

Las estrategias de recuperacion se esfuerzan en reactivar y revitalizar las relaciones con
clientes de alto valor. Recobrar o volver a interesar a los clientes perdidos que se han ido
con la competencia 0 que interrumpieron Sus compras, representa una importante
oportunidad para la mayoria de las organizaciones. Una estrategia de recuperacion debe
identificar y enfocarse en clientes de alto valor que muestran el potencial mas alto para

responder a los esfuerzos de recuperacion.

Por otro lado, los clientes que se quejan y reciben una solucion razonable, pueden llegar a
ser de los clientes mas leales de la organizacién. La resolucion de conflictos,
especialmente con resultados positivos inesperados, es una forma efectiva de crear
clientes leales y promotores de la organizacién. Prevenir la repeticion del problema es
esencial para retener al cliente.

Las acciones que se pueden realizar para fidelizar a los clientes estan resumidas en dos
estrategias: por un lado, situar a su capital humano bajo un enfoque del “clienting" (todas
las Divisiones volcadas en ofrecer el mejor servicio y atencién al cliente). Y, por otro,
fidelizar y potenciar al maximo la motivacion de los empleados 6 también llamados

"clientes internos".

Este ultimo punto es clave. Los clientes se identifican con los empleados. De nada sirve
invertir una gran cantidad de dinero en mejorar la empresa si el capital humano no se

siente motivado para ofrecer el mejor servicio posible a su cliente.
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2.4.3.1 Compromiso del personal con la retencién del cliente

Para impulsar el compromiso del personal con la retencién del cliente, el area de
Recursos Humanos deben desarrollar politicas activas de formacidén, comunicacién y
retribucion capaces de crear un clima laboral positivo. Este ambiente repercute de una
forma directa en la imagen externa de la compafiia que es precisamente la que atrae la

compra del cliente.

Cualquier programa de fidelizacion eficaz debe trabajar en tres grandes ciclos: vinculacién
de empleados, fidelizacion de clientes y gestion de las mejores practicas comerciales. El
objetivo central de estos tres ciclos consiste en establecer relaciones de lealtad con los
clientes. Su éxito no depende del dinero que se invierta en lanzar una guerra de

promociones, sino de las acciones que ponga en marcha el area de Recursos Humanos.

a) Gestion de las mejores practicas comerciales

Este punto consiste en analizar el comportamiento de los mejores trabajadores y
adaptar sus meétodos de trabajo al resto. La multinacional norteamericana Rank Xerox
ha sido una de las primeras en realizar estas acciones con excelentes resultados. Un
estudio interno reveld que su filial austriaca tenia un especial éxito en renovar los
contratos de sus clientes. Al compartir la experiencia austriaca con otros grupos y
copiar sus procesos de trabajo, en tres meses se logré que el 70 por ciento de las
demas unidades se pusieran al mismo nivel que los austriacos. Sus directivos
aseguran que ademas de ahorrar millones de délares se distribuy6 el know how del
personal a todo el grupo.

En Espafia otras empresas como Cap Gemini, Ericsson, el grupo BBV, Grupo
Heineken, Mondragén Corporacién Corporativa, Hewlett Packard (HP) y Bankinter,

han puesto en marcha este tipo de proyectos

b) Vinculacién de los empleados
El ciclo de vinculacion de empleados se articula en la siguiente secuencia: preocupacion
por el cliente, motivacion por resolver sus necesidades, formacion activa y, sintonia con

él.
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¢) Fidelizacion de los clientes
Algunas de las acciones con las que RRHH puede contribuir para fidelizar al cliente son:
e Seleccionar a las personas por su caracter, su iniciativa y su sensibilidad hacia el
cliente.

¢ Adoptar un enfoque de formacion basado en el aprendizaje, y no en la ensefianza.

e Evaluar el desempefio por la contribucién al resultado y los beneficios de la
empresa. Para ello hay que promocionar en funcion de la capacidad y el potencial
de liderazgo de cada trabajador.

Al implantar dichos principios, los empleados comprenderan que: todos los trabajos -y no
sé6lo el suyo- son importantes para fidelizar a los clientes, que la aportacién de cada uno
de ellos depende de la contribucion que se realiza al cliente y, por ultimo, tendran una

fuerte inquietud por cambiar y aprender constantemente.

Las 14 Reglas que las "Empresas Excelentes" aplican en la actualidad con el objetivo de
retener y fidelizar a sus clientes.

1- Muestran como particularidad de la empresa una verdadera preocupacion y obsesion por la
Calidad en la Atencién al Cliente.
Debemos demostrar, mediante un mensaje sincero y correctamente dirigido, la permanente

valoracion que nuestra empresa realiza con sus clientes.

2- Predican con el ejemplo.
El personal a nuestro cargo que tiene contacto directo con el cliente debe ver en nosotros un
modelo, una conducta por imitar. Mostrémosles siempre que podamos los pequefios secretos en

el arte de tratar con excelencia a los clientes.

3- Seleccionan a la gente adecuada.
Uno de los grandes aciertos en la conduccion de toda la empresa consiste en seleccionar a la
gente adecuada y ubicarla en el lugar donde realmente rinda al maximo de sus posibilidades

gracias a los conocimientos y habilidades que posee.
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4- Capacitan constantemente a todo su personal.

Tenemos que preocuparnos por la capacitacion del personal, en especial, aquel que tiene
contacto directo con el publico. Deben conocer a fondo el producto o servicio que ofrecen y tener
acceso a todos los elementos necesarios para que puedan cumplimentar su tarea con comodidad

y con plena confianza en si mismos.

5- Colocan al cliente en un segundo lugar en el orden de prioridades.

La prioridad nimero uno deben ser nuestros recursos humanos. Recordemos que las relaciones
de la empresa con sus clientes reflejan directamente las relaciones de la empresa con sus
empleados.

Por lo tanto, debemos tener un trato superior incluso al que tenemos con nuestros clientes. No

olvidemos que el rostro de la empresa es la gente que la compone.

6- Buscan nuevas ideas en su personal de contacto con el Cliente.

Son ellos los que pasan la mayor parte del tiempo escuchando a sus clientes. Por lo tanto, son los
gue estan mas capacitados para saber sobre sus gustos, necesidades e inquietudes.
Aprovechemos su experiencia. Seguramente el aporte de nuevas y diferentes ideas enriqueceran
la visién que tenemos de la empresa.

7- Se preocupan por brindar la mejor atencion.

Hagamos de cuenta de que si no hacemos hincapié en este punto podemos llegar a perder a
todos nuestros clientes. Inculquemos al personal que se debe atender al publico como a ellos les
gustaria ser atendidos.

8- No se quedan solamente en la venta de productos y servicios.

Es nuestro deber complementariamente a la venta, el resolver los problemas y satisfacer las
necesidades del cliente. Mejorar la calidad de vida de nuestros clientes ayudandolos a ganar mas
dinero mediante el ahorro generado por una adecuada utilizacion de los productos o servicios que
les vendemos.

No debemos preocuparnos por la venta Gnicamente sino por crear una relacion sincera y estrecha
con el cliente.
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9- Saben escuchar a sus clientes
Escuchar las quejas, comentarios 0 sugerencias de nuestros clientes es aprender, debemos
considerar esta informacién como oro en polvo. Es muy importante recordar que a todos nos

gusta ser escuchados.

10- Corrigen los errores.

Hay que encontrar con rapidez la solucidn a cada uno de los problemas que hayan surgido con el
cliente; recordemos que en ello va el prestigio de la empresa. Luego de la correspondiente
disculpa, y si nos siguen comprando tenemos el deber de agradecerles por brindarnos una

segunda oportunidad.

11- Otorgan en todo momento més de lo prometido.
Sorprendamos a nhuestros clientes con algo inesperado. El objetivo es anticiparnos a sus
necesidades. No formulemos jamas promesas imposibles de cumplir o plazos que sabemos

desde un principio son imposibles de satisfacer.

12- Son honestos y transparentes con sus clientes.
Tenemos el deber de brindarle al cliente toda la informacion sobre lo que esta interesado en
comprar. No podemos presionarlo. El objetivo de nuestra relacion es por sobre todas las cosas

brindarle la mejor opcion.

13- Brindan la misma excelencia en todas las areas de la empresa.
Se necesita una comunicacién fluida y una relacion amistosa entre las diferentes areas de la

empresa. La sinergia que entre ellas se genere es la que le dara el éxito a la empresa.

14- No olvidan nunca que la venganza es silenciosa.
Como dice el Dr. Andrés Frydman: "Pensemos en el cliente como si fuera un emperador romano
gue al bajar o subir su pulgar estara diciendo "Vivirds o moriras", en el momento en que decida

comprar o no los productos o servicios de nuestra organizacion".

Tabla 2.4 Las 14 Reglas que las "Empresas Excelentes" aplican en la actualidad con el objetivo de

retener y fidelizar a sus clientes.™

* Cestau Liz, Daniel. Las Nuevas Reglas para Retener y Fidelizar a su Cliente
http://www.franquiciaweb.com/shop/detallenot.asp?notid=61. 2001, Argentina.
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La asignacion de recursos formativos supondra mejorar los tiempos de puesta y marcha,
asi como mejorar la productividad en la utilizacién de las nuevas herramientas y

procedimientos.

El plan de formacion deberd situarse en dos ambitos de actuacion. Por una parte, la
formacion de habilidades, por ejemplo, en la utilizacién de herramientas o en la
aplicaciébn de procedimientos y, por otra, en la formacién de conocimientos, por

ejemplo, técnicas de ventas, atencién al publico, etc. 15

2.4.3.2 Medicién de la satisfacciéon y lealtad del cliente

Una mediciéon objetiva se considera un dato concreto que no se ve afectado por las
percepciones de las personas como el tiempo que los clientes pasan haciendo cola para
obtener un servicio. Registrar la cantidad y tipo de quejas de los clientes, asi como las
devoluciones de productos, son actividades comunes de muchas organizaciones que
proporcionan una medicién objetiva de las causa de insatisfaccion. Por definicion los
sistemas CRM han de disefiarse para guardar datos en el almacén acerca de aspectos
objetivos de la organizacién, especialmente para los puntos de encuentro entre el cliente y
la organizacion. La gerencia debe tratar de encontrar medidas objetivas de efectividad
operacional. Las mediciones objetivas utilizan los sistemas CRM de la forma mas
eficiente y son las més convenientes en cuestion de costos. Sin embargo al utilizarlas se

pueden perder detalles del intercambio con el cliente o de sus expectativas.

Las mediciones subjetivas de la satisfaccion del cliente intentan medir las percepciones
que tiene la gente acerca de las marcas, de los procesos 0 experiencias con la
organizacién en relacion con las ofertas de la competencia. Para eliminar problemas la
mejor manera es preguntar a los clientes ¢por que estan insatisfechos? Ademas, los
resultados de las encuestas se pueden utilizar como puntos de referencia para realizar

comparaciones a través del tiempo.

'® Vidal i Diez, Ignasi. Cémo conquistar el mercado con una estrategia CRM. 12. Edicién, Espafia, Editorial Fundacién
Confemetal, 2004, Pag. 300
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Hay muchas formas para definir y evaluar la satisfaccion y la calidad. En general la
satisfaccibn se ve como una comparaciéon entre lo que los clientes esperan de un
producto o servicio y el desempefo real que reciben. Las mediciones objetivas y las
percepciones subjetivas pueden ser importantes cuando se capturan, consolidan, analizan
y entregan los datos adecuados como parte del proceso circular que utiliza toda la
organizacién para mejorar las experiencias de los clientes. Dos temas claves de interés
para las organizaciones incluyen las caracteristicas tangibles de un producto y los

elementos intangibles asociados con la provision del servicio.

2.5 Tecnologia de las relaciones

Se define como el uso estratégico y primordial de las tecnologias para la administracion y

el desarrollo de las relaciones en una economia interrelacionada.

La RT (Tecnologia de las relaciones) expande y fortalece las relaciones con los clientes y
proveedores mediante interacciones que se caracterizan por su velocidad, flexibilidad,

creatividad, especializacion, personalizacion y riqueza de informacion.

Una diferencia clave entre la IT (tecnologias de informacién) y la RT es que ésta

transforma la informacién en acciones.

“Un sistema CRM completo combina los beneficios de incentivos de valor agregado, la

unién emocional, el didlogo interactivo y el trato personalizado a la medida del cliente”.*

'8 Zikmund, William; McLeod, Raymon; Gilbert, Faye, Op. Cit., p. 118
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Fig 2.7 ¢Qué es lo que afecta la lealtad del cliente? *’

2.5.1 Optimizacion de las relaciones

Debe haber una correlacion directa con la cantidad de operaciones histéricas
detalladas (combinadas con el cuestionamiento analitico de las interacciones), para
proporcionar conocimiento instantaneo descubierto dentro del proceso de CRM y el

subproceso de optimizacién de las relaciones (RO).*

En la RO, la oferta de productos o servicios es activada por un evento del cliente o
externo, seguido por la trascendencia, la evaluacion y después la satisfaccion de una
necesidad de servicio. Esta es una acciébn muy poderosa en marketing y servicios que
impulsa la satisfaccion y retencion aceleradas del cliente, asi como una mayor

oportunidad para obtener rentabilidad.

7 |bidem, p. 86
'8 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 86
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Segun Marcelo Cabrera de Intermanagers, en una entrevista, Lin Hutaff de MicroStrategy, un
proveedor lider de software inteligente para negocios electrénicos, destacd de la siguiente
manera el propoésito de las relaciones permanentes: “Permitir que los consumidores reciban
mensajes intuitivos personalizados y funcionales a través de cualquier dispositivo disponible,

ya sea su direccidn de correo electrénico, radiolocalizadores, PDA, fax o teléfono.

2.5.1.1 Premisas y actividades administrativas dentro de la Optimizacién de

Relaciones

La compafilas que se inclinan a la excelencia en el servicio al cliente y a las
relaciones de por vida con éste, saben que las actividades de tipo CRM son
esenciales para su éxito....Vemos que muchas compafiias consiguen incrementos

en las ganancias y la rentabilidad, que superan con mucho sus expectativas iniciales.
19

Sassone, Victor
Director de aprendizaje sobre los clientes en Hogan Quality Consultants de Dallas

Texas, consultor e instructor de pequefias y medianas empresas

La administracion de clientes se basa en 2 premisas: ser mas eficientes para obtener

clientes (adquisicion de clientes) y retenerlos méas tiempo (retencién de clientes).

Las 4 actividades administrativas principales dentro de la optimizacién de las relaciones

son:

1.- Administracion de eventos
2.- Administraciéon de las comunicaciones
3.- Administracién de las interacciones

4 .- Administracion del analisis

Para que se logre la optimizacion de relaciones es necesario lograr la integracion de las 4

actividades administrativas y de ésta forma alcanzar las metas del CRM.

' |bidem, p. 299
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2.6 Rentabilizar al cliente

Enfocarse en clientes que sean mas rentables es un objetivo en el que vale la pena
fijarse. La eficiencia es una forma de ahorrar recursos humanos y financieros,
ademas de proveer a su organizacion de los clientes adecuados a quienes ofrecer
productos y servicios adecuados para ellos...Existe una correlacion entre el
rendimiento de la inversion (ROI) y el nivel de enfoque en el cliente...La curva del
ROI no se acelera realmente sino hasta que la organizaciéon logra “retener a los
clientes rentables” y trasladar a sus “clientes preferidos” al ambito de nuevos
productos, servicios, canales o relaciones... los mas elevados niveles de rentabilidad
se obtienen en las Ultimas etapas del marketing, cuando usted se convierte en el
“consejero del cliente”, es porque ya logro que éste lo conociera, de modo que le

otorgara su confianza y su lealtad. En estas condiciones, es probable que el cliente

esté dispuesto a otorgar una mayor parte de su presupuesto.20
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Fig. 2.8 Niveles de enfoque en el cliente y el ROI potencial. %

20 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 17-18
21 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 18
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Con la ayuda del CRM las organizaciones pueden lanzarse a mercados
desconocidos o inaccesibles para la empresa. Para esto deben esforzarse por
determinar, antes que nada, la mejor manera de conservar a los clientes redituables
y lograr que éstos gasten més, sélo cuando lo hayan logrado deberan enfocar sus
esfuerzos a captar clientes nuevos u redituables... La verdadera rentabilidad se logra
cuando se sabe qué clientes son los més rentables a largo plazo, mucho antes de

gue algunos se conviertan en una carga para la rentabilidad”.*

Para darle impulso a las ventas no basta con tratar que los actuales clientes compren
mas. La mejor via es ganar mas clientes, lo cual supone una conducta innovadora. La
clave del éxito reside en identificar a los clientes adecuados para los objetivos de

crecimiento, y las estrategias que ayudan a conquistarlos son cinco:

e Estudiar el mercado y planificar los contactos con potenciales clientes para poder
automatizar el proceso de ventas.

e Usar la experiencia y los conocimientos de la empresa para ganar credibilidad y
seducir a los clientes.

¢ Diversificar y adaptar la oferta en funcién a la demanda.

e Asociarse con clientes estratégicos.

e Adquirir o fusionarse con el competidor que no se puede derrotar.

2 |bidem, p. 7
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Fig. 2.9 ¢Por qué los clientes sin mas rentables a través del tiempo? %

2.6.1 Competencia por el mercado

En la actualidad esta ocurriendo una transicion global y fundamental en el mercado, de
guerras de desgaste hacia la guerra de maniobras. Las organizaciones se clasifican en
peleador desgaste o peleador de maniobra al entrar a la lucha por el mercado. El peleador
de desgaste se distingue por las confrontaciones directas y por concentrar activos
superiores contra sus antagonistas inferiores, ganando al agotar la voluntad y capacidad
de los oponentes y consiguiendo disuadir a otros posibles competidores de que entren en
su mercado y lo reten. En cambio el peleador de maniobra busca la superioridad en el

mercado a través de un estado de movimiento incesante buscando brechas de

% Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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oportunidad en el mercado y desplegando sus ventajas tratando de influir en el mercado
cambiando las reglas de la competencia, de manera tal que incluso puede colapsar los
sistemas de negocios de sus rivales. El peleador de maniobra debilita los limites del
mercado hasta que lo toma por completo sin necesidad de confrontaciones directas con
sus competidores. La pelea de maniobra requiere una infraestructura del conocimiento,
con una sélida estructura de informacion que pueda accederse y manipularse conforme
los tiempos y circunstancias para que puedan hacerse juicios calculados sobre adonde y
cuando moverse. La maniobra facilitada por el conocimiento permite actuar

oportunamente, adaptarse, aprender mas que repetir y anticiparse y no solo reaccionar.

¢, CRM puede llegar a ser una barrera de entrada? La respuesta es afirmativa y solo
cabe pensar en una distribucién de producto basada en unos vinculos relacionales
muy altos. El conocimiento experto que se tendra del mercado y cada uno de los
agentes que lo forman serian una barrera en si misma. Cualquier competidor debera
hacer una fuerte inversion en estructura, en producto y también en conocimiento si
pretende igualar la propuesta que se esta realizando. Al final, la suma de tantos
elementos puede llegar a ser desalentadora a los potenciales competidores. La
respuesta es intentar observar una estrategia CRM como una construccion de
barreras de entrada a competidores y, por tanto, de reafirmacion propia en el
mercado. Sin duda alguna, estos esfuerzos se traducirdn en rentabilidades por

encima de lo esperado.24

Hasta el momento, las barreras de salida se han construido a partir de parametros de
producto o funcionalidad, la propuesta a realizar es complementar, en la medida de lo
posible, barreras de salida basadas en la relacion y en las que CRM seréd la principal

herramienta.

Cuando el concepto de producto va asociado a un nivel de relacién alto basado en el
conocimiento, la experiencia, la anticipacion de las necesidades del cliente, a este le sera
mas dificil ser infiel. Después de muchos afios, si la relacion con el cliente ha sido

correctamente capitalizada, la transaccion de productos contara con un plus que el cliente

% \idal i Diez, Ignasi, Op. Cit., p. 272
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dificilmente sera capaz de renunciar y solo lo hard cuando se considere expulsado o
rechazado. Crear estas barreras relacionales de salida seran la mejor garantia defensiva

de la cartera de clientes conseguida en mucho tiempo.

2.6.1.1 Analisis de la Competencia

La fidelidad de los clientes puede verse afectada si comprueban que la competencia les
ofrece productos y/o servicios que sean mejores 0 mas novedosos. Por tal motivo, para la
definicion de la estrategia del modelo de CRM, es preciso llevar a cabo un Andlisis de la
Competidores, éste andlisis precisa conocer qué modelos de CRM estan utilizando, qué
servicios de valor afadido estan ofreciendo, como estan integrando sus procesos, qué
nuevos métodos de gestion estan implantando, qué ofrecen de manera diferencial y como

se estan orientando hacia el cliente.

2.6.2 Valor vitalicio del cliente

El valor vitalicio del cliente se puede definir, en un sentido cuantitativo como el valor neto
presente de las ganancias futuras que se reciban de un nimero dado de cliente durante

un periodo especifico de afos.

Para calcular el valor vitalicio de un segmento de la clientela se necesita informacion

acerca de 4 factores:

1.Margen de ganancias:

El ingreso anual que los clientes generan, menos los costos en que incurre la
compaiiia al atenderlos

2.Taza de retencion:

El porcentaje total de los clientes que se espera volveran a comprar.

3.Taza de descuento:

El costo actual del capital.

4. Tiempo:

Lo que se espera que durara la relacion.?®

% zikmund, William; McLeod, Raymon; Gilbert, Faye, Op. Cit., p. 28
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Una férmula simple para calcular los ingresos del ciclo vitalicio de un cliente es multiplicar el
valor promedio de una transaccion del cliente por el nimero de transacciones por afio
multiplicado por el nimero de afios que la compafiia espera retener el cliente. Como el dinero
tienen un valor relacionado con el tiempo, las futuras ganancias se deben ajustar dividiéndolas
entre una tasa de descuento. Este descuento es necesario porque el dinero que se recibe en
el futuro no es tan valioso como el dinero que se tienen en la mano ahora. La férmula para la
tasa de descuento es. D = (1 + i)", donde i es igual a la tasa de interés del mercado y n es

igual al nUmero de afios que se debe esperar para recibir el pago.

El costo vitalicio de una relacion con un cliente incluye el costo directo de ofrecer el producto o

servicio, como los costos indirectos, o los costos operativos que se le puedan asignar.

Muchas estimaciones del valor de los clientes toman en cuenta beneficios intangibles, como
las referencias que un cliente da, sus sugerencias para el mejoramiento de un producto o
ideas para nuevos productos. Los beneficios intangibles son contribuciones positivas que por
si mismas no se prestan a una cuantificacion. Las empresas consideran que algunos clientes

son activos mas valiosos de los que podrian indicar el célculo de su valor vitalicio.

Los mejores clientes representan la proporcion de los clientes de una industria que ofrecer
interacciones provechosas, cuesta poco atenderlos y tienden a difundir oralmente informacion
positiva sobre la organizacion. El valor del cliente a través del tiempo puede verse como una
utilidad de la inversion que realizé la organizacién al adquirirlo, ahora bien, para calcular este

valor se realiza una comparacion de ingresos y costos.

La retencién del cliente significa que la empresa satisface a los clientes y estos vuelven y

repiten transacciones con la misma organizacion.

2.6.3 Valor Vitalicio de unarelacion

Los sistemas CRM se crean para facilitar los intercambios y las interacciones a través del
tiempo. El valor vitalicio de la relacion puede definirse simplemente como el beneficio neto
para cada una de las partes en un intercambio a lo largo del tiempo que ocurren las
interacciones. Un enfoque en el valor vitalicio no ignora el hecho de que los costos se

incrementan, sino que destaca la necesidad de ver el potencial a largo plazo del intercambio.
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El beneficio a largo plazo de ejecutar la estrategia CRM es, que a medida que pasa el tiempo
y se realizan actividades de forma sistematica, la lealtad del cliente se profundiza y se

recupera el costo de inversion.
2.7 Fases de explotacion del CRM

La explotacion de un CRM es un proceso que pasa por varias fases

1 Conocer y comprender quién es el cliente, sus habitos y preferencias, definiendo la forma
mas Optima de satisfacer sus expectativas.2 Crear valor y mantener un sistema permanente
de escucha para retener al cliente, disefiando acciones de comunicacion y servicios a medida,
aumentando la satisfaccion del cliente, la fidelidad a la marca y la rentabilidad de la empresa

3 Obtener el maximo rendimiento de la relacion con el cliente: venta cruzada, venta
complementaria, programas de fidelizacion, promociones segmentadas, planes de incentivo.
Esto se logra con la permanente retroalimentacion para segmentar los clientes, elaborar sus
perfiles, determinar su valor actual y potencial, asi como analizar la afinidad con otros

productos y servicios que se podrian ofrecer.

,/— INTEGRACION 14\

Datos de cliente J Interaccion con el cliente J
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Fig. 2.10 Relacion entre Integracién, Analisis y Accion con los Clientes
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2.7.1 Tarjeta de calificaciones de CRM

Cuando se implementa una solucion CRM, es util contar con una tarjeta de calificaciones,

como la expuesta en la siguiente figura para ayudar a determinar si la empresa esta en el

camino correcto a la administracion de las relaciones.

FUNCIONALES

TARJETA DE CALIFICACIONES DE CRM

Aplicaciones

Aplicaciones

Aplicaciones

de comunicacion
entre los canales

el clignte

funcional limitada

TIFOS DE Aplicaciones
APLICACIONES heredadas|enfocadas enlenfocadas &n
heredadas . )
en evolucion los datos las relaciones
Mo hay sistemas . . Com leta
CARACTERISTICAS Y Informacion sobre|lntegracidn b

integracidn
funcional

SERVICID ¥ Mo hay accesoalaldAcceso a lalAcceso a la|lnformacian

RESPALDO informacion sobre |informacion sobre |informacion sobrelintegrada de
el clientz el cliante la relacion ventas y servicios

MARKETING

APOYO PARA LA

TOMA DE

DECISIONES

Fig. 2.11 Tarjeta de calificaciones de CRM 2°

% Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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La tarjeta muestra la importancia de la medicidén tanto en el nivel organizacional como en
el nivel de proyectos. Desde éste punto de vista, una solucibn CRM técnicamente perfecta
deberia enmarcarse, por completo, en la columna del extremo derecho de la figura,
mientras mas se aproxime a las caracteristicas descritas en dicha columna, para cada
uno de los items, mucho mejor y mas completa sera la solucién. Probablemente, la tarjeta
descrita no pueda aplicarse en todos los tipos de empresas, sin embargo proporciona una
buena aproximacién y una util guia a seguir a la hora de buscar un método que pueda

emplearse para evaluar una solucion CRM.
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Capitulo 3. Puntos de contacto con el cliente y obtencién de sus datos

El comportamiento de las distintas personas con las cuales el cliente entra en contacto
produce un impacto sobre el nivel de satisfaccion del cliente incluyendo: la cortesia
general con el que el personal maneja las preguntas, los problemas, cémo ofrece o amplia
informacion y provee servicio, asi como los conocimientos del personal de ventas,
conocimientos del producto en relacion a la competencia, y el nivel de enfoque de ventas

concentrados en identificar y satisfacer las necesidades del consumidor.

Mas de las dos terceras partes de los clientes que se pierden aducen que han dejado de
serlo por motivos que nada tienen que ver con la calidad del producto, ni con su precio. El
verdadero motivo de la pérdida de clientes es la percepcion que tienen de la capacidad de

contenerlos, de hacerlos sentir importantes para la organizacion.

El motivo més importante por el cual las empresas pierden clientes no se trata de algo
que signifique costos, se trata de valores que s6lo pueden aportar las personas, lo que
permite concluir que debe ponerse especial énfasis en la actitud del personal y en el
servicio. Cualquier empresa debe mantener un estricto control sobre los procesos internos
de atencion al cliente. Estd comprobado que mas del 20% de las personas que dejan de
comprar un producto o servicio, renuncian su decision de compra debido a fallas de
informacion de atencion cuando se interrelaciona con las personas encargadas de
atender y motivar alas compradores. Ante esta realidad, se hace necesario que la
atencion al cliente sea de la mas alta calidad, con informacién, o ademaéas de la calidad del
capital, humano y técnico con el que va establecer una relacién comercial. Un buen
servicio al cliente puede llegar a ser un elemento promocional para las ventas tan
poderosas (0 mas) como los descuentos, la publicidad o la venta personal. El que los
clientes satisfechos cuenten a otros acerca del servicio excepcional que les proporciona la
organizacion tiene mas credibilidad que cualquier gasto en publicidad y planes costosos

de mercadeo.
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3.1 Servicios al cliente

El area de servicios es probablemente la mas crucial cuando se habla de las
relaciones con los clientes. La habilidad con que se presta el servicio al cliente de
una compafiia es la clave principal para manejar la fidelidad de ese cliente. El
servicio al cliente ha evolucionado mas alla del teléfono y de la oficina, el término
“Customer Care”, que traducido literalmente significa Cuidado del Cliente, empieza a
escucharse para ampliar y aumentar la responsabilidad que se gesta hacia el cliente.
Las relaciones proactivas hacia el cliente son ahora una parte importante de lo que

significa el servicio y el Servicio al Cliente empieza a manejar todo tipo de

inquietudes sobre los productos, la toma de pedidos y las quejas.l

En términos generales el servicio al cliente es el conjunto de actividades interrelacionadas
gue ofrece un suministrador con el fin de que el cliente obtenga el producto en el
momento y lugar adecuado y se asegure un uso correcto del mismo. La actitud y cultura
de servicio implica prever, recoger y satisfacer las necesidades del cliente, asi como
generar un clima adecuado para establecer una buena relacion con el cliente. Las
investigaciones demuestran que los clientes satisfechos no solo compran mas, sino que
compran con mas frecuencia. Segun un estudio realizado por la “American Management
Association”- el patrocinio que ofrecen los clientes leales rinde el 65 por ciento del

volumen caracteristico de una empresa.

Deben determinarse qué servicios y qué nivel de servicio se ofrecera, basandose en los 4
derechos del cliente y las 3 D’s del servicio:

Los 4 derechos del cliente
» Estar seguro (no correr riesgos)
*  Ser escuchado
»  Estar informado
 Escoger

! Huidobro, José Manuel. CRM en la empresa: mas alla del software.
http://www.idg.es/cio/mostrarArticulo.asp?id=177970&seccion=management. 2006, Esparia.




CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

Las tres “D’s” del Servicio
La empresa que esta orientada al cliente sigue la regla de las tres D’s.

» Dar lo que se promete
» Demostrar preocupacion por el cliente

» Dramatizar el compromiso (impresionar con el servicio)

La estrategia a seguir es plantearse las siguientes preguntas: ¢Como lograr la
satisfaccion del Cliente? y ¢Como proporcionar un servicio que cumpla las expectativas

del cliente?

La calidad en el servicio se obtiene de la sinergia entre preparacion, interaccion y

seguimiento.

A continuacion se enlistan los 10 Componentes Basicos del Buen Servicio

1. Seguridad.- Es bien cubierta cuando puede afirmarse que el cliente corre cero
riesgos, cero peligros y cero dudas en el servicio.

2. Credibilidad.- crear un ambiente de confianza y veracidad, evitar sobre prometer o
mentir con tal de realizar la venta.

3. Comunicacion.- Se debe mantener bien informado al cliente utilizando un lenguaje
oral y corporal sencillo que pueda entender para mantener abierto el canal de
comunicacion cliente-empresa.

4. Comprension.- una buena comunicacion que permita saber que desea, cuando lo
deseay como lo desea.

5. Accesibilidad.- Para dar un excelente servicio se deben tener varias vias de
contacto con el cliente, buzones de sugerencias, quejas y reclamos, de tal manera
gue se pueda obtener informacion aprovechable, por ejemplo conocer las fallas
gue los clientes han detectado y tomar acciones correctivas o incluso preventivas
al hacerse posible la anticipacion.

6. Cortesia.- simpatia, respeto y amabilidad del personal, los clientes pueden ser

cautivados si se les da un excelente trato y se les brinda una gran atencion.
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7. Profesionalismo.- pertenencias de las destrezas necesarias y conocimiento de la
ejecucion del servicio, de parte de todos los miembros de la organizacion ya que
no solo las personas que se encuentran en el frente hacen el servicio sino todos.

8. Capacidad de respuesta.- Disposicion de ayudar a los clientes y proveerlos de un
servicio rapido y oportuno.

9. Fiabilidad.- Es la capacidad de la organizacién de ejecutar el servicio de forma
fiable, sin contraer problemas. Este componente esta estrechamente ligado ala
seguridad y a la credibilidad.

10. Elementos tangibles.- Se trata de mantener en buenas condiciones las
instalaciones fisicas, los equipos, contar con el personal adecuada y los materiales
de comunicacion que permitan acercarse al cliente.

La capacidad de respuesta es un elemento clave de éxito, una respuesta rapida a una
pregunta hara que la organizacion y su ofrecimiento esté en primer plano en la mente del
cliente potencial, ya que seguramente aun no ha tomado una decision de compra y muy
seguramente esta evaluando productos o servicios alternos, de tal manera que el servicio
al clientes es la clave que permitird a la organizacion diferenciarse de los competidores
gue no responden con rapidez.

Es importante tanto la rapidez como la eficacia de las respuestas, deben suministrarse
respuesta completas, el personal debe ponerse en los ‘zapatos’ del cliente potencial,
identificar el problema y las soluciones reales, asi como proporcionar indicaciones de qué
pasos deben seguirse de manera clara y concisa.. Aunado a ello es indispensable ser
honesto, si el producto o servicio que la organizacién tiene capacidad de ofrecer no
concuerda con las necesidades del cliente potencial, o si no se le puede ayudar, debe
explicarsele y ofrecérsele alternativas. Sin duda agradeceran la colaboracion y
seguramente regresardn cuando necesiten de los productos o servicios de la

organizacion.
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Fig. 3.1 Las necesidades del cliente y ciclo de vida 2

Los 8 pecados del Servicio (Miller)
1.La apatia (ley del sorbete). Es una actitud que le dice al cliente: “Me vales sorbete”
2.La sacudida (ley del pescado). Sacudirse al cliente a como dé lugar: "Este no es mi departamento.”

3.La frialdad (ley del hielo). Hostilidad, impaciencia, frialdad que le dicen al cliente: “Aparese, me esta

moles tando.”

4.La condescendencia (ley de si). Decir si a todo, tratar al cliente como un ser no pensante y olvidarlo lo
antes posible.

5.La negacidn (ley del no). “Disculpenos”, “No lo trabajamos”, “No es posible.”
6.El robotismo. “Gracias, el que sigue,” sonrisa automatica, craneo vacio.

7.La regla del tres. Primero, la empresa; luego, las politicas de la empresa; después, la empresa y sus
politicas.

8.El rebote (ley de la pelota). “Disculpe llame a la extension...” o0 “Vaya al departamento de...”

Tabla 3.1 Los 8 pecados del Servicio 3

2 Grupo de comunicacién Recoletos, division especializada Recoletos Conferencias & Formacién (RCF). Foro de
informacion y debate: CRM 2001, Customer Relationship Management | Encuentro Especializado, Madrid 13 y 14 de junio
2001. www.RecoletosConferencias.com. 2000, Espafia.

% Miiller de la Lama, Enrique. Cultura de la calidad de servicio. 12. Edicién, México, Editorial Trillas, 1999, Pag. 127
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3.2 Puntos de contacto con el cliente

El 95% de los factores que determinan la reputacion de una organizacion ante sus
clientes actuales y los potenciales, estan en las manos de los empleados de primera linea
-los de contacto directo con los clientes-. Eso significa que debe darse a esos empleados
el entrenamiento -y la autoridad- para asegurarse que los clientes estén satisfechos, no
solo con los productos y servicios, sino con la clase de experiencia que tienen al hacer

negocios con la organizacion.

El contacto cara a cara es la manera bésica y tradicional de estar en contacto con el
cliente en puntos de venta o visitas a sus instalaciones, sin embargo, los puntos de
contacto con el cliente han evolucionado de la mano con los avances tecnoldgicos que
han hecho posible tener multiples canales de comunicacion tales como los call center, o la

gama de posibilidades que ofrece Internet.

CANALES O PUNTOS DE CONTACTO PARA CRM

\ CAMALES TRADICIONALES L CAMNALES NO TRADICIOMALES
i 4 b gl
Las estrategias CRM deben Retroalimentacién en
ser multicanal | ambos senbidos

'ESTRATEGIAS DE CRM

Fig. 3.2 Canales o puntos de contacto para CRM 4

La conveniencia de ofrecer a los clientes facilidades para entrar en contacto con la
empresa multiplica las transacciones, al tener distintos canales de comunicacion y
espacios para mantener la relacion con el cliente y horas de atencién que satisfagan sus
necesidades se generan mayores oportunidades de negocio.

“ Herrera Bas urto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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Para que una organizacion tenga éxito en cualquiera de las combinaciones de puntos de
contacto con el cliente que elija debe asegurarse que sus empleados sean conocedores y
a la vez facultarlos para satisfacer al cliente.

Empleados Conocedores. No solo deben saber cuanto sea humanamente posible acerca
de los productos y servicios de la organizacion, deben estar en capacidad de comunicar
esa informacion de manera efectiva a los clientes y estar dispuestos a “caminar el
kilbmetro adicional” para contestar las preguntas de los clientes. Al respecto, Ron Zemke,
fundador de Performance Research Associates, empresa consultora de servicio con sede
en Minneapolis, opina que no es posible ofrecer excelente atencion al cliente si no se
busca y retiene a personal de calidad. Por su parte, Peter Baron, fundador y figura central
de Socket Public Relations, empresa de relaciones publicas en Georgia sostiene que el
personal que atiende al cliente debe destacar por su empuje e iniciativa y ser empleados
gue estén dispuestos a hacer todo para garantizar la satisfaccion del cliente.

Empleados facultados.- No se puede suministrar un servicio excepcional a los clientes sin
tener empleados que tengan la autoridad para tomar decisiones. Los empleados no deben
estar ‘amordazados’ por politicas y procedimientos engorrosos. Debe darseles la
autoridad para hacer lo que sea necesario para satisfacer a los clientes y hacerles saber
que esta permitido cometer errores en el proceso y en el trabajo que implica ganar la
satisfaccion de los clientes. El miedo es uno de los principales obstaculos para dar un
gran servicio, pues el personal teme extralimitarse e, incluso, arriesgarse al despido por
realizar algo extraordinario. Para contrarrestar esos temores, los empresarios deben
establecer claramente que los empleados tienen poder de decision para satisfacer al
cliente.

En Socket los empleados deciden los servicios que no se cobran a clientes insatisfechos.
Baron compara este poder de decision con la capacidad de un obrero en una fabrica de
autos para detener la linea de ensamble si surge un problema de calidad.
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Permitir que los empleados decidan brindar un servicio gratuito no siempre se traduce en
el mejor servicio al cliente. Andy Raguskus, presidente de Sonic Innovations, fabrica de
aparatos para el oido con 110 empleados, ubicada en Salt Lake City, proporciona un
amplio espacio de decision a sus empleados de servicio al cliente para lograr la mayor
satisfaccion posible. "Son libres para ofrecer reembolsos, cambiar productos, enviar
baterias gratuitas o proporcionar servicios de asesoria gratuitos. La gama es muy amplia”,
sefala Raguskus. Sin embargo, subraya que esta tactica funciona soélo si se acepta que
los empleados a veces tomen la decision equivocada. Lo anterior significa respaldarlos
cuando regalan algo que no debieran, en su esfuerzo por agradar al cliente. "Si, de vez en
cuando, un empleado toma la decision inadecuada, no lo lanzamos a la hoguera. Y, en la
practica, nueve de cada diez veces, los empleados toman la mejor decision”.

3.2.1 El Call Center

Si una empresa tiene claro que quiere implantar un Contact- Center, podria ser
recomendable empezar implantando un call-center en una primera fase y evaluar los
resultados antes de seguir adelante con la implantacion de Contact-Center. Los beneficios
son aumentar la calidad de servicio al cliente, fidelizar clientes, obtener nuevos clientes,
aumentar el volumen de transacciones, optimizar procesos y reducir costos asi como

mejorar la imagen de la organizacion.

Un call center consiste basicamente en una serie de operadores - humanos 0 automaticos
- que reciben o emiten llamados telefénicos, apoyados en un software que permite hacer
seguimiento de esas comunicaciones con algun objetivo particular (ventas, informes,
reclamos, etc). Un contact center implica establecer un canal de comunicacion
multimediatico (teléfono, Internet, chat, etc.) con clientes, proveedores, empleados y
publico en general, destinado a resolver necesidades de informacion y transacciones
acordes a los grupos interesados.

Atender al teléfono es una tarea pasiva, pero hacer una propuesta para vender algo exige
una postura mas agresiva. Por eso, la personalidad del agente debe ser evaluada y la

empresa debe procurar personas que tengan una postura mas activa y que no teman
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correr riesgos. Otro cambio importante se refiere a la forma de medir el desempefio de los
agentes. La mayoria de los call centers define medidas de eficiencia en términos de
puestos de atencion y de la duracion de la llamada - mientras menor sea el tiempo de

espera y de conversacion con el cliente, mejor.

Pero en la estrategia de CRM eso no se aplica porque lo mas importante no es atender el
mayor numero posible de llamadas en menos tiempo, sino aprovechar ese momento para
tener un didlogo con el cliente y aprender mas sobre él.

El area de call center debe conseguir reunir las solicitudes de los clientes hechas a través
de los diversos canales (chats, e-mails, voz sobre IP, teléfono, etc.) y responder a todas
de forma eficiente y rapida. Para eso deben saber extraer y combinar la informacion sobre
los clientes y sobre los productos y servicios disponibles, los cuales se encuentran en
diferentes sistemas de la empresa.

Es posible, por ejemplo, integrar teléfonos e Internet. Todas las solicitudes llegadas a
través de e-mail pueden, por ejemplo, ser contestadas por los agentes en los horarios de
menor movimiento de llamadas telefénicas.

En muchos casos un sistema CRM efectivo automatiza la operacion de servicio al
consumidor y la convierte mas en un proceso de autoservicio. Cada método automatizado
puede reducir costos de operacion y liberar a los trabajadores capacitados de servicio al
cliente de la carga de actividades de apoyo repetitivas o de bajo nivel. Entre los métodos
automaticos estan:

1. Enrutamiento de llamadas: Guiar cada llamada de los clientes al representante
gue sea capaz de atenderlo mejor o se dirigen a sus temas de respuesta
interactiva de voz y no a una persona.

2. Sistema de respuesta interactiva de voz (IVR por sus siglas en inglés): es la
integracion de la computadora y el teléfono con mensajes de voz, el dispositivo de

entrada més comun es un teléfono de tonos y el sistema de respuesta CRM mas
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utilizado es la voz humana. Algunos han incorporado un sistema de
reconocimiento de voz como entrada ( el sistema de FEDEX pregunta “su paquete
sobre pasa los 45 Kilogramos?” quien llama responde simplemente “Si”)

3. Sistemas de identificacion de llamadas; Producen informacion acerca del historial
de interacciones y compras de los clientes con la organizacion. La llamada vy el
historial se traspasan al representante del servicio o a otro nivel de IVR por medio
de un sistema de distribucion automatica.

4. Unidad de Respuesta Audible, también conocida como Interative Voice Response,
permite que el cliente llame a la empresa o realice transacciones directamente con
el banco de datos como, por ejemplo, en las Soluciones de Autoservicio Bancario.

5. Presenta un menu de opciones y solicita que el usuario digite el nUmero de la
opcion deseada. El sistema efectla la consulta al banco de datos y verbaliza la

informacion.

Muchas operaciones del centro de tele marketing comienzan cuando los procesos de
CRM crean un boleto de identificacion de problema también conocido como nota de
identificacion de la lamada. El sistema adjudica directamente al cliente un ndmero de
adjudicacion cuando hace la llamada y se asocia con su nimero de cuenta y registro de
actividades. Esto hace posible que los representantes de atencién al cliente puedan
acceder a la informacion desde cada punto de contacto y resolver el problema o manejar
la solicitud del cliente. Aunado a esta solucién se utiliza el guién para la atencion de
llamadas que es una respuesta organizada y escrita de antemano para varios problemas,
en general repetitivos de los clientes. Ese guion se llama frecuentemente guion
situacional, una vez que el representante de servicio teclea en su computadora las

palabras claves asociadas a la razon de la llamada aparece un guién situacional.

Los programas CRM se pueden utilizar para analizar la efectividad de las operaciones del
centro de telemarketing; la organizacion puede monitorear la cantidad y el tipo de
llamadas, el tiempo que tuvieron que esperar para ser atendidas, las tazas de abandono
(cuantos clientes terminan colgando sin ser atendidos), el tiempo que lleva llegar a una

solucién, y la duracion promedio de una llamada.
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La integraciobn se debe extender a los sistemas transaccionales de respaldo de la
empresa, -en caso de existir- como los ERPs - Enterprise Resource Planning (sistemas de

gestién empresarial) -, también llamados de back-office.

3.2.1.1 Brother: caso de éxito de un call center

Brother Internacional, distribuidor del fabricante japonés de maquinas de escribir,
impresora y estaciones de fax-impresion-copiado a finales de los 90’s enfrentaba una alta
tasa de devoluciones de productos. Sus centros de atencion telefonica respondian solo el
46% de las consultas, el personal carecia de informacién exacta sobre los clientes y de
acceso rapido a soluciones para los problemas, para ayudar a los clientes a resolver
problemas técnicos, el personal muchas veces tenia que buscar en archivadores con
informacién de productos y no siempre contaban con la informacion. Los consumidores
se sentian frustrados y devolvian los productos. Fue entonces cuando los ejecutivos de
Brother recurrieron a CRM para reforzar sus centros de llamado. En 2001 lanzé la
estrategia por etapas, cada centro entraba al programa separado del anterior por 3
semanas, lo que permitio a Brother a refinar el sistema mientras era implementado y
ajustar el programa de capacitacion segun lo necesario. El sistema puede identificar a los
clientes cuando llaman, ubicar rdpidamente sus registros de compras y proveer a los
empleados del centro, respuestas estandar a preguntas comunes. Eso redujo los tiempos
de llamadas individuales en 43 segundos promedio, resultando en ahorros sustanciales.

La devolucion de productos cayo del 5% en el afio 2000 al 3.4% en el 2001. En el 2004
Brother ya respondia un promedio de 140 mil llamadas al mes y el proceso automatizado
también redujo el tiempo requerido para capacitar a los nuevos operadores de los centros

de llamado, ahorrando mas dinero.

Los beneficios han ido mas alla: el centro de llamado obtiene informacion acerca de las
necesidades y comportamiento de los clientes con lo que Brother ha podido personalizar
sus campafas de contacto, que incluyen encuestas y boletines a segmentos de
comparadores bien definidos. Incluso al contar con mas informacion acerca de preguntas

frecuentes el area de Marketing usa sus campafias para divulgar respuestas de
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antemano con lo que ha reducido el volumen de consultas que llegan al centro de
llamado.

Ademas, Brother envia diariamente informacién sobre tipos de consultas y problemas de
clientes desde los centros de llamado a su matriz corporativa en Japén, donde la
informacion reunida ayuda a los grupos de planificacion de productos, disefio y
satisfaccion de clientes de la empresa a evaluar tanto el desempefio de los productos

como las preferencias y experiencias de los clientes

3.2.2 Esfuerzos por especializar los servicios de Call Center en Latino América.

El Instituto Mexicano de Telemarketing es la primera institucion especializada en Call
Centers / Contact Centers en Latinoamérica dedicada a brindar una amplia gama de
Servicios Profesionales para apoyar al nivel estratégico y operativo en la administracion
de interacciones con clientes y usuarios, cuya mision es impulsar a las empresas en sus
esfuerzos por establecer, mejorar y desarrollar la relacion con clientes, su capacidad
competitiva en el mercado, a través de soluciones integrales para sus Contact Centers,
apoyadas en tecnologia. EI IMT cuenta con equipo de especialistas y 12 afios de

experiencia capacitando miles de ejecutivos y asesorar a mas de 200 empresas.

El IMT organiz6 del 19 al 21 de Septiembre del 2006, en la ciudad de Monterrey, N.L. el 5°
Congreso IP & Contact Forum Monterrey 2006. Invitando a participar a todos los colegas y
a las empresas proveedoras de soluciones tecnologicas y de servicios de la industria de
Call Centers / Centros de Contacto, Servicio a Clientes, CRM, Tecnologia, Mercadotecnia,
Comunicaciones IP, Comercio Electrénico, Investigacion y Desarrollo.
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La estructura del evento fue el siguiente:

Foro Talleres Especializados Sesiones practicas, impartidas por instructores de
Académico primer nivel.
Conferencias Expositores de talla internacional, abordando
Magistrales temas de actualidad y relevancia en la
administracion de las relaciones empresa -
cliente.

Testimoniales - Casos | Expertos especialistas en la materia, compartiran

de Exito sus experiencias en la implantacion y operacion
de estrategias y tacticas para la administracion de
la relacion empresa — cliente, dentro de sus
organizaciones.

Paneles de Discusion Colegas de nivel internacional en las diferentes
areas de los Call Centers / Centros de Contacto,
presentaran su vision, experiencia y conocimiento
sobre temas especificos, fomentando Ia
interaccion con los asistentes.

Foro Exposicion Las empresas proveedoras mas importantes de la
Comercial industria, ponen a su alcance las soluciones en
tecnologia de punta y servicios especializados.

Conferencias Empresas lideres, proveedoras de la industria,

Comerciales exponen las tendencias, atributos y beneficios de
sus soluciones.

Visitas Visitas a Centros de Contacto de empresas de diferentes sectores para
Guiadas conocer los principales aspectos de su operacion en la practica.

