CRM






José Manuel Saiz Alvarez
David de la Antonia Lopez

CRM

Estrategia para la gestion
de relaciones con los clientes

netbiblo



Para comentarios sobre los titulos de esta serie:

bpocket@netbiblo.com

CRM

Cualquier forma de reproduccion, distribucion, comunicacion publica o
transformacién de esta obra solo puede ser realizada con la autorizacién de
sus titulares, salvo excepcion prevista por la ley. Dirijase a CEDRO (Centro
Espafiol de Derechos Reprograficos, www.cedro.org) si necesita fotocopiar o
escanear algun fragmento de esta obra.

No esta permitida la reproduccion total o parcial de este libro, ni su tratamiento
informatico, ni la transmision de ninguna forma o por cualquier medio, ya sea
electronico, mecanico, por fotocopia, por registro u otros métodos, sin el
permiso previo y por escrito de los titulares del Copyright.

QR code es una marca registrada por Denso Wave, inc.

DERECHOS RESERVADOS 2009, respecto a la primera edicién en espanol, por
© Netbiblo, S. L.

netbiblo

www.netbiblo.com

NETBIBLO, S. L.

/. Rafael Alberti, 6 bajo izq.

Sta. Cristina 15172 Oleiros (La Corufia) — Spain
tif: +34 981 91 55 00 ® fax: +34 981 91 55 11
www.netbiblo.com

editorial@netbiblo.com

Miembro del Foro Europeo de Editores

ISBN: 978-84-9745-415-5
Depésito Legal: C-3005-2009

Directora Editorial: Cristina Seco Lépez
Editora: Maria Martinez
Produccion Editorial: Gesbiblo, S. L.

Impreso en Espafa — Printed in Spain



¢Qué son los cédigos GR?

Los codigos QR (Quick Response Codes) son cddigos de barras
en 2 dimensiones. Es necesario un lector especial para leer su
contenido. En comparacion con los cédigos tradicionales, los
QR pueden almacenar mucha informacion en forma de texto o
enlaces a paginas en Internet.

¢Es gratis?

Si, la aplicacién para leer los cédigos es gratuita. Sin embargo,
para acceder a los contenidos es necesario el uso de internet
en el movil. Por favor, consulte las tarifas con su operadora. Es
recomendable tener una tarifa plana de datos o utilizar una
conexion Wi-Fi.

¢Como leer el codigo?
1 Instale el Kaywa Reader en su movil

accediendo desde su ordenador o teléfono a
http://reader.kaywa.com.

2 Abra el Kaywa Reader y enfoque al QR y le
aparecera el contenido del codigo.

3 Al aceptar, se abrird otra ventana con el
contenido del QR.
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Definicion y
tipos de CRM

1 Concepto

= de CRM

El CRM es una estrategia empresarial enfocada a la optimiza-
cion del ciclo de vida del cliente en su totalidad y en la que las

Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) posibilitan
dicha estrategia.

La estrategia de CRM selecciona y gestiona la informacion re-
cibida de los clientes con el fin de optimizar su valor a largo plazo
e incrementar la rentabilidad del negocio. Su objeto es automa-
tizar y mejorar los procesos de negocio asociados a la gestion
de clientes, principalmente en las areas de venta, marketing y
servicios de atencion al cliente, para incrementar los beneficios
de la empresa a través de la optimizacion, la personalizacion y la
diferenciacion de dicha relacion con los clientes.

El CRM se ve con frecuencia referido tanto a la estrategia de
negocio focalizada en el cliente como a las aplicaciones informa-
ticas que la facilitan. Asimismo, y siendo diferentes, también se
utilizan como sinénimos CRM y marketing relacional.

La estrategia de CRM supone el compromiso de una empresa
con el cliente, para hacer de su experiencia y necesidades el
centro de sus prioridades y asegurar que todos los recursos de la
compafia apoyen esa relacién, mejorando la calidad de servicio
percibida por el cliente.



@l CRM

El CRM debe procesar de forma integrada toda la informa-
cion de la gestion de los clientes. No se trata, por tanto, sélo de
aplicar tecnologia, sino de implementar un conjunto coherente y
completo de procesos para gestionar eficientemente dicha infor-
macion a través de todos los departamentos de una empresa.

Ademas de las relaciones de compraventa, el CRM se amplia a
la gestion y el registro de la informacion obtenida en las dudas, su-
gerencias, reclamaciones o quejas que plantea el cliente a través de
cualquier canal de relacion. El objetivo es que la empresa consiga
una relacion personalizada con cada uno de sus clientes.

Aprovechando las enormes facilidades que ofrece el uso de las
TIC, las empresas hacen del cliente el ntcleo de la organizacion y
se orientan a maximizar la rentabilidad, los ingresos y la satisfac-
cion del mismo mediante la coordinacion de sus interacciones a
través de distintos canales.

111 CRM y generacion de valor

El CRM es una estrategia de negocio claramente orientada a la
generacion de valor y es un elemento clave de diferenciacion que
permite desarrollar su base de clientes y capacidad de ventas. Hoy
en dia, el entorno estd cambiando de manera radical y lo mismo
esta sucediendo con el enfoque de las empresas hacia sus clientes.