Tabla 3.2 Estructura del evento Congreso IP & Contact Forum Monterrey 2006 °

® Instituto Mexicano de Telemarketing. Estructura del evento Congreso IP & Contact Forum Monterrey 2006.
http://www.imt.com.mx/congreso/estructura-del-evento.php. 2006, México
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3.2.3 Contacto con el cliente através de Internet

Los avances en las tecnologias de la informacion generaron un nuevo tipo de cliente,
mucho mas consciente de su importancia, con un mejor nivel de educacion, y que es
exigente y a la vez intolerante a la pérdida de tiempo o a las promesas incumplidas.

En este contexto, mantener a los clientes online en un entorno donde pueden cambiarse a
la competencia con solo un “click” del mouse es el principal desafio de las empresas hoy
en dia. La conservacion de los clientes online implica algo mas que la oferta de buenos
productos, los clientes tienden a ser sofisticados, esperan una alta calidad del servicio y
tienden a ser intolerantes hacia las deficiencias.

Muchos sitios implementan el soporte via correo electrénico o publican una secciéon de
“preguntas mas frecuentes”, sin embargo para la mayor parte de los visitantes a los sitios
web’s, éste tipo de soporte les resulta mas que antinatural y buscan o exigen una ayuda
un poco mas personal, por lo que las organizaciones buscan alternativas y mejoran sus
sitios con algunas caracteristicas de soporte que permiten comunicaciones en tiempo real
con los clientes. Las herramientas disponibles abarcan tecnologias como: chat de texto,
envio de paginas, voz sobre IP (VolP, Voice Over IP), la visualizacion compartida,
devolucion automatica de llamadas, entre otras varias. La tendencia es utilizar varias de
estas tecnologias en forma combinada para aprovechar al maximo sus caracteristicas
mas notables.

3.2.3.1 Contacto via correo electronico

Un sitio WEB debe tener un vinculo que diga “para contactarnos” y un sistema de
respuesta de correo electronico facil de utilizar que sirva para la retroalimentacion. La
organizacion debe demostrar que lee todos los mensajes y que aprecia las sugerencias
de los clientes, creando capacidades para responder rapidamente a problemas o
solicitudes inusuales. Dar respuestas tardias es una forma segura de provocar la
insatisfaccién del cliente.
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El correo electrénico es indicado para aquél perfil de cliente que privilegia la conveniencia
y que no tiene la expectativa de que su solicitud sea atendida en ese preciso momento.
Muchas veces es una persona muy ocupada y que no tiene tiempo para llamar a la
empresa o0 simplemente el teléfono de atencion esta ocupado y el cliente no tiene
paciencia para hacer varios intentos, prefiriendo mandar su reclamacion o duda a través

de correo electronico y esperar la respuesta al final del dia o hasta al dia siguiente.

Lo importante es que la empresa dé una respuesta lo mas rapido posible, porque todas

las personas quieren tener respuestas rapidas a sus peticiones.

3.2.3.2 Contacto por CHAT

Otra manera de interactuar con los clientes del sitio WEB son los programas de Internet
para conversar en vivo (CHAT), que permiten a agentes de atencion al cliente interactuar
con los usuarios de la WEB cuando realizan una consulta. Como los consumidores con
frecuencia hacen preguntas similares, muchas de las respuestas estan configuradas de
antemano y se dan respuestas basadas en guiones. De tal forma que los representantes
de atencién al cliente pueden oprimir el boton del raton sobre un icono y enviar lo que

parece una respuesta personalizada para las preguntas que surgen con frecuencia.

A medida que los problemas no resueltos se recolectan en el centro de telemarketing, los
técnicos del sitio WEB deben recibir informacion acerca de como actualizar el dispositivo
de preguntas frecuentes (FAQ por sus siglas en inglés), o el sitio WEB, haciendo un

proceso circular.

El chat, también llamado de instant message service (servicio de mensajeria instantanea),
es una de las formas de contacto que presenta gran potencial de crecimiento. Es una
tecnologia que permite la interaccion en linea entre las partes a través de comunicacion
escrita, teniendo una computadora como medio. Pero para ser eficiente, de hecho, el
empleado que va a ejercer esta funcion debera recibir capacitacién adecuada para poder
tener la capacidad de solucionar el problema del cliente en aquel momento en el que esta

ocurriendo la comunicacion.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

También debe haber integracion entre los sistemas para que ese empleado tenga las
condiciones para tener acceso a la informacion que necesita para atender al cliente. S
por un lado, eso representa un costo para la empresa, en la medida en la que precisa
contar con tecnologia apropiada y personal calificado para esta funcién, por el otro, ese
gasto generalmente se compensa y puede inclusive traer beneficios, en la medida en que,
en algunos casos, evita la necesidad de desplazar un técnico hacia el local donde se

encuentra el cliente y agiliza la atencion.

e _ \

| Autoservicio de Telefonia Inalambrica por Correo Electronico )

Web Publico Almacén de Web Administrativo

Ventas * Datos de - Gestion de Pedidos
Servicio al Cliente . Clientes Finanzas

¥
Macheting Almacenes

de Datos
Operacionales

Recursos Humanos

Analisis del Cliente

Fig. 3.3 Arquitectura integrada de CRM°

3.2.3.3 Contacto via web call back

Otra alternativa interesante es la web call back, una solucion que permite al cliente que
esta accediendo al sitio Web de una companiia hacer un pedido para que un encargado se
comunique nmediatamente con él o en un horario predeterminado. La compafia en
cuestion debe disponer de un sistema que posibilite hacer esas llamadas
automaticamente, poniendo a las dos partes en contacto en el horario requerido.

® Schroeck, Michael J. El anlisis del cliente en el CRM. http://www.estadistico.com/arts.htm|?20020408. 2002, Espafia.
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3.2.3.4 Andlisis de flujos de clicks

Los mecanismos de analisis electronico proporcionan informacion que ayudan a actualizar
y mejorar el sitio web de una compafiia. Estos mecanismos recopilan informacion
especifica acerca de las personas que visitan el sitio de una empresa, pues observan a
que paginas entran y qué articulos compran, después analizan los datos y generan

informes que explican la efectividad del sitio, 0 sus carencias.

Los programas de andlisis del flujo de clicks entregan informes estandar con base en
datos y acciones en linea del cliente actual o potencial. Las compafiias trazan perfiles
refinados y aprenden la eficacia de las promociones de prueba y las propensiones de los
clientes para examinar, indagar, comprar o rechazar ofertas. Recopilar tales interacciones
y transacciones ofrece conocimiento, especialmente al mas largo plazo, puede proveer

oportunidades para presentar ofertas nuevas y a veces relacionadas.

Las aplicaciones del almacenamiento de datos activo y de apoyo a la toma de decisiones
son una necesidad esencial para tener éxito en el comercio electrénico y los negocios en
Internet. La meta es proporcionar una interaccion personalizada en exclusiva para cada
individuo con base en necesidades especificas que puedan recabarse al momento de la
transaccion en el comercio electrénico, combinado con tanta informacion demografica, de
compras, de investigacion y demas informacion que pueda ser reforzada para refinar la

interaccion.

La adquisicion de datos en linea se volvera mas cercana al tiempo real y los
requerimientos de tiempos de respuesta para la calificacion en linea de eventos de cada
cliente seran casi instantaneos. El indice de una integracién exitosa y su viabilidad
también se elevara para los aspectos de confiabilidad, disponibilidad, calidad en el
servicio, privacidad, comercio electrénico y rendimiento (CDSPCR).

Los sistemas de informacion empresarial se redefinen al fin de contar con la capacidad
para recavar datos de transacciones en fuentes diversas y disimiles a lo largo y ancho de
la organizacién, y concentrarlos en un solo punto para la conciliacion, redefinicion y
coordinacion de la informacién obtenida, distribuyendo los datos en areas tematicas.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

El gran problema es que, a pesar de existir la tecnologia y de ser accesible, la mayoria de
las empresas aln no saben usar la Web adecuadamente como canal de comunicacion
con sus clientes, o no integran ese canal a los demas sistemas. De nada sirve, por
ejemplo, que la compafiia disponga de un chat si la persona que atiende no logra
solucionar el problema y le pide al cliente que llame al SAC (Servicio de Atencién al
Consumidor), obligandolo a repetir todo a otro empleado. Son ecuaciones que deben

recibir mayor atencion por parte de las compafias de aqui en adelante.

3.2.5 Puntos de contacto e-

3.2.5.1 e-CRM

e-CRM “Electronic Customer Relationship Management Administracion Electrénica de
Relaciones con Clientes es un proceso empresarial integrado mediante el uso de la
tecnologia de Internet que implica una serie de actividades relacionadas al desarrollo y
retencion del cliente a través del aumento de su lealtad y satisfaccion con los productos y

servicios que la empresa provee, lo que conlleva a un incremento de las ventas.

e-CRM combina las acciones tradicionales de CRM con las aplicaciones de e-Business,
permitiendo a las compainiias llevar a cabo una comunicacion interactiva, personalizada y
relevante con los clientes en dos tipos de canales: los tradicionales (puntos de venta y call
center) y los electrénicos (Internet, E-mail, Portales, Tiendas Virtuales). Es decir, se trata
de una mezcla hibrida de tecnologia y recursos humanos para crear una sinergia que

verdaderamente logre entablar una comunicacion eficaz con los clientes.

Los segmentos tradicionales del mercado de CRM y eCRM incluyen:
Automatizacion de fuerza de ventas.
Centros de llamadas para atencion a clientes.
Centros de llamadas para telemarketing / televenta
Automatizacion de procesos de marketing y Ventas.
Logistica de servicios.

Autogestion de clientes
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3.2.5.2 e-commerce

Internet, en particular, provocé cambios profundos en todas las areas de negocios y hoy
se presenta como uno de los mas poderosos canales de comunicacién entre la empresa y
el cliente. Internet, sin lugar a dudas, ha sido la tecnologia que mas impacto ha tenido

sobre el marketing relacional y las soluciones de CRM.

Por ejemplo, en Brasil, la cadena de Supermercados “Pan de Azucar’ realiza hasta el
12% de sus ventas anuales por Internet. Para un negocio en linea, el hecho de lograr que
un cliente realice el pedido de los productos que desea adquirir es apenas el inicio. Luego
de tener el pedido, la compafiia necesita suplirlo con una entrega. La forma en la que la
compafiia maneje este proceso sera un factor determinante para su éxito o fracaso futuro,
no se debe olvidar que d producto siempre debe llegar a tiempo. Esto es algo que
beneficiara a la compafia y le otorgara prestigio, reconocimiento y reputacion. Un ejemplo
notable es Amazon.com quienes pueden surtir productos casi a cualquier lugar del
mundo, con tiempos de entrega bastante éptimos. Es fundamental considerar que a
medida que aumenta el volumen de ventas es bastante probable que aumenten las
posibilidades de que se produzcan devoluciones de articulos por parte de los clientes. Por
esta razon es importante la presencia de locales afiliados o distribuidores regionales que

cuenten con las facilidades necesarias para atender eficientemente estas eventualidades.

La diferencia fundamental entre el web y cualquier otro medio electronico (fax, teléfono,
etc.) es que va mas alla de facilitar la comunicacién pues permite la interaccion entre los
usuarios, compradores y vendedores en un entorno que no es fijo, ni es fisico siquiera,
sino que es creado por la confluencia de redes estandares, navegadores web, software,
contenidos y personas. Por ello, las barreras fisicas de tiempo y distancia existentes entre

los proveedores y sus clientes se ven reducidas al minimo.

La contribucién de Internet al marketing relacional ha sido:

1. Importante disminucion de los costes de interaccion

2. Bidireccionalidad de la comunicacién
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3. Mayor eficacia y eficiencia de las acciones de comunicacion.
Inteligencia de clientes
Puablicos muy segmentados.
Personalizacion y marketing 1 to 1
Capacidad de comunicar con cualquier sitio desde cualquier lugar
Mejora de la atencion al cliente. Funcionamiento 24 horas, 365 dias
Mejora de los procesos comerciales

El Comercio Electrénico (e — commerce) es, basicamente, el uso de medios electronicos,
para realizar la totalidad de actividades involucradas en la gestion de negocios: ofrecer y
demandar productos y/o servicios, buscar socios y tecnologias, hacer las negociaciones
con su contraparte, seleccionar el transporte y los seguros que mas le convengan, realizar
los tramites bancarios, pagar, cobrar, comunicarse con los vendedores de su empresa,
recoger los pedidos; es decir todas aquellas operaciones que requiere el comercio. El
Comercio Electrénico, a través de Internet, implica la utilizacién de esta red como medio
para facilitar el intercambio de bienes y servicios. La forma méas avanzada es aquella en la
que un cliente: visualiza, selecciona y formaliza la adquisicion de productos o servicios
cuya descripcion esta disponible en un servidor conectado a Internet. Las empresas
pueden colocar el catalogo completo de sus productos o servicios en Internet, y dar
acceso abierto a sus potenciales clientes a una enorme vidriera virtual, asi como también,
renovar estos productos, dialogar con sus clientes y por lo tanto ajustarse a sus
necesidades.

La utilizacion de la red Internet como un canal comercial debe obedecer a un
planteamiento estratégico y de negocios de la organizacion. Para algunas empresas sera
el medio prioritario de desarrollo de su actividad. Para otras sera un canal
complementario. Es un canal en el que la tecnologia tiene un papel importante pero no
puede ser ésta la que condicione de forma exclusiva las decisiones a tomar. En la
actualidad, existe una gran cantidad de empresas que se dedican a esta actividad, quizas
el caso mas conocido sea el de “Amazon.com” el cual es un sitio web que inicialmente se
disef6 para la venta y distribucion de libros a través de la World Wide Web y en donde

actualmente un usuario cualquiera puede adquirir articulos de casi cualquier tipo, los
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mismos que llegan a vuelta de correo, practicamente a cualquier lugar del mundo,
después de la respectiva confirmacion de la venta.

Por su caracter bidireccional e interactivo, la Web es un medio perfecto para el desarrollo
de la mercadotecnia uno a uno y para la implementacion de aplicaciones integradas al
CRM.

Pero, exactamente por ser interactiva, la Internet exige mayores cuidados por parte de las
empresas. Muchas compafiias se apresuraron a poner a disposicion sitios de comercio
electronico pero, la mayoria de las veces, lo hicieron sin planeacion y sin integracion con
los demas sistemas de la empresa. Con eso, la atencién prestada alun deja mucho que
desear.

Hasta el momento, el marketing online de las empresas con negocios en Internet se
centraba en atraer el mayor nimero de internautas a sus paginas. Esta tendencia se
modifica ante la importancia de fidelizar al cliente para que repita las visitas a la web el
mayor nimero de veces posible y asegurar asi operaciones futuras en la red. Para retener
a los clientes es necesario conocer sus preferencias y ofrecerles un servicio

personalizado que mantenga su interés constante para proximas visitas.

Las estrategias para sumar usuarios o clientes varian segun los objetivos y el
presupuesto disponible. Siempre es mas facil sumar visitantes que clientes, ya que el
nivel de confianza por parte del visitante que exige transformarse en cliente es

mucho mayor.

Para sumar usuarios se puede comenzar a publicar un newsletter, algo que ademas
de permitirnos generar una base de datos de suscriptos, permite empezar a trabajar
en el sentimiento de comunidad, ya que este newsletter puede derivar, con el tiempo,

en una lista de discusién donde todos los suscriptos participan.
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Otras alternativas son: armar un plan de referidos tipo "Member Get Member", en el
cual nuestros actuales clientes nos recomiendan a otras personas; empezar un
"Affiliate Program”, mediante el cual se "canjean" banners con otros sites y se genera

e .. . . " . .. 7
trafico adicional u organizar un concurso on line para "nuevos clientes/visitantes.

Ezequiel Ardido, Area de CRM & Interactive de Wunderman
(firma internacional que opera en 40 paises, organizada como una agencia de

marketing directo, publicidad y promocion)

Marketing

+ Analisis de Visitas al Web
+ Modelado del Valor del Cliente
+ Perfiles y Puntuaciones

+ Segmentacion

+ Cuota de Marcado

+ Medicidn de Resultados
+ Sistena de Precios
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« Comportamiento del Cliente
+ Marketing por Chjetives

Fig. 3.4 Analisis del cliente en la web ®

Cada dia mas promociones y transacciones ocurren en Internet. Dado que es un entorno
totalmente digitalizado para llevar a cabo los negocios, elimina muchos problemas de
recoleccion y almacenaje de informacién. Practicamente, cualquier cosa que el cliente
hace, salvo la parte de la pagina a la que mira, se captura en un fichero log. Un fichero log
es programado por el administrador de un sistema quien configura qué tipo de
operaciones debe almacenar, por ejemplo, puede programar un log para registrar las
paginas visitadas o archivos descargados. Esto genera un rico sistema de informacién en
el cual se puede medir cada decision de compra y cada influencia en esta decision.

El costo de interactuar con los clientes de un sitio de la WEB es mindsculo comparado
con tener a un representante. Las organizaciones eficientes tratan de canalizar todo el
trAnsito hacia la WEB pero mantienen un centro de telemarketing para ayudar a los

" Valenzuela Presichi, Franz. Recopilacién: CRM vy la fuerza de la recomendacién espontanea Marketing.
http://www.tress.com.mx/boletin/Noviembre2002/crm.html. 2002, México.
8 Schroeck, Michael J. El andlisis del cliente en el CRM. http://www.estadistico.com/arts.htm|?20020408. 2002, Espafia.
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clientes que no pueden manejar la WEB o que no pueden encontrar alli una respuesta a
sus problemas. La Web no busca sustituir el teléfono o el fax, pero constituye un nuevo
medio de relacion entre las partes y la comunicacion y puede hacerse de varias formas:

mediante sitio Web, chat, e-mail, web call back, entre otras.

La interfaz del usuario de CRM esta disefiada para facilitar la navegacion a través de los
datos y realizar consultas con facilidad. Las interfaces de la red permiten a los usuarios

comunicarse con el sistema CRM por medio de internet.
3.2.5.3 e-commerce & e-busineess

En muchas ocasiones los términos e-commerce y e-business son utilizados
indistintamente pero no son lo mismo: el e-business incluye al e-commerce, pero también
cubre procesos internos como produccion, administracion de inventario, desarrollo de
productos, administracién de riesgo, finanzas, desarrollo de estrategias, administracion

del conocimiento y recursos humanos.

El e-commerce cubre los procesos por los cuales se llega a los consumidores,
proveedores y socios de negocio, incluyendo actividades como ventas, marketing, toma
de 6rdenes de pedido, entrega, servicios al consumidor, y administracion de lealtad del
consumidor. Un ejemplo de aplicacion de Internet al servicio del e-commerce es la
Facturacion / Dinero electronico, la tendencia actual, en este aspecto, es la presentacion y
el pago electronico de facturas (EBPP, Electronic Hill Presentment and Payment). Los
sistemas basados en EBPP brindan a los sitios la capacidad de aceptar transacciones,
con tarjetas de crédito, seguras y permiten la presentacion y cobro de facturas a través de

Internet.

E-business tiene un alcance mayor que el ecommerce y probablemente requiere de
fuertes cambios estructurales dentro de la organizacion pues implican el redisefio total de
los negocios, cambiando y revisando todos los procesos en la compafiia para capturar las
eficiencias que pueden proveer el uso de la tecnologia en redes. Ras estrategias de e
business incluyen oportunidades de obtener ganancias, pero el foco principal esta en los

costos y la eficiencia en las operaciones, e implica un profundo trabajo de integracion con
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aplicaciones ERP (Enterprise Resource Planning), es decir, sistemas corporativos de

planeacion de recursos empresariales.

E-business por tanto, es la aplicacion de las tecnologias de la informacion para facilitar la
compraventa de productos, servicios e informacion a través de redes publicas basadas en
estandares de comunicaciones. Por tanto, e-Business representa un cambio en la forma

de interactuar entre las organizaciones.

ARQUITECTURA DE LAS APLICACIONES DE E-BUSINESS
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Fig. 3.5 Arquitectura de las aplicaciones de e-business o

® Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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3.2.5.4 Business to Bussiness

Internet ya alteré radicalmente la manera en que muchas empresas realizan sus
negocios. Las intranets corporativas asumen la funcién principal de la comunicacion
interna y las extranets se amplian para llegar a clientes y proveedores.

Extranet es una intranet que se comparte con gente ajena a la empresa, como los
clientes. Con frecuencia la extranet se utiliza como sistema de entrada de datos, que
permite a los clientes realizar sus propias ordenes. Un caso de éxito de uso de tales
herramientas es General Electric, que utiliza extranet para interactuar con otras empresas
e Intranet para mantener contacto con la fuerza de venta, incrementar la eficiencia al
conseguir ordenes de venta, verificar su estatus o establecer precios de articulos que se

compran repetidamente.

Muchas compariias grandes ya establecieron conexiones con proveedores y clientes para
apoyar la toma de decisiones o la cadena de valor, basadas en tecnologias de
almacenamiento de datos, lo que les permite recopilar grandes volimenes de datos
historicos para su analisis (principalmente datos sobre sus clientes). Los datos se depuran
y transforman para eliminar inconsistencias y duplicaciones, y se organizan
histéricamente por tema. Ademas las organizaciones adquieren conocimientos sobre si
mismas, como eficacia operacional, desempefio de producto o movimientos de inventario,
basandose en hechos histéricos y no en conjeturas. Las herramientas para realizar
consultas y elaborar informes hacen que este andlisis sea cada vez mas sencillo y
productivo.
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MODELOS BASICOS PARA NEGOCIOS ELECTROMICOS
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Fig. 3.6 Modelos basicos para negocios electronicos 10

La figura muestra las interacciones de negocio entre el gobierno, el consumidor, la
empresa y los empleados. En la actualidad, los gobiernos buscan acercar servicios a los
ciudadanos a través de portales, lo que algunos llaman e-gobierno.

3.2.6 Autogestion de clientes

Un CRM puede contar con una base de conocimientos accesible por el usuario, una lista
de preguntas y respuestas mas frecuentes obviamente mucho mas sofisticada y
completa, que incluya un motor de busqueda poderoso con capacidad de ejecutar
consultas realmente complejas. Estas herramientas suelen tener un efecto rapido en la
reduccion de costos del centro de llamadas, constituyendo un excelente complemento al
call center. Un ejemplo de una base de conocimientos compleja y eficiente es el sitio web
de Microsoft (http://www.microsoft.com) en el cual el usuario puede buscar informacién en
temas simples y complejos, realizando busquedas por rangos, desde informacion simple
hasta detallada y puntual sobre temas complejos. También puede contar con la
posibilidad de dialogar en linea con un especialista 0 persona de soporte, via Internet.

1% Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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3.3 Lafuerza de ventay su automatizacion

La automatizacion de la fuerza de ventas se esta expandiendo para incluir en ella la
realizacion de prondsticos, el nimero de contactos y el manejo de cuotas de ventas,
la generacién de ofertas y el analisis de la cuenta de resultados. El personal de
ventas siempre ha sido una fuente excepcional de informacién para la empresa y
debe tener acceso a herramientas que le permitan acceder remotamente y de

manera inmediata a informacién de la empresa, realizar ofertas y captar pedidos, asi

. . .. . . 11
como retroalimentar la informacion conseguida en la calle de la misma manera.

3.3.1 El perfil de un buen vendedor

Como ya se ha manifestado antes, la organizacion debe dejar establecido entre todos sus
miembros que la organizacion vende soluciones no meramente un producto y que cada
uno de ellos son ‘vendedores’ de esa solucién. La marca, el prestigio, la empresa, su
seriedad y confiabilidad son valores que un mal vendedor puede arrojar a la basura, si el
cliente tiene una mala percepcion a través de una relacion mal establecida por el
vendedor, todos esos atributos no tienen valor favorable. El vendedor debe
comprometerse con los resultados de la aganizacion -su equipo- y "empujar’ en su
ambito de accién hasta la consecucion de los objetivos globales de la organizacion. Esta
es una de las caracteristicas de una empresa lider. Trabaja en equipo y esta integrada por
un equipo de solido liderazgo en su mercado. El buen vendedor sabe que su trabajo
forma parte del producto que vende y sus servicios completan y le agregan valor al

servicio que brinda su empresa.

Existen dos cualidades fundamentales que debe cultivar un vendedor. En ellas debe
crecer profesionalmente, cada dia, ante cada entrevista de venta. Ellas son:

EMPATIA: Capacidad de crear una buena relacion con su cliente. Es la habilidad de
interpretar las necesidades y sentimientos de su cliente, de generar confianza, de crear

ese clima de cordialidad y distension que necesita para tomar una decision.

" Huidobro, José Manuel. CRM en la empresa: mas alla del software.
http://www.idg.es/cio/mostrarArticulo.asp?id=177970&seccion=management. 2006, Espafia.
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PROYECCION: Capacidad de resolucion, de concrecion, de cierre. Es la agresividad
"sana" que debe cultivar el vendedor para poder ayudar al cliente a tomar una decision.
La siguiente figura muestra que un ‘producto ampliado’ es el resultado del compromiso y

actitud de servicio.

Producto ampliado

|PRODUCTO AMPLIADO|

BENEFICIOS ADICTONALES
NO ESFERADOS FOR EL CLIENTE

Fig. 3.7 Producto ampliado

3.3.2 SFA (Automatizacion de la Fuerza de Venta)

En las ventas la creacion de relaciones mutuamente benéficas y de largo alcance con los
clientes se conoce como ventas racionales y/o ventas consultivas. Uno de los aspectos
fundamentales de las ventas basadas en las relaciones se refiere a tener un contacto
habitual con los clientes y estar familiarizado con las circunstancias y las necesidades de

cada uno de ellos.

!2 Ganim, Rodolfo. El vendedor profesional.
http:/imww.monografias.com/trabajos15/vendedor-profesional/vendedor -profesional.shtml. 2006, Argentina.
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Los sistemas CRM surgen de los esfuerzos de la automatizacion de la fuerza de venta
(SFA por sus siglas en inglés) para incrementar la satisfaccion de los clientes, elevar el
nivel de servicio al cliente y crear clientes leales. El proceso de ventas es un ciclo de
venta, un proceso circular en el que todas sus fases menos la inicial son ciclicas. En
términos de la automatizacion de ventas se suele llamar “inventario de ventas” a aquella
informacién que indica si los clientes potenciales son fuertes candidatos a clientes, si se

les ha contactado, si han experimentado desarrollo o si se ha cerrado la venta.

La aplicacion de tecnologias digitales e inaldmbricas a las ventas personales se conoce
como automatizacion de la fuerza de venta. Las aplicaciones SFA estan disefiadas para
ayudar al representante de ventas en cada etapa del proceso de venta. Una
automatizacion de esta funcion comienza con la dotacién de una PC o dispositivo de
procesamiento a la fuerza de ventas. Los elementos basicos son un dispositivo inteligente
(PC o HandHeld) con médem para cada vendedor, correo electronico, acceso remoto a la
red de la empresa, un software CRM de determinada funcionalidad que permita contar
con capacidades de consulta y procesamiento moviles, consistencia de los datos
consultados, accesibilidad del resto de la organizacion a los nuevos datos ingresados por
el vendedor mévil cuando esté de viaje o en su oficina. La capacidad de replicacion para
usuarios desconectados de la red y la estandarizacion de la aplicaciéon de tal manera que
sea la misma solucion con la misma interfaz de usuario final tanto en su version movil

como en su version de escritorio son dos caracteristicas importantes.

La SFA puede utilizar un estudio de mineria de datos para integrar los datos del inventario
con otros datos de CRM vy realizar sugerencias a un representante de ventas acerca de

actividades como integrar una cotizacion.

La SFA esta constituida por muchas tareas:

Administracion de contactos y tiempo
Manejo de clientes potenciales. Administracion de oportunidades
Administracion del conocimiento y acceso a Intranet

Cotizaciones de precios y configuraciones de érdenes de venta
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Administracion de seguimiento

Herramientas de andlisis e informes

Las soluciones SFA (Sales Force Automotion) tienen el potencial de incrementar la
eficiencia operativa del costo directo sobre las ventas y las campafias de marketing, de

modo que se espera que este tipo de soluciones permitan entre otras cosas:

Organizar y entregar informacion actualizada del cliente a representantes de
ventas remotos o distantes.

Organizar y entregar informacion interna de productos tal como disponibilidad,
precios etc. a toda la fuerza de ventas.

Organizar y entregar informacion del mercado y de la competencia a la fuerza de
ventas.

Coordinar actividades de equipo de trabajo en el area de ventas.

Proveer a la fuerza de ventas con reportes actualizados de status, con los cuales
tomar decisiones de reasignacion de recursos en funcion de oportunidades y
prioridades.

Permitir la evaluacion del rendimiento de ofertas y campafas y rastrear el
rendimiento de ventas por territorios, representantes de ventas, asicomo lineas de

productos.

Es necesario aclarar que las nuevas tecnologias se utilizan de un modo eficaz solo en
companiias cuya cultura corporativa es receptiva a éstas, ya que su cultura esta orientada
al aprendizaje y se alientan explicitamente el compartir y distribuir el conocimiento. La
informacién “oculta” en documentos de textos, hojas de célculo, paginas web e incluso en
el correo electronico, recibe el nombre de activos suaves del conocimiento. Su
importancia radica en la variedad y riqgueza de contenido informativo y de soluciones que
pueda generar para la empresa. Se explotan con los sistemas de administracion de
documentos los cuales constan de dos o tres etapas, entre las que se encuentran la
conservacion de la integridad de los documentos y la clasificacion de los mismos, de éste

modo se simplifican las tareas de blsqueda que realizan los usuarios.
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Por lo general, la primera etapa consiste en la implementaciéon de un servidor de archivos
gue contenga tanto a los documentos como su informacion de clasificacion. La segunda
etapa consiste en el software cliente para tener acceso al sistema. La tercera etapa se
relaciona con la légica de negocios que esta detras de la forma en que los documentos se
crean y se envian a las personas adecuadas para su edicion y posterior aprobacion.
Ademas, los expertos internos de la organizacion participan como asesores para dar
soporte a los usuarios de las nuevas tecnologias, lo que se conoce como un “sistema

hibrido”, es decir, la introduccion de un elemento humano en la infraestructura técnica.

El valor de las soluciones hibridas se incrementa si los sistemas de distribucion técnica
(bancos de datos con versiones editadas de las mejores practicas y proyectos internos)
contienen referencias a expertos humanos y se ofrecen los nombres y ubicacion de las
personas que puedan dar informacion a los usuarios, lo que permite crear una nueva

infraestructura tal como un grupo de experiencia.

Muchas compafias realizan un esfuerzo significativo para capturar organizar y compartir
lo que la organizacion y sus empleados saben. La intranet permite al usuario investigar las
bases de datos computarizadas de la empresa, ya que les proporcionan rapido acceso a
la informacion interna de la misma, una intranet utiliza los estandares y la tecnologia de
Internet y es una red de datos limitada a un grupo especifico de personas y ofrece un
mayor nivel de seguridad de datos en comparacion con Internet, de modo que es mas
facil guardar material confidencial. Los lineamientos para el uso de una intranet pueden

ser definidos por el usuario o el administrador.

Los configuradores del producto son programas de computadora que con frecuencia
estan disponibles en la intranet de la organizacion, configuran y dan precio a los
productos en el momento, lo que reduce el tiempo que el vendedor emplea trabajando en
una propuesta. Ademas puede utilizarse para sugerir ventas cruzadas asociadas. Los
configuradotes del producto también pueden ser programados en una extranet para

permitir que los clientes hagan los pedidos a su conveniencia.
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La SFA permite a los gerentes de ventas analizar los nimeros que indican las ventas y los
niveles de actividad por periodo, cliente, territorio, regién de venta u otro criterio.

El aspecto mas dificil de los sistemas SFA puede ser que los representantes de ventas los
acepten e incorporen sus aspectos en su rutina diaria pues pueden sentirse amenazados.
Antes de comprar o implementar tecnologias de SFA, la gerencia y los vendedores deben
de entrar en conversaciones para entender el grado en que el sistema complementa el
proceso de ventas por medio de capacitacion en la nueva tecnologia. El proceso de

observacion de las reacciones de la fuerza de venta respecto a la SFA debe continuar.

3.4 Laimportancia de recopilar datos del cliente

“El sello distintivo de un equipo de administracion competitivo est& en prepararse para lo

desconocido y en dar a la organizaron la capacidad de responder a la urgencia de la toma
de decisiones con base en el conocimiento”. **

Robert Fair

“The value of Knowledge-Based Decision-Making in Competitive Industries”

Presentacion ante al industria de las comunicaciones; Mesa redonda de lideres, 1999

La informacion es realmente el corazén del CRM. Datos de calidad ofreceran resultados
de calidad. La forma en que esa informacion se recopile, y cOmo se use para tomar
decisiones son 2 factores que son determinantes para el éxito en la implementacion de
CRM. El desarrollo de un almacenamiento de datos activo brinda la capacidad de
alimentar de manera continua la base del conocimiento. Las empresas reinen cantidades
enormes de datos de sus clientes en linea a través de muchos de los numerosos sistemas,
asi como de las interacciones en Internet. Algunas compafiias usan una aplicacion para
analizar y filtrar los datos que les parecen importantes para sus operaciones de negocios.
Otras tienen una aplicacion que toma los datos y genera informes sobre la actividad de los
clientes. Para tomar decisiones informadas sobre sus clientes, las organizaciones han

desarrollado un ‘depdsito Unico’ para el conocimiento del cliente, en el que se absorbe la

13 Swift, Ronald S. CRM Cémo mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002, Pag.
285
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informacién de todas las fuentes dispares, y ademas, es de gran utilidad en comercio

electronico y negocios en linea.

El adquirir informacién y conocimiento de fuentes externas es posible mediante la
administracién selectiva y cuidadosa de los stakeholders (grupos que estan en contacto
con la empresa). Los stakeholders son los grupos que tienen intereses concretos en las
actividades de la empresa o le hacen demandas especificas. Los stakeholders mas
importantes que menciona la literatura casi siempre son los consumidores, los
proveedores, los propietarios, los empleados o los representantes de los empleados, los
politicos, los medios y los lideres de opinion, el mundo financiero y el publico en general.

Las empresas obtienen informacion de sus clientes o usuarios desde diferentes medios
de interaccidbn empresa-cliente como fuerza de ventas, call centers, servicios técnicos,
reclamos, etc, y el CRM le permite reorganizar las estrategias empresariales desde este
conocimiento. David B. Harris en su libro “Creating a Knowledge Centric Information
Technology Enviroment”, presenta la siguiente definicion que ayuda a comprender de
mejor manera el concepto de conocimiento: “El nivel mas bajo de los hechos conocidos
son los datos. Los datos no tienen un significado intrinseco. Deben ser ordenados,
agrupados, analizados e interpretados. Cuando los datos son procesados de esta
manera, se convierten en informacion. La informacién tiene una esencia y un propésito.
Cuando la informacién es utilizada y puesta en el contexto o marco de referencia de una
persona, se transforma en conocimiento. Finalmente el conocimiento es la combinacion

de informacién, contexto y experiencia.”

Von Hippel, investigador de la innovacion, ha sefialado que para las empresas, las ideas
de los consumidores son hoy la fuente principal para innovar. Para que una empresa
satisfaga las necesidades de sus clientes, debe tenerlas identificadas y estar preparada
para aprovechar las ideas de los clientes. Lo fundamental es la capacidad de comunicarse
con los clientes con un lenguaje gue tenga sentido para ellos. No se trata de sélo dar en el
clavo con los mensajes publicitarios. Los clientes también deben sentir, ademas, que se
les entiende cuando hacen consultas o presenta quejas. Una queja o un cumplido del

cliente, debe ser considerado como elemento de la estrategia de servicio, que debe
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atenderse con prontitud ya sea en el afan de solucionar un problema o para comunicar
que los errores cometidos en contra del cliente no volveran a repetirse.

CRM busca mejorar el conocimiento de los clientes e incrementar el valor del propio
cliente para la empresa, mejorando su respuesta de cara a futuros lanzamientos
comerciales, ya sean productos o servicios. Para ello, CRM se sirve del front-office y
back-office; el primer término es, desde el punto de vista tecnolégico de CRM, el médulo
de atencion al cliente, generalmente constituido por los submédulos de marketing, ventas
y de servicio al cliente. El back-office esta constituido por el conjunto de sistemas internos
de la empresa.

DESCRIFCION DE UMA SOLUCION CRM IDEAL

Cada departamento de la compania utiliza la
solucion integrada y la informacion que ésta
recopila para cubrir sus necesidades

Los productes y servicios CRM deben
manejar tedos los puntos de contacto

con el cliente para tener la certeza de el e ke i

soluzién de CRM integre
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Fig. 3.8 Descripcion de una solucion CRM idea
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4 Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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El almacenamiento y procesos de los datos tienen lugar en el sistema de gestion de datos
operativos (compuesto por las bases de datos relacionales que guardan la légica y reglas
del negocio) y en datawarehouses especializados en captar los aspectos mas relevantes
de las interacciones del cliente con la compafiia.

EL SOFTWARE DE CRM: LA EMPRESA ¥ SU CONEXION COMN EL MERCADO

PUNTOS DE INTERACCION CON EL CLIENTE !

Segmentacion y
sincronizacion refenda a
venias y senvicios

Ventas, Senacios Marketing
medianie el soporfe
(e-businesz)

Venfaz y Senicios

bazados en felefonia lachien

| Biases de Datos B Gastion del Gestion de Distribucién y
| de Marketing PRCEel e Conocimisnto pedidos Logistica
Venras |
- = - Finanzas,
Gestién de Analisls de Gestion de las Procesos de Contsbilidad,
Canpadias Ineficercis en fecidencis mansformacion | | Recursos
al Marketmsz relacionales Humianos

ALMACENAMIENTO / OFERACION DE DATOS

i

!

BASES DE DATOS OPERATIVAS Y DATAWAREHOUSE

Fig. 3.9 El software de CRM: la empresa y su conexién con el mercado s

!5 Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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3.4.1 Acceder, manejar y procesar datos del cliente

De acuerdo a la definicion de Microsoft Corporation, la mision del software destinado al
“Manejo, administracion o gestion de la relacién con los clientes”, es la de habilitar a las
empresas con la tecnologia necesaria para obtener las ventajas competitivas necesarias
para la optimizacion de los recursos de ventas y marketing, y que a la vez permitan una
relacion especializada, efectiva y satisfactoria con los clientes en referencia a los
productos y servicios proporcionados, incrementando los ingresos y mejorando
rentabilidad de los negocios.

Se puede pensar en un CRM como la conjuncion de un sistema tecnoldogico,
procedimientos internos y cobertura de los aspectos del ciclo de venta y de relacion con el
cliente. ElI CRM debe arrancar como una estrategia del negocio, con cambios en la
organizacion y en los procesos de trabajo, para finalmente poder hacer uso de la
tecnologia de la informacion. Lo contrario no se aplica, una compafiia no puede

automatizarse si antes no ha emprendido una nueva estrategia de negocios.

La capacidad de acceder, manejar y procesar todo el contenido relevante del cliente,
incluyendo la integracion perfecta de los datos (estructurados y no estructurados) del
cliente, es un requerimiento clave para cualquier aplicacion CRM actual. Por ejemplo, los
agentes de servicio al cliente necesitan tener acceso a diversos datos estructurados,
como la informacion del cliente y del producto, a datos no estructurados, incluyendo faxes,
mensajes de voz, imagenes de aplicaciones 6 reportes de crédito. Sin una vision holistica,
6 de 360 grados, del cliente y sin la capacidad de comprender sus deseos, el servicio
seguird siendo mediocre en el mejor de los casos. Tener la informacion correcta en el
momento justo, es fundamental para una estrategia de CRM exitosa, ya que proporciona
un discernimiento e identificacion Unica del cliente y dirige eficazmente la interaccion con
el cliente por el cauce mas idoneo.

La ejecucién de la automatizacion requiere una importante inversion tecnoldgica en
hardware y software, asi como en sistemas informaticos para contactar con clientes y

personal.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

Las empresas han invertido en soluciones de contacto con el cliente, como por ejemplo la
automatizacion de las fuerzas de venta, centros de servicio al cliente (call center),

automatizacion del marketing, paginas Web de business to costumer (B2C) y otros.

Estas aplicaciones ayudan a facilitar un mejor servicio y una interaccién con el cliente mas
eficiente a través de su respectivo canal. Desafortunadamente, muchas empresas han

desarrollado estas aplicaciones como soluciones independientes, no integradas.

Como consecuencia, aun deben alcanzar unos objetivos CRM importantes, que incluyan:
Una sola perspectiva del cliente.
Informacion consistente y precisa del cliente en la empresa
Interaccion completa con el cliente

Integracion multi-canal

Més importante aun, sin esta informacion integrada del cliente, las empresas no pueden

aplicar el andlisis del cliente, requerido para obtener un valor real del CRM.

Los medios utilizados por los clientes para comunicarse con su proveedor son los mas
diversificados posibles: por carta (correo convencional), visita personal, autoservicios en
la Internet (e-mail, chat, llamada en linea, via un buzdon de EDI Electronic Data
Interchange) y a través de marcacion telefénica. En la estrategia de CRM no importa la
forma como el cliente se pone en contacto con la empresa, sino como la empresa puede y
debe aprovechar ese momento para dar continuidad al proceso de aprendizaje sobre
aquella persona y fortalecer la relacién. Es muy importante que si un cliente realiza un
requerimiento a un area de la organizacion, pueda ver en Internet por ejemplo, cual es el
estado del mismo en un momento dado. Lo ideal es que, en cualquier momento, el cliente
pueda llamar al Call Center, revisar en el sitio web de la compafia 6 acercarse hasta

cualquiera de las agencias y recibir informacién sobre la situacién actual de su solicitud.

Asi mismo el cliente debe tener la posibilidad de ser notificado por multiples medios de la
ocurrencia de uno o varios eventos que puedan suscitarse durante el proceso, como por

ejemplo la aprobacién final del mismo, la fecha de un pago 6 cuando la organizacion



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

requiera de documentacion adicional para continuar con el trdmite. Y por supuesto se
debe poder capturar requerimientos en cualquier canal y completar los mismos y notificar

al cliente utilizando cualquier medio de entrega.

: -mai Internet, Cajero
sucursal  Correo Quiosco  Centro de e-mail ! o
Ll R detallista directo atencion y fax extranet  automatico

471 sg

Fig 3.10 Es importante saber donde interactuar con los clientes y conocer el tipo de tecnologias y

. . 16
transacciones que prefieren.

De todos los medios existentes, el teléfono sigue siendo el canal mas utilizado. En ése
sentido, las centrales de atencién, también conocidas como call centers, que en el pasado
fueron practicamente relegadas a un segundo plano, y consideradas por las compafiias
como un costo necesario para escuchar las reclamaciones de los clientes, hoy estan
siendo revisadas y estan obteniendo mayor atencion, funcionando como un medio de
comunicacion eficiente para brindar soporte a los clientes sobre productos y servicios ya
adquiridos, realizar nuevas ventas, desarrollar el cross selling (venta de productos y
servicios relacionados entre si). up seling (venta de productos y servicios
complementarios) y conocer datos de los compradores, minimizando la necesidad de
realizacion de investigaciones. Las empresas empiezan a tomar conciencia de que cada

llamada atendida, si se encausa de forma correcta, puede transformarse en una

16 Swift, Ronald S. CRM Cémo mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag. 42
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oportunidad de venta e, incluso, en una manera de ampliar el conocimiento sobre la
persona que esta llamando, saber sus necesidades y preferencias - informacion que en el
futuro podria ser util para perfeccionar o desarrollar nuevos productos y servicios -. Lo que
se espera es que la empresa sea capaz de responder preguntas y solucionar problemas
rapidamente e independientemente de cédmo haya sido hecha la compra: en una tienda,

mediante la Web, por teléfono, por fax o por correo electrénico.

Aun no hay una forma sencilla de medir el nivel de interaccion con el cliente ni tampoco
los resultados obtenidos (como por ejemplo, la satisfaccion del cliente). Pero se puede
recolectar algo de informacién a través de encuestas y llamadas activas a clientes, y se
pueden analizar algunos datos en la forma de estadisticas (frecuencia de las compras,
namero de consultas hechas, conversion de los clientes potenciales en clientes de hecho,
nivel de retencion y de evasion de clientes, entre otros). Los supervisores deben
proporcionar tecnologia a los representantes de ventas y al personal de atencion al cliente
y no suponer que todos los problemas puedan resolverse mediante sistemas de

autoservicio.

3.5 La Estrategia CRM como fortaleza en los puntos de contacto

El factor mas importante para que la estrategia de CRM entregue los resultados
esperados es que la empresa debe estar conciente de que el sOlo atender bien y
rapidamente al cliente no lo volvera, necesariamente, fiel. Los clientes satisfechos
también terminan comprandole a la competencia porque a las personas les gusta

experimentar nuevos productos y servicios.

Pero la buena atencion posibilita desarrollar una relacion de aprendizaje y, con eso, la
empresa puede anticiparse a las necesidades de los clientes, haciendo correcciones en
los productos, o lanzando nuevos y, con eso, ampliando sus posibilidades de obtener
mayor rentabilidad. Es una relacion que lleva tiempo para ser construida y para generar

frutos.
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Se puede mejorar la atencion al diente si se le conoce, es decir, si se conocen sus
habitos de compra, preferencias y necesidades, de tal manera se tendra la capacidad
para proponerle nuevos productos o servicios. Si, ademas, se le otorgan crédito y/o
“premios” se podra concretar la fidelizacion de éste.
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El uso de intranet tiene otros beneficios tal como el administrar y compartir el

conocimiento entre los miembros de una organizacion. El compartir informacion y

conocimiento es parte esencial de la estrategia CRM. Por ejemplo, Novartis, el lider

mundial en la industria de las ciencias de la vida introdujo el “Mercado del conocimiento”,

éste consta de tres elementos vinculados:

a) Un directorio de expertos internos (paginas amarillas); Novartis invita a todos sus

b)

empleados a que introduzcan su perfil personal en un formato estructurado en sus
computadoras que contiene la siguiente informacion: ubicacion en Novartis,
namero telefénico, antecedentes profesionales, campos de actividad especiales,
experiencia practica y capacitacion. Las paginas amarillas pretenden crear una
‘comunidad virtual de campeones.” Cuando un empleado necesita informacion
sobre un tema, busca en las paginas amarillas palabras clave o frases, identifica a
la persona correcta, entra en contacto y se comparte ele conocimiento. El
obstaculo a vencer es que algunos empleados consideran que el conocimiento es
poder, y tienden a atesorar sus conocimientos a fin de no debilitar sus posiciones.
Sin embargo, con la ayuda de los departamentos de marketing y comunicacién
internos, se puede introducir una campafia dirigida a promover el compartir

informacion.

Un directorio de expertos externos (paginas azules); las personas o instituciones
gue se mencionan han servido a Novartis particularmente bien en el paso, y por

tanto, estan recomendadas para proyectos futuros.

Un foro de discusién que funciona como un grupo de noticias (foro virtual). Una
persona abre el debate y se integran individuos interesados en el tema, en caso de
gue deseen continuar intercambiando opiniones pueden ponerse en contacto por
correo electronico o teléfono. El foro tienen gran potencial, transformara los
métodos para intercambiar informacion y compartir el conocimiento y ofrecera

acceso a la experiencia mas rapido que antes.
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La plataforma de estos instrumentos es la intranet de toda la empresa, junto con un
sistema Lotus Notes.
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Fig 3.12 Compartir y distribuir el conocimiento como un efecto indirecto

N

en la satisfaccion al cliente

En los Ultimos afios ha comenzado a hacerse popular un grupo de aplicaciones
denominado “groupware” que es un paquete de programas para trabajo en grupo con
apoyo de computadora, se basa en ambientes interactivos donde dos o0 mas participantes
interactuan, se comunican, colaboran y comparten informacién sin importar donde estan
ubicadas las personas. La tecnologia esta formada por correo electrénico, calendarizacion
grupal, flujo de trabajo y conferencias por computadora, permitiendo mejorar la
coordinacion de actividades, reducir o eliminar barreras de tiempo y geograficas y hacer
mas rapido el proceso de toma de decisiones.

La administracion del flujo del trabajo sigue un flujo de actividades anteriormente
modeladas y puede iniciar la siguiente comunicacion o etapa en el trabajo si, por ejemplo,
las etapas anteriores han sido completadas. La eficacia esta condicionada por la
determinacion de la secuencia de trabajo y pueden estar basados en envio de mensajes.
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Se piensa que la tecnologia de groupware tal vez actie como un catalizador técnico

decisivo en la distribucion de informacion en el futuro.

La fortaleza especial de las aplicaciones de groupware esta en que coordina los procesos
de distribucion del conocimiento dentro de un grupo especifico de usuarios y garantizan
en gran medida la consistencia de ese conocimiento. Un ejemplo de coordinacion del
groupware es el siguiente: coordina un tiempo en el que todos los usuarios estén libres
para asistir a una reunion de una duracion determinada e interactuar para compartir
informacion. La tecnologia complementaria para dar soporte al groupware a través de

publicacion de documentos electronicos y algunas aplicaciones de multimedia.

3.5.1 Aplicaciones del CRM

El proceso del almacenamiento de datos puede ser el pilar fundamental para conseguir
una ventaja estratégica competitiva. Las organizaciones que cuentan con informacién
detallada, gracias a la aplicacion del CRM pueden elegir el momento oportuno para los
negocios, mayores margenes, menores riesgos y clientes méas satisfechos al tener
previsibn a sus necesidades, dejando a la competencia casi 0 sin oportunidad para
responder.

a) Bancos

En la industria de servicios financieros es muy lucrativo conocer a los clientes y su
rentabilidad. Muchos bancos mediante el uso eficaz de sus almacenes de datos han
descubierto que mas del 50% de sus clientes no son rentables y que menos del 30%
proveen mas de 100% de sus ganancias.

Las principales actividades en las cuales las instituciones financieras han enfocado sus
esfuerzos por conseguir ganancias del almacén de datos con informacion histérica muy
detallada de los clientes son: Ventas y Marketing, Rentabilidad, Administraciéon de la
deuda, Distribucion y Riesgo, Ventas y Marketing.
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Una més de las aplicaciones es la comprension mas detallada de los ingresos por
comisiones y su dinamica, al analizar la informacion detallada puede cambiarse la
estructura y monto de algunos tipos de comisiones y aumentar los ingresos hasta en un
20%.

Otras organizaciones han dbtenido rendimientos significativos al aplicar un enfoque mas
elaborado a la administracion de la cartera utilizando informacion detallada, por ejemplo,
reestructurando el costo y manejo de préstamos después de la primera transaccion para

responder al comportamiento de los clientes.

El almacén de datos ha sido una herramienta importante para incrementar el uso de los
servicios de pago automatizado. Los bancos pueden aprovechar el almacén de datos para
detectar que clientes no emplean el servicio de pago que mejor se presta a Sus
necesidades y calcular lo que pierde cada cliente por no hacerlo. Esa informacion sirve
para iniciar una promocion personalizada para cada cliente. Se ha comprobado que al
hacer esto el servicio de pagos automatizados se ha incrementado y que el banco atiende
a los clientes con mas eficiencia y menos costos.

“Gracias a nuestra solucién de almacén de datos el banco puede crear un perfil completo
de cada cliente. Saber a que clientes debemos dirigirnos nos ahorran tiempo y dinero”.
Geir Bergskaug, Gerente General y Director de operaciones de Marketing directo del
Union Bank de Noruega.

b) Calidad

Las organizaciones solian definir la calidad solo con los estandares de disefio y el control
estadistico de los defectos. Si bien esta informacion objetiva puede ser un indicador
importante de la necesidad de mejorar la mayoria de las organizaciones entienden que
tener productos de calidad significa adecuarse a los requerimientos de los clientes, es
decir, propiciar que el cliente experimente sorpresas agradables o coseche beneficios

inesperados.
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Western Digital fabrica unidades de disco duro para los principales fabricantes de PC's,
dichos discos se componen de hasta 250 partes surtidas por cientos de proveedores, lo
gue hace que detectar y @rregir los errores sea una tarea colosal. Western digital
almacenaba informacion detallada de los productos durante todo el periodo de garantia de
cada uno de los cien mil discos duros que fabricaba a diario. Pero con tantos sistemas de
informacion diferentes les faltaban las herramientas para aprovechar efectivamente esa

informacion para mejorar la calidad de los productos.

El fabricante se dio cuenta de que se necesitaba la capacidad de profundizar en los datos
detallados para mejorar sus productos y sus procesos de manufactura. En 9 meses
Western digital construyé un almacén de datos para realizar consultas complejas para
detectar y corregir rapidamente defectos de los productos antes de embarcarlos a los
clientes. Esto se consigui6 mediante rastreos en todos los procesos y variables de
componentes de manufactura de sus discos duros para mejorar la calidad de estos,
reducir costos y aumentar las ganancias. Gracias al almacén de datos los usuarios
pueden determinar rapidamente los niumeros de serie de los componentes en mal estado
e identificar exactamente en que punto del proceso se encuentra cada disco.

Si bien servicios que son intangibles se pueden describir mediante varios atributos, los
clientes tienden a utilizar el mismo criterio general para determinar la calidad de muchos
tipos de servicios, basicamente la medicion consiste en comparar las expectativas del
cliente con las percepciones del desempefio real o en otras palabras los problemas

derivados de la diferencia entre lo que los clientes esperan y la organizacion entrega.

c¢) Analisis de ventas e inventarios

Con un almacén de datos implementado se puede proporcionar a las areas interesadas
de datos de ventas por dia y de entregas e inventarios. Pueden detectarse cambios en las
ventas y niveles de inventario, concentrar la informacion de las marcas de proveedores,
modelos, tamarfios, articulos importados, etc. Ademas las consultas pueden especificar
ventas normales y diferenciar campafias de promocion. Otras de las ventajas es el
ilustrar graficamente en cuestién de segundos el comportamiento de ventas e inventarios,

asi como crear modelos complejos para ayudar a predecir las necesidades de inventario.
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d) Fijacion de precios

El control de los articulos de las campafias de ventas y una comparacion de los periodos,
anterior y posterior dan la informacion clara para una fijacion de precios exitosa y una
politica completa de anuncios. Puede determinarse en base a un analisis de inventario
con un stock minimo o maximo qué acciones emprender para efectuar reducciones
oportunas de precios, reorganizar las ventas del articulo o incluso cambiar los ciclos de

pedidos y tomar decisiones mas uniformes sobre estos Ultimos.

e) Cadena de suministros

Una importante aplicacién es dar acceso al almacén de datos a los proveedores, para
ayudarles en la planeacion de inventario, otro paso decisivo para mejorar su eficiencia
operacional.

Segun Xu (2005), “Una vision futurista de los sistemas de CRM, es que se desarrollen de
una manera que se unan con la Administracion del conocimiento (KM), de manera que no
se maximice solamente la parte operacional, sino que se incremente la eficiencia
estratégica de la compafiia al ganar y compartir el conocimiento acerca de los clientes”.

Los proveedores asociados de WalMart pueden realizar sus propios analisis de patrones
de compra. El acceso a esta informacion permite a los proveedores colaborar con los
compradores de WalMart en la administracion de sus inventarios en cada tienda e
identificar oportunidades de comercializacion local. De esta manera ayuda WalMart a
entregar a sus clientes lo que quieren.: el articulo preciso en la tienda correcta, en el
momento oportuno y al precio adecuado.

Para el area de logistica es muy Uutil la informacion personalizada de los clientes para
comprender, adaptar y manejar en forma proactiva los cambios en redes de distribucion.

Muchas empresas han encontrado importantes reducciones de costos, por ejemplo,

reconocieron cuando cerrar y reubicar canales de distribucion.
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f) Segmentacion y nichos de mercado

La mejora en la segmentacion del mercado, el descubrimiento de nichos de mercado
rentables que aun no aborda la competencia y reducir costos en campafas de marketing
mediante una segmentacion mas acertada es otra aplicacion.

Puede usarse el poder cl almacén de datos para correlacionar los clientes con los
productos, de tal manera que los gastos que implica el marketing masivo disminuya y la
tasa de respuesta aumente. Ademas, puede aprovecharse la informacion de las
transacciones para comparar y elaborar ‘clasificaciones de comportamiento’ para
desarrollar modelos de propension a comprar.

g) Servicios

Otra aplicacién en organizaciones que prestan servicios ha sido descubrir qué servicios
solicitan mas los clientes. La gerencia puede utilizar el almacén de datos para rastrear
cuantos clientes utilizan los servicios y eliminar los de poco uso que representan un alto

costo, de modo que se logren ahorros significativos.

h) Medicién de la rentabilidad del cliente
Algunas organizaciones afirman que tan solo un 5% de sus clientes son rentables. Con la
informacion del almacén de datos puede determinarse qué clientes tomar como objetivo

para programas intensos de retencion y acciones mas rentables para la organizacion.

i) Retencidn del cliente
La retencion es una de las mayores preocupaciones de muchas industrias de alto
volumen o competitivas. El andlisis de datos detallados ha demostrado que puede

ampliarse de 7 a 10 afios la rotacion de clientes.

La lealtad del cliente es el compromiso del cliente o su apego a una marca, tienda,
fabricante, proveedor de servicios o entidad basado en actitudes favorables o repuestas
de conducta, como la repeticion de una compra. La definicion implica la participacion de
elementos que responden tanto a la conducta como a la actitud (afectivos). Las

organizaciones con sistemas CRM tienen la oportunidad de combinar las mediciones de



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

intencion con la conducta real de los clientes, como la compra secuencial de ciertas
marcas. El conocimiento de una actitud se refiere a las creencias de los clientes acerca de
las caracteristicas del producto, sus beneficios o del valor comparativo que ofrece la
marca o la organizacion.

Los aspectos bésicos de la lealtad en el comercio en linea, tienen caracteristicas Unicas.
Se ha encontrado que lo mas importante es el punto de contacto con el cliente y la
facilidad de completar las transacciones asi como la estética del sitio de la web, y la

reputacion o imagen de la organizacion.

El enfoque en el cliente entrafia la necesidad de buscar constantemente nuevos temas
gue sean importantes indicadores de la lealtad y la insatisfaccion que se percibe. El

ambiente es dindmico y las medidas deben evolucionar.

Medir la satisfaccion a través del tiempo le permite a una organizacion determinar si los
consumidores creen que la organizacion esta mejorando continuamente o se encuentra
estancada. Una razén para medir la satisfaccién es la de comunicar a los clientes el
mensaje “ustedes nos importan”.

J) Industria de comunicaciones
En un estudio de implementaciones en la industria de las comunicaciones 1997- 1999
Yancy Oshita director de marketing de la industria de comunicaciones en NCR

Los factores claves del éxito son impacto estratégico 25%, integracion de la tecnologia

23%, asociacion estratégica 20%, asimilacion de la tecnologia 20% y tecnologia 20%.

Los problemas no tecnol6gicos superan 7 veces las probabilidades de ser las causas de
fallas de CRM. De los temas tecnoldgicos un almacén de datos es el facto principal casi
al doble de la arquitectura de la tecnologia.

La integracion general, en los niveles conjuntos de datos y procesaos de negocios, es de
40%, lo que valida el nuevo potencial estratégico del CRM, de naturaleza no estructurada

y una mayor complejidad general en relacion con los sistemas operacionales.
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El impacto estratégico fue considerado el factor mas critico para el éxito en la planeacion,
implementacion y uso en las tecnologias de CRM. Las tecnologias de CRM estan
destinadas a facilitar los nuevos procesos. Muchos de los problemas de negocios carecen
de estructura; por tanto muchos de los sistemas de CRM estan reflejados en nuevas
estrategias que muchas veces penetran toda la empresa.

La planeacion, implementacion, y despliegue de las tecnologias de CRM es un proceso
complejo, debido a la naturaleza compuesta de rapido crecimiento, alta tecnologia y gran

competitividad. Algunas de las nuevas capacidades:

Abarca muchos problemas sin estructurar

Comprende la falto o poco desarrollo de un sistema establecido

Implica la construccién de un sistema que recorra la empresa y se vincule con los
sistemas operacionales, tanto para entrada como para salida de datos

Requieren aplicaciones de tecnologias para un nuevo conjunto de usuarios
Entrafian un cumulo de tecnologias de tercer orden como almacenamiento de

datos, internet, extraccion de datos y reglas de negocios

3.5.2 Casos de éxito

Segun los socios de la consultoria estratégica Bain & Company, Darrell K. Rigby y Dianne
Ledingham, el éxito en la implementacion de una solucion CRM se basa en adoptar un
enfoque pragmatico y disciplinado y declaran que son los proyectos altamente enfocados,
relativamente reducidos en su alcance y modestos en sus objetivos los que estan
destinados al éxito. Ademas, explican que CRM debe aplicarse solo a procesos vitales

para la competitividad de la empresa.

a) SEARS

Los ejecutivos de SEARS decidieron que era un imperativo estratégico tener una sola
fuente de datos para sus indicadores de desempefio (venta, inventario y margenes). El
objetivo era generar informes consistentes y confiables de ventas y otros resultados. Entre
las iniciativas mas importantes de SEARS est& implementacion de un Unico almacén de
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datos (1995), documentado con informacién de ventas en menos de un afio con un
servidor de DW en paralelo el gigantesco almacén de datos de 1.7 TeraBytes, sustituy6 a
18 grandes bases de datos que corrian en su propio main frame o en un sistema de
servidores de red. El llamado Sistema Estratégico de Informes Rendimiento (SPRS), su
estructura incluye datos generales de ventas, informacion sobre el inventario de tiendas,
en transito y de los centros de distribucion. Ademas de los costos por articulo, lo que

permite a los usuarios determinar todos los dias los margenes por articulo.

Actualmente SEARS es capaz de rastrear diariamente las ventas por articulo y tienda y
afina sus estrategias de compra, comercializacion y marketing con una precision que
antes no conseguia. Con la adicion de datos de inventario y margenes de utilidad, el

almacén de datos permite al personal estudiar la rentabilidad por dia ubicacion y articulo.

b) Wal-Mart
WalMart es considerado uno de los lideres mundiales en el uso del almacén de datos
para manejar su crecimiento e inversiones, asi como por su inclinacién a ofrecer a sus

clientes los precios méas bajos posibles.

El primer almacén de datos de 700 Gb de WalMart fue alimentado de datos de puntos de
venta y embarques. En sus primeros 4 afios el sistema habia crecido a 7.5 Terabytes 'y
luego a 24 TeraBytes, Se agregaron nuevos tipos de datos como inventarios, pronésticos,
estadisticas demograficas, rebajas, devoluciones y canasta de compras. El almacén de
datos, que mantienen en rotacion constante 65 semanas de datos, por articulo por tienda
y por dia, corre en multiples servidores paralelos masivos, World NCR utilizando bases de

datos para el almacenamiento de datos de Tera Data, también de NCR.

Los compradores, comercializadores, personal de logistica y de prondsticos de WalMart,
asi como mas de cuatro mil proveedores asociados tienen acceso directo al almacén de
datos. Existen 50 aplicaciones corriendo en el sistema y ha llegado a manejar méas de 40
mil consultas en una semana. En 1999 WalMart anunciéo que habia aumentado las
aplicaciones, datos, nUmero de negocios y socios usuarios para expandir el sistema a
mas de 101 TeraBytes de informacion. Durante el siglo 20 este fue el almacén de datos
comercial mas grande de lo que se conocia.
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El almacén de datos ha permitido a WalMart enfocarse mejor en el reabastecimiento a
nivel de tiendas y en dar mejor informacion a sus compradores y proveedores, con lo que
se acerca a la meta de tener los productos correctos en cada tienda en el momento
oportuno. A través del sistema compradores y proveedores consultan la informacion y
analizan las tendencias de ventas por articulo y por tienda para tomar decisiones
informadas sobre reabastecimiento, examinar las tendencias de compra de los clientes,
analizar las tendencias de compra de temporada, tomar decisiones de rebajas y

reaccionar al volumen y movimiento de la mercancia en cualquier instante.

c) AVIALL

Aviall es una empresa distribuidora de repuestos aeronauticos con sede en Dallas,
EE.UU. ElI CEO de la compafiia junto con el jefe de Marketing y Ventas y el jefe de
tecnologia de la compafia, decidieron instalar aplicaciones de fuerza de ventas, ingreso
de pedidos y centro de llamadas para comenzar la introduccion de CRM en la
organizacion. Aviall buscaba resolver el problema que representaba el hecho de que en el
antiguo sistema, los problemas de crédito no aparecian hasta que se trataba de colocar el
pedido, lo que representaba para los clientes tiempo perdido y declinaban en su intento de
compra, por lo que la fuerza de ventas perdia oportunidades de venta. Con la nueva
aplicacion, el historial de crédito del cliente aparece instantaneamente en la pantalla de
los pedidos, lo que permitié activar a la fuerza de ventas. De hecho, s6lo cuatro meses
después de la introduccion de la nueva aplicacion, el numero de llamadas de ventas
diarias se triplico y la base de clientes creci6 33%, ayudando a la empresa a recapturar
participacion de mercado y ganar grandes pedidos para nuevas lineas de productos. El
namero de pedidos manejados por dia salté de mil a dos mil quinientos, las tasas de error
disminuyeron y no fue necesario aumento de personal. Al hacer disponible la informacién
adecuada se logro la fluidez del proceso de ventas y se incremento la productividad de la

operacion de ventas y el servicio.

Ciertamente la parte tecnologica de CRM ayudo a la empresa a fortalecer su servicio al
cliente, sin embargo, la capacitacion de la fuerza de ventas mediante intensivos

programas de capacitacion liderados por altos ejecutivos de la empresa y el fomentar la
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comunicacion entre la gente de ventas, personal de apoyo de ventas internas y

representantes de servicio al cliente fueron factores decisivos para el éxito de Aviall.

Derivado del éxito de Aviall, surgi6 un caso de éxito de CRM de colaboracion: la
distribuidora de repuestos le sugirié al fabricante de motores Rolls-Royce que podia
compartir informacion acerca de las tendencias de compra y comportamiento de los
clientes extrayendo informacién de sus bases de datos. Al analizar sus datos, Aviall le
demostré a Rolls-Royce que tenia productos sobre inventariados, mientras que no
contaba con stock suficiente para otros, de éste andlisis derivaron cambios en la
produccién del fabricante de motores y la adjudicacion para Aviall de un contrato por diez
afos con valor de 3 mil millones de dolares.

d) Club Car

Club Car es un fabricante de carros motorizados de golf comenzo sus esfuerzos en 2001
para adoptar CRM, enfocandose en realizar prondsticos de ventas y tomar pedidos. Para
el 2003 ya habia automatizado con éxito su operacién de ventas, habia mejorado su
servicio al cliente y por ende, la toma de decisiones de negocios. Para ello organizé junto
con la fuerza de ventas grupos para redisefiar los procesos, incluir mejoras en la
tecnologia y definir qué informacion era relevante hacer disponible. Desde entonces, los
representantes de ventas al contar con aplicaciones tecnoldgicas digitales pueden junto
con sus clientes hacer simulaciones de los carros, modificarlos y ver las implicaciones de
las diferentes configuraciones antes de fijar el precio y la fecha de entrega. Ademas, la
informacién de los pedidos recopilada por los representantes se combinan
automaticamente con datos generales de la industria sobre demanda de carros de golf y
ciclos de reemplazo de equipos, para generar pronésticos de ventas confiables, lo que ha

llevado a una mejor programacion de la produccion.

€) ANTHEM, una de las mas grandes aseguradoras en Estados Unidos, a hacer € andlisis
de su almacén de datos descubrid que ciertos proveedores de servicio médico de su sistema

tenian tasas de éxito més elevadas, por lo que canaizd a sus clientes a esos proveedores,
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este andlisis y sus resultados redujeron e indice de mortalidad por cirugia de by-pass de

arteria coronaria de +4 a menos de 1% para sus asegurados.
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Capitulo 4. Privacidad de los datos

Anteriormente los bancos de datos eran compilaciones aisladas de informacion. Hoy
en dia, estdn cada vez méas ligados a diferentes servicios y medios de
telecomunicacion. El flujo transfronterizo de datos representa en el tréafico
internacional una creciente cantidad de millones de délares. Este flujo de datos utiliza
intensivamente los bancos de datos de las mas variadas materias: cientifica y
técnica, econdmica y social, industrial, juridica, de mercadotecnia, de patentes, de
noticias, culturales y recreativos, de percepcion remota via satélite, etc. La utilizacion

intensiva de estos medios produce como resultado las redes de bancos de datos.

. . . .z 1
Ello genera a su vez la industria de la informacién de un pais.

A medida que las empresas tratan de ingresar al nuevo mundo del comercio electrénico
han surgido numerosos sitios que buscan recopilar informacion personal de sus visitantes
como son: nombre, direccion, informacion de tarjeta de crédito, preferencias, etc., para tal
finalidad los sitios ocupan las llamadas cookies, ‘que recuerdan’ sus visitas anteriores al
sitio y pueden dar al usuario un sentido de servicio personal hacia él, pero por otro lado,
crean la impresion de que el usuario es espiado.

Encuestas en los E.U. muestran que la preocupacién publica por la privacidad es
actualmente el principal factor que detiene el crecimiento previsto del comercio web,
Muchos consumidores no se inscriben a los programas de recompensas por membresia,
también desalienta el uso de la tecnologia, como las tarjetas de debito, y fomenta la

continuacién de métodos de pago conservadores (efectivo y cheques).

4.1 Privacidad de los datos

La privacidad siempre ha sido un tema de trasfondo en la administracion de base de
datos, sobretodo en aplicaciones de MKT, pero recientemente se ha prestado mas
atencion a la informacion de los gobiernos, medios de comunicacién y consumidores en

general. Esto se debe en mayor parte al “comercio en web”.

! Aveleyra, Antonio. Manual Politica y Legislacién Informética, Lectura 14 La proteccién juridica de los bancos de datos.
México, Editado por Universidad Tecnoldgica de México, 2006.
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La privacidad, en relacion con el CRM, significa el manejo y la proteccién del individuo por
encima del uso de la informacion personal. Por informacion personal se entiende toda
informacion de caracter privado acerca del individuo (edad, género, ingresos, etc.) Es
responsabilidad de los propietarios de las bases de datos proteger la informacion personal
de los clientes de abusos.

Se debe definir un método para respaldar el manejo de la privacidad. Primero se formaliza
un conjunto de requisitos generales de privacidad, después se analiza las repercusiones
gue causaran en las estructuras de informacion, el almacenamiento de datos la extraccion

de datos y el MKT de base de datos.

La falta de sensibilidad a las expectativas de privacidad de los clientes puede dar como

resultado:

a) Dario de la imagen publica de las empresas

b) Dafio de la atencion publica hacia el almacenamiento de datos (visto como un
instrumento de invasién de la privacidad).

c) Disminucion del entusiasmo corporativo por un proyecto de almacenamiento de

datos.

A medida que se recopilan méas datos acerca de los individuos se han empezado a crear
leyes. Los primeros lineamientos los presentd la Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos (OCDE) de 1980, seguido por las directrices de proteccion de

datos de la Union Europea que entraron en vigor en Octubre de 1988.

4.1.1 Requisitos globales de privacidad

Ademas de los requisitos que se refieren al manejo de los datos de clientes se deben
satisfacer otros requisitos de privacidad como son el manejo de expedientes de
empleados y proveedores.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

Se recomienda establecer un conjunto exhaustivo de requisitos de privacidad para las

siguientes clases de organizaciones:

1. Todas las compafiias y dependencias que procesen datos personales referidos a

los ciudadanos.

Las compafiias que procesen datos personales y que operen en paises que han
adoptado leyes de privacidad semejantes a las europeas,

Las compafias que procesan datos personales y quieren mejorar sus soluciones
de almacenamiento de datos y ganar una ventaja competitiva sin respuestas
negativas del gobierno, los medios de comunicacion y/o los consumidores.

Las compafiias deben seguir los siguientes requisitos para proveer las caracteristicas de

privacidad necesarias (contiene una recopilacion de los lineamientos de EU y los

establecidos por al Union Europea):

1.
a)
b)
c)

d)

Notificacion: sus clientes deben recibir notificacion de:

La existencia y la naturaleza de los datos personales recopilados o utilizados.
Politica de recopilacion.

Los fines declarados de cualquier tipo de procesamiento, como recopilacion, uso
y/o divulgacion.

La identidad de quién “controla los datos” y otros destinatarios de estos.

La logica de cualquier procesamiento automatico

Limites de recopilaciéon y uso: las organizaciones deben evitar la recoleccion y uso
de datos personales a lo que sea conveniente y necesario como son:

Limitar la recopilacion y el uso a fines explicitos, especificados y legitimos

Los datos deben ser “adecuados, relevantes y no excesivos”, en relacion con los
propadsitos originales.

Los datos deben conservarse en forma identificable por un tiempo no mayor del

necesario para los propésitos originales.
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b)

Eleccién y consentimiento: los clientes deben tener la opcion de rechazar el
procesamiento de datos personales (recopilacion, uso y/o divulgacion a terceros).
Los clientes deben tener la posibilidad de rechazar el uso de datos personales
para Marketing directo y/o divulgacion a terceros.

El cliente debe dar su consentimiento explicito y no se debe asumir éste en
automatico.

Los clientes deben tener la opcion de negarse a las decisiones automatizadas con
efectos legales u otros efectos “importantes”, como son la evaluacion automatica
del desempefio en el trabajo, el caracter de sujeto de crédito, la confiabilidad o la
conducta.

Calidad, acceso, exactitud y correccion de los datos: las empresas deben
garantizar que los datos personales que procesan son exactos y actualizados.

Los datos deben ser adecuados, relevantes y no excesivos en relacion con el
propasito por los que fueron recopilados.

Se debe proporcionar a los clientes la facultad de revisar y corregir datos
personales incompletos o inexactos.

Los clientes deben tener el derecho de eliminar los datos personales que no hayan

sido recabados conforme a la legislacion local.

Seguridad de los datos: las organizaciones deben asegurar los datos personales

contra pérdidas, acceso no autorizado, destruccion, alteracion, uso o divulgacion.

Responsabilidad, cumplimiento y recurso: en éste punto las organizaciones deben
contar con mecanismos para que los individuos encuentren una solucién o
compensacion a las posibles violaciones a los principios y practicas de privacidad
establecidos.

La organizacion debe cumplir con la legislacion vigente.

Las compafias deben notificar a las autoridades encargadas de la privacidad de
cada pais antes de recopilar datos personales relacionados con los ciudadanos,

ésta debe contener cuando menos:
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Nombre y direccion de quien controla los datos

Proposito(s) del procesamiento

Descripcion de las categorias de los datos de los consumidores
Destinatarios o categorias de destinatarios a quienes se pueden divulgar
los datos.

Transferencias, propuestas a terceros paises.

Descripcién general que permita la evaluacion preliminar de las medidas de

seguridad.

4.2 Seguridad de los datos

Las operaciones de las organizaciones publicas y privadas se vuelven dependientes del
buen funcionamiento de sus sistemas de informacion automatizados. Cualquier aspecto
gue ponga en peligro su operacion puede atentar contra su propia supervivencia si se
trata de empresas, y de la soberania nacional y la paz social en el caso de instituciones

publicas.

La TIC permite el manejo de grandes volimenes de informacion que deben ser
resguardados de un posible uso inadecuado con fines no legitimos. Este riesgo se
acrecienta cuando se trata de sistemas conectados mediante redes publicas, en
especifico Internet. El manejo de esta informacion o permitir los intercambios electrénicos
de bienes y servicios, tienen valor no solo para los legitimos participantes de esta
interaccion, sino también para terceros, que pueden ser competidores o delincuentes. Por
ello se han modificado algunas disposiciones juridicas para establecer condiciones que
salvaguarden la seguridad del manejo de la informaciéon almacenada o difundida a través

del uso de las TIC y poder crear una cultura de confianza en el uso de estos medios.

La masificacion del crimen digital es una consecuencia de la amplia disponibilidad para

entrar en internet.
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La actividad de hackers, crackers, script kiddies (personas que con fines no éticos
irrumpen en los sistemas y redes electronicas), y demas usuarios maliciosos de Internet
produce perdidas anuales que representan un porcentaje importante del total de los
recursos movilizados por este medio y dafios a otros valores sociales importantes, como
la confianza, la imagen publica y perjuicio a terceros por publicacion de informacion
confidencial no sélo de tipo econémico (informacién personal, médica, etc.); por esto, la
seguridad se vuelve fundamental en la politica informética de todo pais. Este tema abarca
varios aspectos, entre otros, destacan los fundamentos juridicos, administrativos, técnicos

e incluso culturales.

Los mecanismos técnicos de proteccion a los medios de transmisién y almacenamiento
de la informacion se pueden dividir en:

Esquema de proteccion perimetral para el sitio y la red de datos del proveedor de bienes
y/o servicios.

Consiste en un conjunto de firewalls (sistema disefiado para evitar el acceso no
autorizado a una red de datos privados), servidores de red virtual (conexion de
computadoras que utiliza una infraestructura publica pero el acceso esta restringido),
detectores de intrusos, antivirus, mecanismos de alta disponibilidad y tolerancia a fallas.
Sus principales funciones es mantener la integridad del sitio, garantizar la confidencialidad
de la informacion privada que se requiere intercambiar, tanto en su transito por los medios
publicos o privados de comunicaciones como durante su almacenamiento vy
procesamiento, y mantener disponible los medios de interaccion y la informacion

necesaria para que puedan tener acceso a estos los usuarios autorizados.

Mecanismos de control de confidencialidad e integridad de la informacién privada que se

intercambia durante la interaccion con uso de medios electronicos.

Para proporcionar las caracteristicas de autenticidad, integridad que otorguen

equivalencia funcional a las transacciones electronicas, se requiere hacer uso de técnicas
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criptograficas que consisten en ocultar el significado de la informacion intercambiada,

excepto para aquellos que comparten un secreto que es la clave de inscripcion.

4.3 Delito informatico

La definicion sobre delito informatico que presenta la Organizacion para la Cooperacion
Econdmica y el Desarrollo sefiala que sera cualquier conducta ilegal, no ética o autorizada

gue involucra el procesamiento automatico de datos y/o transmision de datos.

En el mes de septiembre de 1994 se celebré en Rio de Janeiro, Brasil, el XV Congreso
Internacional de Derecho Penal, evento en el cual se dedicé un espacio al tema de los
delitos informéticos y otros delitos correlativos contra la tecnologia informatica. Este
congreso recogio los avances que hasta ese momento se habian logrado por parte de la
Organizacion para la Cooperacion Econémica y el Desarrollo, d Consejo Europeo, las
Comunidades Europeas, la Mancomunidad Britanica, las Naciones Unidas, INTERPOL y

la Camara de Comercio Internacional.

Segun Uhlrich Sieber existen variedad de formas de accion que pueden revestir los

abusos en el uso de las computadoras:

a) Fraude por manipulacion de un computador contra un sistema de procesamiento
de datos, que incluye cambio de datos o informaciones para obtener un beneficio
economico. Estos delitos pueden afectar datos que representan activos (depdsitos
monetarios, créditos), o bien objetos materiales (manejo de inventarios).
Introduccion de datos falsos, modificacion de resultados, cambio en los programas
de computacion.

b) Espionaje informatico y robo de software

c) Sabotaje informético, que se puede referir a los datos o a los programas o al
eguipamiento en si

d) Robo de servicios

e) Acceso no autorizado a sistemas de procesamiento de datos

f) Ofensas en los negocios asistidos por computadora.
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Actos que el Consejo Europeo considera deben ser criminalizados:

Fraude en el campo de la informética, falsificacion en materia informatica.
Aportes de datos, alteracion, tachaduras o supresion de datos computarizados o
programas de informatica o cualquier interferencia durante el proceso de datos
provocando como resultado perdidas econémicas o pase de la propiedad a otra persona

con el objeto de obtener ganancia financiera ilegal para si o para terceros.

Dafios causados a datos computarizados o programas informaticos y sabotaje
informatico.
Dafio, deterioros o supresion de datos computarizados o programas informaticos con la
intenciébn de obstaculizar el funcionamiento de un sistema informéatico o de

telecomunicaciones.

Acceso no autorizado e intercepcion sin autorizacion
Acceso no autorizado o intercepcion a un sistema informatico o red infringiendo medidas
de seguridad.

Reproduccion no autorizada de un programa informético protegido
El Consejo Europeo identifica también lo siguientes como actos criminales:
Espionaje informatico: adquisicion, transferencia o uso de una marca registrada o secreto
comercial con la intencién de causar perdida financiera u obtener ventajas financieras
para si o0 para terceros.
Uso no autorizado de una computadora: con la intencién de causar perjuicio a la persona
habilitada para el uso del sistema o dafar al funcionamiento del sistema
Uso no autorizado de un programa informatico: reproduccion si derecho a hacerlo para
lograr una utilidad financiera para si o para terceros o para cuasar dafio al titular.
Trafico de claves informaticas

Distribucion de virus informaticos
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La cooperacion internacional, dada la movilidad de datos a través de redes
trasnacionales, es un elemento esencial en la prevencion y penalizacion de las conductas

informéticas.

4.4 Politica informatica

El siguiente caso tiene como objetivo sensibilizar sobre la necesidad e importancia de

contar con una politica informéatica.

Miren, el pasado 27 de Enero de éste afio (2005), se conoci6é que mediante decision
de Diciembre del afio 2004 el Tribunal Federal de Suiza acordé seguir adelante con
la reclamacién presentada por un grupo internacional de personas de raza gitana,
contra una multinacional de las telecomunicaciones, una multinacional que habia
posiblemente colaborado con los nazis, que habrian utilizado su tecnologia de

tarjetas perforadas para la identificacion y exterminio de judios y gitanos.

En 2001 fue publicado un impresionante libro de Edwin Black: Evien and the
Holocaust en el que denuncia el uso de las méaquinas tabuladoras y tarjetas
perforadas por la empresa filial de esa multinacional en Alemania fue decisivo para
elaborar el censo aleméan de 1937 e investigar los antecedentes de toda la poblacion
alemana, lo que habria facilitado decisivamente la identificacién y localizacién de los
judios cuya direccién se incluia en cada ficha. Este fue el origen del Holocausto, y
por eso se pudo ir en un primer momento directamente a las casas, a los domicilios
de las persona de raza gitana, a las personas de la comunidad judia. La
multinacional, ademas de condenar tajantemente el régimen nazi niega totalmente su
participacion, y afirma que con la llegada al poder de Hitler perdié todo el control

™ 2
sobre su filial.

José Luis Pifiar Mafas
(Director de la Agencia Espafola de Proteccién de Datos y Presidente de la Red
Iberoamericana de Proteccion de Datos Personales)

2 Instituto Federal de Acceso a la Informacién Publica. Mesa 1 “El derecho fundamental a la proteccién de los datos

personales”, IV Encuentro Iberoamericano de Proteccién de Datos Personales.

http://iwww.ifai.org.mx/eventos/2005/enc_lbero/ponencias/Mesal_021105.pdf . 2005, México.
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El contar con una politica informatica permite

Promover la adecuacion de los marcos normativos a las nuevas condiciones de
operacion de las organizaciones.

Administrar los riesgos que se pueden derivar del uso de las TIC y promover una
cultura de seguridad.

Inducir y colaborar con el desarrollo de proyectos que favorezcan el
aprovechamiento de la informacibn y conocimiento que permite poner a
disposicién en forma masiva esta tecnologia.

Objetivos

Transformar las forma de operar de los sectores publico, privado y social del pais
mediante el aprovechamiento del potencial que ofrece las TIC.

Tener una infraestructura nacional de redes de datos.

Consolidar instancias de coordinacion y disposiciones juridicas adecuadas para la
actividad informatica.

Lograr el uso de Internet como medio para difundir el conocimiento, promover el
comercio electrénico y la prestacion de servicios gubernamentales en linea.

Entre los aspectos especificos en materia de politica informética que requieren atencion
en el corto plazo son:

Marco normativo: en nuestro pais, las transacciones electrénicas ya cuentan con
validez juridica, pero aun se requiere la adecuacion de normas para hacerla
operativa.

Desarrollo de una cultura de seguridad en el uso de sistemas de informacion y
redes. La seguridad se debe abordar con la consideracion de tres aspectos: el
juridico, con acciones que permitan que las organizaciones puedan operar
mediante transacciones electronicas con la misma validez juridica que los métodos
basados en papel, lo cual se conoce como equivalencia funcional; el técnico, con

estructuras y meétodos de administracion que hagan que los sistemas sean
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robustos y confiables y minimicen el riesgo de intrusion o mal uso de la
informacion; y el cultural, para generar confianza en los nuevas formas de llevar a

cabo las operaciones.

4.5 Legislaciones existentes

4.5.1 Lineamientos: los principios de la OCDE

Estos lineamientos estimularon a los paises integrantes a adoptar leyes y practicas que

reconozcan los derechos que quienes recopilan datos deben conceder legitimamente a

los ciudadanos. Estos derechos o principios son:

Especificacion de propositos: se debe notificar al consumidor las intenciones por
las que se recopilan los datos, en cuanto a su acopio y procesamiento.

Limitacion de recopilacién: ésta debe limitarse a datos que se requieran para
propésitos comerciales validos y deben obtenerse solo por medios legales y
honestos.

Calidad de los datos: los datos personales a recolectar deben ser relevantes (para
el propdsito que se persigue), exactos, completos y estar actualizados.

Limitacién de uso: los datos personales no deben ser divulgados ni vendidos ni
puestos a disposicion, solo deben ser usados para los fines que fueron recabados,
salvo con el consentimiento del consumidor o por mandatos legales.

Apertura: los consumidores deben poder recibir informacion sobre desarrollos,
practicas y politicas respecto de sus datos personales. Deben contarse con los
medios para determinar la existencia y naturaleza de los datos personales, los
fines principales de su uso y la identidad (con domicilio) de quien los controla.
Acceso: debe darse a los consumidores la oportunidad de recibir sus datos
personales en forma legible y de impugnarlos.

Seguridad de los datos: Los datos personales deben protegerse mediante
resguardos de seguridad razonables contra riesgos de pérdidas o acceso no
autorizado, destruccién, uso modificacién o divulgacion.
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Responsabilidad: Cumplir con las medidas que dan efecto a los principios
anteriores. Las compafias deben darles facultad a sus clientes de no aceptar la
recopilacion y el uso de sus datos, a menos que lo exija la ley o se necesiten para
completar un contrato o proteger los derechos del individuo.

Anonimato: Consiste en mantener los datos personales en forma anénima. Es Util
llevar a la practica éste punto porque la mayoria de los consumidores y leyes
locales de proteccion de datos no objetan la recoleccion de datos sobre los
individuos si se hace de manera an6nima para fines estadisticos y de tal modo
gue no se puedan utilizar los datos posteriormente para ubicar al consumidor ni

invadir su privacidad (salvo con su consentimiento).

4.5.2 Legislacion Europea

Antes que EU tuviera interés en la privacidad, los paises europeas ya habian promulgado
leyes de privacidad desde comienzos de los 80’'s basadas principalmente en los
lineamientos de la OCDE y la subsecuente “Convencion para la Proteccién de los
Individuos en cuanto al Procesamiento Automatico de Datos Personal” de 1981.

La primera consideracion para muchas organizaciones es la directriz de la Union Europea
Sobre privacidad (directriz 95/46/S), promulgada el 24 de Octubre de 1998 y que afecta a
todas las compafiias que operan en Europa o que reciben datos de ese continente (de
operaciones propias o0 de otros). La directriz se aplica a todas las formas de
procesamiento de datos, no solo al comercio electrénico. Fundamentalmente la aplicacion
de la directriz es conferir el anonimato a todos los datos personales almacenados. Esto
se consigue mediante el uso de vistas de la base de datos, por lo comun esto implica

cambios en el modelo légico de datos y el disefio fisico de la base de datos.

Con el nacimiento del a Union Europea, la comunidad adopto un nuevo proyecto de
privacidad, la directriz %/46/EC, sobre la “Proteccion de los Individuos en cuanto al
Procesamiento de Datos Personal y sobre el Libre Movimiento de estos datos”. Esta

directriz se aplica a todas las formas de datos y procesamiento de la informacion.
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En una segunda etapa, el consejo de la Unién Europea adopto la directriz complementaria
97/66/EC sobre “el Procesamiento de Datos Personales y la Proteccion de la Privacidad

en el Sector de Telecomunicaciones.”

La legislacién europea concede ciertos derechos a los individuos cuya informacién

personal identificable sea recopilada:

Notificacion: en plazos razonables y sin demoras ni gastos excesivos, tienen el
derecho de ser informados de saber los datos personales que se han recabado y
quién lo hizo.

Recibir una explicacion del conocimiento de la légica del procesamiento
automatico que produce decisiones automatizadas que afectan a los individuos.
Correccion, eliminacion y bloqueo: en la capacidad de borrar, bloquear o rectificar
datos incorrectos o incompletos o los gue no cumplan con las reglas establecidas
por la ley.

El derecho a objetar el procesamiento (opcion OPT-OUT): cuando se justifica la
objecion, quien controla los datos ya no puede procesar la informacion. Ciertos
datos como la religion o la raza se presenta la objecion por omision y se requiere

una opcion OPT-IN explicita para procesar la informacion.

La directriz impone ciertas obligaciones a quienes controlan los datos que son:

Recopilar datos Unicamente para fines especificados, explicitos y legitimos y solo
procesar la informacién de acuerdo con tales fines.

Recopilar tnicamente los datos personales para los que se ha dado autorizacion
explicita, cuando lo exige la ley para completar o introducir un contrato entre
quienes controlan los datos y el individuo.

Garantizar que los datos son exactos y mantenerlos actualizados.

En el momento de la recoleccion proporcionar entre otros datos el nombre de
quien lo reune, proposito, los receptores de los datos y como acceder a la

informacion y borrarla.
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Garantizar la seguridad ce los datos, previniendo el acceso no autorizado y la
divulgacion.

Notificar a las autoridades de supervision de cada pais antes de procesar los datos
gue se relacionen con sus ciudadanos.

En el apartado que se refiere a los proveedores de telecomunicaciones establecidos en la
Unién Europea se concede a los suscriptores los siguientes derechos adicionales:

Opcion de rechazar facturas desglosadas.

Rechazar ciertos procedimientos de identificacion por contacto telefénico.

Opcion de aceptar o rechazar su inclusion en directorios.

Ser informados de riesgos posibles de ruptura en la seguridad de los datos,
procedimiento de correccion y costo.

La opcién de hacer anénima los datos de tréfico y facturacion.

Las compafiias que no se apeguen a estos puntos quedan sujetas a sanciones civiles y
penales asi como a juicios interpuestos por los individuos que sientan que su privacidad
fue violada a causa de lagunas legales.

El flujo libre de datos entres los paises de la Union Europea puede resultar afectado
si se considera que el pais destino no tiene controles de privacidad adecuados,

evaluando los siguientes factores:

a) Naturaleza de los datos
b) Propésito y duracion del procesamiento
c) Paises de origen y destino

d) Reglas legales del tercer pais

e) Reglas profesionales y mecanismos de seguridad acatados en el tercer pais. 3

3 Swift, Ronald S. CRM_Cémo_mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag. 237-238
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Por ejemplo, esto podria afectar a grandes compafiias que tienen clientes en todo el
mundo y el almacén de datos se encuentra situado en un pais fuera de la Union Europea

cuyo nivel de proteccion de datos personales no sea adecuado.
4.5.3 Resoluciones iniciales: politica estadounidense de autorregulacion

El gobierno estadounidense publicé, en julio de 1997 el “Marco de Referencia para el
Comercio Electréonico Mundial”, que reitera los principios fundamentales de la OCDE,
solicita al sector privado que establezca mecanismos autorreguladores para
resguardar la privacidad en linea, tanto desde el punto de vista de procesos como
desde tecnoldgico. ElI marco afirma que, de acuerdo con estos principios, “los
consumidores tienen derecho a una indemnizacion si resultan afectados por el uso

impropio o divulgacién de informacion personal o bien si las decisiones se basan en

informacioén inexacta, obsoleta, incompleta o irrelevante. 4

4.5.3.1 Estudio de la Comision Federal de Comercio Estadounidense sobre los sitios

web

En los primeros meses de 1998 la Comisién Federal de Comercio Estadounidense
realizd un analisis de la eficacia de la regulacién vigente, llegando a la siguiente
conclusién, “los esfuerzos de la industria por alentar la adopcion voluntaria de las

practicas elementales de informacidn justa, no alcanzaron a satisfacer los requisitos

de proteccion a los consumidores.’

La comisién encontré que mientras el 85% de los sitios comerciales estadounidenses
recababan informacién personal, solo el 14% notifica lo que hace con la informacion y

apenas el 2% publica una politica integral de privacidad.

* Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 231
® Ibidem, p. 232
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4.5.3.2 Alianza para la privacidad en linea

En junio de 1998, cincuenta de las principales compafias y firmas comerciales
estadounidenses formaron la “Alianza para la Privacidad en Linea”, dedicada a proteger la
privacidad de los individuos en el ciberespacio.

Las metas de la Alianza son las siguientes:

1. Adoptar un conjunto unificado de elementos fundamentales de proteccion de
privacidad que sus miembros se comprometen a poner en practica.

2. La creacion de un plan de accion para promover la adopcién de politicas de
privacidad que comprendan mecanismos para los consumidores con los que se
resuelvan sus quejas y se contesten las preguntas sobre privacidad.

3. Respaldar el cumplimiento de terceros, ofreciendo programas de sello de
privacidad que garantizan a los consumidores, proveedores y otras compaiiias,
gue las organizaciones que ostentan dicho sello se apegan a sus practicas y
principios de privacidad establecidos y que son consistentes con los principios y
las practicas de la Alianza. A la entrega de los sellos le seguiran verificaciones y
supervisiones periddicas, ya sea mediante sistemas de auto evaluacién o
revisiones independientes de cumplimiento de las normas, junto con mecanismos
para resolver las controversias de modo que los consumidores cuenten con

recursos para interponer quejas de privacidad.

4.5.3.3 El “estandar P3P“ emergente

El principal mecanismo tecnolégico en E.U. para apoyar la autorregulacion de la
privacidad es el estandar de la plataforma de preferencias de privacidad (P3P), bajo el
desarrollo del World Wide Web Consortium (W3C). El estandar emergente P3P
proporciona un medio estdndar de implementacion de controles de privacidad en el
comercio electrénico. La primera version se publicé el 19 de mayo de 1998.
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El objetivo del P3P es ofrecer un estdndar como medio de implementacion de controles
de privacidad en el comercio electronico. EI método consiste en definir un mecanismo
uniforme para que los usuarios proporcionen informacion personal a los sitios web, junto

con reglas que gobierne su uso.

El P3P consta de 3 elementos principales:

1 Un perfil que detalla la informacién personal (identificacién, informacion de
contactos, datos demogréficos, datos de transacciones, datos del flujo de clicks)y
reglas de privacidad sobre el uso de los datos (opciones OPT — IN y OPT OUT), para
recibir solicitudes del Marketing o para divulgar los datos a terceros. Este perfil se
guardara en el disco duro del usuario y sera administrado por el navegador de éste.

2. Un perfil de las practicas de privacidad del sitio web, desarrollado en el mismo sitio
y describe informacidn personal solicitada y el uso que se le dara.

3. Un protocolo de negociacion entre el agente del usuario y el sitio web para dar

acceso a la informacion personal e informar como se utilizara.

El procedimiento que se sigue es el siguiente: cuando el usuario intenta acceder al
sitio web el agente del usuario (una extensiéon del navegador) adquiere el perfil de
solicitud del sitio y lo compara con el perfil del usuario. Si concuerdan (o si es posible
negociar un acuerdo automaticamente), el agente del usuario entrega la informacién
personal solicitada y el usuario entra al sitio web sin ningiin problema. Si no se logra
una correspondencia, se informa al usuario para que intente una negociacién
manual, o acepte las practicas de privacidad del sitio web o se retire. Asi, la
informacion personal y las reglas de privacidad asociadas pueden negociarse

dinAmicamente, ya sea por parte del agente del usuario o por el usuario real, en cada

sitio web visitado o incluso en cada visita a un sitio. °

® Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 233- 234
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4.5.3.3.1 Estandares del P3P: Aplicabilidad al almacenamiento de datos

Aln cuando el P3P esta destinado al comercio electrénico es un avance en el campo de
tecnologia de privacidad e incorpora caracteristicas que también se aplican al mundo del
almacenamiento de datos, porque éste ofrece un marco de referencia extensible para
recolectar, almacenar y usar la informacion personal de las bases de datos enfocadas en
el cliente.

Las compafiias con DW que adopten éste método de privacidad obtendran una ventaja
competitiva ya que esto ayudara al mejoramiento de las relaciones con sus clientes.

4.5.3.4 Principio estadounidense de “Puerto Seguro”

Con el fin de adecuar la transferencia de datos personales en EU con la directriz de la
Unién Europea se creo un conjunto de principios de “puerto seguro.” Las organizaciones
gue formen parte del Puerto Seguro tendrdn una adecuacién y se les permitira la
transferencia de datos de comercio electronico a ellas, ya que se adhieren a los principios
de privacidad.

Los 7 principios de Puerto Seguro son: Notificacion, Opcion, Transferencia subsiguiente
(la opcién referente a terceras partes), Seguridad, Integridad de los datos, Acceso y
Responsabilidad.

Las dos principales diferencias entre los principios de Puerto Seguro y la directriz de la
Unién Europea son en el caso de “Acceso”, en el caso de Puerto Seguro es mas flexible
pues afirma que: “los individuos deben contar con una acceso razonable a la informacion
personal acerca de si mismos que conserve una organizacion y deben tener la capacidad
para corregirla cuando sea inexacta”. En el caso de la “Responsabilidad”, la definicion de
Puerto Seguro no es clara en particular en el &mbito de las sanciones y no tiene el
concepto de un mecanismo de responsabilidad gubernamental.
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Desde el punto de vista del almacenamiento de datos, la privacidad puede considerarse
tanto una amenaza como una oportunidad. Los abusos de la privacidad no solo dafan la
imagen de las empresas sino que también ponen al almacenamiento y la extraccion de
datos en un entrono poco favorable, al fomentar la indignacion publica por tales abusos,
dando como resultado la imposibilidad de adoptar estas tecnologias, aunque el problema

esencial no radique en ellas, sino en el mal uso que se les de.

4.5.4 Legislacion Mexicana

En México existe una labor de coordinacion de las autoridades certificadoras que ya
proporcionan seguridad mediante criptografia a sus procesos como es el caso del Banco
de México para la red financiera. Otras acciones gubernamentales que utilizan técnicas
criptograficas se encuentran en las péginas de servicios como TramitaNet
(http://tramitanet.gob.mx) y Compranet (http://administrador.comprnaet.gob.mx), asi como
en el Servicio de Administracion Tributaria SAT se atiende el ordenamiento de mantener

confidencial la informacion de los contribuyentes.

La Secretaria de Relaciones Exteriores, la Secretaria de Economia y el Instituto Nacional
de Estadistica, Geografia e Informética coordinan los trabajos sobre comercio electrénico

con entidades externas.

En ese marco, se cred un grupo intersecretarial para coordinar la participacion de
instituciones nacionales en organismos internacionales que traten temas relacionados con
la TIC. Su objetivo es sumar esfuerzos para asegurarse de que se atiendan todos los
aspectos de interés para el pais en ese tema, armonizar posiciones y facilitar el

intercambio de conocimientos y experiencias en doble sentido.
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Fig. 4.1 Legislacién Mexicana ’

México cuenta con una posicion de liderazgo a nivel de América Latina, donde sus logros
en el aprovechamiento de TIC son tomados como modelos por algunos paises de la
region. La colaboracion con otras naciones se ha dado mediante asesorias y atencion a
visitantes extranjeros interesados en las estrategias del gobierno mexicano en materia de
politica informética. Se ha brindado asesoria a autoridades de paises como Cuba, Haiti,

Ecuador, El Salvador, Nicaragua y Peru.
1.5.4.1 Marco legal vigente: Legislacién de Mayo del 2000

En mayo del 2000 se aprobaron las modificaciones al Coédigo de Comercio. Estas
reformas y adiciones permiten establecer los cimientos del marco legal de comercio

electrénico en México.

7 Bétiz, Veronica; Farias-Elinos, Mario. Legislacién Informética en México.
http://seguridad.internet2.ulsa.mx/congresos/2003/cudi2/legislacion.pdf#search=%22legislaci%C3%B3n%20inform%C3%A1
tica%20en%20M%C3%A9xico%22. 2003, México.
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Toman como punto de partida las experiencias internacionales, el trabajo de la Comision
de las Naciones Unidas para el Derecho Mercantil Internacional y el deseo de incorporar
al sistema juridico principios bésicos del llamado comercio electronico, como la
neutralidad tecnol6gica y la utilizacibn de medios informaticos y teleméticos en la
celebracién de actos juridicos. Se adicionaron el Cédigo Civil Federal, el Cddigo de
Comercio, el Codigo Federal de Procedimientos Civiles y de Registro Puablico de
Comercio. Se reformo también la Ley Federal de Proteccion al Consumidor en la que se
incorporaron principios internacionales sobre proteccion de derechos del consumidor en

medos electrénicos. También sufrié reformas la Ley de Procedimiento Administrativo.

Por otro lado, la Norma Oficial Mexicana de Conservacidon de Mensajes de Datos
pretende dar certidumbre a los comerciantes sobre la guardia y custodia de mensajes de

convenios y contratos.

Respecto al delito informatico, Juan José Rios Estavillo, autor de Derecho Informatico en
México dice: Al efectuar una andlisis documental legislativo podemos afirmar que, con
excepcion del estado de Sinaloa, en nuestro pais, ya sea a nivel federal o local, los delitos

informéticos, como tales, no existen, ya que los mismos no se encuentran tipificados.

4.5.4.2 Ley de Proteccion de Datos Personales de los Estados de Sinaloay Colima.

En México se ha empezado a tratar de manera muy precaria el asunto de los delitos
informaticos. Los cédigos penales que tipifica una conducta ilicita derivada por el avance
tecnologico son los del estado de Sinaloa y Colima

Cadigo penal de Sinaloa Articulo 217, establece que:

Comete delito informético, la personal que dolosamente y sin derecho:

i.- Use o entre a una base de datos, sistema de computadoras o red de computadoras o a
cualquier parte de la misma, con el propdsito de disefiar, ejecutar o alterar un esquema o
artificio, con el fin de defraudar, obtener dinero, bienes o informacion; o
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ii.- Intercepte, interfiera, reciba, use, altere, dafie o destruya un soporte l6gico o programa
de computadoras o los datos contenidos en la misa, en la base, sistema o red.

El 14 de junio 2003 se aprobd -por unanimidad- una nueva ley en el estado de Colima,
acorde a los tiempos tecnoldgicos que vive nuestra sociedad. La Ley de Proteccion de
Datos Personales complementara a la de Transparencia y Acceso a la Informacion
Publica, en los articulos en lo que se determina que la informacion de caracter

personalisimo, es irrenunciable, intransferible e indelegable.

La Ley de Proteccion de Datos Personales es de orden publico y tiene por objeto
garantizar los derechos de proteccién de datos de caracter personal, como uno de los
derechos humanos fundamentales. A continuacion se reproduce el Capitulo VI de dicha

ley.
CAPITULO VI
DE LAS INFRACCIONES Y SANCIONES

Articulo 17.- Seréan infracciones a la presente Ley:

I. No atender por motivos formales la solicitud que presente el interesado
para rectificar o cancelar sus datos personales, cuando esto proceda legalmente;

Il. Recabar datos de caracter personal sin proporcionar la informacién
especificada en la presente Ley;

Il. Crear archivos con datos de caracter personal de titularidad publica sin la
publicacién previa de la disposicién correspondiente en el Periddico Oficial o, en el
caso de los de titularidad privada, crearlos sin el registro correspondiente o con
finalidad distinta a la indicada en el registro de que se trate;

IV. Obtener datos sin el consentimiento expreso del interesado cuando éste es
requerido;

V. Incumplir los principios establecidos en el articulo 4° de la presente Ley y
detalladas en el reglamento respectivo;

VI. Impedir, obstaculizar o negar el ejercicio de los derechos de los interesados
indicados en la presente Ley;

VII. La violacién del secreto de los datos;
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VIII. No remitir las notificaciones establecidas en la presente Ley a la Comision,
obstruir las funciones de la misma y no acatar sus disposiciones;

IX. La obtencién de datos personales de manera engafosa o fraudulenta;
X. Tratar los datos de manera ilegitima;

Xl. La violacion del secreto en el caso de los archivos de caracter policial, fiscal
o de salud; y

XIl. El impedimento, obstaculizacion o negativa sistematicos al ejercicio de los
. . . 8
derechos de los interesados indicados en la presente Ley.

El Codigo Penal Federal contempla en su Titulo noveno Revelacion de secretos y acceso
ilicito a sistemas y equipos de informatica lo siguiente:

CAPITULO Il ACCESO ILICITO A SISTEMAS Y EQUIPOS DE INFORMATICA

ARTICULO 211 BIS 1

Al que sin autorizacién modifique, destruya o provoque perdida de informacion
contenida en sistemas o equipos de informatica protegidos por algin mecanismo de
seguridad, se le impondran de seis meses a dos afios de prisibn y de cien a

trescientos dias multa.

Al que sin autorizacién conozca o copie informacién contenida en sistemas o equipos
de informatica protegidos por algin mecanismo de seguridad, se le impondran de

tres meses a un afio de prision y de cincuenta a ciento cincuenta dias multa.

ARTICULO 211 BIS 2

Al que sin autorizacion modifique, destruya o provoque perdida de informacion
contenida en sistemas o equipos de informatica del estado, protegidos por algin
mecanismo de seguridad, se le impondran de uno a cuatro afios de prision y de

doscientos a seiscientos dias multa.

8 Canal del Congreso. http://www.canaldelcongreso.gob.mx/article.php3?id_article=24. 2006, México.
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Al que sin autorizacién conozca o copie informacion contenida en sistemas 0 equipos
de informética del estado, protegidos por algin mecanismo de seguridad, se le

impondran de seis meses a dos afios de prision y de cien a trescientos dias multa.

ARTICULO 211 BIS 3

Al que estando autorizado para acceder a sistemas y equipos de informatica del
estado, indebidamente modifique, destruya o provoque perdida de informacién que
contengan, se le impondran de dos a ocho afios de prision y de trescientos a

novecientos dias multa.

Al que estando autorizado para acceder a sistemas y equipos de informatica del
estado, indebidamente copie informaciéon que contengan, se le impondran de uno a

cuatro afios de prision y de ciento cincuenta a cuatrocientos cincuenta dias multa.

ARTICULO 211 BIS 4

Al que sin autorizacién modifique, destruya o provoque perdida de informacion
contenida en sistemas o equipos de informética de las instituciones que integran el
sistema financiero, protegidos por algin mecanismo de seguridad, se le impondran

de seis meses a cuatro afios de prisién y de cien a seiscientos dias multa.

Al que sin autorizacion conozca o copie informacién contenida en sistemas o equipos
de informatica de las instituciones que integran el sistema financiero, protegidos por
algun mecanismo de seguridad, se le impondran de tres meses a dos afios de prision

y de cincuenta a trescientos dias multa.

ARTICULO 211 BIS 5

Al que estando autorizado para acceder a sistemas y equipos de informatica de las
instituciones que integran el sistema financiero, indebidamente modifique, destruya o
provoque perdida de informaciéon que contengan, se le impondran de seis meses a

cuatro afios de prisién y de cien a seiscientos dias multa.

Al que estando autorizado para acceder a sistemas y equipos de informatica de las

instituciones que integran el sistema financiero, indebidamente copie informacion que
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contengan, se le impondran de tres meses a dos afos de prision y de cincuenta a

trescientos dias multa.

Las penas previstas en este articulo se incrementaran en una mitad cuando las
conductas sean cometidas por funcionarios o empleados de las instituciones que

integran el sistema financiero.

ARTICULO 211 BIS 6

Para los efectos de los articulos 211 bhis 4 y 211 bis 5 anteriores, se entiende por
instituciones que integran el sistema financiero, las sefialadas en d articulo 400 bis

de este cadigo.

ARTICULO 211 BIS 7

Las penas previstas en este capitulo se aumentaran hasta en una mitad cuando la

informacion obtenida se utilice en provecho propio o ajeno.g

Articulo 231 del Cddigo Penal para el D.F.

“Se impondran las penas previstas en el articulo anterior, a quien: ... XIV. Para obtener
algun beneficio para si 0 para un tercero, por cualquier medio accese, entre 0 se
introduzca a los sistemas o programas de informética del sistema financiero e
indebidamente realice operaciones, transferencias o movimientos de dinero o valores,
independientemente de que los recursos no salgan de la Institucion...” Cdodigo Penal
Federal, articulos 211 bis 1 a 211 bis 7.

4.5.4.2.1 Conductas y penas

Destruir informacion sin autorizacion
Si se trata de sistemas o equipos del Estado
Si se trata de sistemas 0 equipos de las instituciones que integran el sistema financiero

6 meses a 2 afios prision, 100 a 300 dias multa

® Cuervo, Victor. Pagina Informética Juridica. Codigo Penal Federal.

http://www.informatica-juridica.com/anexos/anexo354.asp#ARRIBA. 2006, México.
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1 a 4 aflos y 200 a 600 dias multa
6 meses a 4 afos prision, 100 a 600 dias multa

Conocer o copiar informacién sin autorizacion

Si se trata de sistemas o equipos del Estado

Si se trata de sistemas 0 equipos de las instituciones que integran el sistema financiero
3 meses a 1 afio prision, 50 a 150 dias multa

6 meses a 2 afios prision ,100 a 300 dias multa

3 meses a 2 afos prision, 50 a 300 dias multa

Destruir informacion cuando se tenga autorizacion para el acceso

Si se trata de sistemas 0 equipos del Estado

Si se trata de sistemas 0 equipos de las instituciones que integran el sistema financiero
2 a 8 afios prision y 300 a 900 dias multa

6 meses a 4 afios prision y 100 a 600 dias multa

Conocer o copiar informacion cuando se tenga autorizacion para el acceso

Si se trata de sistemas 0 equipos del Estado

Si se trata de sistemas o equipos de las instituciones que integran el sistema financiero
1 a 4 afios prision y 150 a 450 dias multa

3 meses a 2 afios prision y 50 a 300 dias multa

4.5.4.2.2 Delitos contemplados en la ley

Reproduccion no autorizada de programas informéticos.-
Regulada en la Ley Federal del Derecho de Autor, articulo 11 que establece el
reconocimiento del Estado al creador de obras literarias o artisticas, entre las que estan
los programas de cémputo. La reproduccion queda protegida a favor del autor y se
prohibe la fabricacién o uso de sistemas o productos destinados a eliminar la proteccion
de los programas. El Cddigo Penal Federal tipifica y sanciona esta conducta con 2 a 10

afios de prision y de 2000 a 20000 dias de multa.
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Uso no autorizado de programas y de datos.-

La Ley Federal del Derecho de Autor, en sus articulos 107 al 110, protege como
compilaciones a las bases de datos legibles por medio de maquinas que por razones de
disposicion de su contenido constituyan obras intelectuales, otorgandole a su organizador
el uso exclusivo por cinco afios; asimismo, exceptuando las investigaciones de
autoridades, la informacion privada de las personas contenida en bases de datos no
podra ser divulgada, transmitida ni reproducida salvo con el consentimiento de la persona
de que se trate.

Uso no autorizado de programas y de datos.-
La Ley de Proteccion de Datos Personales del Estado de Colima, los principios bajo los
cuales deberdn manejarse los datos personales, entre los que destacan : * solo podran
obtenerse y ser sujetos de tratamiento cuando sean adecuados, pertinentes y no
excesivos * deben ser correctos y actualizados, * deberan obtenerse por medios licitos
sera necesario el consentimiento del interesado.

Intervencién de correo electrénico.-
El articulo 167 fr.VI del Codigo Penal Federal sanciona con uno a cinco afios de prision y
100 a 10000 dias de multa al qgue dolosamente o con fines de lucro, interrumpa o interfiera
comunicaciones aldmbricas, inalambricas o de fibra Optica, sean telegréficas, telefonicas o
satelitales, por medio de las cuales se transmitan sefiales de audio, de video o de datos.
Aqui tipificaria el interceptar un correo antes de que llegue a su destinatario, pero no el

abrir el buzén o los correos una vez recibidos.

Obtencidn de informacién que pasa por el medio (sniffer).-
Este tipo de conductas, que se refiere a interceptar datos que las personas envian a

través de la red se tipifican en el articulo 167 fr. VI del Cédigo Penal Federal.
4.5.4.3 Ley Federal de Proteccion al Consumidor
En 2000, PROFECO realiz6 reformas al texto de la Ley Federal de Proteccion al

Consumidor (LFPC) con objeto de adecuar la aplicacion de la ley al contexto internacional

y proteger al consumidor en el contexto del comercio electrénico.
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Por ello, se adicion6 el Capitulo VIII Bis "De los Derechos de los Consumidores en las
transacciones efectuadas a través del uso de medios electronicos, Opticos o de cualquier

otra tecnologia". Las reformas estan vigentes desde el 8 de junio de 2000.

Asimismo, en febrero de 2004 se aprobaron nuevas reformas al texto de la LFPC, mismas
que entraron en vigor en mayo de 2004. En esta ocasion, las reformas estuvieron
relacionadas con la privacidad de datos que prohiben la difusion de los datos personales
sin el previo consentimiento del consumidor y establece que las empresas no deben
utilizar los datos personales del consumidor con otro propdsito al inicialmente sefalado,
asi como que el consumidor podra exigir a proveedores no ser molestado en domicilio,
trabajo, direccion electronica, etc. para ofrecerle bienes, productos o servicios. Esta es
una de las medidas principales que PROFECO ha instrumentado a efecto de combatir el
denominado SPAM. Aunado a las acciones de reformas a la Ley Federal de Proteccion al
Consumidor, PROFECO ha emprendido una campafa educativa que se le brinda al
ciberconsumidor a fin de evitar que esté expuesto a las practicas comerciales abusivas y
fraudulentas que se llevan a cabo en linea. Por ello, esta Procuraduria ha difundido
algunos materiales educativos con objeto de alertar al consumidor sobre los peligros a los
que esta expuesto al recibir SPAM.

Por otra parte, PROFECO esta conciente que el SPAM es un problema que involucra a
varios actores. En este sentido, el combate al SPAM atafie al sector académico,
gubernamental y privado toda vez que se necesita de politicas publicas integrales que
coadyuven a la proteccion de la seguridad de los ciberconsumidores y a la promocion de

la confianza en las transacciones comerciales en linea.

En este sentido, PROFECO ha participado en foros de andlisis especializados en

tecnologias de la informacion que discuten, entre otros temas, los retos que impone el

SPAM. Los foros mas destacados en los que PROFECO participo fueron los siguientes:
PROFECO particip6 en el panel intitulado "Protecciébn de datos personales:
privacidad y mecanismos anti-spam" del 4° Encuentro Estratégico de Internet
2004, celebrado los dias 28 y 29 de septiembre de 2004 en la Ciudad de México.
El Encuentro fue organizado por la Asociacion Mexicana de Internet (AMIPCI).
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La institucion enfatizé las actividades nacionales e internacionales que lleva a
cabo a efecto de combatir el spam y salvaguardar la privacidad de los
ciberconsumidores. Se mencion6 que la Ley Federal de Proteccién al Consumidor
contiene clausulas relativas al comercio electronico y a la privacidad de los datos
personales.

El Foro "Spam y su impacto" organizado por la Facultad de Derecho de la
Universidad La Salle y la Comision Federal de Telecomunicaciones (Cofetel), se
celebro los dias 3 y 4 de marzo de 2005 en la Ciudad de México. En dicho foro
PROFECO imparti6 dos ponencias relativas a temas como: "La necesaria
coordinacion entre autoridad, industria y sociedad en el control del spam" y "El
combate anti-spam en el marco internacional y los foros internacionales
especializados". La tematica tratada fue diversa: qué es el spam y por qué existe;
efectos negativos de éste sobre la infraestructura informética; el spam y los virus
informaticos; el spam desde una perspectiva comercial; perspectiva de la industria
en el combate al spam; el spam en el contexto de los delitos cibernéticos y el spam
dentro del &mbito de la gobernanza en Internet.

El "Foro Spam y sus perspectivas de solucién" organizado por la Comisién de
Comunicaciones de la Camara de Diputados que se llevo a cabo el 28 de junio de
2005 en la Ciudad de México. En este encuentro PROFECO presentd una
ponencia intitulada "Combate antispam en el marco internacional y de los foros
internacionales especializados" en donde se menciono cuéles son las acciones
nacionales e internacionales de PROFECO a efecto de combatir el spam, las
mejores practicas internacionales a efecto de combatir este fenémeno y cuales son
los foros internacionales en donde PROFECO patrticipa en la discusion del tema.

4.6 Aplicacion de privacidad y seguridad de datos

4.6.1 Niveles de Privacidad en el almacén de datos

Los principales elementos para que un almacén de datos cumpla con los requisitos de

privacidad y establezca controles son:



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

1. El mejoramiento del modelo l6gico de datos.

Es necesario identificar todas las entidades relacionadas con el “cliente”:
a) Aquellas que revelen su identidad como son: numero de cuenta, nombre,
direccion, teléfono.
b) Den informacién personal por ejemplo, edad, género, numero de hijos, ingreso
estimado, talla, habitos de compra, etc.

c) Provean informacién personal delicada

Una vez identificas las entidades relacionadas con el cliente se debe revisar el perfil del
cliente para identificar otras entidades Utiles para agregarlas para obtener un mayor
conocimiento de las preferencias de cada cliente. Una vez hecho esto, se deben agregar
al modelo l6gico de datos las tablas o columnas con opciones de rechazo para apoyar
dichas opciones de ciertos usos de los datos personales de cada cliente. Como minimo,
deben existir cuatro opciones de rechazo: “Marketing directo”, “Divulgacion a terceros”,
“Decisiones automatizadas” y “Uso de datos delicados”. Ademas, se pueden agregar
otras opciones de rechazo, como la opcién de rechazo “Divulgacion a afiliados”.

2. El uso de vistas de privacidad para soportar el acceso restringido, las opciones de

rechazo y el anonimato.

Se deben establecer vistas de bases de datos para las diversas clases de usuarios, como
minimo debe haber vistas para los siguientes propositos:

a) Vista estandar: restringir el acceso a los datos personales, ésta consulta va dirigida
a los usuarios y aplicaciones de rutina.

b) Vista “datos personales”: permitir el acceso completo a los datos personales, ésta
consulta va dirigida a aplicaciones 0 usuarios privilegiados, como son los
administradores de privacidad.

c) Vista “volver anénimo”: una vista de modificacién de los datos personales para

trasformarlos en anénimos, para fines analiticos.
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d) Vistas “de rechazo”: vistas que excluyan filas (registros completos) cuando los
clientes optaron por restringir el uso de sus datos. Se excluye una fila si el
indicador aplicable de la opcion de rechazo (“Marketing directo”, ‘Divulgacion a
terceros”, “Decisiones automatizadas” y “Uso de datos delicados”), esta activado
por el cliente que se trate. Estas vistas de opciones de rechazo deben tomar en
cuenta todas las “categorias especiales.”

e) Vista “volver andénimo de manera selectiva™ se deben crear vistas para dar

anonimato a ciertos datos personales.

Las organizaciones con conocimientos y experiencia a largo plazo en bases de datos de
clientes definen en clases las aplicaciones del almacén de datos.
Se deben emplear clases de aplicaciones para ejercer los 5 tipos de vistas como sigue:

Aplicaciones analiticas: vista “volver anonimo”

Aplicaciones para emprender acciones: vista(s) Rechazo Marketing directo,
Rechazo Divulgacion a terceros, Rechazo Decisiones automatizadas y
Rechazo Uso de datos delicados.

Aplicaciones de divulgacion: vista “volver anénimo de manera selectiva”,
incorporandose como alternativa las vistas “volver anonimo” o “rechazo de
divulgacion”.

Aplicaciones 'y wusuarios administrativos especiales: vista “datos
personales”.

Todas las demas aplicaciones: vista estandar.

3. La implementacion de una interfaz interactiva de servicio al cliente para la

administracion de datos personales.

Es posible obtener informacion del perfil de los clientes a través de un sitio web
mediante una interfaz telefénica o una campafia por correo y teléfono la cual se
enfocaria en torno de la privacidad e incluiria una declaracion de las practicas de
privacidad de la empresa.
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Es necesaria una interfaz interactiva para los clientes (por ejemplo una pagina web)
para dar a los consumidores acceso a su informacion para que la revisen, actualicen y

corrijan.

4. La preparacion de informes para verificar el cumplimiento de las normas de

privacidad en la operacion del almacén de datos.

Otro aspecto de la privacidad que también tiene un efecto en la administracion de los
datos de los clientes es la necesidad de verificar el cumplimiento de las leyes. Esta
verificacion puede realizarla un grupo independiente (Consultoria), una dependencia
gubernamental, o bien se realiza mediante auto evaluacion.

Los beneficios para las organizaciones que cumplan con las directrices gubernamentales
de la privacidad y seguridad de la informacion de sus clientes generaran reconocimientos
en ciertos mercados, al tiempo que aumentara la percepcion del publico. Ademas, al estar
entre los primeros que implementan controles de privacidad, las organizaciones se hacen
acreedoras a la buena voluntad de sus clientes actuales y tienen la oportunidad de ganar
clientes nuevos y desarrollar un lazo de confianza que lleve a relaciones duraderas. Al
emplear su estrategia y vision de la privacidad para satisfacer mejor las necesidades de
los clientes tiene la oportunidad de implementar una nueva generacion de aplicaciones
para la administracion de relaciones con los clientes, lo que acercara a la organizacion a
la meta definitiva del MKT “uno a uno.”

4.6.2 Aplicacion del estandar P3P a un almacén de datos

P3P esta disefiado para el comercio electronico, siendo un avance importante en le
campo de tecnologia de privacidad, también se aplica al mundo del almacenamiento de
datos, que incluye la recopilacion almacenamiento y uso de informacion personal en las
bases de datos enfocadas en el cliente.
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El estandar P3P esta disefiado para ser extensible, esto permite incluir informacion del
cliente que se considere importante para mejorar futuras relaciones con él, lo que
representa sentar las bases hacia la meta del “segmento de uno”. Esto se logra
incorporando en el modelo logico del almacén de datos los campos de datos personales y
las preferencias de privacidad especificadas por P3P y respetar las preferencias de
privacidad expresadas por cada cliente en su perfil P3P. La adquisicion de la informacion
del perfil de los clientes es a través de los sitios WEB, mediante campafia telefonica o por
correo, solicitando a los clientes que llenen un perfil personal y enfocando la campafia en

la privacidad.

Al crear extensiones de privacidad en el modelo I6gico de datos deben implementarse
restricciones al acceso a los campos de datos personales y desarrollar aplicaciones que
implementen controles de privacidad para manejar solicitudes para ver, actualizar o
proteger los campos de datos personales. Debe plantearse la posibilidad de extender el
perfil P3P para recolectar mas informacion personal, como datos de preferencias mas
detallados (por ejemplo informacion sobre preferencias de libros o musica). Los clientes
gue prefieran la opcion de rechazo para no recibir solicitudes generales de venta, quiza
estén de acuerdo en ser notificados sobre articulos de interés especial, por ejemplo,
articulos especializados en alpinismo. Es méas probable que se desarrollen mejores
relaciones duraderas con los clientes si se atiende a los intereses de cada uno en vez de

tratar de dirigirles todo.

Para algunas organizaciones probablemente sea mas viable contratar la asesoria de un
centro de privacidad que revise sus practicas y politicas, el beneficio es mejorar el objetivo
(solo se vende a las personas que es mas probable que compren) y mejorar la buena

voluntad de los clientes en cuanto a la privacidad.
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CAPITULO 5. DATAWAREHOUSE

La informacion clave para la toma de decisiones, es aquella que por si sola, junto con
otra, elaborada o en bruto forma parte del sistema integrado de informacion. Es necesario
definir los factores claves de la organizacién para definir la informacién clave. Lo que
implica seleccionarla, obtenerla y transmitila a través de los canales formales de

comunicacion dentro de la organizacion.

Para desarrollar una estrategia de acercamiento al mercado se necesitan nuevos
sistemas de informacion, que tendran como principal objetivo ofrecer los datos o
informacion generados en la propia actividad de la compafia, desde una dimensiéon que
permita una mayor capacidad de andlisis e incremente la velocidad en la toma de
decisiones. Una de las tecnologias que mejor se integran y soportan el nuevo modelo de

negocios es el datawarehouse.

Un sistema datawarehouse, define un nuevo concepto para el almacenamiento de datos,
integra la informacién generada en todos los ambitos de una actividad de negocios
(ventas, produccion, finanzas, marketing, etc) y permite un acceso y explotacion de la
informacion contenida en la base de datos, facilitando un amplio abanico de posibilidad de
analisis multivariable que permitira la toma de decisiones estratégicas. El proceso integra

toda la informacion de la empresa en un Unico deposito.

Hay algunas empresas que ya han construido las bases de datos civiles (no comerciales)
mas grandes del mundo, pero que WAL MART y NCR hayan construido la base civil mas
importante del mundo en los EE.UU. - un datewarehouse de 7,5 terabytes - de us$ 100
millones no significa que eso sea lo que su compafiia necesita, el verdadero valor que
generan estos almacenes de datos es la forma en que la compafia utiliza esa informacion

en beneficio de su negocio.
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Utilizacion del almacén de datos como
“estructura de informacion”

Datos de Datos de Datos de Datos de Datos
ventas/PDV _ mercancias \_distribucion cllentes externos

PR G e Bk L ]

fmancnera

Fig. 5.1 El DW como estructura de informacién de la empresa.*

La materia prima de cualquier sistema de CRM son los datos y todas las empresas
manejan volumenes importantes. Reconocer su importancia, procesarlos e integrarlos al
plan de negocios son algunas de las acciones que recalco Rick Field, de Acxiom uno de
los invitados en el 2° Encuentro Anual de Tecnologias, Marketing y Servicios para
Customer Relationship Management ("CRM Sudameérica 2001") que se realizd en Buenos
Aires.

Los sistemas de almacenamiento de datos organizan la informacion para guardarla, la
almacena, describe los datos de tal manera que luego se pueda tener acceso a ellos y
desarrollan la funcion de administracion y control.

! Swift, Ronald S. CRM_C6mo_mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag. 276
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Tanto la tecnologia de los programas de computacion como la de sus elementos
mecanicos y electrénicos permiten la retencién masiva de archivos con informacion
sumamente densa durante largos periodos en un almacén de datos. Este almacén de
datos es un gran depésito de informacion detallada y resumida que describe a la
empresa y a sus actividades, organizado de acuerdo con las unidades del negocio,

de manera que sea facil recuperar la informaciéon que describe las actividades de la

2
empresa.

Las bases de datos una vez explotadas permiten que una empresa comprenda mejor:

Ingresos y ventas

Uso de activos

El margen que genera cada cliente

Los costos de hacer negocios con cada cliente

Proyeccion de transacciones y estimulos para utilizar la nueva tecnologia de la
informacion en el mercado

Costos y usos de los canales

Evaluacioén de los proveedores

Niveles de satisfaccion del cliente

El potencial de utilidades presente y futuro de los clientes.

La informacion en el almacén de datos permite analizar patrones de comportamiento
recientes, modelos de tendencia a la venta cruzada y solicitudes pe-aprobadas, también
identifica brechas en la gama de productos ofrecidos asi como los clientes de bajo
potencial.

El almacenamiento de la informacién es un componente clave del analisis integrado del
CRM vy del cliente. Como tal, las empresas que proyecten desarrollar estrategias
integradas de CRM necesitardn las técnicas y conocimientos de los especialistas en

almacenamiento de informacion para alcanzar sus objetivos.

2 Zikmund, William; McLeod, Raymon; Gilbert, Faye, CRM Customer Relationship Management, Administracion de

relaciones con los clientes. 12. Edicién, México, Editorial Compafiia Editorial Continental, 2004, Pag. 37
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Una de esas técnicas que actualmente han cobrado relevancia significativa es el Business
Intelligence, el cual permite mejorar la velocidad y capacidad de las organizaciones para
tomar decisiones, simplificando e integrando servicios en la misma plataforma, y
proporcionando interfaces abiertas para acceder y compartir datos, dentro de la misma
organizacién o con otras organizaciones externas, lo que da como ventajas:

Minimizar el tiempo requerido para recoger toda la informacion relevante del
negocio.

Transformar informacién en inteligencia de negocio.

Proporcionar herramientas de analisis para la toma de decisiones.

Reducir el ciclo desde la decision a la accion.

Asi el Business Intelligence se compone de:

1. Data Warehouse (almacén central de datos) y
2. Data Mining (analiza datos para descubrir tendencias, escenarios, deteccion de

patrones de comportamiento y disefio de acciones comerciales diferenciadas)

Business Intelligence puede ser definido como el conjunto de herramientas, técnicas,
métodos y estrategias que permiten tomar las mejores decisiones de negocio en menos
tiempo. Un sistema basado en Business Intelligence debe automatizar ciertas tareas y
decisiones de nivel basico y medio, basado en las reglas o definiciones del negocio. En la
actualidad se estan desarrollando la mayoria de estos sistemas con el objetivo de conocer
mejor a los clientes, con el fin de obtener mayores ventas, rentabilizar las operaciones y/o
realizar un servicio excelente. Quizas uno de los pasos méas avanzados de Business
Inteligence es el data mining, que consiste en obtener informacion valida, util,
comprensible y desconocida, a partir de los datos, previamente almacenados en un
repositorio de informacion. Las implementaciones de Business Intelligence pueden ir
desde la generacién de informes a partir de s bases de datos operacionales hasta la
construccion de un datawarehouse completo, pasando por la explotacion de una copia de
las bases de datos operacionales o la construccion de un pequefio datawarehouse “ad
hoc” llamado datamart.
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La forma méas efectiva de crear un contexto CRM integrado es desarrollando un
almacenamiento de la informacion del cliente, lo que afiade informacion relevante con el
fin de proporcionar una sola perspectiva de cada cliente o empresa. Esto debe contener la
informacion necesaria para aplicar el analisis del cliente de manera efectiva. Solo a través
de una efectiva aplicaciéon del analisis del cliente las empresas pueden realmente facilitar
el producto o servicio adecuado a través del canal adecuado al cliente adecuado en el

momento adecuado al precio adecuado.

Es necesario incorporar a la base de datos corporativos (back-office) la informacién
captada a través de herramientas informaticas y otros canales de comunicacién con el
cliente y tener el registro documentado de todas sus interacciones con la empresa. Pero
s6lo eso tampoco es suficiente. Para que los datos recabados se transformen en
informacion importante para la compafiia, requieren ser trabajados por soluciones de
Business Intelligence, que permitan analizarlos, compararlos y agruparlos en diferentes
perfiles de forma tal que la empresa disponga del soporte necesario para sus decisiones
de negocios. Las estrategias de mercadotecnia, de venta, de planeacion y modificaciones
gue puedan llegar a realizarse en los productos y servicios o0 en el abordaje de los mismos

junto con el cliente estaran basadas en esta informacion.

Explotacion de bases de datos

BACK OFFICE FRONT OFFICE ACCIONES
Marketing
Pases Conocimiento Fidelizacic
de Datos CRM del clierte e
Yentas
SEfvVicios

Fig. 5.2 Explotacion de bases de datos 3

3 Grupo de comunicacién Recoletos, division especializada Recoletos Conferencias & Formacién (RCF). Foro de
informacion y debate: CRM 2001, Customer Relationship Management | Encuentro Especializado, Madrid 13 y 14 de junio
2001. www.RecoletosConferencias.com. 2000, Espafia.
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5.1 Compartir informacion

Las funciones mas importantes deben estar vinculadas entre si a través de los recursos
de informacién y procesos analiticos. Si los sistemas de informacion y la capacidad para
apoyar la toma de decisiones se rigen por un criterio de unificacién de departamentos o
negocios multiples, aumentaran los recursos invertidos y las oportunidades para
administrar clientes y canales. Disponer de éste conocimiento y poder actuar con base en

él oportunamente, determina el éxito en los negocios en ésta época.

La cadena de valor de las relaciones muestra los procesos clave para que un negocio
tenga éxito. Varias de estas funciones tienen que ver con el cliente.
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Fig. 5.3 La informacién del cliente es la parte medular de la estructura de informacion. 4

4 Swift, Ronald S. CRM Cémo mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag. 68
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Obtener informacién de una fuente interna puede resultar, a veces, mucho mas dificil de lo que

parece. Esto se debe principalmente a dos razones:

Rivalidades internas

Los datos pueden ser internamente propiedad de un departamento que, a lo mejor,
no quiere compartirlos con el sistema de CRM (que, por lo demas, es ventajoso para
toda la empresa). Un departamento accederd a compartir la informacién sobre sus
clientes con otro departamento de la misma empresa sélo si es ventajoso para los
dos. De lo contrario, haré falta la orden directa del director general y aun asi costara

mucho.

Privacidad de datos

Otra raz6n que puede dificultar el intercambio de datos sobre clientes esta
relacionada con la privacidad del cliente. Si el sistema de CRM operase en una
empresa grande, seguramente dispondria de informacion sobre un mismo cliente
obtenida por diferentes canales. Por regla general, los clientes no se preocupan si su
informacidén se mantiene en ciertos limites y no se comparte entre una gran cantidad
de gente. Pero si sienten que la informacion sobre ellos empieza a ir de manos en
manos se sentiran incobmodos. El problema de esta desconfianza se agrava por el
poder de DM. Gracias al DM, los sistemas de CRM pueden extraer ciertos

conocimientos sobre un individuo en un mercado y, a continuacion, proporcionar

cierta informacién sobre el mismo cliente en otro mercado.’

La IT debe dar la oportunidad a todos los usuarios de una empresa de tener acceso

ilimitado a datos importantes, asi como fomentar su aprovechamiento.

5 Gondar Nores, José Emilio. Recoleccién de Datos de Clientes - ¥. http://iwww.estadistico.com/arts.htm|?20010514.
2001, Espaia.
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5.2 Definicion de un marco de referencia para el DW

En las primeras etapas hay una propension a formar una base de datos pequefia para
informes o consultas que satisfagan un requisito especifico del negocio. Estos sistemas
enfocan por lo general, en un solo tema para un solo problema o un solo departamento o
unidad de negocios. Estas bases de datos se copian o se extraen de los principales
expedientes de transacciones de negocios o de las bases de datos de la organizacion. A
veces se copian o extraen periddicamente del mainframe o del servidor principal de la

organizacién como para proporcionar mejores informes administrativos.

Esta actividad es muy productiva a corto plazo, ademas de instructiva para todos los
interesados; pero limita toda posibilidad de una comparacion organizacional de la
informacion hasta que comienza la verdadera actividad de maduracion. Esto se conoce
como fase de arranque o iniciacion y la mayoria de los administradores decide copiar este
entorno o incluso construir nuevas bases de datos departamentales o almacenes de
datos, lo que elimina la presion de la demanda de informacién & parte de diversos
grupos interesados. Casi todas las organizaciones que recurren al apoyo a la toma de
decisiones han implementado alguna solucion de éste tipo.

Como las duplicaciones del contenido de las bases de datos deben encontrarse en
diferentes soluciones distribuidos también hay redundancia de datos y numerosos
empleados ven imagenes distintas de datos parecidos, porque solo les interesan los

detalles de su area de negocios.

El marco de referencia del almacén de datos comprende una serie de pasos para
transformar los datos operacionales en datos informacionales con el fin de que se
encuentren mejor organizados, sean mas consistentes y por tanto mas valiosos para el
negocio. Los datos informacionales son el origen de perspectivas estratégicas acerca de
la manera en que se debe conducir el negocio para obtener la mayor ventaja en el
mercado. Con el fin de obtener datos informacionales (aquellos que sirven para fines
analiticos, no para las actividades y actualizaciones de las transacciones operacionales),

es necesario transformar los datos de las operaciones.
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La meta del almacén de datos es coexistir con los sistemas operacionales para extraer de
ahi datos significativos y concentrarlos de forma relacional. Los datos operacionales
significativos se definen de acuerdo con la linea de negocios, se genera a partir de las
operaciones cotidianas como ventas, pedidos, solicitudes de pago, embarques y
actividades que comienzan o terminan un ciclo (como manufactura, entrega, produccion,

contactos y solicitudes del cliente).

Los principales problemas que surgen al tener varias bases de datos o almacenes de

datos distribuidos en varios departamentos son:

Un negocio unico se enfoca en un solo tema.

Faciles de construir pero sin integracion de datos o usos.

Rendimiento y recuperacion a corto plazo.

Administracion y almacenamiento de datos redundantes.

Las aplicaciones estan apiladas.

No hay una transformacién uniforme y si muchos métodos.

La preparacion de resimenes e informes es rdpida; se tienen pocos detalles.

El uso de mercados de datos se reduce a cada grupo o unidad de negocios.

La administracion no comprende el alcance de las oportunidades.

Las expectativas del usuario o del ejecutivo de negocios son elevadas o
desconocidas.

No se mide el ROI ni se establecen metas.

. 6
No se emplean aun datos de los clientes.

5.2.1 Versién Unica de la verdad

Muchas organizaciones no alcanzan sus objetivos porque no poseen una “version unica
de la verdad” y dedican muchisimo tiempo y recursos a entender y administrar s
finanzas, provisiones, personas, habilidades, clientes, canales, margenes, impuestos y
oportunidades.

5 Swift, Ronald S. CRM Cémo mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag. 142
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“Conocer que cualquier informacién es tratada de manera Unica e integrada sera garantia

de eficiencia interna y también externa de cara a nuestros clientes y proveedores”. ’

Las caracteristicas de una maduracion exitosa en esta etapa requiere un cambio completo
de enfoque para crear:

Version Unica de la verdad (sobre cada tema)

Memoria corporativa e historial de las transacciones

Areas tematicas integradas de datos y tablas

Datos histéricos detallados

Multiples consultas complejas

Resumenes en cualquier momento

Analisis en linea y en tiempo real

Estructura de informacién integrada para sustentar la infraestructura
Administracion centralizada del conocimiento

PEDIDOS
NUEVDS

RESULTADOS DE
LAS CAMPARAS

DE CLIENTES

DATOS DE
PRODUCTO!

SISTEMA
DE SERVICIO
e

SISTEMA DE

DEPTO. VENTAS DEPTO. MARKETING
¥ —— AL EXTERIOR
SETEVA DATOS i CORREQ DIRECTO I
BE PEDIDOS CONTABLES TELEMARKETING
DATOS SITIO WEB.

FACTURACION

FACTURACION : ¥ SERVICIO AL
caurcation, .~ consuas SRS 8 CLIENTE INTERNO
CAMPARIAS SERVICIQ AL CLIENTE
EXTRACCION DATOSDE.  fm ot e e TS, ]
INACTIV DE DATOS CAMPARAS
| CATALOGOENWEB |
MODELOS INFORMES ADMINISTRACION
ANALITICOS DE MARKETING DE CAMPARAS
DEPTO. DE MARKETING

Fuente: adaptado de NCR

Fig 5.4 El entorno del almacén de datos enfocado en el cliente ®

” vidal i Diez, Ignasi. Cémo conquistar el mercado con una estrategia CRM. 12, Edicion, Espafia, Editorial Fundacion
Confemetal, 2004, Pag. 256

8 Swift, Ronald S. CRM Cémo mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag. 305
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“Con una aplicacion ERP (Enterprise Resource Planning), se pretenden tener integradas
todas las areas funcionales de la empresa a fin de no duplicar esfuerzos, ni informacion.

Ademés, con el cruce de informacion se espera realizar una planificacion de recursos”. °

Las organizaciones que ya cuentan con un sistema ERP implantado disponen de
sistemas transaccionales integrados, lo que teéricamente facilita el acceso a los datos. La
cuestion es que incluso en esos sistemas, los modelos de datos generalmente no estan

adecuados al CRM e invariablemente requieren ser revisados y personalizados.

Uno de los aspectos mas significativos que aporta una herramienta CRM es la definicion
Unica del cliente en la base de datos de la empresa.

“Cabe preguntarse cuantas veces no se ha dado la respuesta eficaz a un cliente por tener
informacion del mismo de manera fraccionada, de manera desestructurada, de manera no

integrada.” *°

5.2.2 Administracién de los datos operacionales en el almacén

Los formatos de datos inconsistentes dificultan el uso cada vez mas frecuente de los
sistemas de apoyo a la toma de decisiones (DSS) para analizar los datos operacionales
en bruto en busca de cambios en el comportamiento de los clientes, tendencias y cambios

en el mercado.

Las aplicaciones personalizadas normalmente son disefiadas por separado, sin tomar en
cuenta la forma en que otras aplicaciones usan y almacenan los mismos datos.
Frecuentemente existen datos acumulados por afios sin recibir mantenimiento los que
tendran que ser validados para su posterior uso. Todas estas circunstancias dificultan la
aplicacion de datos operacionales en tecnologias de DSS.

° vidal i Diez, Ignasi, Op. Cit., p. 35
1% |bidem, p. 262
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Uno de los mayores retos al crear un marco de referencia DW radica en el proceso de
transformar los datos operacionales en los datos informacionales necesarios. La
transformacion de datos consiste en la conversion l6gica y el movimiento fisico de los
datos. Dependiendo de las condiciones, las actividades de transformacion de datos
incluyen acceder, conciliar, extraer, condicionar, condensar, filtrar, depurar, fusionar y

cargar los datos.

5.3 Almacén de datos

CRM facilita la recoleccién de datos, su almacenamiento y transformacion en informacion;
ademas sirve para presentar esta informacion a los usuarios. CRM transforma datos en
informacion. Los datos son hechos y numeros dificiles de utilizar debido a su volumen. La
informacién consiste en recolecciones y resumenes de datos llenos de sentido, que dicen
al usuario algo que no conocia anteriormente.

Un almacén de datos es un recurso que se enfoca en la toma de decisiones, el apoyo
provee y perfecciona al sistema de procesamiento de transacciones. Un almacén de datos
es un gran depdsito de datos detallados y resumidos que describen a la organizacion y
sus actividades, ordenado de acuerdo con las varias dimensiones del negocio, de forma
tal que la informacion acerca de las actividades de la empresa pueda recuperarse con
facilidad.

El flujo de informacién para una organizacion madura comienza con la comprension del
entorno de la estructura de informacion del almacén de datos y de lo concerniente al
apoyo a la toma de decisiones asociado y las tecnologias de relaciones. Los datos de
operaciones se accedan, obtienen, copian o extraen, de archivos y bases de datos
internos y externos.

La transformacién de datos es un proceso que emplea tanto reglas de negocios como
transformaciones de campo comuUnmente aceptadas, para convertir o transformar los
datos en caracteristicas comunes, siendo este el mas dificil de los procesos para elaborar
un almacén de datos.
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“Las organizaciones obtienen diferentes tipos de valores del almacenamiento de datos. ...

casi todos los usuarios de un almacén de datos pueden atestiguar que tienen una mejor

informacion y un mejor apoyo en la toma de decisiones”. **

Barbara Halley-Wixom, Dale GoodHue y Hugo Watson

“The Benefits of data Warehousing at Whirlpool Corporation”

El almacén central de datos contiene la historia detallada de cada cliente, no sélo la del
uso de un producto y su registro de pago de facturas, sino también la historia de sus

preferencia sobre como hay que hacer contacto con él y la de sus reacciones.

5.3.1 Ventajas de un almacén de datos

Dentro de las ventajas que se pueden mencionar, si se opta por la creaciéon de un

Datawarehouse dentro de una empresa o institucion, son las siguientes:

1. Considerable reduccion de los costos de gestion de la informacion.

2. Elevacion de la productividad.

3. Control de la calidad y unicidad de la informacion.

4. Mejor control y monitorizacion de los distintos procesos internos.

5. Mayores flexibilidades en el acceso a la informacion por los mandos medios.

6. Menores tiempos de respuesta.

7. Eliminacion de innumerables reportes.

8. Desconcetracion de los procesos decisorios en los mandos medios.

1 swift, Ronald S., Op. Cit., p. 337
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9. Gran poder de procesamiento de informacion.

10. Permite conocer variables del negocio hasta ahora ocultas en los sistemas
operacionales.

11. Formacion de lideres al interior de la organizacion.

12. El Datawarehouse se convierte en un recurso primario de informacion.

5.3.2 Objetivos del almacén de datos

Mantener los datos del almacén de datos actualizados: Se copian los datos del

almacén desde bases de datos operacionales diaria 0 semanalmente.

Se debe asegurar la exactitud del almacén de datos filtrando y limpiando los datos
en el momento en que se capturan, una vez que se cargan los datos al almacén ya
no se actualizan. Los datos del almacén no son volatiles, asi se elimina la
probabilidad de que se dafien o queden destruidos por descuido.

Mantener seguros los datos del almacén: Los datos son un recurso corporativo
valioso, solo deben estar disponibles para usuarios autorizados.

Hacer que los datos del almacén sean facilmente accesibles para los datos
autorizados.

Mantener las descripciones de los datos del almaceén.

5.3.3 Estrategias de arquitectura: centralizada vs distribuida

Una de las primeras decisiones que se deben tomar, para la creacion de un DW, es el
enfoque arquitectonico del almacenamiento de datos. Construir almacenes pequefios o
enfocados a un solo objetivo, llamados también mercados de datos.
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Existen dos clasificaciones de mercados de datos:

1. Mercados de datos independientes: no estan vinculados ni integrados, dificilmente
crecen hasta convertirse en verdaderos almacenes de datos, a no ser que se
hubiera planeado desde el disefio.

2. Un mercado de datos dependiente: es un subconjunto légico y/o fisico del
almacén de datos de la empresa que ha sido elegido y organizado para satisfacer
un uso determinado. Muchas veces, el rendimiento y el costo son las razones para
implementarlos. Estos mercados se organizan por grupos de usuarios o por area
tematica (organizados l6gicamente en una parte separada del almacén de datos).
La replicacién y la propagacion sincronizan los datos entre el almacén de datos de

la empresa y los mercados de datos dependientes.

El operar con numerosas plataformas y sistemas de computo presupone la dispersion de
datos y por lo tanto un laberinto de informacién. Al concentrar los datos y la informacién
en un almacén de datos, es posible aumentar la participacion en el mercado al reaccionar
mas rapidamente a las oportunidades que se presenten. Los mercados de datos

independientes no ofrecen una “version Unica de la verdad” y tienen poco aporte al ROI.

Para adentrarse en el proceso de la construccion de un almacén de datos escalable se
recomienda empezar con un almacén de datos empresarial pequefio, manejable y
enfocado en una o dos areas tematicas, se recomienda la planeacién de un mercado de
datos dependiente y la arquitectura de la estrategia empresarial.

Una version reducida del almacén de datos, el mercado de datos dependiente, provee
instantdneamente a los usuarios facultados la informacion mas actualizada posible. Estos
pueden usar el mercado de datos dependiente por su cuenta, lo que significa que estan
en posicién de reaccionar mas rapidamente a los cambios del mercado. Los usuarios de
negocios creen que tienen un almacén especial preparado para ellos, cuando en realidad
es parte de un entorno integrado en el almacén de datos de la empresa. A estos

almacenes se les llama mercados légicos de datos.
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La replicacion y propagacion de los datos sincroniza a estos entre el almacén de la

empresa y los mercados dependientes. Los mercados independientes en realidad no

utilizan la replicacion y la propagacién, sino que solo las utilerias de copiado para

trasladar los datos desde los archivos y las bases de origen (operacionales).

5.3.3.1 Modelado de datos, disefio y construcciéon del almacén de datos

La capa de modelado y disefio de datos del marco de referencia del DW representa

la creacion de un modelo loégico de datos que sustente las necesidades de

informacion de la empresa y el disefio fisico de la base de datos para soportar ese

modelo. Esta capa también incluye el diccionario de datos (para tener definiciones

consistentes de estos) y los metadatos para establecer un directorio y un uso

eficiente de los datos. *

Las dos metodologias de modelado mas usadas son:

a)

b)

La tercera forma normal: es una metodologia flexible de modelado de datos que
no hace suposiciones sobre las funciones bésicas de un negocio. Se le considera
un modelo exacto y adaptable al negocio, muestra el cémo y por qué ocurren
patrones (y las anomalias) de un negocio.

El método de esquema de estrella: éste hace suposiciones a cerca de los datos,
presumiendo que se conocen de antemano las relaciones entre estos. Una forma
de hacer esto es a través de la desnormalizacion, el cual es un proceso que
simplifica la informacion para que el DBMS la maneje mejor, pero esto disminuye
la calidad de la misma. Desnormalizar dos o mas conjuntos de datos,
combinandolos en uno solo, aumenta el performance de procesamiento de
peticiones. En el proceso de desnormalizacion se establecen suposiciones sobre
las relaciones para asociarlas de algin modo cuando, muchas veces, no tienen
ninguna asociacion, todo esto conlleva a que cuando las circunstancias internas o

12 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 175
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externas cambian se debe rehacer por completo el proceso adoptado por el

modelo.

Recurrir a la tercera forma normal para los aspectos fisicos y logicos de un modelo
computarizado reduce al minimo la necesidad de desnormalizar los datos. Evita los
peligros a la integridad de los datos y permite el andlisis y el apoyo a la toma de

decisiones.

Un ejemplo caracteristico de los problemas que causa la desnormalizacion se observa en
las compafias de seguros médicos, en las cuales cuando se hace una reclamacion de
reembolso por una visita medica, se tienen registrados una reclamacion para un conjunto
de acciones profesionales, es decir, el doctor pudo haber hecho 10 actividades por
separado e informarlas también por separado, pero por la desnormalizacion, los

perimetros no reflejan las circunstancias reales.

La experiencia muestra que comenzar con un almacén de datos pequefio y construir los
cimientos para su futuro crecimiento se debe considera un plazo de 100 dias. Con el fin
de mantener estos limites, la complejidad de la primera implementacion del almacén de
datos debe restringirse a no mas de uno o dos departamentos con intereses parecidos y

fuentes de datos semejantes.

Se puede comenzar con el trabajo de preparacion, lo que puede llevar 2 0 3 meses.

Se recomienda iniciar con los siguientes temas:

Identificacion de los beneficiarios:
Son los grupos de usuarios 0 departamentos que se benefician del uso del almacén de
datos, el trabajo de quienes se simplificara y usuarios actuales de bases de datos.

Reservacion de las partidas de financiamiento:
Financiamiento antes de emprender el proyecto en caso en que el departamento

beneficiario no cuente con recursos suficientes
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Definicion de las metas:
Objetivos con cifras cuantificables (tal como ganancias esperadas) para que éste proyecto

compita exitosamente con otros proyectos.

Evaluacién de la situacion actual:
En éste punto se mide el nivel de satisfaccion de los usuarios con la informacion
disponible.
Se deben identificar los problemas operacionales que deban resolverse con el uso del
almacen.

Andlisis de las cuestiones de negocio
Se debe prever las cuestiones del negocio a las que se respondera y que antes o0 no se
encontraba respuesta o no eran facilmente perceptibles.

Identificacion de las posibles fuentes de datos
La organizacion debe definir los datos necesarios para responder a los diferentes
cuestionamientos e investigar la factibilidad de conseguirlos.

Establecimiento de una estructura de informacién tecnolégica
Se debe definir el nimero de estaciones de trabajo, la integracién de redes, servidores,
etc. Esta informacion debe estar lista a la mayor brevedad posible para que el proyecto no

sufra de demora innecesarios.

5.3.3.1.1 Disefio y Construccion de un almacén de datos

Para tener una idea clara de lo que se pretende obtener con la construccion e

implementacion del almacén se deben responder algunas preguntas cruciales que son:

1. ¢Cual es la tolerancia a los riesgos?: Esto implica conocer que repercusiones
tendra en la organizacion una posible demora en la implementaciéon y que efectos
tendria dicho retraso en diferentes periodos. Contemplar la posibilidad del fracaso
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en el funcionamiento de la tecnologia y definir si la organizacion esta dispuesta a

comenzar nuevamente.

¢El sistema es critico para la misién?: Las tecnologias de relaciones se
implementan por que existe una razén para ello. Muchas estructuras de
informacién no son entornos criticos al principio pero rapidamente pueden volverse

tan importantes que se presenten dificultades para su manejo.

¢,Cudl es el entorno de procesamiento?: Debe tenerse claro si es necesario contar
con procesamiento iterativo, este significa un entorno impredecible que requiere un
entorno mas complejo. En un entorno de sistemas tradicional, los administradores
de bases de datos (DBA’s) ajustan las consultas, en un entorno iterativo esto no es

factible.

¢, Cuantos datos se tienen?: Conocer de manera aproximada la cantidad de datos
gue se tienen (espacio que ocupan en disco), contemplar su crecimiento a 10
veces que es el aumento promedio en el volumen de datos en los primeros 2 a 5
afos de un almacén de datos o tecnologias de relaciones.

¢Cuantos usuarios concurrentes habrd?: Es comun que haya docenas y aun
cientos de usuarios formulando consultas al mismo tiempo, muchas de esas
iteraciones no estan predefinidas, ni precodificadas.

En sistemas de relaciones con el cliente, por ejemplo internet, la organizacion,
debe estar preparada para la demanda de escalabilidad y desempefio del sistema

Preguntas sobre Tecnologia de la Informacién

¢, Qué tan grande es el sistema?: Investigar cuantos procesadores hay, capacidad
de memoria, capacidad de almacenamiento en disco duro y la cantidad de nodos
de procesamiento. Debe comprenderse cabalmente el tamafio, los datos reales,
los datos utilizados, los histéricos, los informes estandar, bases de datos, tablas
resumidas.
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¢Cuantos datos detallados de usuarios hay en el sistema?: Se debe analizar la
cantidad de informacion a detalle que los usuarios extraeran de la base de datos y
la utilidad de esta. Ademas la cantidad de informacion en archivos, ya que esta
puede ser repetitiva y solo consumira espacio.

¢Cuanto espacio de indices hay en el sistema?:. Esta cantidad depende

enteramente de los gerentes de las bases de datos.

¢,Cuantos datos resumidos hay en el sistema?: Para que los resimenes sean
Gtiles se necesitan muchos, los sistemas que dependen de resimenes acaban por
tener mas datos de estos que de datos detallados.

¢Algunas aplicaciones chocan con conjuntos especificos de tablas?: En caso de
tener tablas para determinadas aplicaciones, es probable que no accedan a parte
de la base de datos detallados.

¢Cuanto espacio de trabajo hay en el sistema?: Debe considerarse que se
requiere espacio para las areas de trabajo de las bases de datos temporales y
también para las actividades de clasificacion. En algunos sistemas también se
necesitas espacio para organizar los datos provenientes de los sistemas fuente.

Esto es cierto sobre todo si un sistema fuente es un mainframe.

¢Estan duplicados los datos para fines de recuperacion?: En la mayoria de los
sistemas no es viable un plan de recuperacién que comprenda la recarga del

sistema en caso de desastre. En algunos ambientes todo esta duplicado.

¢ Quiénes son los usuarios? Es importante detectar que departamentos utilizan el
sistema y verificar que esos departamentos usuarios sean los mismos a los que se

planea soportar
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9.

10.

11.

12.

13.

¢ Estos usuarios tienen acceso directo a los datos histéricos del DW corporativo?:
Es muy probable que los administradores de la base de datos no puedan dar
acceso a los cktalles. La presencia de resumenes y detalles departamentales
sugieren graves limitaciones de desempefio del sistema central o a la incapacidad
para manejar bases de datos con informacion normalizada y desnormalizada. No
tener acceso de a los datos detallados del DW. Lo ideal para las aplicaciones de
negocios y administrativas es tener acceso al depdsito maestro de los datos

historicos detallados.

¢ Cuantos usuarios utilizan el sistema? Los almacenes de datos aumentan cada
afio en volumen de datos, numero de usuarios y cantidad de consultas diarias. El
porcentaje de consultas iterativas se incrementa a medida que los usuarios
conocen el sistema, en caso contrario debe pensarse que el sistema no esta

proporcionando lo que los usuarios necesitan de un almacén de datos.

¢A cuantos usuarios concurrentes soporta el sistema?: Debe identificarse cuantos
usuarios pueden identificar al mismo tiempo el sistema de la base de datos para
hacer consultas simples o complejas y ser registradas simultdneamente , cuantas
de esas consultas son repetitivas y cuantas fallas no completan la solucion total al

problema.

¢, Qué tipos de acceso tiene soporte? : Algunos sistemas permiten cambiar los
parametros, por ejemplo los campos de las fechas o los nimeros de cliente, es un
proceso repetitivo, todas las preguntas estan predeterminadas, no permiten una
creatividad verdadera y oportuna al formular las preguntas. Los usos mas valiosos
de los sistemas de apoyo a la toma de decisiones, DW o de analisis aceptan
consultas complejas, de datos detallados, histéricos y correlaciones que definen

oportunidades totalmente nuevas.

¢ Este sistema fue disefiado para remplazar a otro?: En muchos casos los nuevos
sistemas sustituyen tecnologia obsoleta que ya no satisface los requisitos de los

usuarios, o que no concuerda con la vision de la arquitectura general de IT, debe
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14.

15.

16.

17.

tenerse claro que hacia el sistema anterior y en caso de que se mantenga
funcionando es indicativo de que el nuevo sistema no este cumpliendo su

propésito

¢Cudles son las fuentes de bs datos?: Las fuentes de los datos deben de ser
consistentes con la comunidad de usuarios y la meta general del sistema. La
organizacion debe conocer las transacciones financieras del cliente, pagos,
costos, asignacion de recursos margenes, etc., con estos conocimientos pueden

negociarse NUevos contratos precios o Servicios.

¢,De gue tamafio es el lote?: Uno de los puntos mas importantes es conocer las
limitaciones de tiempo. No todos los datos introducidos en el almacén son Utiles,

deben eliminarse los datos mas antiguos.

¢,Como se introducen los datos?: Debe tenerse claro cual es el proceso fisico para
cargar los datos, si se cuenta con utilerias y el tiempo que exige prepararlas y
hacerlas funcionar, conocer el proceso fisico para llevar al almacén los dhtos
desde el entorno operacional saber si es necesario organizar los datos. Por
ejemplo la base de datos del mainframe exigen que se copien u organicen los
datos, por que no se cargan directamente ni son distribuidos de manera uniforme
en la base de datos del DW para un desempefio eficaz. Debe considerarse el
tiempo que toma que los usuarios definan los espacios de los datos, el volumen de
estos y definan segmentos de la base de datos; si estas tareas para la carga de
datos representan problema se infiere que también lo serdn el acceso,

organizacion, ajuste y administracion de la base de datos.

¢, Como se eliminan los datos?: Es necesario definir como se eliminaran los datos
de series mas antiguos y si se disponen de utilerias para ello, ademéas debe
garantizarse la integridad de los datos.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

18.

19.

20.

21.

22.

23.

¢Puede verse el modelo de datos?: El modelo I6gico debe coincidir con el modelo

fisico, cualquier desviacion significa un problema de desempefio en el sistema de
administracion de la base de datos. Tales desviaciones restringen la capacidad de
los usuarios para realizar procesos iterativos, limitan el valor del negocio y crean
problemas de soporte.

¢Los DBA's ajustan todas o casi todas las consultas?: En caso de requerirse
proceso iterativo, los administradores de las bases de datos no pueden controlar el
acceso o el volumen de consultas en sus aplicaciones de apoyo de toma de
decisiones, analisis o relaciones con los clientes.

El sistema de CRM y DW debe tener la capacidad de manejar modelos predictivos
de aplicaciones futuras, la posibilidad de que sus clientes accedan a los datos para

aplicaciones analiticas o de apoyo a la toma de decisiones.

¢, Cuantos DBA y administradores de sistemas se necesitan para dar soporte al
sistema?: Si se multiplica el costo cargado por afio de administradores de sistemas
y administradores de bases de datos, por el nimero de personas por el nimero de
afnos que se considere que el sistema estard en operacion, el costo puede incluso

rebasar el costo por hardware, software y mantenimiento juntos.

Si el tamafio del sistema se duplicaria ¢cuantos DBA’s se necesitarian para dar
soporte?: No puede descartarse la posibilidad de tener un crecimiento repentino e
inesperado que supone un aumento de usuarios, carga diaria de consultas,
crecimiento de datos, etc. Esta situacion puede darse por fusiones entre

compaiiias, reestructuraciones en grupos corporativos.

¢, Cual es el plan de recuperacion en caso de desastre?: Si el sistema es realmente
atil es critico para la mision. Debe tenerse un plan de recuperacion en caso que

falle un componente o una falla critica y tener calculado el tiempo de recuperacion.

¢, Se esta donde se necesita estar? La respuesta debe ser “nunca”, el almacén de

datos evoluciona con el negocio.
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24. ¢ Cuanto tiempo se dedica a capacitar a empleados de soporte?: Debe calcularse

el impacto monetario y de tiempo de la capacitacion en cada etapa.

25. ¢ Cuanto tiempo después de arribar el hardware se entreg6 la primera aplicacion?:
En caso de demoras inesperadas o retrasos deben preverse soluciones.

26. Si se volviera a empezar hoy ¢ qué se haria de otra manera?: Al responderse esta

pregunta se obtiene informacion adicional (qué harias diferente, qué falta).

Preguntas para los usuarios de negocios

1. ¢Qué esperaba que hiciera el sistema?: No debe suponerse que las
expectativas de los usuarios estén totalmente cubiertas por el sistema. Al
responder la pregunta los usuarios descubriran las limitaciones del sistemay lo
gue consideran hace falta

2. ¢Esta donde necesita estar?: Si se descubre que la respuesta del usuario y la
de IT no concuerdan, es necesario analizar el porque de esta divergencia y

plantear una solucion.

3. ¢Cuanto tiempo pas6 desde que se presentd el proyecto y hasta que puedo
utilizarlo?: Indica si existen problemas con la implementacion o el software.

4. Si volviera a empezar hoy ¢Qué haria de otra manera?: Al igual que en la
pregunta tres debe comprobar que concuerdan las respuestas de Usuario y de
IT.

El punto critico de las consideraciones administrativas es la conciencia de los riesgos y
costos inherentes de CRM y el DW.
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La construccion de un almacén de datos se divide en 3 fases:
Andlisis y disefio
Implementacion

Uso de informes, consultas y/o herramientas analiticas

FASE 1

Andlisis y disefio

La mitad del tiempo asignado al proyecto se debe dedicar al andlisis de los requisitos de
la empresa y al disefio de la solucion tecnoldgica necesaria para satisfacerlos. A fin de
promover una comprension reciproca entre el equipo que desarrolle el proyecto y los

usuarios finales, los resultados de cada paso deben ser estudiados y aceptados

formalmente.

1.1 Anélisis de la demanda

La demanda de un almacén de datos surge porque un departamento o unidad de
negocios tienen problemas que no pueden resolver con métodos tradicionales, o que los
datos necesarios no estaban disponibles o no eran accesibles. Una de las primeras tareas
a revisar es averiguar si es posible que estos datos sean suministrados por el almacén de
datos.

1.1.1 Analisis de las necesidades de las empresas

Se deben analizar las transacciones del negocio, entrevistando a los miembros de varios
departamentos, posibles usuarios del almacén de datos, el equipo del proyecto
determinara el tipo de preguntas de negocios que se espera que responda el almacén de
datos, las repercusiones de la solucion del almacén de datos en las comunidades técnica
y de usuarios, asi como la disposicién a aceptar los cambios y como la aprovecharan.

1.1.2 Evaluacion de las fuentes de datos

Las fuentes potenciales de datos se caracterizan por describir, tanto los aspectos técnicos
como de contenido, los elementos de los datos que van a extraerse y la cantidad de datos
esperados. Debe verificarse si existen interfaces con otros sistemas y sSi son
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aprovechables para el almacén de datos. Se evallan las estructuras actuales de los datos
y Sus caracteristicas para garantizar que se satisfagan los requisitos de fuentes de datos
para el DW. Ademdas se corrobora que los modelos que respaldan la solucion
correspondan a los requisitos del negocio. Respecto a la evaluacion de funciones deben
de identificarse los procesos tecnoldgicos y de negocios que daran soporte al almacén de

datos.

Es necesario e importante determinar si se requiere el acceso a sistemas MRP
(Manufacturing Resource Planning) 6 ERP (Enterprise Resource Planning), fnancieros,
de inventario 6 a cualquier otro tipo de sistemas heredados. De modo que siempre se
torna indispensable definir cbmo deberia tener lugar el proceso de integracion con la
nueva tecnologia. Al mismo tiempo se deben identificar los requerimientos internos de
soporte tales como un administrador y personal de mesa de ayuda y de capacitacion para

establecer si se necesitara contratar personal adicional.

1.2 Prueba de calidad de los datos
Con frecuencia se sobrestima la calidad de los datos y los sistemas operacionales; por
tanto, incluso un andlisis cuidadoso de los sistemas fuente debe ser reforzado con

muestras de datos reales.

1.2.1 Analisis de los datos de prueba
Se toman una muestra de los datos y se evaluan con diversos criterios. No es posible
verificar la cantidad de contenido de estos datos para ello, el equipo tendra que confiar en

las aseveraciones de los usuarios expertos de estos sistemas.

1.3 Modelado de datos del negocio (BDM)

Se creara un modelado de datos del negocio a partir de las cuestiones planteadas y de la
demanda de informacién. Este modelado comprende objetos de negocios y de relaciones
gue guardan entre si, los objetos habituales de negocios son: clientes, pedidos, productos,
etc. Las relaciones corresponde a las reglas de negocios, por ejemplo, un cliente puede
haber realizado uno o méas pedidos pero un pedido no puede relacionarse con mas de un

cliente.
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1.4 Modelo légico de datos (LDM)

El modelo l6gico de datos es una forma normalizada que procede del BDM. Se agregan
atributos a los objetos de negocios (entidades) y sus relaciones se representan mediante
claves. EI LDM no esta ligado a ninguna plataforma o base de datos y se crea
independientemente de las restricciones fisicas.

1.5 Validacion de los resultados
Se debe revisar el disefio antes de iniciar la implementacion, para esto se debe enfocar

en los siguientes temas:

1. Funcién: examina los procesos que va a soportar la implementacion de un almacén de
datos, el nivel de satisfaccion de las necesidades de los usuarios y la perceptibilidad de

los beneficios deseados.

2. Tecnologia: aqui se consideran los obstaculos del sistema, o los datos, se cuestiona si
los recursos internos de IT son adecuados para la ejecucion del almacén de datos, de
modo que se aproveche todo su potencial. Si no se cuenta con suficientes empleados
calificados, lo mejor seria posponer e proyecto.

3. Aceptacion: aqui se determina las repercusiones que tendra el almacén de datos en los
habitos de trabajo de los usuarios y cdmo reaccionaran estos a bs cambios en su
entorno. La organizacion debe informar al personal desde el comienzo del proyecto para

aumentar el nivel de aceptacion del almacén de datos entre los empleados.

1.6 Evaluaciones del soporte y la capacitacion
Las evaluaciones del soporte y la capacitacion organizaran y planearan la capacitacion de
los participantes en el proyecto y los usuarios finales, para apoyar la integracion del

almacén de datos en su entorno y proveer un respaldo continuo a este mismo
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FASE 2

Implementacion
En esta fase se construye el almacén de datos real, Si el equipo tienen recursos
necesarios es posible realizar varias actividades simultAineamente

2.1 Modelo fisico de datos (PDM)

El modelo fisico de datos implementa el modelo légico de datos en un sistema real de
base de datos. Idealmente la estructura del LDM puede ser transferible al disefio de la
base de datos fisica sin grandes cambios.

2.2 Programas de interfaz

Los primeros pasos para crear interfaces pueden darse antes de la aprobacion del disefio
final, porque resulta dificil calcular el tiempo necesario para realizarlos. Para el almacén
de datos seria deseable que se entregaran solo los datos necesarios y en el formato

correcto, aungue esto exige mas tiempo de calculo en los sistemas.

El disefio provee aplicaciones especificas y la interfaz de consultas requerida incluye la
definicion y creacion iterativa de prototipos de las aplicaciones deseadas. El proceso
exige que el equipo de desarrollo trabaje en contacto estrecho con los usuarios para
determinar el tipo de acceso que se precisa, los métodos de acceso posibles, las
herramientas de desarrollo y acceso, los informes de uso practico y los procesos de
prueba.

2.2.1 Extraccion de datos de los sistemas fuente

Las conclusiones del andlisis de los procesos del negocio y las fuentes de datos son el
punto de partida para definir las reglas de extraccion de datos de los sistemas fuente,
permitiendo la creacion de programas de interfaz que sigan las especificaciones del
modelo fisico de datos.
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2.2.2 Transformacioén de datos en almacén de datos

Como parte del sistema de almacenamiento de datos, se crean programas de interfaz
apropiados para transformar los datos en el modelo de datos relacional. Dependiendo del
namero y la diversidad de las fuentes de datos, es necesario agregar caracteristicas que
combines y comprueben los datos.

2.3 Carga de datos

Al igual que la programacion de interfaces, la carga de datos esta sujeta a retrasos
principalmente causados por la mala calidad de estos y la inestabilidad en la entrega
desde los sistemas fuentes.

2.3.1 Suministro de datos historico

En general, para cargar por primera vez el almacén de datos se suministran datos
histéricos con el fin de trabajar de inmediato con valores relacionados con el pasado. Si
se toma como fuente las cintas viejas de respaldo surge el problema de que muchas
veces los datos mas recientes han cambiado en cuanto a formato o contenido, aunque

esto se detecta pronto.

2.3.2 Provision de datos actuales

El responsable del sistema debe verificar que los datos estén disponibles a tiempo para
transferirlos al almacén de datos. Los datos se cargaran a intervalos irregulares de
acuerdo con los procedimientos determinados por el control de la calendarizacion. Los
datos actuales se transferirdn a diario, los datos acumulados pueden transferirse ya sea

semanal o mensualmente.

2.4 Concepto de operaciones

Describe los aspectos tecnolégicos del almacenamiento de datos que son:
Listado de todos los modelos y programas de datos
Diagramas de flujo de datos y definiciones de interfaces
Adquisicién y mantenimiento de meta-datos
Descripcion de los procedimientos de carga
Instrucciones para respaldar y restaurar el sistema

Concepto de administracion del acceso a los usuarios
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2.4.1Control de la candelarizacion

Regula los pasos a seguir durante el proceso de carga del lote de datos nocturno. En ésta
carga deben existir diferentes verificaciones para evitar la carga de datos inconsistentes.
Deben implementarse procedimientos para que ele sistema vuelva a cargar los datos
manualmente si ocurren errores.

2.4.2 Respaldo y recuperacion

La informacion contenida en el almacén de datos debe respaldarse con regularidad Una
forma de respaldar seria el hacer un respaldo diario de las transacciones del mes y
respaldar todo el almacén de datos en el fin de semana.

En el aspecto de recuperacion debe pensarse en la creacion de un “sitio caliente”, que es
un duplicado de la DW original, el cual entra en funcionamiento cuando la DW original no
esté en condiciones de dar servicio, mientras el respaldo trabaja se hace la recuperacién
total de datos y de funcionalidades de la DW original (a esto se le conoce como
redundancia).

2.4.3 Acceso a los usuarios
Un punto muy importante es proteger los datos de un acceso ilegal; no hacerlo puede
tener repercusiones legales. Tener una administracion regulada del acceso sera cada vez

mas importante a medida que se agregue mas informacion al almacén de datos.

2.5 Acumulaciones (en mercados de datos)

Normalmente el nivel de los informes y analisis se trabaja con datos acumulados. El
desempenfio esperado determina si estos datos acumulados también se van a guardar en
la base de datos. Los mercados de datos son el sitio apropiado para guardar los datos

acumulados junto con los parametros analiticos deseados, como la geografia o el tiempo.

2.5.1 Disefio de mercado de datos

Los modelos para mercados de datos se implementan como esquemas de estrella,
orientandolos a las necesidades especificas de los usuarios. Los esquemas de estrella
incluyen tanto cifras fundamentales (hechos), por lo regular acumuladas, como

pardmetros analiticos (llamados dimensiones).



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

2.5.2 Implementacion de mercados de datos

Los mercados de datos se implementan de dos formas que son:

a) Implementacion logica: en forma de vistas de las tablas del modelo de datos
normalizado.

b) Implementacion fisica: en éste caso se adicionan tablas desnormalizadas adicionales o
cubos OLAP

2.5.3 Prueba de sistemas e integracion

La fase de implementacibn concluye con una prueba exhaustiva de todas las
caracteristicas de las dos fases. En esta etapa los problemas mas frecuentes que se
encuentran son datos incorrectos o inconsistentes y pobre desempefio.

FASE 3

Informes, consultas y usos analiticos

El servicio de desarrollo ofrece las herramientas y las aplicaciones programadas que
acceden, transforman y representan para los usuarios los datos que apoyen sus analisis
y decisiones. Se hace el acopio andlisis y presentacion de la informacién con interfaces
graficas de usuario que permite el analisis de datos predefinidos. La capacitacion y la

documentacion se incluyen con la entrega de la aplicacion y las herramientas de acceso.

Es habitual que ademas de los beneficios esperados, los participantes en un proyecto de
almacenamiento de datos también determinen la creacion de cierto numero de informes
que, basados en la flexibilidad de las herramientas OLAP, no suelen ser rigidos sino mas
bien a ser destinados a aplicarse en situaciones especificas. Con ésta flexibilidad, los
usuarios pueden emplear plantillas intercambiables que facilitaran su introduccion en el
almaceén de datos.

Cuando se realizan consultas repetitivas, los usuarios de CRM a menudo comienzan de lo
mas general, revisando los datos en un nivel resumido y luego obtienen cada vez mas
detalles con cada consulta. A esto se le llama “sondear”: incrementar sucesivamente el

grado de detalle o densidad de los datos
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3.1 Disefio de los tipos de informes

La actividad del disefio de tipos de informes esta destinada principalmente a trasformar
los requisitos del usuario en analisis concretos, por tanto, los requisitos similares se deben
unir y representar en un tipo de informe aprovechable por diferentes grupos de usuarios.
Por ejemplo, se puede adaptar con pequefias modificaciones un analisis de series de
tiempo con una grafica de las cifras de ventas de un departamento a las necesidades de

otros departamentos.

3.2 Elaboracion de las plantillas de informes

Las plantillas de informes son muy mutiles para introducir nuevos grupos de usuarios al
almacén de datos. Estos usuarios pueden comenzar rapidamente sus primeras consultas
y las plantillas son facilmente adaptables a las necesidades individuales.

3.3 Actividades de soporte

3.3.1 Instalacion de hardware, software y extensiones de red

La instalacién de un almacén de datos comprende no solo la preparacién del hardware,
sino también conectar el almacén de datos con los sistemas operativos para la carga de
los datos.

3.3.2 Capacitacion (IT y usuarios)
Se capacita intensivamente tanto a los administradores del sistema como a los usuarios

finales, siendo esto un ingrediente esencial para el éxito del proyecto.

3.3.3 Proceso de administracion del almacén de datos

Se implementan los procedimientos administrativos de datos, red, sistemas y operaciones
gue se requieren para manejar un almacén de datos. Deben incluirse rutinas de
mantenimiento para actualiza, cargar, respaldar, archivar, administrar y restaura o
recuperar datos. ldentifica bases de datos de grupos de trabajo y proporciona los
procedimientos necesarios para la actualizaciéon del DW. Implementa los procedimientos

para el control de versiones de las aplicaciones, el mantenimiento del hardware y
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software, el registro de informes, mantenimiento preventivo y recomendacion de cambios

para satisfacer las necesidades del cliente.

3.3.4 Mantenimiento y expansion del almacén de datos

Esta etapa se concentra en el mantenimiento y los planes de expansién del almacén de
datos (cuyo volumen y uso aumentan rapidamente). Los cambios generalmente tienen un
efecto en el desempefio y a veces en la integridad del almacén de datos, por lo que la

expansion debe ser planeada cuidadosamente.

5.3.3.1.2 Estructuras de bases de datos.

Los datos se guardan en forma de tablas, en una base de datos para el procesamiento de
transacciones. En una base de datos relacional todos los datos de una entidad en
particular se mantienen en una tabla. Los datos del almacén de datos se separan en dos
tipos de tablas: Las de dimensiones y las de hechos.

Se reconoce que son muchos los atributos que pueden describir a una sola identidad. Un
atributo es un elemento de datos que identifica o describe un suceso de una entidad de
datos. Por ejemplo, a un cliente en particular se le identifica con un atributo llamado

numero de cliente.

Una tabla de dimensiones consiste en una lista de todos los atributos que identifican y
describen una entidad en particular. Una tabla de hechos es una lista de todos los hechos
que se relacionan con algun tipo de actividad de la organizacion. Los hechos son medidas
cuantitativas de actividad. Las ventas en términos de medidas como son: unidades reales,

unidades presupuestadas, cantidades reales y cantidades presupuestadas.

PAQUETES DE INFORMACION: Es una tabla que identifica tanto las dimensiones como
los hechos que se relacionan con las actividades de negocios. Por ejemplo, un paquete
de informacion para ventas comerciales, con el cual se podria analizar las comisiones de
venta por periodo, vendedor, cliente, producto o cualquier combinacion de estas

categorias.
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ESQUEMAS ESTRELLA: Un paquete de informacion indica generalmente multiples tablas
de dimensiones respecto a una solo tabla de hechos. El arreglo llamado esquema estrella
tiene la apariencia de una estrella, con una tabla de hechos en el centro y las tablas de
dimensiones como las puntas. En su mayoria, los almacenes de datos consisten en
multiples esquemas estrella, cada uno de los cuales representa un aspecto de los
negocios de la organizacion tales como ventas, compras, fabricacion, logistica, recursos

humanos, etc.

El objetivo principal en el disefio de bases de datos es ordenar los datos de manera que
se puedan recuperar facilmente, para esto se han utilizado varias estructuras. La primera
llamada estructura jerarquica y estructura de redes exigia que se crearan enlaces fisicos
especiales en los registros para integrar los datos de archivos mdltiples. Este requisito
imponia exigencias poco realistas a los usuarios en el momento del disefio y llevé al
surgimiento de la estructura que actualmente es mas popular: la estructura relacional. El
encanto de esta estructura es que utiliza los datos que ya estan en las tablas para integrar
el contenido de multiples tablas. Este sistema no espera que los usuarios anticipen en el
momento del disefio cuales son las tablas que deben vincularse.

Las estructuras relacionales de la bases de datos son la norma actual para el
almacenamiento de datos de negocios. Una dimensién de datos es un arreglo de datos en
un orden particular. El andlisis tipico de datos de los negocios solo abarca una dos o tres
dimensiones. Por ejemplo, la grafica que muestra la fluctuacion mensual de ventas es un
andlisis de una sola dimension. Las cantidades de ventas se muestran por mes, siendo el
tiempo la dimension. Un reporte que muestra las ventas mensuales a los clientes es un
andlisis de dos dimensiones (clientes y tiempo) y el reporte de ventas a un cliente que
muestra las ventas de cada producto por cada afio es un analisis tridimensional (cliente,
producto, tiempo).

Los usuarios de CRM frecuentemente realizan analisis que comprenden a muchas
dimensiones: Andlisis Multidimensional. A medida que el nimero de dimensiones se
incrementan, las estructuras relacionales de las bases de datos se hacen menos

efectivas. Para superar esta limitacion se han desarrollado sistemas de administraciéon de
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bases de datos para las bases de datos multidimensionales (MDDB'’s por sus siglas en
inglés). Una y dos dimensiones se pueden percibir como tablas o gréficos y tres
dimensiones se pueden percibir como cubos. El término hipercubo se ha acufiado para

describir datos que se arreglan en tres 0 mas dimensiones.

DIMENSIONES DE LOS DATOS: Los datos se pueden estructurar en términos de varias
dimensiones, cuando se procesa una consulta, la informaciéon que se devuelve mostrara

alguna medida como los dolares en ventas por region de ventas, producto y mes.

El atributo tiempo esta contenido en cada registro que generan los sistemas de
procesamiento de transacciones, permite a los usuarios analizar los datos de acuerdo con
cualquier incremento de tiempo: por afio, trimestre, mes, dias e incluso por hora y

minutos.

META-DATOS: Son datos acerca de los datos. Por ejemplo los nUmeros de cliente de
todos los consumidores de la organizaciébn residen en el almacén, los metadatos
describen el atributo llamado numero de cliente: su formato, reglas de edicién etc. Los
sistemas de administracion de bases de datos incluyen un componente llamado
diccionario de datos que contiene excelentes descripciones de los datos de la base o del

almacén de datos.

5.4 Fuentes internas y externas de datos.

El punto de contacto o punto de encuentro con el cliente, es cualquier transaccion o
interaccion de éste con la organizacion. Planear el resultado de cada contacto con el
cliente es esencial para CRM. Las organizaciones deberian preguntarse constantemente
¢,coémo recolectar la informacion que les ayudara a conocer mejor al cliente? Un resultado
deseable para el contacto con el cliente es la entrada de datos adicionales. Un contacto
ofrece la oportunidad de saber mas acerca de la conducta del cliente, de sus
antecedentes y necesidades. Debido a que se pueden insertar nuevos datos en cada

punto de contacto, esta actividad es un proceso continuo y se debe administrar.
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Las organizaciones utilizan sistemas multiples para procesar sus distintas transacciones
con los clientes, proveedores, empleados y acreedores. En conjunto estos sistemas se
llaman sistemas de procesamiento de transacciones. Existen dentro de la empresa en
forma de unidades o departamentos. Por ejemplo los que se utilizan para procesar las
ordenes de venta a los consumidores, reordenar el abastecimiento del inventario con los
proveedores. Ademas existen sistemas adicionales como aquellos que proyectan

requerimientos de materiales para el proceso de produccion.

Estos sistemas proporcionan una abundancia de informacion y los archivos ofrecen

respuestas a preguntas como estas:

¢, Cudles son los clientes que realizan pedidos y cuales no? (se comparan el
archivo de 6rdenes de ventas contar el archivo maestro de clientes)

¢,Qué productos ordenan nuestros clientes?

¢, Qué porcentaje de nuestros clientes son un riesgo crediticio?

¢, Qué porcentaje de ordenes de venta se despachan?

¢,Cuales son los habitos de pago de nuestros clientes?

Otros elementos del medio de la empresa que proveen datos para el almacén son el
gobierno, los proveedores y los competidores que son considerados fuentes externas de
datos. Generalmente los competidores no proveen la informacion a la organizacién de
forma voluntaria. La organizacion debe realizar operaciones de inteligencia de mercado
para adquirirla. La inteligencia de mercado es una actividad empresarial ética que utiliza
datos disponibles por el publico en general para conocer las actividades de la
competencia y sus productos y servicios. Son las organizaciones o individuos fuera de la

empresa (clientes, proveedores, gobierno, competidores).

El sistema de almacenamiento de datos consiste en datos guardados, en programas que
los mantienen actualizados y en programas que administran y controlan al almacén.
Tradicionalmente, los datos de los negocios se han guardado en forma de registros y
archivos. Los registros incluyen todos los datos relacionados con un sujeto en particular y
el archivo consiste en todos los registros. Las dificultades para integrar los contenidos de
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varios archivos provocaron innovaciones en la forma de almacenar los datos. Se
descubrié que los archivos se podian disefiar como tablas y que el conjunto de las tablas
se podia integrar con interconexiones légicas. El término base de datos se acufié para

reflejar esta vision de los datos como un recurso utilizable.

5.4.1 Recoleccién y almacenamiento de datos

Una base de datos es una acumulacion de datos en computadora que se ordena en un
formato para facilitar su recuperacion. Una base de datos es un recurso corporativo. Una
extension del concepto de base de datos es el almacén de datos. La funcién de una base
de datos es ofrecer datos detallados de las entidades importantes para la consecucion de
los objetivos de la empresa, no proporcionar un historial detallado de cada actividad de la

empresa, lo cual es asunto del almacén de datos.

El almacén de datos apoya a toda la compafiia pero pueden existir subgrupos en forma
de analisis de datos de mercado. Un analisis de datos de mercado es un subgrupo del
almacén que contienen datos relacionados con una porcion de las transacciones de una
empresa.

La mejor manera de recolectar datos del cliente es utilizar las terminales de punto de
venta (POS, por sus siglas en inglés) o de intercambio electrénico de datos (EDI, por sus
siglas en inglés). Las terminales POS pueden examinar datos de los productos con el
cédigo de barras y los datos de los clientes en sus tarjetas de crédito e identificacion. Las
organizaciones que participen en actividades entre empresas pueden transmitir datos de
las 6rdenes de venta al cliente utilizando un intercambio electronico de datos (EDI). La
empresa compradora transmite datos de la orden de compra desde su sistema de
computadoras al de la empresa vendedora. En la actualidad en EUA solo el 42% de los
distribuidores intercambian documentos de negocios con proceso intercambio electrénico
de datos (EDI). El proceso EDI reemplaza las 6érdenes de compra por medio de fax, papel
o correo electronico y reduce errores de comunicacion, ayuda a reducir la duplicacion de
ordenes, exceso de inventario, falta de existencias y el tiempo que tardan los

representantes de ventas corrigiendo problemas de los pedidos.
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En caso de no contar con terminales POS o EDI los datos deben ser capturados en
estaciones de trabajo. Algunos sistemas estan disefiados de tal manera que los datos de
fuentes como tarjeta de crédito, facturas y boletos de avion se pueden insertar con un
scanner Optico. Por otro lado, los sistemas basados en la red se han vuelto
predominantes y tecnificados, cada vez mas datos de los clientes se pueden recolectar

utilizando internet.

Cuando los clientes realizan compras se les puede pedir los datos necesarios para
insertarlos en el almacén de datos o bien puede hacerse uso de técnicas tales como
analisis de flujo de clicks.

El almacenamiento de las computadoras que esta construido dentro del procesador se
llama memoria principal. EI almacenamiento que se encuentra dentro de otras unidades
se llama almacenamiento secundario que puede emplear un disco magnético o chip
integrado que corresponden al almacenamiento de acceso directo ya que en estos
dispositivos el mecanismo de acceso puede ir directamente a un lugar sin tener que
explorar para encontrarlo, lo que se traduce en acceso rapido.

Las organizaciones estan dejando de asignar unidades de almacenamiento de acceso
directo a servidores especificos y estan creando redes de almacenamiento de datos. Una
red de area de almacenamiento permite a las unidades de negocios de toda la
organizacion almacenar datos en diferentes servidores. Otra estrategia para el
almacenamiento que se esta desarrollando es el uso de programas para la administracion
de recursos de almacenamiento para supervisar la red de almacenamiento de datos de la
empresa y distribuirlo de la forma mas eficiente posible, localizar el almacén no utilizado y

colocarlo donde pueda utilizarse mejor.

En resumen, el almacén de datos es una mina de oro de informacién que sirve no
solo para hacer predicciones sino que sirve también para administrar una empresa:
¢, Cudl fue el desempefio del mes pasado comparado con el mismo mes en afos
anteriores?,;,como se desempefio la regién norte comparada con la sur?, ¢quienes

son los diez clientes mas rentables?. . . El almacén de datos del conocimiento sobre
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el cliente llegard a ser una estructura de informacion para la toma de decisiones en

. -z 13
toda la organizacion.

5.4.2 Sistema de administracion de bases de datos (DBMS)

El programa que mantiene los datos y hace que estén disponibles para los usuarios se

llama sistema de administracion de bases de datos (DBMS).

Los elementos principales de un DBMS son: procesador del lenguaje y administrador de
la base de datos. El procesador de lenguaje describe los datos y permite dar las
caracteristicas que se guardaran. A esta descripcion se le llama esquema. Una vez que
los datos estan en la base de datos, una porcion del DBMS realiza las funciones para
administrarlos, responde a las solicitudes de informacion de los usuarios, recupera los
datos que hagan falta y entrega la informacién necesaria, ya sea impresa o en la pantalla

del monitor.

La mayor parte de los sistemas de informacion usan bases de datos. Por tanto, es
importante que quienes desarrollan los sistemas entiendan el esguema que esta
documentado en forma de un diccionario de datos.

En general los sistemas DBMS poseen la capacidad de crear archivos de respaldo. Los
usuarios de sistemas CRM usualmente obtienen informacion consultando (query) al
almacén de datos. Las respuestas a estas consultas se visualizan en las estaciones de
trabajo de los usuarios.

Segun el punto de vista de algunos consultores de mercado, la empresa, antes que nada
necesita contar con una base de datos consistente y no redundante. Se debe tomar en
cuenta que si, por un lado la automatizacion de los procesos posibilita organizar una gran
cantidad de datos, por el otro, también existe el riesgo de mantener esta informacion
dispersa en diferentes sistemas y de haber una duplicacion de datos.

Rick Field recalco la importancia en la actualizacion de los datos principales de los cliente

por lo menos una vez al afo.

13 swift, Ronald S., Op. Cit., p. 64
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Revisar las direcciones, codigos de area telefénica, cddigos postales y demas
informacion vital para cualquier accion de marketing. La ausencia de actualizacion
puede ocasionar malos negocios, pérdidas de clientes y mayores gastos.

Implementar un sistema de CRM conlleva un compromiso serio que enfatiza en el

valor de los datos.™

... una vez que una compafiia tiene un perfil detallado de sus clientes y como usan
estos el servicio actual, pueden aprovechar esta informacidn para mejorar el servicio.
Con estos datos se pueden disefiar nuevos servicios acordes con las necesidades de

cada cliente e incluso, considerar otros productos para ofrecerlos al mismo publico vy,

., . 1
de esta manera, captar una mayor porcion del presupuesto del cliente... °

5.5 Seguridad del almacén de datos

La seguridad de los sistemas de informacion esta constituida por aquellas medidas que se
instituyen para reducir o eliminar los riesgos que enfrentan los sistemas de informacion.
Entre estos riesgos se incluyen el dafio, destruccion robo y mal uso. El marco de
seguridad corporativa esta constituido por cuatro acciones en secuencia llamado ciclo de
accion de seguridad e incluye un circuito del retroalimentacion.

Disuasion: Directrices para el uso apropiado del sistema y el requisito de que los
usuarios cambien su contrasefa periédicamente

Prevencion: El uso de contrasefias y permisos de archivos que determinan las
acciones que los usuarios estan autorizados a ejercer una vez que se les otorga
el acceso a los datos almacenados. Puede incluir también la contratacion de
consultores externos para que traten entrar ilicitamente al sistema, de manera
que se puedan corregir las fallas de seguridad antes que se dé una amenaza
real.

Descubrimiento: Acciones proactivas como son auditoria a los sistemas y
programas para detectar virus. Las acciones reactivas es saber detalles acerca
de las violaciones a la seguridad que hayan ocurrido o puedan ocurrir.

1 Microsoft bCentral de Argentina. La materia prima son los datos. http:/Avww.bcentral.com.ar/Noticias/P3001.asp. 2001,
Argentina.
15 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 47
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Medidas correctivas: Al saber que ha ocurrido una fallan en la seguridad y quien
la ha cometido, la organizacion puede responder con advertencias,

reprimendas, despido del empleado o entablando una accion legal.

5.5.1 Medidas de seguridad del almacén de datos

Para tener acceso a los datos deben atravesarse varias capas de seguridad, que son
medidas para proteger la red, los archivos y la base o almacén de datos.

Seguridad de la red: Permiso para tener acceso a la red que alberga a los
servidores y archivos de datos, las bases de almacenes de datos y andlisis de
datos de mercado. Algunas organizaciones permiten a sus clientes el acceso al
almacén de datos CRM por medio de internet. Un mecanismo de seguridad que
restringe el acceso desde internet a la red interna de la organizacion es la Pared
de Fuego (FireWall), uno o mas dispositivos de seguridad que solo permiten el
acceso a los usuarios autorizados. Los programas que actian como pared de
fuego pueden verificar la contrasefia del usuario y comprobar que la ubicacion del
usuario (identificado con una direccion) sea la que ha recibido autorizacion para el
acceso.

Seguridad de los datos: Una vez que se ha logrado tener acceso a la red, el
usuario del almacén de datos debe obtener acceso a los datos. Los archivos de
datos pueden estar ubicados en mudltiples servidores de la red y el usuario debe
dar una segunda contrasefia, que se revisa para establecer que archivos tiene
disponibles y que operaciones esta autorizado a realizar en los archivos de datos.

Seguridad en las bases y almacenes de datos: Con el consentimiento para tener
acceso a ciertos archivos y realizar ciertas operaciones en los archivos de datos, el
usuario debe satisfacer las verificaciones de seguridad del sistema de
administracion de la base de datos. En estos puestos de verificacion se puede

incluir una tercera contrasefia, la verificaciéon del nombre del usuario y también la
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verificacion del acceso a tablas de datos en particular, e incluso a los campos de

registros.

La responsabilidad de establecer la seguridad del almacén de datos dentro del marco
corporativo recae sobre los administradores de la red y de Base de datos de la
organizacion. El personal de la unidad de Tl coloca las capas de seguridad y vigilan el
funcionamiento de los sistemas para comprobar que las medidas de seguridad son

efectivas.

El almacén de datos enfocado en el cliente para toda la empresa (EDW Enterprise
DataWarehouse), puede ser muy pequeiio al principio, desarrollarse a partir de un DW
departamental o adquirirse (el menos recomendado).

El EDW debe de centrarse en los clientes y encontrarse al alcance de todos los
departamentos de la organizacion, principalmente los que tienen contacto con el cliente,
manteniendo una perspectiva historica (transacciones e interacciones detalladas a largo
plazo) en el deposito central (DW) a la que tengan acceso las herramientas de toma de
decisiones.

La duplicaciéon o propagacion de datos a partir del EDW permite construir almacenes de
datos departamentales o dependientes que conservan la “version Unica de la verdad”,
siendo las razones principales para distribuir o duplicar datos, el mejorar el desempefio de
la aplicacion y proporcionar una forma de localizar informaciébn a aplicaciones o

visualizaciones especializadas.

Las herramientas para el acceso y descubrimiento del conocimiento son las soluciones de
software utilizadas por los usuarios de negocios para acceder y manipular los datos
necesarios para responder a sus preguntas de negocios. Las herramientas de acceso a la
informacion pueden ser tan simples como los lenguajes de consultas, hojas de calculo,
herramientas de consulta para apoyo a la toma de decisiones, sistemas de informacion
para apoyo para ejecutivos, aplicaciones especiales elaboradas para su propio negocio o

herramientas externas para facilitar el acceso a sus datos.
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Los usuarios de negocios son aquellos que tienen facultades de acceso a la estructura de
informacion, estas personas tienen distintos niveles de conocimientos y experiencia en
tecnologias como son: analistas de poder, estadisticos, disefiadores de modelos,
gerentes, ejecutivos, personal de servicios al clientes, clientes, proveedores, canales,
socios, inversionistas, transportistas, prestadores de servicios e incluso usuarios de

Internet.

El EDW de una estructura de informacion verdaderamente integrada debe permitir el
acceso Yy las consultas desde cualquier nivel de negocios. Esta es la estrategia mas
rentable pues permite razonar, concebir nuevas preguntas e ideas y examinar las
acciones posibles antes de salir al mercado.

Los sistemas y el contenido de las bases de datos creceran exponencialmente a medida
gue se respondan mas preguntas y mas usuarios se familiaricen con la oportunidad de
entender a fondo a sus clientes.

Aungue no se saben las preguntas que se planteara en el negocio en un futuro se debe
de realizar una planeacion del almacén de datos para que responda a cualquier pregunta
a partir de cualquier dato y en cualquier momento, una forma de lograrlo es disefiando el

DW mediante la estrategia denominada normalizacion.

En las etapas de integracion, distribucion y estrategia del crecimiento del DW se destaca
el uso de al estructura de informacion con propésitos estratégicos y en los procesos
integrados de la cadena de valor. La flexibilidad y el conocimiento se convierten en sello
de las organizaciones que estan a la cabeza de la industria, siendo éstas clave para el

crecimiento y fortalecimiento de la organizacion a largo plazo.
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5.5.1.1 Almacén de datos del detallista.

La informacion personal mejorada se puede usar de tres grandes maneras:

1. De Manera acumulada, andénima para mejorar las operaciones comerciales (por
ejemplo una mejor seleccion de mercancia por tienda en base a los perfiles
acumulados de la clientela).

2. En forma no anonima, para dirigirse a los clientes que concuerden con ciertos perfiles
de comportamiento (por ejemplo, clientes con perfil de compradores de mercancia de
alta moda que hayan aceptado explicitamente la recepcion de tales promociones.)

3. De manera anénima, para desarrollar los perfiles mejorados del comportamiento de
los clientes (por ejemplo, perfiles de propension a comprar por diversas categorias de
mercancia). Estos perfiles ayudan a identificar nuevos tipos de productos a surtir en

tiendas especificas.

Es posible recolectar los siguientes tipos de datos personales de los clientes en el marco
de referencia del perfil P3P:

1. Elementos de datos requeridos por el P3P: fecha de nacimiento, genero

compafiia, puesto, informacion de contacto.

2. Otros elementos de datos personales: ingreso familiar, ingreso disponible, tamafio
de la familia, propietario de la casa tamafio del lote, intereses personales, articulos
favoritos, preferencias de estilos.

3. Elementos de datos de transacciones y de comportamiento; por ejemplo, flujo de
clicks y otros casos de contacto también servirian para comprender mejor los

habitos de compra y los intereses de los clientes.

4. Aceptacion explicita de opciones de privacidad especificas: El detallista puede
solicitar a cada cliente que manifieste explicitamente su aceptacion (mediante opt-

in) o su rechazo (mediante opt-out) para cada elemento de datos. Por ejemplo, un
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cliente podria optar por recibir informacion sobre todos sus intereses personales o
articulos favoritos, o bien sobre actividades especiales de la tienda, como ventas
semestrales o ventas dirigidas. Otros clientes pueden estar de acuerdo en que sus
datos sean utilizados en investigacién de transacciones o de comportamiento,
siempre y cuando se le presente en forma positivo con opcién a decidir su

exclusion a futuro si no le satisface.

5.5.1.2 Iniciativas potenciales de Marketing

El detallista puede poner en practica iniciativas de marketing dirigidas a clientes que elijan
la opcion opt-in.

1. Contenido personalizado del estado de cuenta mensual y otras camunicaciones
postales, con base a sus intereses personales o familiares, habitos de compra o
articulos favoritos.

2. Emprender promociones especializadas o0 ventas especiales para grupos de
interés (de acuerdo con sus preferencias declaradas u observadas mediante

andlisis de los detalles de las transacciones y de | comportamiento).

3. Preparar un catalogo a la medida con un contenido muy personalizado con base
en el andlisis de los datos de preferencias y habitos de compra.

4. Iniciar un programa de descuento para el comprador frecuente destinado a los
clientes valiosos (por ejemplo, descuentos especiales para los clientes que

presenten ciertos patrones de compra).

5. Venta cruzada de lineas de producto de acuerdo con un andlisis de preferencias
con base en segmentos de clientes; por ejemplo, promover revistas y boletos para
conciertos de rock a los compradores de discos de ese genero, incluso identificar

preferencias de modas u otra mercancia para el mismo segmento)
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5.5.2 Caracteristicas de un almacén de datos maduro

Las caracteristicas del almacén de datos maduro son:
Enfoque en la empresa con informacién integrada
Numerosas fuentes y areas teméaticas crecientes
Transformacion (un proceso que se duplica)
Modelo de negocios Unico con usos multiples
Acopio e insercion rapida de datos
Acopio y aprovechamiento extenso de las transacciones
Es crucial el enfoque en el cliente y/o en la mision.
Version Unica de al verdad
En cualquier lugar, en cualquier momento, cualquier clase de pregunta
Acceso amplio y seguridad administrada
Aplicaciones que cruzan los limites departamentales
Las herramientas sirven para extender las ‘perspectivas’
Mercados de datos o DW dependientes
Decisiones administrativas mediante DW
Expectativas que se extienden o superan continuamente

La estrategia es en ROI conocido y reinversion

5.5.3 Escalabilidad

“El valor del almacén de datos crece a medida que se suman nuevas areas y aplicaciones

funcionales.” 1°

Uno de los procesos mas descuidados u olvidados del almacenamiento de datos es
desempenfar la ampliacién de la capacidad. La meta de un sistema escalable tiene cuatro
dimensiones: conceder a la mayor cantidad de usuarios la capacidad de introducir o
extraer datos, al tiempo que ejecutan consultas complicadas contra modelos de datos

complejos con el minimo de soporte.

16 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 372
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Fig. 5.5 Almacén de datos escalable. o

Dimensién 1 capacidad de introducir y extraer datos con tiempos de respuesta
consistentes.

Dimension 2 Cantidad de usuarios o consultas que se ejecuten simultdneamente.
Dimension 3 Complejidad del entorno: Complejidad del modelo de datos y las consultas
gue se ejecutan contra el modelo.

Dimensién 4 Grado de soporte necesario para mantener la escalabilidad.

Para alcanzar un alto grado de escalabilidad debe usarse una combinacion de
automatizacion de software y paralelismo de hardware, mediante el uso de algoritmos y
tecnologias de optimizacion de bases de datos. Debe considerarse como factor
importante la eleccién inteligente con que se cargan y sitian los datos en el almacén.
Mediante un programa de colocacién automatizada de datos, que se basa en un algoritmo
de division, los datos se dividen de tal manera que permiten la escalabilidad y la exactitud.

7 swift, Ronald S. CRM _Cémo _mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag. 158
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La escalabilidad se realiza a través de cinco servicios y programas.

1. Soporte al sistema de la empresa: Provee tres capas de soporte integrado para la
base de datos, herramientas, aplicaciones y software y hardware basicos.

2. Revision del modelo légico de datos del almacén de datos y de revision del disefio
fisico: Permiten que su propio personal se encarguen de parte del disefio y de la
implementacion. En las relaciones se examina y verifica el disefio de modelo l6gico

actual para que siga la técnica correcta y satisfaga todos los requisitos.

3. Afinacion del almacén de datos: Se efectian cuando surgen problemas de
desempefio, debe realizarse un analisis detallado para identificar el origen del
problema (red, aplicaciones, usuarios, estructura de la base de datos, utilizacion
de sistemas etc.), a fin de presentar recomendaciones para resolver los problemas
de desempefio.

4. Planeacion de la capacidad: Define la capacidad y tamafio del almacén de datos,
asi como su ampliacion. Comprende la adicion de aplicaciones, datos, usuarios,
aplicaciones remotas y opresiones que podria alterar el desempefio del almacén
de datos por lo que debe preverse alteraciones en el desempefio en el almacén de
datos y seguir un plan que asegure que no habran interrupciones o que seran
controlables.

5. Auditoria del almacén de datos (descubrimiento del ROI): Verifica el valor
comercial del almacén de datos. Las areas de evaluacion son: flexibilidad y
extensibilidad del disefio de la base de datos, riqueza de los metadatos,
consistencia y acceso de usuarios, uso de herramientas de extraccion y
condicionamiento de terceros, uso de tablas resumidas, etc. Se auditan también

los aspectos de operacion de DW en busca de oportunidades de mejoramiento

Esta metodologia de almacenamiento de datos escalable tiene muchos puntos de

entrada, no tiene principio ni fin, es un proceso iterativo que remite a la mejora continua.
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Fig 5.6 Mdltiples puntos de entrada en una metodologia de DW 18

El explotar el DW contribuye al éxito de la organizacion, pero debe considerarse que a
medida que se utiliza mas el almacén de datos se crea una necesidad mayor de
aplicaciones, tecnologia y servicios. Muchas de las compafiias que han utilizado estas
tecnologias comenzaron con almacenes de datos relativamente pequefios (que hoy se
llaman mercados de datos). Desde entonces han aumentado sus inversiones en sistemas
muy grandes con usos de aplicaciones lideres en la industria. El tiempo, la experiencia y

la reinversion muestran verdaderos éxitos.

5.5.4 El almacén de datos activo

“Los grupos de IT maduros se concentran mucho mas en la administracion proactiva de

los hechos de los clientes que en reaccionar a ellos”. *°

18 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 164
1% Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 281
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El desarrollo de las implementaciones del almacén de datos activo cambia el paisaje del

apoyo a la toma de decisiones avanzado en los entornos de negocios competitivos.

El almacén de datos activo permite a todos los niveles de la administraciébn tomar
decisiones instantaneas e impulsa mediciones informadas al hacer uso de un entorno de
apoyo a la toma de decisiones compatible en tiempo real, combinadas con transacciones
e interacciones a largo plazo con clientes, proveedores, canales y numerosas unidades de
negocios internas. El entorno permite tanto el andlisis de inversiones a largo plazo como
el analisis de las relaciones con los clientes, con asignaciones de recursos a corto plazo y
cambios en las responsabilidades. Ademas, se tiene la capacidad para adecuarse a la
velocidad del mercado, acelerando los cambios en productos, precios, mercados canales

y relaciones.
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20 swift, Ronald S., Op. Cit.,

p. 283




CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

Las primeras etapas de la capacidad de apoyo a la toma de decisiones se enfocan sobre
todo en capacidades de apoyo a la toma de decisiones por lote, entregando datos
depurados e integrales a marketing, finanzas, actuaria y los demés grupos de toma de
decisiones, quienes cuentan con un panorama de la empresa enfocado en el cliente.

Generalmente el ciclo de actualizacién de una implementacion de almacén de datos de
primera generacion es mensual o semanal. Utilizando algoritmos de calificacion por lotes
se efectian calculos de rentabilidad, segmentacion de clientes, modelos de respuesta
predicativos, entre otros, que a su vez pueden ser retroalimentados en los sistemas

operacional para ayudar en la atencién a clientes.

5.5.4.1 Implementaciones del almacén de datos activo

El desarrollo de las implementaciones del almacén de datos activo cambia la forma en la
gue se apoya a la toma de decisiones en los entornos de negocios.

Las implicaciones de las capacidades de apoyo a la toma de decisiones, con un almacén
de datos activo adquiriran 4 aspectos:

1. Surgird un entorno de apoyo a la toma de decisiones compatible en tiempo
real combinado con transacciones e interacciones a largo plazo con
clientes, proveedores, canales y numerosas unidades de negocios internas.

2. El almacén de datos activo permite a todos los niveles de administracion
tomar decisiones instantaneas e impulsa mediciones informadas.

3. Permiten tanto el analisis de inversiones a largo plazo como el andlisis de
las relaciones con los clientes, asignando recursos a corto plazo y las
responsabilidades.

4. La capacidad para acoplarse con la velocidad con la que cambia el

mercado.

En la actualidad las compafias necesitan una mejor ejecucion al conducir la empresa
(toma de decision) a través del uso mas efectivo de la informacién para las miles de

decisiones que se toman al dia. El almacén de datos activo proporcionara informacion en
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tiempo real que servird para apoyar la toma de decisiones tactica (las decisiones tacticas
son los impulsores de la administracion cotidiana del negocio) y la toma de decisiones

estratégicas.

En las primeras etapas de la capacidad de apoyo a la toma de decisiones la informacion
se provee de un almacén de datos enfocado al apoyo a la toma de decisiones por lotes,
es decir, se enfoca en la entrega de datos depurados e integrales a las diferentes areas
de la empresa, gracias a estas, quienes toman las decisiones cuentan con un panorama
de la empresa enfocada en el cliente. Por lo regular, el ciclo de actualizacion de una
implementacién de almacén de datos de primera generacion es mensual o semanal. Con
frecuencia, las consultas se hacen en un entorno orientado a lotes.

Durante las etapas iniciales, la capacidad de apoyo a la toma de decisiones se limita a
pocos ‘usuarios facultados’ y tomadores de decisiones con tendencia analitica. Aunque
lleguen a existir muchos usuarios el apoyo que se les proporciona se limita a una serie de
tablas resumidas preelaboradas para responder consultas con muchos parametros en un
entorno de presentacion de informes.

Las implementaciones del almacén de datos de primera generacion suelen ser
consignadas a tareas puramente estratégicas como el estudio de tendencias a largo
plazo; o bien, que un departamento en particular realice actividades de segmentacion de
clientes. El valor de esas actividades (aunque son cruciales) no es facil de cuantificar, es
decir, la clave para llevar al maximo el valor derivado de una estructura de informacién
enfocada en el cliente es hacer procesable la toma de decisiones y volverla importante

para el negocio.

“El valor mensurable viene cuando los resultados del andlisis estratégico se traducen en
decisiones procesables.”
Mark Hurd, vicepresidente de NCR Corporation

Discurso e la reunién de IT de Barcelona, abril de 1999

2L swift, Ronald S., Op. Cit., p. 277
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Para pasar al siguiente nivel de valor se requiere un despliegue mas amplio de apoyo a la
toma de decisiones en la empresa, esto se traduce en la apertura de la informacion
enfocada en el cliente para dar una funcion mas proactiva a las actividades de
administracién y conduccién de la empresa.

5.5.4.2 Método “Activacion basada en eventos”

Entre las implantaciones iniciales de un almacén de datos activo se tienen: fijacion de
precios, posicionamiento en el mercado y desarrollo de la estrategia del negocio. En el
siguiente nivel, las organizaciones buscan reforzar la informacién enfocada en el cliente
para darle una funcibn mas proactiva en la administracién y conduccion de la empresa.
Esto se logra a través del método “activacion basada en eventos”. La tecnologia recurre a
técnicas cuantitativas de toma de decisiones para analizar los eventos del negocio con el
objetivo de generar activadores que den inicio a las actividades operacionales, por
ejemplo, al detectar hechos que podrian orillar a que el cliente abandone a la
organizacion, es posible tomar medidas para retenerlo y ‘aprender’ de la situacion con el
fin de retener a clientes valiosos, por ejemplo, los proveedores de telecomunicacion se
basan en eventos de llamadas perdidas para activar actividades de retencion del cliente.
Es importante destacar que las actualizaciones son un requisito minimo para la activacion
proactiva basada en eventos.

El método de la activacion basada en eventos tiene una muy noble aplicacion en las
implementaciones de almacenes de datos destinados a los servicios médicos. Se recurre
a la activacion basada en eventos en los programas de intervencion proactiva al identificar
a los pacientes de alto riesgo y canalizarlos a los programas de manejo especial de
casos. La ‘calificacion’ comienza con base en algun evento, como una solicitud de pase
de admisién hospitalaria y se valdra tanto de las caracteristicas del paciente (edad,
genero, herencia, etc), como de sus antecedentes médicos para tomar la decision de
asignarlo al programa de manejo especial de casos. Al calificar a los pacientes desde que

tramitan su pase de admision por enfermedad, los costos y la calidad de los servicios de
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salud se administran mejor mediante los programas de manejo especial de casos, mas

gue confiando en los procesos tradicionales de atencion a la salud.

Las implementaciones del almacén de datos activo deben soportar herramientas
analiticas en tiempo real para ayudar a la administracién de las relaciones con el cliente

en todos y cada uno de los puntos de contacto.

“Las interacciones de servicio al cliente de la siguiente generacion deberan recurrir a
técnicas de calificacion con base en el resultado de alguna investigacion y en patrones
concretos de compra y datos demogréficos de los clientes para sugerir la mejor oferta

para cada consumidor”.?

Un ejemplo claro de la “activacién basada en eventos” es una aplicacion cuya activacion
se basa en eventos como es la retencion de clientes, el detectar hechos que podrian

orillar a que un cliente nos abandone, permite tomar medidas activas para retenerlos.

5.6 Tipos de apoyo a latoma de decisiones

El uso exitoso de las tecnologias de relaciones es un proceso de aprendizaje en continua
evolucion. Las etapas que conforman el proceso de maduracion administrativa son
interdependientes, estan relacionadas y el aprendizaje continuo se volvera muy valioso
para la organizacion conforme pase el tiempo. Conocer el futuro a partir de las
experiencias historicas acelera el proceso de maduracion y sitla a la empresa en posicion
de tener mejores oportunidades, donde las personas serdn mas capaces de

aprovecharlas.
Las 6 etapas de crecimiento en el proceso de ‘madurez’ son:
1. Iniciacion: arranque, elaboracién y aprendizaje.

2. Crecimiento: aplicacion, tecnologia, y difusion de datos.

3. Control: intervencion y posicionamiento gerencial.

22 swift, Ronald S., Op. Cit., p. 282
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4. Integracion: estructura de informacion de la empresa.
5. Distribucion: comparticion transfuncional, usos y mercados.

6. Estrategia y madurez: tacticas compartidas, planificacion y estrategia.

Trazar una escala de tiempos facilita una ubicacién y una perspectiva adecuadas.

Alto

Valor

Oportunidad

Uso

Capacidad

Aprendizaje

Datos

inversién
Bajo ARRANQUE CRECIMIENTO  CONTROL  INTEGRACION DISTRIBUCION ESTRATEGIA

Tiempo }-

23

Fig 5.8 Las seis etapas de crecimiento o madurez

Esta teoria se emplea para que las empresas comprendan su posicion presente y futura
en el campo de la tecnologia, la preparacién de sus bases de datos y el como han
cambiado con la introduccién y difusion de tecnologias

Las principales organizaciones delinean con claridad los tipos de sistemas o filosofias que
proveen de informacion analitica y administrativa para crear conocimiento sobre los
mejores O peores procesos, sistemas, personas, esquemas financieros, inventarios,

canales o clientes que tienen que ver con la empresa.

23 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 126
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Algunos sistemas de apoyo en las decisiones estan constituidos por programas de
computadoras especialmente disefiados, con salidas de informacion como parte integral,
siendo inflexibles y dificiles da cambiar. Otros sistemas de apoyo en las decisiones
utilizan paquetes de programas como las hojas de calculo electrénicas. Por ejemplo, un
sistema de informacién ejecutivo permite al usuario realizar cambios entre presentaciones

tabulares y gréficas.

Existen diversos tipos o0 usos de aplicaciones administrativas que son importantes en un
entorno de apoyo a la toma de decisiones (DSS). Los tipos de DSS se clasifican
principalmente en &s caracteristicas del uso y el foco de preguntas, formuladas por
guienes emplean un almacén de datos en las diferentes etapas del proceso de
maduracion.

Las aplicaciones administrativas o DSS sirven para describir el enlace del pensamiento
administrativo sobre las aplicaciones y los tipos de preguntas que se formulan a los
sistemas de apoyo a la toma de decisiones. Las etapas son una imagen del grado de
madurez o de las experiencias adquiridas en el uso de los sistemas.

Algunos ejecutivos de empresas no tienen experiencia con la informacion o las
tecnologias para visualizar el alcance potencial de la oportunidad de polinizacion cruzada
de la informacion y sus usos mas remotos. Ademas son responsables de una sola area de
la empresa y/o emplean los sistemas de informacion para procesar transacciones e
informar acerca de las actividades del grupo, siendo pocos los gerentes que tienen
experiencia en la prediccion del futuro mediante el uso de la tecnologia de informacion.

“Limitar los sistemas administrativos a informes ‘de lo ocurrido’ restringe la oportunidad de

explotar su conocimiento del futuro”. **

24 Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 128
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5.6.1 Tipos de DSS (Apoyos a latoma de decisiones) y DW (Data Warehouse)

a) Tipo 1 INFORMES

El DSS se caracteriza por una gran cantidad de consultas predefinidas, es decir, que son
establecidas por el personal de sistemas a solicitud de los usuarios de negocios 0
métodos gerenciales predispuestos para comunicar lo que se debe saber al terminar un
periodo o proceso. Estos ofrecen un conjunto de tablas o graficas sobre una rea
especifica del negocio, con los que se responde a las preguntas mas frecuentes. Las
consultas subyacentes se conocen y los datos, en su mayoria, estan resumidos y se
presentan con rapidez.

Las DSS de éste tipo responden a la pregunta “¢,qué sucedié?”, lo que se conoce como
vision retrospectiva.
¢,Cudl es el total de ingresos, ventas, gastos, volimenes de venta o productos
elaborados?
¢,Cuando se dio la mayor parte de las ventas, ganancias entregas 0 servicios?
¢, Cudles son las semejanzas y diferencias con el periodo o periodos anteriores?
¢,Cudles con los recursos mas productivos y cuales los menos (dinero, producto,

transporte, personas)?

El objetivo de la etapa de arranque es establecer el marco de referencia, la infraestructura
para obtener resultados e informes iniciales, asi como permitir la ampliacion de la

informacion y las aplicaciones en las etapas futuras.

Cuando se recurre al almacenamiento de datos para preparar informes en el CRM, el
objetivo es definir las caracteristicas y hébitos de sus clientes. Entre las primeras

preguntas por lo general estan las siguientes:

¢, Quiénes son nuestros clientes? (edad, ingreso, genero, grupo)
¢,Donde viven? (geografia, economia y estilos)

¢, Qué han comprado? (Vistas historicas)
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¢,Como lo han comprado? (Informacion del manejo financiero)

¢, Cuales son los més rentables? (margenes conocidos)

¢,Cuantas veces nos hemos puesto en contacto con ellos?

¢,Cada cuando los llamamos? (Ciclos, calendario, evento)

¢, Cudles son las respuestas positivas y negativas a nuestras llamadas?
¢,Cual es el costo de sostenerlos a través del canal que escogieron?

¢, Qué grupos de clientes compran productos parecidos?

¢, Cual es el promedio de ganancias por cliente? ¢,cuales son nuestros gastos?
¢,Cudl es la tasa anualizada churn de los clientes?

¢, Cudl es la tasa de respuesta actual (“Acepto”) a las llamadas o anuncios?
¢ Cuales son las ganancias por producto-cliente-canal?

¢, Cudl es el costo de adquisicion por canal?

¢, Qué clientes pagan que facturas y en que momento?

Las aplicaciones de elaboracion de informes ofrecen algunas respuestas que se
encuentran en muchas bases de datos de la empresa, pero el almacenamiento de datos
presenta nuevos puntos de vista y la capacidad de utilizar datos detallados de toda la
organizacion para entender el pasado.

La primera etapa representa lo fundamental de los requisitos del usuario (y las
necesidades de datos mas inmediatas). En algunas implementaciones esto se reduce a
datos resumidos, puesto que los proveedores o solicitantes (la administracion de la
empresa) no comprenden del todo el valor verdadero de los datos detallados. Esto reduce
las inversiones en la primera etapa para aprobar el valor inicial de dicho almacenamiento

de datos o con la idea de incrementarlas si existe la promesa de conseguir mejores datos.

Las empresas deben permitir que los usuarios de negocios formulen preguntas ad-hoc
sobre los datos historicos de sus clientes para no limitar el potencial de crear nuevas

oportunidades y relaciones de negocios.
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Una vez que los usuarios de la empresa aprenden como hacer preguntas sobre los datos
detallados del almacén y como acceder a sus numerosas y complicadas combinaciones,

la magnitud del ROI cambia y alcanza un gran crecimiento y estabilidad.

b) Tipo 2 ANALISIS

En esta etapa se realizan consultas ad-hoc mas complejas del segundo tipo DSS: la
elaboracion de andlisis, que se enfoca en la pregunta ‘¢por qué ocurrio?’, cuyo fin es

comprender los factores que produjeron los resultados “descubiertos” en la etapa inicial.

Ahora la utilizacién de la informacion de los clientes acelera la capacidad de agruparlos en
segmentos y analizarlos, lo mismo que sus acciones. Ademas, las preguntas se vuelven
mucho mas elaboradas y las capacidades del ambiente de informacién se conocen
paulatinamente en la organizacion. Algunas consultas ad-hoc caracteristicas que se
plantean al almacén de datos en esta fase son:

¢ Por qué nuestro equipo no cumplié o excedid sus prondsticos o metas?

¢Por qué los volimenes fueron tan lentos o retrasados respecto a las entregas
esperadas?

¢, Qué causo los resultados positivos o los mayores margenes?

¢, En donde conseguimos nuestro mejor ROI?

¢Por qué no se desplazan bien los inventarios o los recursos?

Este tipo de DSS / DW abarca la extraccion de datos mediante modelos y correlaciones
matematicas detalladas y tiene la capacidad de “taladrar” la base de datos para reunir
detalles minasculos y llevar a conclusiones deducidas a partir de los datos, descubriendo
tendencias y patrones que no eran evidentes en los informes convencionales. El permitir
que los miembros formulen preguntas, atrae el deseo de aprovechar la infraestructura
informativa y comenzar a cambiar las ideas sobre la forma de pensar acerca de los

sistemas.
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En este tipo de DSS / DW se desarrollan las etapas 3 y 4 del proceso de madurez, donde
crece el interés en comprender a los clientes, esto mediante la formulacion de las

siguientes preguntas:

¢ Por qué descendio el promedio de ganancias por cliente?

¢Por qué es tan alta la rotacion anualizada de clientes?

¢ Por qué la campafia no cumplio con lo planeado?

¢ Por qué hay ventas de un producto por debajo de lo planeado?

¢ Por qué le compraron a la empresa?

¢ Por qué se redujo el costo de los canales de alianza?

¢ Por qué la tasa actual de respuesta (“acepto”) es menor que antes?
¢ Por qué varian tanto las ganancias entre unos productos y otros?

¢ Por qué aumento el costo de adquisicion de este canal?

Las aplicaciones de preparacion de informes ahora deben trabajar entre si para responder
a los interrogantes que marcan la pregunta ¢ por qué sucedié?

Este adelanto con respecto a la preparacion de informes es significativo porque los datos
histéricos detallados se explotan para entender mucho mas sobre las conductas

anteriores y otras caracteristicas desconocidas antes para la administracion.

c) TIPO 3 PREDICCION DEL FUTURO

Estas aplicaciones poseen la capacidad de, que con modelos analiticos, las consultas
respondan a la pregunta “¢,qué pasara?”, ofreciendo una gran capacidad de alcanzar una
habilidad profética. Ademas, utilizan técnicas avanzadas de apoyo a la toma de
decisiones, funciones de consulta paralela*, datos historicos detallados masivos,
informacion transfuncional respecto de los clientes, conocimiento limitado de conductas,
puntuacion desde crédito a capacidad de pago, a comportamiento, a preferencias, a

prediccion pura, hasta decisiones estratégicas complicadas.
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Al iniciar con la implementacion de aplicaciones de éste tipo se comienzan las etapas 5y
6 (distribucion, estrategia y madurez) de crecimiento, que son las mas maduras y proveen
la ruta para la rentabilidad mas alta y un ROI mas alto. Algunas de las preguntas que se
responden en ésta fase (con sus correspondientes aplicaciones predictivas) son las
siguientes:

¢, Qué clientes estan en riesgo de retirarse? (Aplicacion de retencion de clientes)

¢, Qué productos o servicios comprard el cliente? (Aplicacion de Segmentacion del
mercado)

¢,Cudl es la mejor manera de llegar a un cliente? (Aplicacién Optimizacion del
canal)

¢, Como se vendera un nuevo producto? (Aplicacion de prondstico de la demanda)

5.7 Factores cruciales para el éxito del CRMy el DW

Lo que se conoce como factores cruciales para el éxito CSF son un conjunto conciso de
mediciones y declaraciones conocidas o difundidas orientadas a los logros.

El uso formal de la expresion CSF se debe al doctor John F Rockart y su equipo en la
escuela de negocios Sloan del MIT a finales de los 70. La premisa de Rockart era un

procedimiento de entrevista para determinar aquellos factores que eran cruciales

. . . . .z Pz . 25
para el negocio y de tal importancia que la organizacion no tendria éxito sin ellos.

Los ejecutivos reciben poca retroalimentacion o informes formales sobre el uso, valor, y
transformaciones logradas por las organizaciones que se apoyan en la IT y por todos los
que tienen algun interés en la organizacion. Esto puede deberse principalmente, a que no
hay CSF's para IT. Para que el nivel ejecutivo tenga un panorama claro de sus
oportunidades de éxito, la direccion general necesita comprender el verdadero valor de la
IT y tener informacién de lo que podria lograr para toda la empresa. Ademas los

ejecutivos deben ser receptivos de ideas y tolerantes al cambio continuo y lo mas

% Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 198
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importante promover la creacién y comunicacion de valor y contribucion como factor

crucial para el éxito.

a) CSF's estratégicos de ITy de negocios de la empresa

Planeacion y el establecimiento de la direccion: Determinar estrategia, definir
mision, metas y expectativas de administracion, empleados, socios, canales y
clientes (vision). Conseguir la asignacion de recursos para los CSF’s y definir de
gue forma se apoyara su cumplimiento.

Administracion del servicio y las comunicaciones: Ofrecer servicios y apoyo de
calidad tanto a los clientes como la estructura interna, puede evitar que se
deteriore la organizacion.

Estrategias de tecnologias de las relaciones: La integracion de tecnologias para
alcanzar los objetivos determina la capacidad de modificar los procesos
rapidamente para satisfacer las necesidades del mercado y responder a los
clientes internos y externos. Para ello es fundamental la capacitacion continua
sobre la mejor manera de utilizar las tecnologias.

Integrar la tecnologia con la del cliente lleva a un vinculo de negocios mas fuerte y
por tanto, es mas dificil romper la relacion comercial en el futuro.

Desarrollo del personal y administracion de la empresa: Mejorar la eficiencia
organizacional mediante la productividad del personal y la cooperacion
interdepartamental con la comunicacion, impulsa a la empresa a atender las
solicitudes de sus clientes, a desarrollar nuevos productos o servicios y a forjar
nuevas relaciones. En resumen mas que buscar el “orden”, debe buscarse hacer
crecer el negocio mediante una administracion significativa de las relaciones.
Paras ello debe ponerse especial atencion en el ambiente laboral, las
herramientas de usuario para alcanzar las metas de la gente, la informacion para
definir los procesos vy la capacitacion para desarrollar el conocimiento y las
habilidades del personal. La capacitacion debe ser una estrategia de inversion

clave para el crecimiento y el fortalecimiento a largo plazo.
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Proteccion de la informacion y de los activos (incluyendo cuestiones de
privacidad): Es indispensable elaborar e instaurar reglas, lineamientos, normas y
politicas para proteger la informacion, definir las responsabilidades e informar de
los procesos aumenta la comprensién y reduce los riesgos para la organizacion.
Estrategias de procesos y aplicaciones: La administracion de los clientes mediante
las tecnologias de informacion requiere una estrategia para planear una amplia
cartera de inversiones en recursos y aplicaciones de tales tecnologias. Decidir si
serd a corto o largo plazo, vincular procesos y aplicaciones, hacerlo aprovechable
por usuarios internos y externos, marca el inicio y el crecimiento de la relacion de
negocios.

Implementar el apoyo a la toma de decisiones, procesos analiticos y sistemas
(almacenamiento de datos, extraccion de datos, descubrimiento del conocimiento y
sistema de administracion del conocimiento), permite a la organizacion aprender
de manera continua. La transformacion de datos en informacion es el nucleo de la
infraestructura del almacén de datos, pero la utilidad de la informacién y la
transformacién de esta en conocimiento aprovechable es mas productiva y por lo
tanto rentable.

Contribucion: ElI CSF final es la contribucion a la empresa, a la unidad de
negocios, al proyecto, al equipo o a la tarea, cuando se comunican las
contribuciones especificas se garantiza la comprensién de numerosos factores en
la busqueda del éxito, desde el area financiera, recursos humanos, ventas al
cliente, crecimiento, medicion de la administracién de canales, los margenes, la
rentabilidad, hasta el precio de las acciones y la satisfaccion del cliente.

Las mediciones de la contribucion deben basarse en algo mas que en el
desempefio pasado o actual y utilizar proyecciones de las oportunidades y/o
tendencias de los clientes que conduce al punto culminante de asignacién
inteligente de los recursos.

b) CSF's de infraestructura de informacion

Las empresas lideres han logrado acelerar de manera eficaz su capacidad de

comunicacion y administracion con sus clientes mediante tecnologias de informacion.
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Las organizaciones deben identificar sus actividades y asignarles prioridades, manejar
las expectativas a traves de éxitos pequefios, crear medidas apropiadas para justificar
costos, entregar informacion bien documentada, definir requisitos para la informacion
de decisiones, crear una imagen Unica y total del cliente y forjar un equipo de negocios
y de IT. Una buena CSF se distingue por desarrollar un proceso iterativo de

aprendizaje y accion.

5.8 Ventajas competitivas de implementar el DW y las aplicaciones para explotarlo

Una vez implementado el DW y las @licaciones para explotarlo se tendran ventajas
competitivas como:

I. Apoyo a la toma de decisiones en tiempo real combinado con transacciones
e interacciones a largo plazo con clientes, proveedores, canales y numerosas
unidades de negocios internas.

Il. Tomar decisiones instantaneas e informadas. El almacén de datos activo
proporcionara informacion en tiempo real que servira para apoyar la toma de
decisiones tactica (las decisiones tacticas son los impulsores de la
administracion cotidiana del negocio) y la toma de decisiones estratégicas.

lll. Permite el andlisis de inversiones a largo plazo y el analisis de las relaciones
con los clientes.

IV. Capacidad para acoplarse con la velocidad con la que cambia el mercado.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

CAPITULO 6. DATA MINING

“La extraccion de datos es el proceso de recabar nuevos conocimientos de las bases de

datos, hasta entonces no detectados, y aprovecharlos en la toma de decisiones.” *

“La imagen de que el almacén de datos necesita un trabajo de mineria es apropiada. Los
recursos estan alli, en alguna parte; pero se debe realizar un esfuerzo para encontrarlos,

recuperarlos y refinarlos para su uso.” 2

Un CRM bien aplicado permite lograr ventajas competitivas sustentables y a largo plazo.
Aquellas que no pueden ser repetidas por la competencia y que radican en el buen uso y
analisis de la informacion para conocer qué cambios son necesarios para lograr satisfacer
al cliente.

Las empresas requieren de la posibilidad de analizar la informacion existente, por
ejemplo, realizar perfiles de clientes y a través de la mineria de datos identificarlos y
segmentarlos, incluso una vez que se ha detectado la base de cliente rentables, la
empresa necesita focalizarse en entender las caracteristicas de ese segmento y dotar al
area de Marketing del conocimiento surgido para organizar el proceso de creacion y
construccion de campafas de marketing o mailing directo con bases de datos altamente
perfiladas. Los sistemas de administracion de campafias de marketing pueden llegar a ser
el resultado del uso de DataMining / DataWarehousing, haciendo uso de los datos
seleccionados en funcion de perfiles especificos, realizados sobre la base de patrones
deducidos de las bases de ventas y marketing, dentro del proceso de creacion y gestiéon
de campanas.

! Swift, Ronald S. CRM_C6mo_mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag. 93

2 zikmund, Wiliam; McLeod, Raymon; Gilbert, Faye, CRM Customer Relationship Management, Administracién de
relaciones con los clientes. 12. Edicion, México, Editorial Compafiia Editorial Continental, 2004, Pag. 155
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6.1 Definicion de extraccion de datos (Data Mining)

Los sistemas de apoyo a las decisiones se originaron en 1971 y se han enfocado en las
consultas a la base de datos y los modelos matematicos como medio para obtener la

informacion que se necesita para resolver problemas y realizar decisiones.

El término mineria de datos se refiere a la recuperacién de informacion que no se
conocia, es la serie de procesos que permite al usuario de un almacén de datos aprender
acerca de patrones, relaciones y tendencias de los datos cuya existencia era reconocida.

El Data Mining es el proceso de examinar exhaustiva y minuciosamente inmensas
cantidades de datos a fin de identificar, extraer y descubrir nuevos conocimientos, de
forma autométicay en un periodo de tiempo relativamente corto, encontrando informacion
relevante, clave y dificl de obtener (como correlaciones, tendencias, patrones,

regularidades o modelos), a menudo oculta y sepultada en grandes volimenes de datos.

El término Data Mining describe la forma en que un usuario extrae informacion
desconocida de un gran depdsito del almacén de datos. EI DM nacié como respuesta a
nuevas necesidades: enormes cantidades de informacion, dificultad para encontrar

informacion util, insuficiencia del Data Warehouse y Reporting.

Los almacenes de datos con frecuencia crecen sin control y hacen dificil el andlisis, para
justificar su costo es necesario encontrar el valor de los datos, el reto consiste en convertir
datos en informacion, esto se logra aplicando mineria de datos. Como generalmente los
modelos matematicos proyectan datos del pasado hacia el futuro, el uso del almacén de
datos puede ofrecer ventajas sustanciales por encima de los sistemas de las bases de
datos para el procesamiento de tansacciones. El almacén de datos representa una
descripcion mucho mas rica del desempefio anterior y, por lo tanto, puede incrementar la
exactitud del esfuerzo de modelacion. Los usuarios pueden usar mineria de datos con
programas para escribir reportes, enguajes de consulta a la base de datos y modelos

matematicos.
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Cada vez mas gerentes recurren a la extraccion de datos para resolver sus problemas de
negocios mas apremiantes, por ejemplo, para aumentar la participacion en el mercado,

mejorar la productividad interna u obtener ventajas competitivas.

El Data Mining, puede definirse entonces como la extraccion de la informacién oculta y
predecible desde grandes bases de datos, se trata de un poderoso conjunto de técnicas
con un gran potencial para ayudar a las compafiias a concentrarse en la informacién mas
importante de sus bases de informacion (Datawarehouse). Las herramientas de Data
Mining son capaces de predecir futuras tendencias y comportamientos, permitiendo a los
negocios tomar decisiones proactivas y conducidas por un conocimiento acabado de la
informacién (knowledge-driven).

Las técnicas de Data Mining pueden ser implementadas rapidamente en plataformas ya
existentes de software y hardware para acrecentar el valor de las fuentes de informacion
existentes y pueden ser integradas con nuevos productos y sistemas. Una vez que las
herramientas de Data Mining sean implementadas en arquitecturas cliente servidor de alto
desempefio o de procesamiento paralelo, pueden analizar bases de datos masivas y
presentar los resultados en formas de tablas, con gréaficos, reportes, texto, hipertexto, etc.

Data Mining esta listo para su aplicacion en la comunidad de negocios porque esta
soportado por tres tecnologias que ya estan suficientemente maduras:

Recoleccién masiva de datos.
Potentes computadoras con multiprocesadores.

Algoritmos de Data Mining.

Los algoritmos de Data Mining utilizan técnicas que han existido, por lo menos, desde
hace unos 15 afios, pero que sélo han sido implementadas recientemente, como
herramientas maduras, confiables, entendibles y que consistentemente obtienen un mejor
desempeiio y resultados, que los métodos estadisticos clasicos. Los componentes
esenciales de la tecnologia de Data Mining han estado bajo desarrollo por décadas, en
areas de investigacion como estadisticas, inteligencia artificial y aprendizaje de maquinas.
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La madurez actual de estas técnicas, junto con los motores de bases de datos
relacionales, de alto rendimiento, ha logrado, que estas tecnologias sean practicas para

los entornos de Datawarehouse actuales.

Preguntas que tradicionalmente requerian un intenso analisis manual, ahora pueden ser
contestadas directa y rapidamente desde los datos. Un tipico ejemplo de problema
predecible es el marketing de objetivos (targeted marketing). Data Mining usa datos en
“mailing promocionales” anteriores para identificar posibles objetivos para maximizar los
resultados de la inversion en futuros mailing. Otros problemas predecibles incluyen
prondsticos de problemas financieros futuros y otras formas de incumplimiento, e
identificar segmentos de poblacién que probablemente respondan similarmente a eventos
dados.

Aplicaciones del Data Mining es el descubrimiento automatizado de modelos previamente
desconocidos, las herramientas de Data Mining barren las bases de datos e identifican
modelos previamente escondidos en un solo paso. Otros problemas de descubrimiento de
modelos incluye detectar transacciones fraudulentas de tarjetas de créditos e identificar
datos anormales que pueden representar errores de tipeado en la carga de datos.

La mineria de datos segun expertos es:

Fayyad: El descubrimiento del conocimiento en las bases de datos es el complejo
proceso de identificar patrones de datos validos, novedosos, posiblemente Utiles y en
Ultima instancia comprensibles. (“Advances in Knowledge Discovery and Data
Mining”, 1996)

NCR: La extraccion de datos es el proceso de analizar datos detallados, para
presentar informacién manejable, implicita y novedosa para resolver un problema de

negocios.

IBM: La extraccion de datos es el proceso de recabar informacion valida,
desconocida y comprensible en bases de datos extensas y aprovecharla para tomar

decisiones comerciales cruciales.
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SAS Institute: La extraccion de datos es el proceso de elegir, explorar grandes
cantidades de datos para descubrir pautas desconocidas con el fin de ganar una

ventaja comercial. ®

La mineria de datos realiza cuatro funciones bdésicas: realiza clasificaciones, forma

agrupaciones, hace asociaciones y determina patrones o secuencias.

6.1.1 Verificacion de hipotesis y descubrimiento de conocimiento

Hay dos técnicas basicas para llevar acabo la mineria de datos. Una se llama “modo de
verificacion”, que se da cuando el usuario tienen razones para creer que el almacén tiene
datos de ciertas formas o configuraciones y realiza consultas repetitivas para apoyar su
hipdtesis. La segunda técnica se llama “descubrimiento del conocimiento”. Es el método
en que el usuario deja que el sistema determine el camino que se debe seguir para
realizar el andlisis, el usuario proporciona ciertos parametros y da instrucciones al sistema
para que realice un descubrimiento de conocimiento. Mientras que el modo de
verificacion confirma o rechaza algo que el usuario cree que existe el descubrimiento de
conocimiento revela algo completamente nuevo parar el usuario. La verificacion de
hipotesis es una aplicacion dirigida por el usuario porque este guia el proceso de
recuperacion de datos. El descubrimiento de conocimientos, por otra parte, esta dirigido
por el sistema porque es el sistema el que determina los tipos y secuencias del proceso

gue se realizara.

Extraccion de datos orientada a la verificacidon, consiste en utilizar técnicas
convencionales, como programacion o generacién de cddigo SQL mediante herramienta
Query u OLAP (Procesamiento analitico en linea), para verificar hipétesis. En este caso el
analista plantea una hipétesis y aplica las técnicas convencionales para explorarla, y con
suerte confirmarla. Por tanto, el analista debe saber qué busca.

3 swift, Ronald S., Op.Cit., p. 94
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Extraccion de datos orientada al descubrimiento: consiste en el uso de software
inteligente, como aprendizaje de maquina (arbol de decisiones), estadisticas y
visualizacién de datos, para descubrir hipétesis nuevas. Aqui, el software cumple una
funcion mucho mas activa en el descubrimiento de nuevo conocimiento de negocios. Pero
el proceso no es completamente automatico, pues todavia requiere la participacion

intensa del analista en el proceso de descubrimiento del conocimiento.

La mineria de datos se puede utilizar para realizar cuatro funciones basicas: Determinar
clasificaciones para los datos, formar agrupaciones a partir de los datos, determinar si
existen ciertas asociaciones entre los datos y si tiene alguna secuencia.

Ejemplo de ello es cuando damos una mirada a la cartera actual la cual puede indicar el
potencial existente de ventas solamente con politicas de seduccion que aumenten la
frecuencia de compra por el cliente; asi por medio del Datamining se puede analizar

familias de productos/cliente y el potencial de compra del cliente.

La mineria de datos puede basar las agrupaciones en todo tipo de datos — demogréficos,
geograficos, psicograficos — y asi alcanzar un algoritmo de agrupamiento potencialmente
mas exacto del que lograrian por cualquier otro medio. Un algoritmo es una rutina
matematica que se puede incorporar al programa y que permite a la computadora realizar
una funcion en particular. Los algoritmos se basan frecuentemente en datos historicos y el

almacén de datos provee una buena fuente.

Otra aplicacion de la mineria de datos es el proceso de identificar asociaciones entre
productos o conductas. Las asociaciones son relaciones entre entidades, los
distribuidores tiene un especial interés en conocer si existen esas asociaciones de
manera que puedan tomar decisiones que se basen en la relacion entre los productos.
Por ejemplo un fabricante de pan para el desayuno puede agregar a cada paquete un
cupon que otorgue al comprador un descuento en la compra de jalea. Otro interés es
conocer cualquier patron o secuencia en la conducta de compra del cliente, este tipo de
mineria de datos se llama: “Descubrimiento de un patron secuencial” e incluye al tiempo
como una variable. Por ejemplo, se ha demostrado que la compra de la television,
computadora y un minicomponente se compran en secuencia.
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6.1.1.1 Descubrimiento del conocimiento (KDD)

La extraccion de datos es un paso del proceso de descubrimiento del conocimiento
(KDD), La extraccion de datos sirve para que las organizaciones compitan mejor e
identifiguen tendencias clave que llegan a ser el impulso de nuevas estrategias. Por
ejemplo, analizar la rentabilidad relativa de lineas comerciales, productos o canales de
distribucién, acrecentar las ganancias y la participacion en el mercado, descubrir
conocimiento de las actividades comerciales y tendencias de consumo, deteccion de
patrones o generar perfiles de clientes.

Definicién
del problema

» Defina un problema de negocdiog =3
* Examine los datos ’
» Defina el enfoque inicial Preprocesamiento %
= Alcance del proyecto de datos ST
* Acceso y muestren de datos @
« Visualizacion de datos
* Manipulacion de datos

Elaboracion del o
modelo y andlisis %

= Creacion del modelo
+ Prueha del modelo

= Interpretacion y evaluacidn | Presentacion y manteni-
mienta del conacimiento

* Informes de los clientes
* Aplicaciones externas 'C’
» Supervisores y agentes externos

Fig 6.1 El proceso de extraccion de datos paso a paso. *

- ‘Proceso’: implica que no es nada mas una técnica o algoritmo, sino un conjunto de
pasos interrelacionados.

- ‘Extraer: implica algun esfuerzo (por lo comldn de caracter analitico) para hallar
informacién que pudiera estar oculta; pero la extraccion de datos también sirve para
confirmar informacién conocida o sospechada.

* Swift, Ronald S., Op.Cit., p. 103
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- ‘Presentar’: significa entregar la informacion descubierta como informes, modelos o
reglas.

- ‘Informacion’: se distingue de “datos” en cuanto a que contiene el conocimiento de un
patrén o patrones que le dan sentido a los datos para llevar al maximo las posibilidades
de descubrimiento, los datos deben ser detallados, de modo que al resumirlos no se haya
perdido informacion potencial.

- ‘Procesable’: significa que la informacion se encuentra de tal forma que es posible tomar
decisiones y actuar.

- ‘Implicita’: implica que la informacion aunque esté oculta “o0 no se entienda bien”, pueda
deducirse o descubrirse con las técnicas de extraccion de datos.

- ‘Novedosa’: significa que la informacién sera nueva vy util (e incluso importante).

“El fin dltimo de la extraccion de datos consiste en descubrir informaciéon que tenga un

valor, por lo comun, un valor comercial importante. Asi para la extraccion de datos para

negocios, se debe afiadir a la definicion: “para resolver un problema de negocios.” ®

Marketing

Finanzas

Fig. 6.2 El lugar de la tecnologia de DM dentro del proceso global de negocio.6

La Figura 6.2 muestra como la aplicacion de DM se convierte en un elemento mas del
esquema (y ni siquiera el mas importante) cuando la blisqueda se centra en la solucion de

un problema real de negocio.

® Swift, Ronald S., Op.Cit., p. 102
® Gondar Nores, José Emilio. Implantacién de DM en CRM - 1/3.
http:/imww.estadistico.com/arts.html?20010528. 2001, Espafia.
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Para que el DM cumpla con su funcién deben vincularse los objetivos del DM a las
necesidades de la organizacion, disefiar un plan de investigacion, disponer de personal
capacitado en técnicas de DM y totalmente implicado en el proyecto, con la participacion
de los departamentos de marketing, ventas, finanzas e informatica. Finalmente evaluar
objetivamente los resultados e incorporarlos en el proceso de negocio para alcanzar un

rendimiento real que garantice el éxito a largo plazo.

Los dos factores mas importantes para una buena extraccion de datos: enunciar
correctamente el problema y a continuacién obtener los datos correctos. Estos dos
pasos valen 80%- si no es que mas- del tiempo y el esfuerzo dedicados al proyecto

de extraccion de datos. ’

Herb Edelstein de Two Crows Consulting

(experto en extraccion de datos y autor de “The Data Mining Technology Report)

Con frecuencia, los sistemas de DM se utilizan para optimizar el proceso existente de
CRM. En tal caso, seria vital entender y documentar bien el proceso y los flujos de datos,
por lo menos los principales. Si el sistema de CRM todavia no est4 implementado, hay
gue comprender y documentar, en la medida de lo posible, los procesos y los flujos de

datos manuales.

Data Mining

Fig. 6.3 Incorporacion de DM en un proceso de CRM 8
La Figura 6.3 muestra qué aspecto puede tener un proceso de CRM tipico y donde puede

utilizarse el DM para optimizarlo.

7 Swift, Ronald S., Op.Cit., p. 121
8 Gondar Nores, José Emilio. Implantacién de DM en CRM - 1/3.
http://ww.estadistico.com/arts.html?20010528. 2001, Espafia.




CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

La extraccion de datos permite predecir con éxito cualquier tipo de comportamiento del
cliente. Los usuarios que aprovechen la capacidad que ofrece el almacén de datos tal
como analistas de mercado, estadisticos y economistas, asi como el personal que
consulta la informacion para fines operativos, convierten los datos de los clientes en una
ventaja estratégica determinando su comportamiento para aplicaciones de retencién del
cliente. Con base a la informacion del perfil del cliente guardada en el almacén de datos
pueden determinarse las necesidades especificas del cliente y responder con ofertas

personalizadas.

La reduccion del churn es otro beneficio que se obtiene de la capacidad para analizar
periédicamente datos de los clientes, al analizar patrones pueden detectarse con mas
precision que clientes estan pensando cambiarse a la competencia.

Una vez detectados estos clientes, se les ofrece promociones especiales 0 servicios
personalizados adecuados a las necesidades del cliente, a fin de conservar su interés y

lealtad.

6.2 Aplicaciones de Data Mining

Entre los ejemplos de las aplicaciones de negocios que mas se benefician de la

extraccion de datos estan las siguientes

- Marketing por objetivos

- ldentificacion de los factores clave para recuperar y retener clientes.
- Deteccion de fraudes

- Andlisis de canasta de compras

- Segmentacion de clientes

- Puntuacion crediticia

- Evaluacién de riesgo crediticio

- Administracion de cartera

- Administracion de Inversiones

- Andlisis de rentabilidad del cliente

- Administracion de recursos
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- Automatizacioén de servicios al cliente

- Analisis de rentabilidad

- Prondstico de ventas, ganancias y demanda

- Ventas cruzadas, aumento de ventas

- Administracién de campafas

- Analisis de reclamacién de seguros

- Escritorio de ayuda solucién de problemas

- Administracién de habilidades

- Andlisis de desempefio del canal de distribucion
- Analisis de desemperfio de la tienda o sucursal
- Eleccion del sitio de la tienda o sucursal

- Control de inventarios

- Control de procesos y calidad

- Analisis de falla del equipo

. Andlisis de tratamiento médico °

La tecnologia de informacion le permite llevar sus esfuerzos de marketing hasta wun
“segmento de un cliente”. Los resultados de marketing basado en el almacén de datos
indica que se puede lograr 400% de incremento en los indices de respuesta ya que no
solo se toman en cuenta patrones de comportamiento reciente sino también modelos de
tendencia a la venta cruzada, se identifican brechas en la gama de productos ofrecidos

asi como los clientes de bajo potencial.

En un escenario ideal, las empresas deberian centrar su atencion en cada cliente (el
concepto de segmento de uno); pero por razones practicas, el marketing dara resultados
basado en la extraccion de datos al identificar a los segmentos de clientes clave, para
clasificar a cada cliente en el segmento que le corresponde y desarrollar productos o

campafas destinadas o adaptadas a cada segmento.

® Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 114-115
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6.3 Técnicas y Herramientas para la Extraccién de datos

Es posible elaborar modelos de prediccion con las técnicas mas tradicionales de regresion
estadistica y con las técnicas mas novedosas de clasificacion. La técnica de clasificacion
mas popular es la induccién del arbol de decisiones, consiste en trazar un arbol de
decisiones con preguntas si/no, o bien de opcién mdltiple, que clasifica el conjunto de
datos, de acuerdo con los campos que mejor se correlacionan con la variable de
resultados conocida. El arbol de relaciones resultante se utiliza para predecir los

resultados de nuevos datos.

A continuacion se describen brevemente otras técnicas de Data Mining:
Redes neuronales artificiales: Se tratan de modelos predecibles no - lineales que
tienen la capacidad de aprender a través del entrenamiento y semejan la
estructura de una red neuronal bioldgica.
Algoritmos genéticos: Son técnicas de optimizacion que usan procesos tales como
combinaciones genéticas, mutaciones y seleccion natural en un disefio basado en
los conceptos de evolucion.
Método del vecino méas cercano: Es una técnica que clasifica cada registro en un
conjunto de datos basado en una combinacion de las clases de los k registro (s)
mas similares, al registro escogido, en un conjunto de datos histéricos (donde k >
1). Algunas veces se llama la técnica del vecino k-ésimo mas cercano.
Regla de induccién: Se fundamenta en la extraccion de reglas if - then de datos

basados en significado estadistico.

La visualizacién de datos se aplica a lo largo del proceso de extraccidon de datos y consta
de un conjunto de técnicas que reducen grandes cantidades de datos para entender el
panorama con mas facilidad. Entre los ejemplos estan los histogramas, graficas de
dispersion, gréaficas de linea y diagramas. Se presentan en formatos de dos o tres

dimensiones.
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Fig. 6.4 Técnicas comunes para Data-Mining 10

La facultad humana de la visién esta muy desarrollada; mas del 50% del cerebro esta
involucrado en la vision. La visualizacion de datos es muy intuitiva para los seres
humanos y suele proporcionar ideas que no se habrian detectado examinando los mismos
datos tabulados. Al aprovechar la mayor amplitud de la informacion de gréaficas, se
identifican con frecuencia patrones complejos, relaciones y valores excepcionales o
anomalos, el agrupamiento es una técnica para reunir subconjuntos de registros que tiene
atributos o caracteristicas semejantes. Los algoritmos aplican métodos estadisticos como
andlisis de regresion. El agrupamiento es Uutil para dividir poblaciones grandes en
segmentos y reducen la complejidad de problemas de negocios favoreciendo un analisis

mejor dirigido.

10 Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http:/Avww.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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La técnica de asociacion o afinidad encuentra reglas que correlacionan la presencia de un
conjunto de elementos con otro, por ejemplo la presencia conjunta de productos en las
canastas de compras. La asociacion secuencial o afinidad secuencial encuentra
asociaciones que vinculan sucesos en el tiempo, es decir, identifica patrones en
secuencia.

Los resumenes reducen grandes cantidades de datos a una forma comprensible y
significativa. El valor del resumen mediante sistemas basados en el conocimiento
depende de la calidad del conocimiento especializado que se les provee, con un
conocimiento de alta calidad y reglas de negocios, una herramienta de resumen produce
resultados analiticos excepcionales.

El andlisis de niveles de inventario basado en el comportamiento de las ventas del dia
anterior puede obligar a un reordenamiento del inventario, lo que se puede automatizar
programando una transaccion del almacén de datos que se transmite al sistema de

administracion de inventarios

Al aplicar la extraccion de datos se crean modelos que se despliegan de cierta manera
para resolver el problema de negocios del momento, es muy probable que el modelo
inicial no cumpla con los objetivos del ejercicio de extraccion de datos y que se necesiten
muchas iteraciones, especialmente entre las fases de disefio del modelo y analisis de los
datos. Esto requiere ensayar varias técnicas o parametros de extraccion en varios
subconjuntos de datos antes de llegar a un resultado satisfactorio. La visualizacion de los
datos sera una técnica clave durante estas iteraciones.

Todo el proceso de extraccion de datos depende del conocimiento experto del analista de
negocios para interpretar y evaluar los resultados provisionales. Los algoritmos que se
aplican en el proceso no tienen la inteligencia del experto humano y el viejo refran “si
entra basura, sale basura”, se aplica a la extraccién de datos tanto como a cualquier otra

aplicacion.
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“Los modelos predictivos se pueden renovar periodicamente para que reflejen la

naturaleza mutable de la base de clientes y el entorno competitivo.” **

Una vez que se tienen los modelos se pueden volver a utilizar con datos nuevos. En la
medida en que se actualicen los datos del almacén, los modelos se vuelven a aplicar y se

obtiene resultados nuevos.

Este fendmeno también recibe el nombre de conocimientos generalizados, pues el
conocimiento que produce la extraccion de datos se puede aprovechar de nuevo, los
modelos poseen el atributo especial de que es posible aplicarlos una y otra vez en un
entorno de negocios cambiante.

Las compafiias deben de hacer de la extraccion de datos una parte integral y
continua de sus procesos de negocios. Una vez que cuentan con un modelo, pueden
evaluar peridédicamente su exactitud y modificarlo cuando sea necesario de acuerdo

.12
con un calendario.

Esto representa un avance importante en la tecnologia de la informacién hacia la meta
definitiva del conocimiento continuo, en el que algun dia el sistema supervisara

constantemente los sucesos y se adaptara de manera automéatica al nuevo entorno.

La extraccion de datos es un proceso que proporcionara importantes ROI's cuando se
emplea un muy detallado almacén de datos enfocado en los clientes para adquirir
conocimiento sobre transacciones y comportamientos. Se adquirirA nuevo conocimiento
mediante una supervision constante y detallada de las transacciones que se realicen en el

mercado.

™ Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 98
12 |bidem. p. 120
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6.4 El concepto de vistas

1. Las vistas estdndar se utilizan para excluir datos personales de las aplicaciones
DSS de rutina.

Los administradores de bases de datos configuran vistas en las tablas de los
consumidores (aquellas que contienen informacion personal sobre sus clientes) de
modo que para los usuarios rutinarios, todas las columnas que contengan esta clase
de informacion estan ocultas. Deben configurarse las vistas para que cuando una
aplicacion anterior trate de acceder a datos privados estos sean descartados
dependiendo de los privilegios del usuario.

2. Las aplicaciones privilegiadas tienen acceso a una vista "datos personales”

Una clase especial de aplicaciones privilegiadas (clase A) debe ser capaz de acceder
a columnas que contengan informacion personal mediante la vista “datos personales”.
Entre estas aplicaciones privilegiadas estarian las administrativas y las de

mantenimiento, asi como la aplicacion de los controles de opcion opt-in u opt-out.

3. Las vistas"volver anénimo” sirven para aplicaciones analiticas.

Ciertas aplicaciones pueden realizar un andlisis de los datos personales con el fin de
conocer el comportamiento de los clientes (identificar tendencias o patrones). Estas
aplicaciones pueden ser ejecutadas por usuarios finales de negocios (@nalistas) que
efectlan consultas con software adaptado especialmente, o con herramientas Query u
OLAP estandar para localizar patrones. También comprenden el uso de herramientas
de extraccién de datos las cuales mediante algoritmos estadisticos junto con el
analista descubren patrones y crean modelos predictivos.

Para obtener el mayor provecho, las aplicaciones analiticas deben tener acceso a
todas las formas disponibles de informacion personal. Para ello, al tiempo que se
respetan los requisitos de privacidad temporal, se emplean las vistas especiales
(volver anénimo). Estas vistas estan disefiadas para dar acceso a los campos de
datos personales, pero descartan aquellos que contienen informaciéon que pueda

revelar la identidad del propietario de los datos.
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4. Las vistas opt-out se utilizan para programas orientados a la ejecucion de
acciones como las aplicaciones del marketing.

Otra clase de aplicaciones privilegiadas serian aquellas que recurren a la informacion
personal para emprender alguna accion (crea solicitudes por correo o por teléfono).
Estas aplicaciones estarian sujetas a los controles opt-in y opt-out, determinados por
cada cliente y accederian a la informacion del cliente mediante una vista especial que
retira todos los registros en los que se han establecido el indicador de rechazo o
exclusion opt-out.

Debe haber un minimo de cuatro opciones opt-out para “marketing
directo”,"divulgacién a terceros”, “Decisiones automatizadas” y "Uso de datos
delicados” ; la quinta opcion, para “divulgacion a afiliados seria apropiada para las
compafias que tuvieran empresas afiliadas”. Sin embargo, resultaria ventajoso
disefiar un esquema de opciones opt-out, mas preciso de acuerdo con preferencias
mas detalladas de los clientes. Por lo comun se configuran varios indicadores opt-out
para cada registro de los clientes.

5. Las aplicaciones de divulgacion deberian estar sujetas a vistas “volver anénimo de
manera selectiva(o a vistas opt-out o volver anénimo)”

Los servicios y las aplicaciones especiales o consultas que divulgan datos personales
a terceros o afiliados, estaran sujetos a la vista “volver anénimo de manera selectiva”.
Si el cliente opt6 por rechazar el uso de los datos para el uso de afiliados o terceros,
esta vista eliminara todos los campos de identificacién del registro de datos. De otro
modo donde el cliente ha utilizado la divulgacion los datos personales se entregan
junto con las columnas de identificacion.

Como alternativa, las aplicaciones de divulgacién podrian someterse a una vista opt-
out, que elimine todas las filas con el indicador opt-.out marcado (lo que crearia un
resultado que comprendiera todas las filas de los clientes que autorizaron la

divulgacion) o a una vista “volver anonimo” que hace anonimas todas las filas

6. Opciones opt-in y opt-out mas detalladas
En cada uno de los tres casos anteriores, es posible implementar un método mas

detallado para las opciones opt-in y opt-out. Se podrian acordar opciones especificas
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con cada cliente para diversas autorizaciones y protecciones. Por ejemplo la
divulgacion a terceros o a afiliados podria basarse en determinados campos de datos:
un cliente estaria de acuerdo en proporcionar su domicilio y perfil de intereses, pro no

su informacion financiera ni su nimero de teléfono.

7. Verificacion de los procedimientos de privacidad
Esta verificacion de los procedimientos de privacidad se lleva acabo por medio de una
auditoria interna a cargo del administrador de la privacidad de las compafiia, servicios
de auditoria independientes o bien con funcionarios gubernamentales de privacidad.
Se realiza de la siguiente manera
a) Se examina el modelo I6gico de datos y la estructura de vistas para confirmar la
existencia de:
Vistas “estandar” para usuarios normales (con restriccion de acceso a la
informacion personal)
Vistas “volver an6nimo” para aplicaciones analiticas y de divulgacion
Vistas opt-out para las aplicaciones de accion y divulgacion
Vistas “volver an6nimo de manera selectiva’” para aplicaciones de
divulgacion
b) Se examinan las aplicaciones y los usuarios del sistema y los derechos de acceso
que se les han conferido:
Aplicaciones privilegiadas y usuarios que soélo tienen derecho de acceso a la
vista datos personales
Aplicaciones de analisis y usuarios que sélo tienen acceso a la vista “volver
andénimo”
Aplicaciones de accién y usuarios que solo tienen derecho de acceso a la vista
opt.out
Aplicaciones de divulgacion que solo tienen derecho a las vistas volver
anonimo de manera selectiva, volver anénimo u opt-out
Las demas apl8icaciones usan la vista estandar.

c) Se examinan los registros de seguridad y acceso.
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6.4.1 Razones para usar vistas.

Hay varios métodos para usar vistas de privacidad con el fin de implementar controles
sobre el acceso a la informacion personal. Las vistas son muy Utiles cuando se requiere:

1. Conceder a los consumidores la opcion de rechazo o aceptar que sus datos
personales sean utilizados para determinados fines por ejemplo de marketing o
para revelarlos a terceros.

2. A solicitud brindar a los consumidores acceso a la informacién personal recopilada
sobre ellos y la capacidad de corregir, borrar o bloquear ciertos datos. Proveer
ciertos métodos para verificar el uso de los datos personales.

Las vistas son parte del estandar SQL y por lo tanto, estan presentes en casi todos los
DBMs relacionales. El objetivo principal de las vistas es proporcionar independencia de
datos y seguridad. Las vistas conducen a un solo modelo légico de datos para la empresa
(version unica de la verdad, que permite tanto la independencia como la flexibilidad). Se
establecen diversos niveles de seguridad y derechos de acceso a través de cada vista.

La organizacion debe ser capaz de almacenar y administrar grandes volimenes de datos
detallados e incorporar varias y diversas vistas al modelo légico de datos. Las vistas
tienden a generar expresiones amplias de SQL las cuales explotan el paralelismo. La
implementacion de alto desempefio de las vistas hace del uso de estas un elemento
practico parar implementar la privacidad. El registro de todos los accesos a una tabla o a
una vista y la expresion SQL que se utilizé para permitir el acceso son comprobables.

6.5 Fundamentos del procesamiento analitico en linea (OLAP)

El procesamiento analitico en linea (OLAP) se adapta a las necesidades del usuario del
almacén de datos: permite al wuario interactivo realizar analisis multidimensionales y
obtener respuestas rapidas. El usuario puede interactuar con sistemas que utilizan una
interfaz gréfica o la WEB y obtener salidas de informacién en una variedad de formatos

incluyendo gréficos.
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El OLAP puede rotar los datos en el hipercubo multidimensional, permitiendo al usuario
ver los datos desde distintas perspectivas. A esta rotacion se le llama rebanar y cortar, por
ejemplo un hipercubo de tres dimensiones que son cliente, clase de producto y tiempo se
pueden mostrar en un formato tabular, asignando una pagina a una dimension y utilizando
filas y columnas para las otras dos. Este despliegue permite ver como varian por mes las

compras de clase de producto que realiza un cliente.
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Fig. 6.5 Datos almacenados en hipercubos 13

El OLAP puede obtener sus datos tomando datos relacionales o multidimensionales.
Donde el almacén de datos esta constituido por datos guardados en tablas relacionales es
llamada arquitectura ROLAP (Procesamiento relacional analitico en linea). Cuando los
datos del almacén se guardan en tablas multidimencionales se usa el nombre de MOLAP

(procesamiento analitico multidimensional en linea).

13 Zikmund, William; McLeod, Raymon; Gilbert, Faye, CRM Customer Relationship Management, Administracién de
relaciones con los clientes. 12. Edicion, México, Editorial Compafiia Editorial Continental, 2004, Pag. 47
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El desarrollo de un modelo de descubrimiento del conocimiento comienza cuando los
meétodos convencionales de acceso a las bases de datos, como el lenguaje de consultas
estructurado (SQL) o el procesamiento analitico en linea (OLAP) no bastan para resolver
ciertos problemas del negocio. Se identifican los problemas que no han podido ser
solucionados por esos métodos y se documentan los datos, recursos, restricciones y
suposiciones y se prepara el conjunto de datos para el modelo. El descubrimiento del

conocimiento recurre al modelado de datos predictivo.

Cuando la base de datos es grande y el andlisis es modesto, el ROLAP puede hacer el
trabajo, sustentado por los sistemas comerciales para programas de computadoras.
Cuando la base de datos es mas chica y el analisis es mas complicado se prefiere el
MOLAP. El procesamiento relacional analitico en linea (ROLAP) utiliza un sistema
relacional de administracion de datos y puede manejar practicamente cualquier tamafio de
almacén de datos. Su limitacion principal es que frecuentemente el ROLAP no puede
realizar todos los procesos que requieren los usuarios. Por otra parte el procesamiento
analitico multidimensional en linea (MOLAP), puede realizar los procesos pero esta
restringido en términos del tamafio del almacén de datos. En el MOLAP, se acostumbra a
descargar un subgrupo del almacén de datos en la computadora del usuario. Este
subgrupo contiene datos muy resumidos y esto simplifica la preparacion de salidas

resumidas.

La combinacién hibrida de una base de datos OLAP relacional y multidimensional es
llamada HOLAP. En este hibrido los datos detallados se guardan en una base de datos
relacional y los datos resumidos en una base de datos multidimensional. Los usuarios del
sistema CRM pueden obtener informacion del almacén de datos por medio de programas
gue escriben reportes, lenguajes para consultas, sistema de apoyo en las decisiones y

procesamiento analitico en linea.

Las herramientas OLAP presentan al usuario una imagen multidimensional de los datos,
las herramientas ROLAP u OLAP relacional, trabajan con datos relacionados y generan

cédigo SQL para tener acceso a ellos.
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La extraccion orientada al descubrimiento permite “la prediccién” que consiste en elaborar
un modelo que pronosticara el valor de una variable de resultados a partir de los valores
de otras variables del conjunto de datos (por ejemplo, en una situacion de analisis de
crédito, se determina el bajo o alto riesgo de crédito a partir de edad, ingresos, nimero de
hijos, casa propia, etc.).

6.6 Aplicaciones del Data Mining

Algunas de las areas donde la mineria de datos (Data Mining) ha sido exitosa.

Deteccion de fraudes: Esta es una aplicacién que puede ser considerada como una
técnica de clasificacion. En efecto, cuando el algoritmo analiza una gran cantidad de
transacciones, el mismo tratara de categorizar aquellas que sean ilegitimas mediante la
identificacion de ciertas caracteristicas que estas Ultimas tengan en comun. Esto puede
ser usado en las corporaciones para prevenir que se culmine un proceso que muestre

pertenecer a una "clase" peligrosa.

Andlisis de riesgos en créditos: Esta es una aplicacion similar a la anterior, pero con la
ventaja de de la existencia de maneras tradicionales para realizarlo. El clasico
procedimiento de asignacion de puntos puede ser complementado y mejorado con la
ayuda de la mineria de datos.

Mineria de texto: Con billones de paginas en la red, se requieren de nuevas tecnologias
para encontrar, clasificar y detectar particulares patrones en la informacién disponible. La
esencia de los métodos de la mineria de datos aplicados a los datos numéricos, puede

también ser aplicada a datos de texto.

Como puede observarse el data mining, puede ser utilizado en diferentes organizaciones
y para prever o determinar ciertas situaciones ya sea de comportamiento de
consumidores o tendencias de mercado entre otros. Un caso curioso acerca del
comportamiento de los consumidores sucedi6 en una cadena de viveres en USA.

Utilizando un software de mineria de datos para estudiar el comportamiento de sus
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clientes, encontraron relaciones interesantes entre pafales, cervezas, hombres, y dia de

la semana.

Encontraron que los dias jueves y sabado, los hombres que compraban pafales también
compraban cerveza. Informacién como esa, que no siempre es evidente a primera vista,
puede ser utilizada para reubicar la mercancia en lugares mas estratégicos, en este

ejemplo, manteniendo a los pafales y a las cervezas cercanos unos de otros.
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CAPITULO 7. Anélisis, disefio, desarrollo e implementacion del CRM

El Prof. Marcelo Podmoguilnye expuso el siguiente modelo en su ponencia “El modelo de

Negocios CRM” en la Universidad de Buenos Aires en mayo del 2002:

Etapa | : Analisis

En esta primera etapa, se define el alcance del proyecto y se determinan los

requerimientos funcionales y técnicos del sistema.

Las actividades a realizar son:

Determinacion del &mbito y el alcance del proyecto.

Definicion de los servicios y los procesos operativos asociados.

Definicion de los canales de relacion a implementar.

Definicion del modelo de procesos y datos.

Definicion de las interfaces con el resto de sistemas.

Identificacién de la plataforma tecnolégica.

Dimensionamiento del sistema.

Definicion de la metodologia del proyecto.

Identificacion del producto CRM adecuado a requerimientos funcionales y
técnicos.

Definicion de la estrategia de implantacion.

Etapa Il : Disefio de la estrategia

Definidos los requisitos se aborda el disefio de la solucién en el que se deberian estudiar

los siguientes aspectos:

Disefio de los procesos operativos para cada canal.

Disefio de los procesos de intercambio de informacién entre canales.

Disefio de los procesos de intercambio de informacién con otras areas y sistemas.
Disefio de los procesos de carga de datos.

Disefio de la plataforma tecnolégica y arquitectura de comunicaciones.

Disefio del plan de comunicacion.
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[ MODELO PARA LA IMPLEMENTACION DE SISTEMAS CRM ]
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Fig. 7.1 Modelo para la implementacién de sistemas CRM *

Etapa Ill: Construccion del modelo.
Una vez disefiada la solucion CRM su construccion se puede llevar a cabo de dos
maneras:

e Realizar un desarrollo a medida.

e Adquirir alguna de las soluciones existentes en el mercado (producto CRM).

Etapa IV: Implantacién del modelo
Por dltimo, durante la fase de Implantacion, se considera la realizacion de la
parametrizacion y desarrollo del sistema y de las acciones encaminadas a la
implementacién de:

e La Reingenieria de procesos disefiada sobre la base de las soluciones

tecnologicas implantadas.

! Herrera Basurto, Cristhian K. Tutorial CRM. http://iwww.adictosaltrabajo.com/tutoriales/pdfs/crm0.pdf. 2005, Ecuador.
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e La orientacion al cliente.

e La vocacion de servicio.

e El aumento de la “cadena de valor’ actuando sobre los eslabones entre
departamentos.

e Laruptura de los monopolios de informacion departamentales.

e El Plan de Comunicacion, en el que se informa a los usuarios de las ventajas que
aporta la nueva filosofia y estrategia de negocio que se va a implementar,
facilitando la aceptacion del sistema a todos los niveles organizativos.

e EIl Plan de Formacion, en el que se definen los requisitos de formacion en funcion
de los diferentes perfiles de usuario, se establece la agenda de formacion, la
generacién de los manuales, la difusién de las sesiones y la evaluacion de la
calidad de la formacion. Esto permite el éptimo funcionamiento y aprovechamiento
de las capacidades del sistema asi como su correcta utilizacion.

e EIl Plan de Carga, en el que se definen los datos y la estrategia a seguir en la
realizacion de las cargas iniciales y periddicas de datos en el sistema.

¢ Incorporacion progresiva de funcionalidad y canales adicionales en funcién de las
nuevas necesidades que surjan dentro del ambito empresarial.

e Establecimiento de un entorno para pruebas y mantenimiento del sistema.

Este modelo es de tipo tentativo y constituye un punto de partida ordenado para encarar

implementaciones CRM.

7.1 Metodologia para el desarrollo de un proyecto CRM

En tanto que CRM es una iniciativa, deben aplicarse las 4 P’s de éxito de CRM

Las 4 p’s de éxito

Planeacién: Desarrollar un plan intensivo para los esfuerzos de CRM. Disefar lo que se
quiere que logre el programa tanto inicialmente como en los siguientes 3 a 5 afios. Por

ejemplo, si se tiene intencién de captar datos del cliente en el Website, entonces, se

ajusta un plan de tres fases. La primera es obtener la direcciéon de correo electrénico del
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cliente y nombre. La segunda es obtener su direccion fisica y nimeros de teléfono. Y la

tercera parte debe captar sus preferencias de compra.

Personas: Involucrar a los empleados y socios en unir esfuerzos sobre el CRM. Esta es
una nueva cultura de la compafia. Se debe entrenar al equipo de trabajo con habilidades
en servicio al cliente. Los empleados seran los que debe iniciar y mantener relaciones con
el cliente. Por consiguiente, se debe asegurar que saben interactuar, influenciar y

satisfacer a los clientes.

Proceso: Cuidadosamente debe identificar su proceso CRM. Este sera el mapa de
servicio de cdmo contactar al cliente, como se captaréd la informacion, cémo sera utilizada
la informacion, la metodologia para contactar al cliente repetidamente y los planes para
consolidar la informacion de todos los puntos de contacto con el cliente. Se deben crear
diagramas de flujo, diagramas de pescado, servicio y cualquier otro gréfico que sea
necesario desarrollar para asegurar que todo el mundo entiende el proceso desde el

punto de vista del cliente.

Plataforma Tecnolbgica: Encontrar el software que funcionara mejor a la empresa y a
los clientes ya sea que la empresa decida hacerse un traje a la medida o de lo contrario
se debe encontrar un proveedor que opere de la misma forma que la compafia los hace y
asi sera mas facil la adaptacién: “el software se debe de adaptar a la empresa y no la

empresa al software”.

También es importante que la estrategia sea implementada de manera gradual pues

ayudara a incrementar el porcentaje de éxito de una iniciativa de CRM.

Conceptualmente, la metodologia para el desarrollo de un proyecto CRM contempla las

siguientes etapas:
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7.1.1 Seleccidn de lideres de proyecto (formacién del comité)

Promover la asimilacion de nuevas tecnologias requiere de un promotor en la alta
direccién, es deseable que ése lider tenga la l6gica de inversion estratégica y un alto
grado de coordinacién. Tener un promotor en la alta direcciéon sirve para dar sefiales del

grado de valor que se adjudica a la implantacién de la estrategia CRM en la organizacion.

Un promotor en la alta direccion establece el tono de la valoracion y sirve como enlace
entre los altos ejecutivos y los responsables de la implantacion de un proyecto que resulte
exitoso. La l6gica de inversion estratégica explica los beneficios organizacionales que se
derivardn de comprometer recursos para la implementacion de un enfoque CRM. La
l6gica de inversion debe bosquejar los costos y ahorros que se esperan con el nuevo
sistema. El grado de coordinacion se refiere a la necesidad de combinar el conocimiento
en tecnologia de informacion con los habitos del cliente y las experiencias de los gerentes
de negocios, esto sucede a medida que la implantacion afecta unidades funcionales a lo

largo de la organizacion.

Lo primero es determinar quién sera el "lider" del proyecto, o sea, el profesional que se
responsabilizara por la implantacién de la estrategia de CRM dentro de la compaifiia. En
general, el lider del proyecto es el director que cree en el proyecto, es decir, aquél que
compro la idea y que la vendera internamente a toda la compafia. Debe ser alguien con
carisma, muy respetado dentro de la empresa, con libertad de acceso a las diferentes
areas y con capacidad de ganarse la confianza de los empleados y de la alta

administracion.

Ese director puede ser tanto del area de Tl, como de Marketing o Comercial, pero lo mas
importante es que tenga plena conciencia de los objetivos a lograr y de los resultados que
la empresa espera obtener con la implantacién de CRM. El también debe tener autoridad
para resolver los conflictos eventuales y de asignacion de los trabajos. Otro punto
importante se refiere al compromiso de la alta direccion con el proyecto. En muchos
casos, es necesario reestructurar la organizacion y solamente la alta direccion puede

decidirlo. Otra tarea del lider es la de convocar a la alta direccion para revisar esos temas
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y evaluar el impacto que la estrategia de CRM tendr4 en la organizacion. Es en ese
momento en que se define como la empresa percibe el CRM. Si lo entiende como la
simple implantacion de herramientas tecnolégicas, los resultados obtenidos seran,
meramente, los beneficios en productividad. En cambio, si lo entiende como una manera
de acercarse al cliente, impulsard cambios que le permitiran optimizar la relacién con el
cliente y, por lo tanto, obtendra informacién valiosa que, correctamente trabajada, se

convertird en utilidad financiera efectiva a mediano y largo plazo.

La forma como se efectuara la implantacion de CRM dependera del contexto elegido y de

las metas que la empresa espera alcanzar.

La toma de decisiones estratégicas debe ser consensuada, implicando a todas las &reas
de la empresa e involucrando a todos los departamentos desde la primera fase para
incrementar las posibilidades de éxito. Una vez tomada la decision, debe ser comunicada

a toda la organizacion.

A partir de este punto, la siguiente tarea del lider del proyecto sera la de formar un comité
directivo del proyecto que tendra la funcion de supervisar los trabajos referentes a la
implantacién de CRM. En general, ese equipo esta formado por representantes de la alta
direccién y por jefes de todas las areas de la empresa, como mercadotecnia, TI,
comercial, atencidén a clientes, produccion, planeacion, compras, y también por un
consultor externo que podra ser contratado para ayudar a definir la estrategia de CRM vy

para implantar las soluciones tecnolégicas.

Los lideres de proyecto seleccionados deberan ser personas muy respetadas en sus
respectivas areas, capaces de motivar y estimular a sus subalternos para colaborar y
adoptar los cambios pretendidos por la organizacién. Pero es fundamental que exista una
planeacion adecuada para que esos lideres de proyecto puedan disponer de una parte de
su tiempo para dedicar al proyecto. Si esos profesionistas tienen varias funciones,

dificilmente podran dirigir los trabajos que involucran cambios de cultura.
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Los lideres de proyecto son los encargados de hacer comprender a la gerencia lo que es
un CRM vy lo que puede y no puede lograr asi como el nivel de recursos que se necesitan

para implantarlo a través de las diferentes areas funcionales de la organizacion.

7.1.2 Estudio de viabilidad

Los desarrolladores del proyecto realizan un estudio de viabilidad para considerar los
rubros de tecnologia, justificacion econdmica, problemas legales y éticos y el tiempo

programado.

El area mas problemética para la implantacion de CRM usualmente es el area de ventas.
Es comun que el principal activo del vendedor sea su cartera de clientes. Cuando se
implanta CRM es necesario que el vendedor comparta su cartera con la empresa y toda la
informacidn sobre sus clientes, generando resistencia en la medida en la que él se sienta
amenazado. Después de proporcionar la informacion, el vendedor puede ser eliminado, si
no cumple con las metas establecidas, y ser substituido por otro. En el sistema tradicional,
el cliente es del vendedor. Con CRM el cliente pertenece a la empresa. Este no es un
temor infundado y el éxito de la implantacion de este nuevo concepto en esa area

dependera de como la organizacion le “venda” la estrategia al vendedor.

La empresa tendra que realizar algunos cambios en la forma de medir el desempefio de
sus vendedores y el como los remunera. Como se trata de una estrategia que tiene por
objeto conocer al cliente, el vendedor no podra continuar siendo remunerado solo por
lograr las metas de ventas establecidas, porque en algunos casos podra no cumplirlas,

pero estara aportando para la organizacion informacion importante sobre los clientes.

Es importante sostener una negociacion con la fuerza de ventas y es fundamental que la
empresa muestre los beneficios que el vendedor obtendra con el CRM como, por ejemplo,
el acceso al banco de datos corporativo y la consecuente obtencion de informacion
detallada y online sobre los productos y servicios disponibles, niveles de inventario, plazos
de entrega, etc. Es necesario que la empresa deje claro que habrd un intercambio de

informacién, para las dos partes, y también debe asegurar la transparencia del proceso.
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Cuando la direccién emite su aprobacién para continuar con el proyecto el desarrollo se

convierte en analisis, disefio y construccion de los médulos del sistema.

7.1.3 Definicion de objetivos y vision del proyecto CRM

Durante la fase preliminar de investigacion, la gerencia y desarrolladores del sistema se
ponen de acuerdo en el alcance que tendra el proyecto: Metas y objetivos del nuevo

sistema, riesgos del sistema y del proyecto, y restriccion de tiempo y recursos.

Los objetivos del sistema se fijan de acuerdo con el criterio de desempefio que el CRM,;
debe lograr una vez que se implanta. Los criterios de desempefio son medidas de que los

usuarios esperan del sistema, en términos de velocidad, calidad, seguridad y privacidad.

Es necesario definir una vision ("como sera la organizacion tras la implementacion del
proyecto") asi como unos objetivos globales del proyecto para asi poder focalizar en estos

objetivos y poder hacer un seguimiento de los mismos.

Esta definicion ha de ser desarrollada tras un analisis inicial para conocer tanto los puntos
fuertes como débiles de la organizacién, siendo critico este andlisis inicial para el

desarrollo posterior del proyecto.

Estos objetivos deben ser bastantes concretos (dentro de unos rangos). Es decir, los
objetivos serian por ejemplo "disminuir la tasa de pérdida de clientes en un %" en lugar de

"mejorar las relaciones con los clientes".

7.1.4 Definicion de la estrategia CRM

En la estrategia del CRM el primer paso a desarrollar es el andlisis estratégico que debe
ser exhaustivo, de lo contrario la implementacion no podra ser exitosa. La mayoria de las
implantaciones de CRM fracasan (55%-75%), por la ausencia de andlisis estratégico,
dado que no se cubren todas las areas implicadas.
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Tras haber definido la visidon y objetivos, es indispensable definir una estrategia para
alcanzar los objetivos definidos. Obviamente, en esta estrategia es clave la definicién del
posicionamiento en cada uno de los segmentos de clientes de la organizacion, analizando

las competencias actuales y necesarias asi como un calendario para su implementacion.

En este punto es critico analizar cada uno de los segmentos asi como la definicién de la
propuesta de valor para cada uno de ellos. No se deben tratar todos los clientes como una

"masa uniforme" sino que cada segmento tiene sus caracteristicas y peculiaridades.

Para lograr el éxito en la implantacion del CRM, la organizacion tendra que responder a
una serie de preguntas:

* ¢ Qué objetivos se esperan lograr con la ayuda del CRM?

* ¢ Se ha definido una estrategia a nivel de empresa para alcanzar esos objetivos?

* ¢Las diferentes areas de la organizacion estan capacitadas para poner en marcha una
estrategia de este tipo?

* ;Se conoce a los clientes?

* ¢Los productos y servicios que se les ofrece coinciden con sus gustos y preferencias?

» ¢Estd la Direccion totalmente decidida a gestionar y promover el cambio cultural
necesario?

* . Se sabrd como evaluar y medir el resultado obtenido con la implantacién del sistema?

Es importante tener claro que la estrategia debe ser implantada de forma gradual, lo que

coadyuva a incrementar el porcentaje de éxito en una iniciativa CRM.

Enfoque
estratégico de la
gestion de los
clientes

Caracteristicas
particulares de la
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Fig. 7.2 Definicion de la estrategia CRM 2

7.1.5 Cambios organizacionales, en los procesos y en las personas

Uno de los componentes mas importantes para el éxito en la implantacion de la estrategia
de CRM son las personas. Todos los empleados y, en especial, los de las areas
directamente afectadas por el proyecto, deben ser informados sobre los cambios que
ocurrirédn dentro de la organizacion, y el papel de cada persona en esas transformaciones

y la forma en que seran estimulados para participar en el proceso.

Es necesario modificar la estructura organizacional y los procesos para conseguir una
empresa centrada en el cliente. Los procesos han de ser redefinidos para mejorar su
eficacia y eficiencia dando maxima prioridad a los que mas impacto tengan en la

satisfaccion del cliente. En este punto, la tecnologia sera clave.

Igualmente, es necesario introducir los valores de organizacion orientada al cliente en la
cultura corporativa. Este es uno de los elementos criticos en el éxito de un proyecto CRM:

la "pasion por el cliente" integrada en la cultura de la organizacion.

2 Gondar Nores, José Emilio. Herramientas para un CRM efectivo.
www.estadistico.com/crm/crm_dm.pdf. 2003, Espafia.
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Todas las personas de la organizacién deben entender que "el cliente es el rey" y que

cada interaccion que se tiene con ellos es basica para los resultados del negocio.

Conocimiento: tiene que ver con la acumulacién de
datos, la informacion pertinente y la investigacion.

Técnica y Practica: Actitud: es el
son el conjunto de comportamiento,
capacidades, es el querer ser.
habilidades y

conocimientos  para
hacer las cosas.

Fig. 7.3 Pilares de una empresa competitiva.

Como se ha explicado en capitulos anteriores, para que la implementacién del CRM sea
exitosa se requiere modificar radicalmente la filosofia de la empresa, la cooperacion de
los directivos participantes y la inclusion de ideas e informacion de manera que las
unidades de negocios tienen que estar de acuerdo en compartir la extraccion de datos,
sistemas de medicién, informes administrativos, procesos analiticos, técnicas de MKT,

administracién del servicio la cliente y facilitacion de canales.

Existen tres diferentes enfoques para implementar la estrategia CRM en una

organizacion:

e Enfoque Big Bang (utilizado entre 30-40% de las empresas). Se busca aplicar
"todo" al mismo tiempo, lo que conlleva a una inversion inicial de gran magnitud,

asi como largo tiempo de implementacion, poca flexibilidad y alta complejidad de
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gestion. Asimismo sélo el 30 % de las empresas que lo han utilizado se sienten
satisfechas con este método, ya que transcurren lapsos prolongados para que se
puedan observar resultados o bien ain no los obtienen

¢ Enfoque de iniciativas multiples (utilizado por el 44% de las empresas) Como lo
menciona su nombre, diversas areas tienen su propio esquema orientado al
cliente, lo que implica duplicacion de esfuerzos, informacién descentralizada y una
experiencia inconsistente. De acuerdo con las empresas que han seguido este
método, si cumple con sus expectativas, aunque los beneficios a corto plazo no
aseguran un éxito en periodos mas largos.

e Enfoque de transformacién gradual (aplicado por el 12% de las empresas, aun
cuando es el mas recomendable). Se presenta con iniciativas integradas y una
visibn comun orientada al cliente, en el que destaca la definicién de bases para el
cambio, el balance entre la velocidad y flexibilidad y la integracion y consistencia

de iniciativas.

7.1.6 Gestion de lainformacién

El paso inicial para el desarrollo de una estrategia completa CRM se basa en el
conocimiento de los clientes y el desarrollo de productos y servicios a su medida, sin
embargo es basico tener disposicion y disponiblidad de la informacion para el analisis y
disefio. Ademas, la recoleccion de informacion ayuda a la mejora de los procesos y

puesta en marcha de sistemas de mejora continua.

El comité debe crear conciencia entre todas las areas que conformar la empresa, para
que compartan la informacion entre ellas y con el area encargada del desarrollo e
implementacion del CRM. Debe darse la oportunidad a todos los usuarios de una
empresa de tener acceso ilimitado a datos importantes, asi como fomentar su

aprovechamiento.
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Gestion del conocimiento

Descubrir

- Almacenar
Utilizar

Aprender

Fig. 7.4 Gestion del conocimiento

7.1.7 Tecnologia
Tras tener perfectamente definidos todos los objetivos de negocio, procesos, estructura

organizacional, etc. es el momento para empezar a pensar en tecnologia.

En este punto es muy importante destacar que es totalmente necesario conocer
exactamente las necesidades de negocio que se tienen para poder escoger la solucién

tecnoldgica mejor adaptada a las necesidades concretas.
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La arquitectura tecnolégica para CRM debe tener en cuenta los siguientes aspectos:

1. Construida sobre una base de datos de clientes unificada.

2. Contar con una infraestructura de comunicaciones comuin y compartida.

3. Reconocer las necesidades de interaccion de flujos de procesos (workflow) y las

necesidades de interaccién con otros sistemas de la empresa (ERP o Sistemas Legacy).

4. Apoyar a la gestion del "Front Office" de la empresa (Ventas, Mercadeo y Servicio) de

una manera flexible y escalable.

5. Apoyar la estrategia multicanal de manera confiable, facilitando el uso de Aplicaciones

y Transacciones rapidas y seguras.

Es problemético tanto escoger soluciones sobredimensionadas para las necesidades
como escoger una soluciéon que tras su implementacién se detecta claramente que es

insuficiente para las necesidades de la organizacion.

Los desarrolladores del proyecto recolectan datos acerca de la informacion que necesitan
los usuarios. Una alternativa es definir los puntos de encuentro con el cliente y los datos
que se deben recolectar para cada uno. Otra es dirigirse hacia cada segmento de
mercado en término de los problemas que deben resolverse y de las decisiones que
deben tomarse. Con un buen entendimiento de la informacién que necesitan los usuarios,

los desarrolladores del sistema pueden identificar las fuentes que van a proveer los datos.

El equipo de desarrollo selecciona las herramientas basados en los requerimientos
funcionales del sistema. Algunos elementos se utilizan en el andlisis y en el disefio para
modelar los datos del sistema, procesos y objetos. Otras se utilizan en la construccion
para producir programas de computadora, bases de datos, andlisis de datos del mercado
y almacenes de datos del nuevo sistema. El disefio de la base de datos y de los disefios
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de almacenes de datos incorpora elementos de seguridad como contrasefias, directorios

de usuarios y codificacion para cumplir con el criterio de desempefio en seguridad.

Criterios indispensables al seleccionar la

tecnologia
Facilidad de uso
Referencias
Funcionalidad
Arquitectura del sistema
Adaptabilidad
Confianza
Facilidad de implementacién
Factibilidad de Integracion
Precio
Soporte Local
Direccion futura
Socios y Alianzas
Sincronizacion de datos
Integracion con herramientas colaborativas
Cliente-Servidor y/o Web
Integracion con soluciones de Telefonia

Comunicacion con dispositivos moviles

Tabla 7.1 Criterios indispensables al seleccionar la tecnologia
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7.1.8 Seguimiento y control

Como cualquier proyecto importante, se han de definir unos indicadores (KPI) que sirvan
para el control de los resultados asi como la toma de decisiones en consecuencia con

esos objetivos.

Es importante destacar que aunque tengamos un plan global de desarrollo del proyecto es
muy importante dar pasos cortos y seguros, analizando el ROI de cada uno de los pasos y
asi seguir motivando a la organizacion hacia el largo camino de ser una "organizacién

centrada en el cliente".

7.2 Metodologia por fases para el desarrollo tecnologico del proyecto CRM

7.2.1 Definicion de los requerimientos funcionales del nuevo sistema

Deben analizarse las repercusiones en la organizacion antes de iniciarse la
implementacion del DW: debe tenerse claro de donde provienen los datos, su cantidad,
disponibilidad, calidad y el pronostico de crecimiento (incluso deben considerarse los
casos de crecimiento repentinos), el proceso de carga de datos a utilizar y también el de
eliminacién, nimero de usuarios y sus implicaciones técnicas (por ejemplo, modificacion y
eliminacién concurrente de un registro), la capacidad de hardware con la que se cuenta, la
utilidad de la informacion a detalle que se pretende, la capacidad que se tiene para
trabajar con bases de datos temporales y procesamiento de datos importados, prever
casos de contingencia tal como recuperacion de respaldos periddicos, redundancia de
hardware y alimentacion de energia continua, tener plenamente identificado el propésito
del sistema anterior, garantizar la consistencia del modelo l6gico y fisico de datos que
permita realizar procesos iterativos, tener la capacidad de incorporar aplicaciones futuras,
personal necesario para dar soporte al sistema, el nivel de aceptacion y repercusiones
gue tendra el DW en los hébitos de trabajo de los usuarios, asi como el impacto monetario
para la capacitacion continua de los empleados.
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7.2.2 Division del proyecto en médulos

Un elemento clave es la identificacion de los mddulos del sistema. Para un almacén de
datos, un buen grupo de mddulos seria el analisis de datos de mercado (subgrupos
|6gicos del almacén de datos). Cada andlisis de datos del mercado se puede desarrollar

como un médulo que luego se integra para formar el almacén de datos.

7.2.3 Recoleccion y andlisis de la informacion de cada médulo

CRM transforma datos en informacién. Los datos son hechos y numeros dificiles de
utilizar debido a su volumen. La informacién consiste en recolecciones y resuimenes de

datos llenos de sentido, que dicen al usuario algo que no conocia anteriormente.

Los sistemas de almacenamiento de datos organizan la informacion, la guardan, la
almacenan y la describen para poder accesarla, desarrollan la funcion de administracion y

control.

La forma mas efectiva de crear un contexto CRM integrado es desarrollando un
almacenamiento de la informacién del cliente, lo que afade informacién relevante con el

fin de proporcionar una sola perspectiva de cada cliente o empresa.

Para comenzar la creacion del almacén de datos se copian o extraen periédicamente del
mainframe o del servidor principal de la organizacién para proporcionar mejores informes
administrativos o incluso construir nuevas bases de datos departamentales o almacenes
de datos, lo que elimina la presién de la demanda de informaciéon de parte de diversos

grupos interesados, lo que se conoce como fase de arranque o iniciacion.

La meta del almacén de datos es coexistir con los sistemas operacionales para extraer de

ahi datos significativos y concentrarlos de forma relacional.
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En la siguiente etapa, se debe consolidar la informacién de todas las bases de datos
departamentales, para crear una sola base de datos buscando tener una version Unica de
la verdad con la cual trabajen todas las areas de la organizacion. A esta etapa se le

conoce como “etapa de maduracion.”

En el caso de las organizaciones que cuentan con un ERP también es necesario revisar y
adecuar los modelos de datos para CRM. En caso de contar con datos acumulados sin

recibir mantenimiento deben validarse para su uso.

La transformacién de datos consiste en accesar, conciliar, extraer, condicionar,
condensar, filtrar, depurar, fusionar y cargar los datos. Se debe asegurar la exactitud del
almacén de datos filtrando y limpiando los datos en el momento en que se capturan, una

vez que se cargan los datos al almacén ya no se actualizan.

Una consideracion importante acerca de la seguridad de los datos es determinar en
conjunto con el comité y representantes de cada area, qué parte del almacén de datos
estara disponible para cada usuario, esto se hace mediante la asignacién de permisos de
acceso. Por otro lado, la responsabilidad de establecer la seguridad del almacén de datos
dentro del marco corporativo recae sobre los administradores de la red y de Base de
datos de la organizacién, ellos colocan capas de seguridad y vigilan el funcionamiento de

los sistemas para comprobar que las medidas de seguridad son efectivas.

Parte del disefio consiste en contemplar la manera de mantener los datos del almacén
actualizados a través de copiar los datos desde bases de datos operacionales diaria o
semanalmente. Desde la concepcion del proyecto CRM debe visualizarse un almacén de

datos escalable.

El modelado y disefio de datos del marco de referencia del DW significa la creacion de un
modelo logico de datos y el disefio fisico de la base de datos, incluye también el
diccionario de datos y los metadatos para establecer un directorio de los datos.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

Al momento de modelar la bases de datos se debe decidir entre emplear la tercera forma
normal o el esquema estrella, donde la primera ofrecer mayor flexibilidad de crecimiento y
se adapta mejor al negocio, mientras que el esquema estrella proporciona una mayor
velocidad de respuesta a las peticiones de los usuarios, pero en caso de existir cambios
internos o externos debe rehacerse el modelo. Ademas, la tercera forma normal evita los
peligros a la integridad de los datos y permite el analisis y el apoyo a la toma de

decisiones.

Durante el disefio del almacén de datos debe tenerse un enfoque al apoyo a la toma de
decisiones por lotes, es decir, enfocarse en la entrega de datos depurados e integrales a
las diferentes areas de la empresa, para que quienes toman las decisiones cuenten con

un panorama de la empresa enfocada en el cliente.

7.2.4 Disefio del médulo

Los pasos de analisis disefio y construccion preliminares pueden desarrollarse bajo el
enfoque de abajo hacia arriba: primero se desarrollan los mercados y luego se integran

para formar el almacén de datos.

Un beneficio adicional que debe ser considerado dentro del disefio es la posibilidad de la
duplicaciéon o propagacion de datos a partir del Enterprise DW que permite construir
almacenes de datos departamentales o dependientes que conservan la “versién Unica de
la verdad”, esto con la finalidad de mejorar el desempefio de la aplicacién y proporcionar

una forma de localizar informacion a aplicaciones o visualizaciones especializadas.

Las implementaciones del almacén de datos activo debe soportar herramientas analiticas
en tiempo real para ayudar a la administracion de las relaciones con el cliente en todos y

cada uno de los puntos de contacto.
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7.2.5 Desarrollo y construccion de los programas de computadora

Una vez que se ha realizado el analisis y se ha disefiado el DW, el siguiente paso es la
creacion de los programas de interfaz, el proceso exige que el equipo de desarrollo
trabaje en contacto con los usuarios para determinar el tipo de acceso que se necesita,
los informes de uso practico y los procesos de prueba. En esta fase se desarrollan las
herramientas y las aplicaciones programadas que acceden, transforman y representan

para los usuarios los datos que apoyen sus analisis y decisiones.

La capacitacion y la documentaciéon se incluyen con la entrega de la aplicacion y las

herramientas de acceso.

Es habitual que los participantes en un proyecto de almacenamiento de datos también
esperen la creacion de informes, que seran basados en la flexibilidad de las herramientas
OLAP. En el disefio de informes deben identificarse los requisitos similares y
representarlos en un tipo de informe aprovechable por diferentes grupos de usuarios.
Ademés, es importante aprovechar la adaptabilidad de las plantillas para buscar

incorporar nuevos grupos de usuarios.

Las herramientas pueden ser desde hojas de célculo, herramientas de consulta para
apoyo a la toma de decisiones, sistemas de informacidon para apoyo para ejecutivos,
aplicaciones especialmente elaboradas para la organizacion o herramientas externas para

facilitar el acceso a los datos.

Por ejemplo, en el caso de los informes en DSS (Apoyos a la toma de decisiones) estos
se caracterizan por una gran cantidad de consultas predefinidas (establecidas por el
personal de sistemas a solicitud de los usuarios de negocios), se ofrecen un conjunto de
tablas o graficas sobre un area especifica del negocio, con los que se responde a las
preguntas mas frecuentes, por lo que los datos estan resumidos y se presentan con
rapidez.
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El siguiente tipo de DSS es el analisis, que permite realizar consultas ad-hoc mas
complejas, cuyo fin es comprender los factores que produjeron los resultados
“descubiertos” en la etapa inicial. La utilizacion de la informacion de los clientes acelera la
capacidad de analizarlos, lo mismo que sus acciones. Las preguntas se vuelven mas
elaboradas y las capacidades del ambiente de informacidén se conocen paulatinamente en

la organizacion. Este tipo de DSS forma parte de la extraccion de datos.

El ultimo tipo de DSS posee la capacidad de, que con modelos analiticos, las consultas

den prondsticos de lo qué pasara mediante la mineria de datos.

La instalacion de un almacén de datos comprende no solo la preparacion del hardware,
sino también conectar el almacén de datos con los sistemas operativos para la carga de

los datos.

El proceso de administracion del almacén de datos consiste en:

I. Implementar los procedimientos administrativos de datos, red, sistemas vy
operaciones que se requieren para manejar un almacén de datos. Deben incluirse
las rutinas de mantenimiento para actualizar, cargar, respaldar, archivar, administrar
y restaura o recuperar datos.

Il. Identifica bases de datos de grupos de trabajo y proporciona los procedimientos
necesarios para la actualizacion del DW.

lll. Implementa los procedimientos para el control de versiones de las aplicaciones, el
mantenimiento del hardware y software, el registro de informes, mantenimiento

preventivo y recomendacion de cambios para satisfacer las necesidades del cliente.

7.2.6 Implementacion y mantenimiento del sistema

Los programas y datos de cada modulo del sistema son una forma de prototipo que se
presenta al usuario para que lo revise. Las sugerencias del usuario para mejorar el
sistema pueden hacer que se repita el circuito. Cuando el mddulo satisface al usuario se

puede integrar con los otros médulos durante la construccion final.
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Durante esta fase se prueban los programas CRM y los datos, cualquier hardware que se
requiera se obtiene y se pone a prueba, se hacen las instalaciones y se entrena a los
usuarios. En este punto el equipo de desarrollo ya ha ensamblado y probado los
componentes del nuevo sistema. Solo hace falta la prueba de aceptacion por parte del
usuario para asegurar que el sistema cumple los criterios de desempefio. Con la
aprobaciéon de los usuarios se instala el sistema y se pone en funcionamiento. Después
de algunos meses se lleva acabo una evaluacion. Para conocer la percepcion que el
usuario tiene del sistema, la percepcion de los desarrolladores respecto del proyecto y la
percepcion que tiene la alta gerencia acerca de la administraciéon del proyecto. Esta

informacion es util para conservar, modificar e incluso redisefiar el sistema.

Es necesario que durante la implementacion se asigne prioridad de lanzamiento segun
grupos de usuarios y se defina un grupo de usuarios piloto debe definirse un plan
adecuado de capacitacidn, la organizacion debe proporcionar un entrenamiento basico
para las personas que usan los dispositivos por primera vez. Los representantes de
ventas deben ser capacitados para que se ayuden reciprocamente a fin de asegurar la
aceptacion de los usuarios. También se debera capacitar al personal de mesa de ayuda
(equipo del area de sistemas y tecnologia de informacion para dar soporte) y

administrativo.

7.3 Las llaves del éxito o del fracaso en la implementacion de CRM

Segun Gartner (2002) el 60% de las implementaciones de CRM son un fracaso.

Las causas principales de este problema son las siguientes:

1.- Querer implementar el CRM antes de conocer la estrategia.- Una estrategia bien
planeada es un prerrequisito para que el CRM se pueda dar. Walton (2003), propone
hacerse una pregunta que servird de guia para saber si la estrategia esta colocada

correctamente antes de seguir adelante. ¢ Qué podemos hacer la proxima semana, para

crear relaciones con los clientes, sin invertir un centavo en tecnologia? El secreto para
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armar esta estrategia es realmente entender a fondo la forma tradicional de conseguir y

retener a los clientes.

2.- Implantar el CRM antes de hacer las transformaciones organizacionales
necesarias.- Que quede claro. El hecho de implantar un sistema de CRM nunca hara
que la organizacién cambie. El entrenamiento y el cambio en la cultura organizacional,
asi como los cambios de las estructuras dentro de las empresas deben realizarse antes
de gastar un centavo en tecnologia. Segun Gartner (2002) “el 87% de los fracasos se

deben a una deficiencia marcada en la correcta y adecuada administracién del cambio”.

La gréfica 7.5 corresponde a un estudio del CRM Forum, se observa como los factores
puramente organizacionales representan el 41% de los casos y otros aspectos que
pueden parecer mas importantes como los problemas con el software sélo representan el
4%.
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3.- Mas tecnologia no significa “mejor” .- El software CRM no necesariamente tiene
que ser un monstruo tecnolégico. ElI hecho de invertir en sistemas mas caros no

asegura que se tenga mayor probabilidad de éxito.

4.- Adivinar, no indagar.- En muchas ocasiones las organizaciones se sienten con la
autoridad de definir qué es lo que el cliente necesita. Hay que indagar las necesidades
de los clientes, nunca adivinar. Ellos nunca se adecuaran a lo que uno piensa, siempre

ellos tendran la razén.

Existen otros tipos de problemas, tales como la falta de comunicacion, problemas de

integracion de las personas, falla en la adecuada administracion de los tiempos, etc.

Gerson (2005) explica que los errores mas sensibles al momento de realizar la

implantacion son los siguientes:

1.- No existe proposicion de valor en el CRM.- Esto es, que no se tiene contemplado
lograr en esencia un valor visible de diferenciacion con la competencia al implantar el
CRM. Este valor de proposicion es simple y sencillamente “lo que le dice al cliente por
qué tu empresa es diferente de tus competidores, qué te hace especial y por qué ellos

deberian de hacer negocios con tu empresa”.

2.- Falla al empatar la tecnologias de CRM con la forma en como trabaja la
estructura.- Muchas de las implementaciones de CRM son centradas en tecnologia, en
vez de ser centradas en procesos o eficiencia. Las compafiias normalmente compran lo
que se cree es la mejor y mas nueva tecnologia que hara que ellos sean mas
“eficientes”. Después de eso, la organizacion trata de cambiar y obligar a la gente a
adaptarse al nuevo esquema y eso normalmente fractura la estructura y produce

resultados desastrosos.

3.- Tratar a los Clientes de una manera similar dentro del CRM.- Este punto
realmente se divide en 2. El primer punto radica en que las empresas generalmente

piensan que ya saben y conocen a los clientes totalmente. Esto es una falacia por que
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no importa cuanta informacion tengamos de los clientes, nunca podremos obtener un
conocimiento total de los clientes. El segundo punto marca la diferenciacién que debe
existir al momento de los tratos con los clientes. Para evitar procesos “innecesarios”
algunas compafias tratan a todos los clientes por igual. Justamente una de las
caracteristicas de un CRM es poder utilizar la informacién para tratar diferente a cada
cliente. Por esta raz6n al no existir una correcta alineacion del ser y deber ser, la

implementacion fracasa.

7.3.1 Bases a cubrir para asegurar el éxito en la implementacion de CRM

Al igual que la identificacién de los problemas que originan fracasos, Kale (2003)
propone las 10 bases que deberian ser cubiertas para asegurar el éxito en la

implementacion del CRM.

1. Involucrar a los ejecutivos. Hacer que compren la idea.- Una implementacion
exitosa sin la intervencion de los altos mandos nunca sucede. Se debe tener una linea
de comando para dirigir los cambios organizacionales que comience desde los altos

mandos directivos.

2. Determinar por qué y dénde es necesario el CRM.- ¢Lograra la aplicacion de
CRM facilitar la formacion y crecimiento de las relaciones entre la empresa y los
clientes?. La respuesta a esta pregunta necesita de un andlisis situacional del valor
propuesto por la compafiia actualmente, cudles son los segmentos de clientes, los
objetivos del retorno de inversién (ROI), son solo partes que se deben ver beneficiadas
con la entrada del CRM. Con estos puntos en mente se puede determinar si es 0 no

necesario el CRM vy si es asi en dénde debe ser aplicado.

3. Definir objetivos claros y concisos.- Como cualquier proyecto de negocios, tener
objetivos claros y concisos debe ser el inicio correcto de cualquier implantacion de
CRM. Estos objetivos deben de estar siempre representados en términos que puedan
ser medidos y evaluados.
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4. Establecer metas alcanzables y a corto plazo.- Es mucho mas facil tomar
objetivos alcanzables a corto y mediano plazo que uno a largo plazo. El hecho de ir
logrando cada una de estas metas, ayuda a que el equipo de implantacion se sienta
cada vez mas motivado y se vea claramente la direccién que estard tomando el proceso
de implementacién. Las metas pequefias y especificas son mas faciles de confrontar

que las grandes y no muy claras.

5.  Tomar avances incrementales. Paso a paso.- Es imposible y ademas no es
deseable automatizar todas las funciones de un CRM al mismo tiempo. Hace mas
sentido tomar pequefas areas funcionales o unidades de negocio para empezar con la

descarga de la implantacion.

6. Armar y entrenar a los equipos correctos.- El entrenamiento es uno de los
conceptos que mas descuidados se tiene al momento de una implementacién. Las
compafias olvidan demasiado pronto, que lo que realmente hace que la
implementacién funcione es la iniciativa y conocimiento de la gente. Se debe tener
entrenamiento para que la gente adopte el sistema.

La formacién de equipos es bastante importante en esta etapa. Las personas correctas
en los equipos adecuados lograran motivar al resto de la gente y se lograra una inercia

que desembocard en éxitos.

7. Administrar correctamente los cambios internos.- La administracion del
cambio, y el cambio proactivo son sin lugar a dudas el mas grande componente para el
éxito del CRM. Una administracion del cambio eficiente, significa realizar una iniciativa
de mercadeo interna bien focalizada: Vender la visién del cambio a la gente, antes de

que este se realice.

8. Monitorear externamente el programa.- Al momento de realizar la
implementacion del CRM todo mundo se encuentra tan ocupado con sus actividades
gue no puede mirar realmente areas de oportunidad o problemas en la operacion. Es
necesaria la intervencion de un elemento externo que visualice con otra perspectiva

toda la operacion. Ademas, por ley general no se puede ser “juez y parte” en el proceso.
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9. Desarrollar mecanismos de retroalimentacién efectivos.- Las opiniones de
todas las partes afectadas tales como grupos de producto, ventas, sistemas, IT,
finanzas, etc. son esenciales para el éxito del CRM. Asi que un mecanismo que permita

recolectar esa retroalimentacion debe ser considerado sistematicamente y sin objecion.

10. Investigacién sisteméatica de la conducta de los clientes.- El ejercicio de
monitorear las necesidades de los clientes, y qué tan bien la empresa esta cumpliendo
con esas necesidades es una parte integral de la iniciativa del CRM. Lo que hoy es
aceptable para un cliente, mafiana puede ser insuficiente. Los mecanismos que
permitan tener esa informacion actualizada son importantes dentro del plan de

implementacion.

7.3.2 Ejemplos de modelos simples para conseguir el éxito en la implementacion
de CRM

Existen modelos mas simples para conseguir el éxito en la implementacion, tales como
el mencionado por Slepian (2005) llamado IDIC (por sus siglas en inglés ldentify,
Differentiate, Interact and Customize).Este modelo esta centrado fuertemente en la

parte de la interaccion.

Thompson (2005) menciona otro modelo de cémo obtener resultados favorables en el
proceso de implantacion: “SMART: Strategy, Metrics, Aligned objectives, Redesing

processes and Technology tools”.

Sea cual sea el modelo que se tome se denotan areas que no pueden dejar de ser
tomadas en cuenta (tales como el apoyo de la direccion y la administracién del cambio)
y de nueva cuenta resalta la importancia de la parte operacional y administrativa sobre
la parte tecnoldgica. De esta manera el método a utilizar quizas dependa del tamafio de
la compafiia, pero es recomendable siempre seguir un camino estructurado para llegar

al éxito.
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7.4 Soporte a la estrategia de CRM: el papel de las consultorias

Las empresas de consultoria siempre tuvieron presencia garantizada en los proyectos de
tecnologia de la informacién, sobre todo en los de gran envergadura, que exigen habilidad
para la implementacion de nuevas soluciones y sistemas. Su actuacion también fue y es
preponderante para auxiliar a las empresas a determinar el ambito pretendido y la
estrategia a ser adoptada e, incluso, para proveer capacitacion para los usuarios y
colaborar en el cambio de cultura dentro de la organizaciéon. Pero algunas cosas

cambiaron con el paso del tiempo.

En un pasado no muy distante, las consultorias participaban activamente auxiliando a las
corporaciones en la migracion del ambiente centralizado basado en mainframes, al
modelo distribuido (con el empleo de redes de servidores y estaciones de trabajo), e
incluso mas incisivamente en los proyectos de implantacion de los ERPs (sistemas

integrados de gestion empresarial)

En general, eran los consultores quienes determinaban lo que deberia hacerse. Ellos
tenian la experiencia y daban todas las respuestas. Es importante sefalar que la
predisposicion a acudir a la subcontratacion puede ser peligrosa, existe el peligro
asociado de ser dependiente de los externos y buscar ‘adquirir’ conocimiento en vez de
desarrollarlo, siempre serd mejor que una empresa apliqgue de manera inteligente el
conocimiento que ya existe en su entorno de acuerdo a sus antecedentes y
competencias, que intentar reproducir las hazafias de alguien mas. Basandose en esta
nueva tendencia, actualmente, el buen consultor es aquél que sabe hacer las preguntas
adecuadas y encontrar las respuestas dentro de la empresa, manteniendo la percepcién
de la integracion y actuando en conjunto con la alta direcciéon y con el resto de los

funcionarios internos.

En el caso de varias empresas que emprenden la estrategia de CRM, la participacion de
una consultoria externa ha sido de fundamental importancia para el éxito del proyecto, en
la medida en que colabora, basicamente, en tres momentos determinantes: en la

definicion de la estrategia de CRM, en la eleccién de la tecnologia y redisefio de los



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

procesos, y en la capacitacién del personal para la correcta comprensién de la nueva
filosofia de trabajo y uso de las herramientas implantadas. En la mayoria de los casos es
muy dificil para los profesionales internos de la compafiia hacer la revisiébn de los
procesos bajo una nueva 6éptica, o incluso vislumbrar todas las posibilidades ofrecidas por

la introduccién de una forma diferente e integrada de trabajar.

La contratacion de la consultoria se justifica por el hecho de que el proyecto de CRM
involucra técnicas, conocimientos e informaciéon que no forman parte de la actividad

cotidiana de la organizacion.

Ademas de eso, los consultores son profesionales especializados y expertos que
acumulan conocimiento teorico y practico, resultante de las implantaciones en diversas
empresas. Son personas que normalmente enfrentan mas crisis y problemas que
cualquier otro profesional, lo que los obliga a pensar con la cabeza fria para ofrecer la
mejor salida, sin cargar traumas emocionales y sin tener el compromiso con el status quo

de la compaiiia.

La tarea de los consultores es facilitada por el empleo de metodologias comprobadas y
las denominadas "mejores practicas", que se basan en los modelos de los procesos
adoptados por empresas lideres de los diferentes segmentos de actuacion. Con eso es
posible acelerar la implantacion en la medida en que se reduce el tiempo de
levantamiento de datos e, incluso, indican procedimientos que deben ser seguidos para
que no se corra el riesgo de aplicar una tecnologia de dltima generacién sobre una forma

anticuada de trabajar.

El simple hecho de contratar una consultoria, no obstante, no es una garantia de que el
proyecto sera implementado con éxito ni que traera los resultados previstos. Se deben
tomar algunos cuidados para evitar frustraciones. En primer lugar, la empresa requiere
adoptar algunos criterios para la eleccién de la consultoria mas adecuada. Es importante
considerar la experiencia de la consultoria en la implantacion de proyectos similares al

pretendido por la compafiia en otras empresas del mismo sector de actuacion.
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Otro tépico a ser evaluado se refiere a la propuesta de trabajo presentada por la

consultoria, la cual debe ser clara y objetiva, indicando:

- cual es el area que sera cubierta por el proyecto (d&mbito)

- cual es la metodologia empleada (como sera ejecutado el trabajo)

- presentaciéon de un informe de las actividades

- cronograma del proyecto, detallando cuanto tiempo sera gastado por cada etapa y las

respectivas estimaciones de costo.

Toca a la consultoria hacer un diagnostico de la empresa y recomendar los cambios que

deberan ser realizados.

Después de la aprobacion de la propuesta, la empresa, por su parte, debera designar a
un profesional que sera el responsable de la parte operacional del proyecto y que
acompafara los trabajos de la consultoria. Ademas de eso, debe haber un "sponsor"
(patrocinador) que tenga libre acceso al alto nivel y a los demas departamentos de la
empresa, con capacidad para resolver conflictos, asegurar la cooperacion con el equipo

del proyecto y garantizar los recursos necesarios para la implementacion.

Existen casos en que la propia empresa decide elaborar el proyecto con su equipo interno
y contrata a la consultoria especificamente para actuar como integradora de la tecnologia
escogida. Sin embargo, no siempre la experiencia tiene éxito porque, en la gran mayoria
de las veces, no basta automatizar funciones sin modificar la forma de trabajar de la
organizacién. En esos casos, las consultorias no pueden ser responsabilizadas por los

eventuales fracasos de los proyectos.

7.4.1 Consultorias precursoras

Muchos de los principios que hoy en dia forman parte del CRM ya eran practicados por
las empresas hace algunos afios, entre los cuales se encuentra la Mercadotecnia de
Relacion. Sin embargo, el concepto de CRM tal como lo conocemos hoy comenzé a ser

practicado en Brasil principalmente por Bretzke Consultoria & Asociados y por Peppers
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and Rogers de Brasil, dos consultorias que tenian (y aun tienen) la preocupacion de
educar al mercado, o sea, de reiterar la idea de que Customer Relationship Management
es mucho mas que solo la implementacién de tecnologia y automatizacién de procesos y

que requiere estar fundamentado en una estrategia que tiene como objetivo al cliente.

Bretzke Consultoria fue creada por Miriam Bretzke, en 1993, poco tiempo después que la
especialista en Mercadotecnia defendié su tesis de doctorado y publicé el libro
"Mercadotecnia de Relacién y CRM para Competir en Tiempo Real", por la editorial Atlas,
una de las primeras publicaciones en abordar ese tema en el pais. No pasé mucho tiempo
para que empresas como IBM, Rede Globo y Unibanco le invitaran a prestar consultoria
sobre administracion de la relacion con el cliente y programas de incremento de fidelidad.

Eso la impuls6 a formar un equipo y crear una empresa de consultoria para atender al
mercado de forma general, vislumbrando el gran potencial de crecimiento existente.
Debido a la formacion y actuacion académica de su fundadora (Miriam ensefia en la
Fundacion Getulio Vargas e imparte conferencias en Brasil y en el extranjero), Bretzke es
reconocida como consultoria especializada en formular estrategias y programas de
Mercadotecnia de Relacién, proyectos de CRM y de comunicacion integrada. Su trabajo
es basicamente el de ayudar a las empresas a definir la estrategia y, muchas veces, actia
en conjunto con otras consultorias, entre las cuales estan Deloitte Consulting, Procwork
CRM, GV Consulting, y Accenture, para implementacion de las tecnologias necesarias a

los proyectos.

Otra empresa de consultoria que se especializ6 en traducir para el mercado lo que de
hecho se entiende por CRM es Peppers and Rogers de Brasil, subsidiaria de la empresa
norteamericana creada por Don Peppers y Martha Rogers, considerados los mayores
expertos en marketing one-to-one. La empresa no presta s6lo consultoria, sino que
también imparte conferencias, cursos, capacitaciones y pone a disposicion publicaciones

sobre el tema.
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Muchas otras consultorias, bastante apreciadas en el mercado por su participacion en
proyectos importantes de tecnologia de la informacién y, sobre todo, en implementaciones
de los sistemas ERP, también terminaron creando divisiones u otras empresas dentro del
grupo para trabajar especificamente con CRM. En ese papel se destaca Procwork CRM,

creada en 1999 especialmente para implementar las soluciones de Siebel en el pais.

Perteneciente al grupo Procwork, compuesto por ocho empresas con mas de 10 afios de
actuacion, la consultoria se desarrolld6 y actualmente cuenta con 50 profesionales con
capacidad para implementar también soluciones de otros proveedores lideres en ese

segmento, entre los cuales se incluyen PeopleSoft (que adquirié Vantive), Oracle y SAP.

PricewaterhouseCoopers Consulting (PwC), recientemente adquirida por IBM, es otra
consultoria que se destacé por la implementacion de proyectos de Tl en empresas de
gran y mediana envergadura y hoy marca presencia en proyectos de CRM, teniendo la
preocupacion de ayudar al cliente a elaborar la estrategia y a ponerla en practica. Su
inicio en esta area fue en 1999, como evolucién natural de la division que se encargaba

de la implantacion de proyectos de data warehouse y de soluciones de analisis de datos.

Siguiendo la misma trayectoria que la de sus competidores, Stefanini comenzé a actuar
en el &rea de CRM en 1997, inspirada por el éxito de los primeros paquetes de CRM que
estaban siendo implementados en los EUA. Actualmente la consultoria cuenta con 95
especialistas en el tema, capaces de orientar a las empresas en el mapeo de los
procesos, definir las soluciones a ser implantadas y determinar las demas etapas para
lograr el concepto de CRM. También se destacan otras consultorias importantes, como

Accenture, Deloitte Consulting y Ernst &Young, entre otras.

7.4.2 Tendencia en Latinoamérica de las consultorias

En el 2003 ya se hablaba de un resurgimiento en inversiones de implementacion de CRM
por parte de las empresas, es asi como el Financiero (2003) comenta que empresas
como Siebel Systems, esperaba que las ventas latinoamericanas crecieran entre un 20%

y un 30% este afio, gracias al resurgimiento del mercado, debido a esto ya planeaba abrir
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tres nuevas sucursales. También otras empresas se preparan para competir en la region

como es el caso de PeopleSoft que veia con optimismo la parte sur del continente.

Wilson (2003) comentd que en encuesta a mas de 400 ejecutivos de Latinoamérica revela
que la mayoria de las empresas medianas y pequefias de la region todavia estaban en las

etapas de aprendizaje de las soluciones CRM.

En la medida en que las empresas latinoamericanas quieran seguir siendo viables en un
mercado cada vez mas competitivo y globalizado aumentara el desafio de entender y

administrar la relaciéon con sus clientes.

Estas empresas tendran que enfocarse no sélo a conseguir nuevos clientes, sino también
en comprender y administrar a los clientes que ya tienen. Aumentar la lealtad del

consumidor sera clave en el objetivo final de tener mayores ventajas competitivas.

7.4.3 Bital y Vitro: implementaciones exitosas en Latinoamérica

En la region Latinoamericana muchas empresas han implementado o estan apunto de
implementar estrategias de CRM, algunas de manera exitosa como es el caso del Grupo
Financiero Bital el cual se mantiene a la vanguardia en la implantacion de estrategias de
CRM con la obtencion, durante el 2003, de dos importantes premios internacionales:
"Latin American CRM Bank of the Year" y "Gartner CRM Excellence Award 2002", en la

categoria "Large Enterprise". Fuente: Diario Reforma, 2003.

Estos logros, destaca Rafael Arana de la Garza, se alcanzaron gracias a la estrategia de
CRM implantada por el Grupo Financiero Bital, encaminada a conocer las necesidades
especificas de cada uno de sus clientes, asi como para dar el mejor nivel de servicio y

ofrecer productos a la medida a través de un analisis minucioso de su base de datos.
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Algunos de los resultados cuantificables obtenidos por Grupo Financiero Bital desde la

implantacién del programa de CRM estan enumerados en la siguiente Tabla

Resultados del Programa de CRM en Bital

La rentabilidad aumenté 20 por ciento de los clientes en campafia.

Se alcanzé 20 por ciento de respuesta exitosa en lanzamientos de
camparfias

Doce por ciento de las nuevas adquisiciones de crédito provienen de las

campafias de CRM.

Tabla 7.2 Resultados del Programa de CRM en Bital 4

Otra empresa que también le ha apostado al CRM, pero con enfoque distinto, es Vitro,
como lo comenta en un articulo del Mural (2003), Vitro estd utilizando el CRM para
recobrar la presencia nacional a través del envase de vidrio en nichos de mercados que

perdi6é a consecuencia de la globalizacién segun el diario el Economista (2003).

Pero esto no ha sido gratis, pues tuvo que pasar de ser simplemente productor de
envases de vidrio a un consultor que maneja desde el disefio de la botella hasta la
comercializacion y distribucion, incluso inicia su estrategia para la venta del producto ya
terminado. Con el objetivo que sus 1,000 clientes, entre ellos Jugos del Valle, Bacardi,
Tequila Herradura, Coca cola, Grupo Modelo y Unilever se conviertan en sus socios

comerciales y dejen de ver a Vitro como Unicamente proveedor. (EI Economista 2003)

Asi como estos dos ejemplos, existen muchos casos de empresas que han implementado

un CRM de manera exitosa.

*  Valdez Aceves, Marco  Antonio. Las expectativas de éxito de CRM en Latinoamérica
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/marl/excrmlat.htm. 2003, Colombia.
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7.5 Retorno de lainversion

ROI (Return On Investment), presenta la relacion entre el valor de los beneficios que
aporta dicha inversién respecto al propio valor de la inversiébn en un periodo de tiempo

determinado.

“La experiencia indica que la implantacién de una solucion CRM manifiesta una reduccién
de costes mas efectiva a corto plazo mientras que el incremento de ingresos sera

relevante a medio o largo plazo”. °

La inversién en una solucién CRM también es una inversion de la revisiéon o definicion de

flujos de trabajo entre agentes y/o departamentos.

De acuerdo con un estudio de International Data Corporation, concluido en el verano
de 1996 y publicado por Stephen Graham, de la sucursal de IDC en Toronto: “En un
estudio realizado en 62 almacenes de datos en Norteamérica, el ROl promedio es
aproximadamente 401 por ciento del ROI original durante los primeros dos o tres

afios posteriores a su implementacién”.

En otro estudio realizado por NCR Corporation se afirma que en mas de 20
almacenes de datos de la industria detallista se obtuvo un ROI que oscilé de 300 a

1000 por ciento en menos de dos afos.®

7.5.1 Presupuesto de un Proyecto CRM

Si se analiza las partes tipicas de un presupuesto de un proyecto CRM, se encuentran

distintas partidas:

e Consultoria

e Formacién

® vidal i Diez, Ignasi. Como_conquistar el mercado con una estrategia CRM. 12. Edicion, Espafia, Editorial Fundacion
Confemetal, 2004, Pag. 279

® Swift, Ronald S. CRM_Cémo_mejorar las relaciones con los clientes. 12 Edicién, México, Editorial Prentice Hall, 2002,
Pag. 25
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e Software
e Hardware

e Coste del personal de la organizacion

La adquisicién de software y hardware especializados no son elementos obligatorios,
puesto que existen compafiias que han desarrollado grandes habilidades para aprovechar
toda la informacién del cliente que poseen en las bases de datos de la organizacién y sin
grandes inversiones, han desarrollando soluciones "a medida" de sus necesidades y hoy
son capaces de construir perfiles socio-demograficos y transaccionales de sus clientes
para actuar en consecuencia, planificando y ejecutando programas de relacionamiento,
gue muestran sus resultados en retencion, cross & up sell, prevencion de fuga,

recuperacion de clientes atractivos, etc.

Costo de
Licenciamiento

Costo de
Servicios
profesionales de
implementacién

Hardware y
software de
produccion

Retos
financieros

Gastos de

investigacion y Hardware y
desarrollo en software de

tecnologia de pruebas y
informacion preparacion

Gastos de
mantenimiento

Fig. 7.6 Retos financieros a evaluar en un proyecto CRM
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En un andlisis hecho por AMR Research, se indicaban los siguientes indicadores (de

mayor a menor importancia) como medida del ROl en las implantaciones de CRM:

Concepto Porcentaje de uso
Satisfaccion del cliente/tasa de retencion 78%
Reduccion de coste de atencion al cliente 71%
Incremento en ingresos 59%
Adquisicién de nuevos clientes 57%
Reduccion del coste de ventas 52%

Tabla 7.3 Indicadores del ROI en implementaciones CRM !

El retorno de la inversion es dificil de medir en el contexto de una implementacion de
CRM a escala empresarial, el proceso puede resultar sumamente complejo. No
existe un modelo estandarizado para determinar el retorno de la inversion en
implantaciones de CRM. A diferencia de muchas tecnologias tradicionales, el ahorro
de costos no es la Unica razon para invertir, y la cuantificacion de incrementos
especificos de ingresos es una operacion compleja. La organizacion debe tener una
idea clara de cuales son las mejoras prioritarias y debe establecer metas especificas.
Al establecer metas de mejoria financiera reales por alcanzar y proporcionar
indicadores clave de desempefio, se puede medir el éxito de la implementacion de
CRM.

Este es precisamente uno de los grandes problemas en la medida de ROl en CRM.
Las ventajas mas importantes se alcanzan en el medio-largo plazo debido al cambio
de concepto de relacidon con el cliente mientras que a corto plazo basicamente se
obtienen (y son mas facilmente medibles) los resultados relacionados con la
reduccion de costes de los procesos de relacidon con los clientes en las areas de
marketing y ventas.

" Navarro, Eduardo. ROl en CRM ... ;una batalla perdida?
http://www.improven-consultores.com/paginas/documentos_gratuitos/roi.php. 2006, Espafia.
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Por ello, hay que tener un cuadro de indicadores compuestos tanto por indicadores
en el corto plazo como en el medio-largo asi como un calendario aproximado de su

cumplimiento. 8

El almacenamiento de datos y las tecnologias y aplicaciones de CRM han implicado
inversiones cuantiosas para las organizaciones pioneras en su uso. Sin embargo, el
almacenamiento de datos con el CRM es una tecnologia que da poder a la empresa, por
tanto, se puede fundamentar la justificacion de las inversiones en razones estratégicas: el

CRM permite conseguir, retener, atender y cultivar a los clientes.

7.5.2 Beneficios tangibles del CRM

Es critico trabajar con todos los departamentos que se veran afectados por cualquier
cambio que se proponga, con la intencidn de tomar indicadores clave que seran
cuantificados a lo largo del proyecto y cuyo enfoque serd incrementar los ingresos y
disminuir costos: Ventas, Mercadotecnia, Finanzas, Logistica / distribucion, Atencion al

cliente, Tecnologia de Informacion / sistemas, Recursos humanos, Capacitacion.

Segun la International Data Corporation en 1999 las ventas de productos y servicios de

CRM especificos para almacenes de datos crecian a saltos anuales del 21 por ciento.

Para competir son necesarias 3 capacidades que el CRM proporciona: seguimiento del
cliente, didlogo interactivo y personalizacion, que implican una ventaja estratégica sobre la
competencia e incrementan el valor a largo plazo de la base de clientes. La desventaja es
que tales beneficios estratégicos son intangibles y dificiles de medir, sin embargo, el
“modelo de la cadena de valor” de Michael Porter crea un marco de referencia conceptual

para entender el valor estratégico de las capacidades fundamentales del CRM.

® Navarro, Eduardo. ROl en CRM ... ;una batalla perdida?
http://www.improven-consultores.com/paginas/documentos_gratuitos/roi.php. 2006, Espafia.
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El “modelo de la cadena de valor” de Michael Porter plantea:

Productos a la medida — Facturacion y pedidos sin problemas y personalizados —

Servicio de respuesta personalizada — Ventas y Marketing individualizados — Margen

Considerando los beneficios que consigue el CRM como son la toma de decisiones mas
rapida e informada, mayor exactitud, mejor servicio al cliente, realizacién mas rapida del
producto al mercado y migracién de un enfoque en el producto a un enfoque en el cliente,
el rendimiento de la inversién al paso del tiempo se reflejara en:

a. Sobreprecio que pagan los clientes por el excelente servicio y la confianza

b. Recomendaciones, gracias a las cuales el costo de la comercializacion directa de

nuevos clientes es practicamente nulo
c. Aumento de los Ingresos determinado por las ventas cruzadas, el aumento de las

ventas o por clientes que usan cada vez mas sus productos o servicios.

Los beneficios dan poder a la organizacién, traduciéndose en mayores ingresos y/o

reduccién de costos, lo que justifica la inversién en tecnologia de informacion.

La importancia real de la inversion radica en la velocidad en implementar la tecnologia en
comparacion con los competidores, la velocidad del desarrollo de las aplicaciones es

importante para acortar el tiempo para llegar al mercado.

Los modelos de impacto en los negocios (BIMs) estan diseflados para comprender las
necesidades de inversion y su rendimiento en el CRM. El éxito radica en alcanzar los

siguientes beneficios tangibles de negocios.

e Aumento en el rendimiento de los gastos de campafnas de marketing
e Mayor rentabilidad promedio de los clientes

e Menor desercién de clientes
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El reto esta en mantener el compromiso de la administracion con el CRM y aumentar la
compresion de las inversiones continuas en tecnologia de informacion para la toma de
decisiones, modelado, pronéstico, prediccion y la importancia del almacenamiento de

datos histéricos detallados de los clientes a largo plazo.

Estudio de Costo - Beneficio

“La implantacion de un CRM deberia suponer sin duda alguna a corto plazo un ahorro
directo e indirecto en costes de estructura y de recursos y sera directamente proporcional

al nivel de ineficiencia que se presentase en la organizacion anteriormente”.’

Al identificar las principales areas problematicas y sugerir las posibles soluciones, debe
establecerse el costo total de cada fase del proyecto de CRM, incluyendo aspectos
humanos y de negocios, ademas de los costos desde el punto de vista de TI. Mediante
una comparacion de metas realistas de mejoria en areas determinadas contra el costo
correspondiente. La medicion es una fase interactiva y continua, en la que los costos
reales del proyecto se cotejan contra beneficios tangibles, es muy probable que se
necesite recalcular los costos y los beneficios a lo largo de los ciclos de vida de los

proyectos, a medida que surjan variables externas e internas.

Es probable que el alcance y la funcionalidad de los proyectos cambien, y se deben
revisar los supuestos que afectan al resto de la implementacion de CRM cada vez que se

haga un cambio significativo.

Los primeros inversionistas en tecnologias de informacion detalladas o de apoyo a la
toma de decisiones consiguieron ROIs muy altos. Un estudio realizado por International
Data Corporation en 1996 sobre el impacto financiero del DW a 62 almacenes de datos
operacionales indicé un promedio de ROI a tres afios de 401% y una recuperacion de la
aplicacion del DW de 2.3 afos. Otro estudio efectuado por NCR Corporation a mas de 20

organizaciones que invirtieron en almacenamiento de datos en la década de los 90’s en la

° Vidal i Diez, Ignasi., Op. Cit., p. 256
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industria de la venta al menudeo mostré que los detallistas alcanzaron un aumento de
300 a 1000% en aproximadamente 1.66 afios desde la fecha de implementacién de la

primera aplicacién de sus almacenes de datos.

7.5.2.1 Resultados y Estadisticas del Estudio de Curt Hall (“Data Warehousing
Issues and Trends: How Organizations Worlwide are Adopting and Applying Data
Warehousing Technology”, 1999)

Después de iniciar el proceso formal de CRM y desarrollar e integrar la estructura de
informacion para dar soporte al nuevo entorno de la cadena de valor, la aceleracion
del ROl es mayor cada afio siguiente. Por tanto, una visidn actualizada de los
procesos y las oportunidades del CRM cambia con el tiempo y crea una imagen

estratégica del CRM y de dichos procesos. 10

En 1999, Curt Hall publicé “Data Warehousing Issues and Trends: How Organizations
Worlwide are Adopting and Applying Data Warehousing Technology”, basado en
encuestas detalladas a 94 compafias de todo el mundo, a continuacion algunos

resultados:

o EI 65% de las empresas estudiadas desplegaron aplicaciones de almacén de
datos, el 82% las siguen desplegando.

e El 39% consideré que ‘ofrecer mejor inteligencia del negocio’ era el principal
beneficio. Otros beneficios mencionados fueron ‘consolidacién de las fuentes de
informacion’ y ‘mejoramiento del acceso a los datos’.

e EI 73% de las compafiias grandes y el 55% de las pequefias tenian como una da
las actividades principales el almacenamiento de datos.

e EI ROI reportado por comparfias grandes fue del 230% y del 118% en las
pequefias. Sélo el 17% de 11 compafiias realizaron estudios de ROI.

e SOlo el 21% de las compafias informo que por lo menos la mitad de sus

aplicaciones de almacén estaban desplegadas. Por lo que se infiere que la mayor

1% Swift, Ronald S., Op. Cit., p. 316
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parte de las compariias no implementaron por completo las soluciones enfocadas

al cliente.
El 79% de las compafias crearon sus propios programas para la extraccion,
transformacion y carga de sus datos desde multiples fuentes a sus almacenes de

datos.
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CONCLUSIONES

Estamos viviendo tiempos vertiginosos de cambio constante en los que, cuando apenas
nos estamos acostumbrando a lo nuevo, ya estan surgiendo otros escenarios a los que
nos tenemos que adaptar rdpidamente, a veces sin tener tiempo para reflexionar acerca
de la mejor manera de hacerlo. Esto ha modificado de forma considerable la manera en
que las personas buscamos satisfacer nuestras necesidades y deseos, buscando siempre
aquello que nos implique el menor tiempo y esfuerzo posible y que, facilite nuestra

adaptacion al cambio.

Por su parte las empresas deben asegurarse de contar con los medios que les permitan
satisfacer las necesidades y deseos de cada uno de sus clientes, a través de potenciar de
manera efectiva la informacién obtenida en todo contacto o acercamiento con ellos, y asi

ganar ventajas competitivas en el mercado.

Es evidente que la Unica manera para que una empresa pueda sobrevivir en el mercado y
mantener una ventaja competitiva es establecer y mantener relaciones de alto nivel de
calidad con los clientes. Las actitudes y la calidad en el servicio se combinan para afectar
el grado de compromiso y lealtad del cliente hacia los productos y a la organizacion.

Las empresas actuales se encuentran en el camino de los negocios con competidores
que cuentan y saben manejar mejores armas de comunicacion y atencioén a clientes, y
esto sblo por el simple hecho de que ellos se han atrevido a implementar nuevas
estrategias de negocios como lo es el CRM que los convierte en verdaderos expertos en
servicio y manejo de datos... ¢y a esos la mayoria de las empresas mexicanas pretenden
enfrentarlos con instrumentos obsoletos?. Con esto no se establece que CRM es una
panacea para la empresas mexicanas, Sino una estrategia que puede permitir obtener

mejores resultados en cuanto a la relacién con sus clientes.

Tradicionalmente, los grandes Sistemas de Informacion utilizados por las organizaciones

han estado orientados a la transaccion y el registro, pero no a la explotacion de esa
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informacién ni del conocimiento que subyace en la misma desde una perspectiva

comercial estratégica.

La aplicacion del concepto CRM requiere que las empresas adopten una filosofia y una
cultura de negocios centrada en el cliente que les permita soportar y eficientar los

esfuerzos de mercadotecnia, ventas y los procesos de servicios.

Asi la capacidad de maniobra e identificacion de oportunidades es crucial para el éxito. La
velocidad con la que las organizaciones sean capaces de reaccionar al cambio y
responder al mercado es un factor importante que contribuye a los ROIs. El identificar un
mercado e incorporarse y participar en él antes que los competidores se den cuenta, asi
como pronosticar el comportamiento futuro del mercado y el comportamiento de las
personas para correlacionar la informacion con acciones son factores clave para estar
adelante en los negocios. La oportunidad estd en capitalizar la informacion sobre los

clientes y convertirla en una ventaja competitiva sustentable.

Las organizaciones deben comprender la importancia de capturar toda la informacion
posible referente a sus clientes tales como sus datos personales, nivel socioeconémico,
necesidades, quejas y consultas ya que estos datos debidamente manejados se
constituyen en una ventaja competitiva. Durante el siglo pasado la vieja economia
evolucioné del marketing masivo al marketing por segmentos y ahora estd avanzando
hacia el marketing uno a uno. El concepto de marketing ‘uno a uno’ incorpora cuatro
elementos clave: Identificar, Diferenciar, Interactuar y Personalizar. En otras palabras, el
marketing ‘uno a uno’ busca la ‘personalizacidon’ y generar retroalimentacién de los
clientes, de manera que las ofertas futuras de productos, empaque, entrega,

comunicaciones e incluso la facturacion se adapten a esas preferencias.

El marketing relacional se puede definir como "la estrategia de negocio centrada en
anticipar, conocer y satisfacer las necesidades y los deseos presentes y previsibles de los

clientes".
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El administrar la informacién de cualquier tipo acerca de los clientes seguramente
generara un valor agregado que se traduce en servicio de manera que la competencia no
lo pueda igualar. La clave para establecer una relacién rentable y duradera consiste en
que la organizacién se anticipe a los requerimientos del cliente y evite simplemente
‘reaccionar’. Adicionalmente, al saber que un nuevo cliente podria ser extremadamente
rentable en los proximos cinco o diez afios, la organizacion puede planear y ofrecerle

servicios, tarifas reducidas, mejoras y otros beneficios.

Los elementos claves de éxito son la definicién y resolucion de problemas completos de
negocios, el uso de procesos y metodologia comprobados. Una mayor capacidad de
respuesta y la obtencion de més utilidades para el negocio requieren la adopcion de un
nuevo enfoque empresarial que apoyado en la Tl transforme a la organizacion y la
enfoque en el cliente. La filosofia - estrategia de negocios CRM es un modelo de gestion
que pone al cliente en el centro de los procesos y practicas de la compafia. CRM es la
herramienta clave para la gestion de los clientes ya que procesa su informacién de forma
integrada. Esta estrategia de negocios permite tener una vision integrada y Unica de los
clientes (potenciales y actuales), gestionar las relaciones con los clientes de una manera
Unica independientemente del canal: telefénico, sitio web, visita personal u otro y mejora

de la eficacia y eficiencia de los procesos implicados en las relaciones con los clientes.

La utilizacion de ésta nueva estrategia se considera hoy factor clave de la innovacion
empresarial para apoyar su crecimiento y mejorar su productividad, por lo que es
necesario promover la importancia del CRM vy resaltar el hecho de que es necesario
esquematizar un proceso organizacional integral y no limitarse solamente a la adquisicién

o desarrollo de herramientas informaticas.

En los proyectos CRM es necesario mantener una fuerte orientacion empresarial para

garantizar el cambio necesario en procesos, personas y cultura.

Debe considerarse que el cambio en el concepto de relaciones con los clientes es el
elemento critico en CRM y la solucién tecnoldgica es necesaria, pero nunca suficiente.

Ademés, debe comprenderse que el fracaso de los proyectos no se encuentra en la
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tecnologia, sino en la falta o mala realizacion del planteamiento estratégico que debe
acompafiar una iniciativa de estas caracteristicas. Son, por tanto, necesarios una
estrategia clara y objetivos definidos, que faciliten la integracion de la herramienta

tecnoldgica con los procesos de la empresa.

Asi la hipotesis planteada: si el CRM es una estrategia basada en un cambio de cultura
organizacional, entonces su implementacién puede generar beneficio, queda demostrada
ya gue no se centra solo en el uso de la tecnologia, sino también en un cambio de cultura
centrado en las personas a través de la modificacion de comportamientos, procesos y

direccion de las propias organizaciones.

Los objetivos planteados en esta tesis fueron alcanzados ya que se presenta informacion
clara y precisa sobre los conceptos, importancia, beneficios y elementos de la estrategia
CRM, vy se sustenta que su implementacion permite obtener beneficios estratégicos y
econdmicos, estableciendo que es fundamental aprovechar la estructura, infraestructura,
procesos, destrezas y mediciones con las que se cuenta en la organizacion para impulsar
exitosamente el proceso de implementacion de CRM. Ademas, un factor clave para el

exito del CRM es la planeacion, implementacion y administracion integradas.

Algunos de los mayores tropiezos en los proyectos de CRM radican en que no se
entienden suficientemente bien las necesidades de la organizacion. CRM se centra en
tres aspectos basicos: la interaccion con el cliente conocida como CRM Operacional, el
conocimiento del cliente llamado también CRM Analitico y la difusién del conocimiento

del cliente 6 CRM Colaborativo.

Desde el punto de vista tecnolégico, los componentes esenciales de una solucién de CRM
son: un motor de base de datos eficiente que pueda manejar y procesar grandes
volumenes de informacién, un conjunto de herramientas y procesos que permitan explotar
adecuadamente éstos datos asi como su distribucion e integracion con todos los procesos
del negocio y un conjunto de aplicativos que permitan entregar, visualizar y analizar la

informacién que necesita el usuario del CRM.



CRM (Customer Relationship Management): Estrategia de negocios

El datawarehouse es clasificado por algunos analistas como el "corazén" del CRM, pues
la estrategia depende de un almacén central que cuente con datos minuciosos sobre los
clientes, su comportamiento, preferencias y detalles concretos sobre la privacidad de sus
datos e informacién histérica de transacciones. La tecnologia permite a la organizacion
tener la informacion del cliente concentrada y disponible en una base de datos, para
después filtrarla y analizarla, logrando un mayor conocimiento del cliente, y darle una
respuesta uniforme y coherente a través de la coordinacion de los diferentes canales de
comunicacion por lo que el DW se utiliza para diversos propésitos en la toma de
decisiones administrativas, distribucion de recursos, el andlisis de marketing y las

relaciones con el cliente.

El DW permite hacer oportunamente consultas flexibles e iterativas, haciendo posible
entregar informacion util y oportuna a quienes puedan aprovecharla. El almacén de datos
permite actuar rapida y flexiblemente al encontrar brechas en el mercado para explotar
cualquier oportunidad en forma inmediata y eficaz, de hecho, el almacén de datos puede
tener aplicaciones en operaciones técnicas, comprensiéon de los canales de ventas,

planeacion de la produccidn, y en el area logistica en almacén, distribucion y entrega.

Las organizaciones que trabajan con mainframes dedican mucho tiempo y recursos para
encontrar, extraer, comprender y aplicar la informacién, un ‘banco informatizado’ en

cambio, consume menos recursos.

El Data Mining o la mineria de datos es la técnica que permite analizar las bases de datos
de los clientes o potenciales clientes, registradas en el Data Warehouse, para descubrir
patrones de conducta o tendencias del mercado. Gracias al DM se puede prever la
demanda, analizar la cartera de productos, hacer una simulacion de precios/descuentos,
realizar una simulacion de campafias o investigar y segmentar mercados. Ademas, es de
gran utilidad para localizar problemas en la atencion al cliente, por ejemplo, se ha podido
determinar que los clientes deciden abandonar una empresa desde meses antes, de alli la
importancia de anticipar su conducta y su rentabilidad potencial, al momento de su
decision, no necesariamente hasta que se produzca el abandono. La prediccion

especialmente del comportamiento es o mas cercano al éxito total.
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La gran rentabilidad del uso del DW y el CRM se da cuando los eventos se ‘descubren’ a
medida que se presentan y se inicia una tecnologia ‘activa’ de procesos, aplicaciones,
humana o de relaciones para comunicarse con un individuo. Tener datos continuos,
oportunos, detallados y correlacionados en un entorno de almacenamiento de datos activo

abre el camino a muchas oportunidades nuevas.

La nueva informaciéon generada por el CRM y las tecnologias de informacion debe ser
incorporada a los procesos de negocios y hacerla Gtil para quien toma las decisiones, es
decir, utilizar la informacién de tal modo que produzca una accién de negocios y buscar
que la informacion extraida agregue valor a la organizacion. Por ultimo, la meta de las
organizaciones al usar almacenes de datos y CRM es alcanzar gran utilidad y
competitividad.

Respecto al tema de la privacidad de los datos (tema abordado en el capitulo 4), la rapida
difusion del P3P que proporciona un medio estandar de implementacion de controles de
privacidad en el comercio electronico alcanzaré a todas las formas de comercio y obligara
a las compafias que operan almacenes de datos a respetar sus acuerdos de privacidad

con los clientes en todas las aplicaciones del almacén de datos.

Acerca de cémo el CRM interviene en el servicio al cliente es necesario decir que CRM es
un proceso de aprendizaje continuo: cada contacto realizado con el cliente aporta

informacién a la empresa, incluso cuando el cliente no responda.

A medida que se reune y analiza mas informacién sobre los clientes, ésta puede
compartirse en la empresa para un mejor soporte a los empleados tales como gestores de
servicio al cliente. Estos empleados pueden usar la informacién para proporcionar un
servicio de mayor calidad y ofertas de marketing personalizado de aquellos productos y/o
servicios de mayor interés para cada cliente. La clave para conseguir todo esto es tener
una firme vision, estrategia y compromiso con el servicio al cliente, ayudado por un

andlisis integrado del CRM y del cliente.
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En caso de que las organizaciones no tomen medidas para convertirse en ‘entes
informatizados’ se quedaran sin la capacidad ni los medios para competir o defenderse en
un mundo hipercompetido. Al convertirse en ‘entes informatizados’, la dinamica entre
competidores cambia: cuando el competidor X ataca, el competidor Z reacciona en breve
tiempo. El tiempo de reaccién equivale a la participacién en el mercado. EI CRM vy el
almacenamiento de datos satisfacen las necesidades basicas del negocio para competir
con ventaja en la dimension estratégica que representa el tiempo. Deben fijarse
cuidadosamente prioridades para los requerimientos de informacion, las organizaciones
pueden lanzar sus esfuerzos de CRM altamente disciplinados que tendran un mayor
impacto con una menor inversibn y menor riesgo. Las claves son: fuerte liderazgo
ejecutivo y de las unidades de negocios, planificacién estratégica, indicadores de
desempefio claros y un programa coordinado que combine cambios organizacionales y de
procesos con la aplicacién de nueva tecnologia. CRM se esta transformando en una pieza

fundamental del éxito corporativo.

Al contar con una estructura del conocimiento sélida es deseable tener la capacidad de
actuar rapida y eficazmente, si no se tiene este binomio dificilmente puede sostenerse la
competitividad. Una préactica trascendental en la organizacion para lograr mantenerse
competitiva es el compartir el conocimiento, en algunas empresas se han introducido
talleres especiales para que todos los empleados participen en las decisiones importantes
y contribuyan con su conocimiento, todos aquellos que cuenten con alguna experiencia
potencialmente (til asisten y participan en el proceso colectivo de desarrollo del

conocimiento antes de que los ejecutivos tomen decisiones.

El desarrollo del conocimiento se concentra en el desarrollo de nuevas habilidades,

nuevos productos, mejores ideas y proceso mas eficaces.

Cuanto mas rapido comparta una organizacion su estructura de informacion entre sus
unidades de negocios internas y con sus socios, mayor sera el efecto positivo y la
consecucion de las metas. Adoptar la estrategia CRM implica alinear los recursos de la
organizacioén para disponer de toda su capacidad en cada contacto con el cliente aunando

"conocimiento” y "habilidades”, de manera que sea posible transformar simples
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transacciones en hitos de un proceso de relacion. Es decir mas que un proceso CRM es

un trabajo conjunto y de impacto en toda la organizacion.

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

reducir los costos de ventas y de marketing.

La importancia de incorporar la estrategia CRM siguiendo una metodologia bien
establecida no s6lo beneficiara en la redefinicion de procesos, si no en un cambio cultural
gue traerd consigo una mejor relacion con los clientes tanto internos como externos, lo

que se traducird en mayores beneficiosos para la empresa.
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