El CRM mejora el conocimiento de los clientes mediante perfi-
les dindmicos de los mismos; desarrolla el valor potencial para los
clientes, presentes y futuros; aumenta los ingresos por ventas, la
productividad y la eficiencia; da un mayor acceso a los empleados
a informacién centralizada junto a una reduccién de los costes
de las campafas de captacion de nuevos clientes y fidelizacion
de los ya existentes; crea servicios personalizados y consigue los
siguientes objetivos (véase la Figura 1.1):

1. El aumento de la rentabilidad del cliente a través del incre-
mento de las ventas y la reduccion de los costes.
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2. La captacion de nuevos clientes y el incremento de la retencién
y fidelizacion de los existentes, debido a un marketing mas
eficaz que permite crear oportunidades de ventas cruzadas
(cross-selling) e introducir de forma rapida nuevos productos
0 marcas.

3. El incremento de la confianza del cliente en la organizacion,
mediante el servicio personalizado a través de distintos canales.

4. El aumento de la satisfaccion del cliente al ofrecer productos
y servicios adaptados a sus preferencias, ya que se detectan al
disponer de mas informacién analitica del cliente.

5. Elincremento del EBITDA (del inglés, Earnings Before Interests,
Taxes, Depreciation and Amortization), esto es, las ganancias
antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones,
con el consiguiente impacto positivo en los stakeholders (pu-
blico interesado) de la organizacién.

Figura 1.1. Objetivos de CRM.

- Mayor satisfaccion de
Aumento del beneficio }—» - o3 sElaalhEs
Incremento de la A {0 de | "
rentabilidad del cliente ’ g YIS (13 (55 VR

y reduccién de costes

Captacion de clientes, < Marketing més eficaz
identificacion de los

. =
potenciales desertores y CRM
fidelizacion de los existentes Marketing viral y
comunidad de clientes

Aumento de la confianza
del cliente en la organizacion > Servicio personalizado
a través de distintos canales

Incremento del grado de —
satisfaccion del cliente > < Jenvidosy productos
mas personalizados

Fuente: Elaboracion propia.
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La manera de hacer negocios estd cambiando. La competen-
cia ya no es sélo entre empresas, sino entre las cadenas de valor
0 ecosistemas integrados por las distintas empresas en sus roles
de proveedores y clientes.

La aplicaciéon de una estrategia de CRM que permita una vin-
culacién con los clientes va a marcar en el futuro proximo quiénes
siguen en el mercado y quiénes no. Ademas, el uso de las TIC
disminuye tanto los costes de atencion al cliente, como los costes
de rotacion de los empleados.

Al mejorar el CRM de forma significativa, el servicio mejora
y aumenta el valor percibido por los clientes, sobre todo en el
nivel de eficacia percibida (fiabilidad, capacidad de respuesta,
profesionalidad, comunicacién, seguridad y conocimiento, y
comprension del cliente), lo que personaliza la comunicacién con
el cliente sin abrumarlo con mensajes que no son de su interés.

Para Qualitas Hispania (2009) los beneficios de la realizacion
de un CRM vienen dados por la coherencia y la integracion que se
dan por: (a) la flexibilidad organizativa; (b) la toma de decisiones;
(c) la creacion de equipo; (d) la definicién de objetivos corpora-
tivos vinculados a la satisfaccion del cliente, y (e) el alineamiento
del equipo directivo.

La aportacion para el cliente de una organizaciéon que im-
plemente una estrategia de CRM debe traducirse en que éste
perciba: (a) la anticipacion a sus necesidades; (b) la innovacién en
el servicio; (c) un trato personalizado y exquisito; (d) una garantia
y una seguridad en la prestacién; (e) el conocimiento de sus ex-
pectativas y de su negocio; y (f) la captacién de la organizaciéon
COMO un socio.

Al igual que en otro tipo de proyectos tecnoldgicos, es
necesario redefinir los procesos de negocio para conseguir los
resultados deseados. La tecnologia siempre debe ir ligada a un
cambio de un proceso de negocio concreto, de manera que es un
error comenzar un proyecto de CRM sin contar con las distintas
areas de negocio.

16
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1 Estructura
n de CRM

La adopcion de una estrategia de CRM centra el modelo de nego-
cio en el cliente y dota a la empresa de las herramientas técnicas
que permiten prestar un mejor servicio y una comunicacion mas
eficiente a sus usuarios.

El uso de estas tecnologias genera una mejor comprension de
las necesidades y preferencias individuales de cada cliente, per-
mitiendo construir relaciones duraderas, lo que ayudard a crear
ventaja competitiva, tanto de primer orden o de rango superior
(ventajas en +D+i), como de segundo orden o de rango inferior
(ventajas por menores costes laborales unitarios) (Saiz, 2004).

El objetivo primordial es lograr la fidelizacién del comporta-
miento de los clientes y fortalecer los lazos de relacién con la
compania.

Gracias al CRM, las empresas implantan nuevos procesos y
tecnologias que permiten realizar interacciones con clientes
y socios, coordinados e integrados a través de todos los ca-
nales de contacto (directo, oficinas, correo, teléfono, e-mail,
Internet...). De esta manera, se podra tener la certeza de que
cada cliente reciba el nivel de atencién apropiado para que
no se pierda ninguna oportunidad potencial de ventas.

Por otro lado, el CRM debe proporcionar a cada departamen-
to de la empresa la informacion que requiera para poder cubrir
sus necesidades particulares, lo que permitird capturar, analizar y
compartir todas las facetas de la relacién con los clientes antici-
pandose a sus deseos.

El CRM también automatiza la gestion de negocio de cara
a los clientes gracias a las TIC y el software que gestionan las
necesidades de marketing, ventas, distribucion y servicio al
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cliente, permitiendo que estas unidades compartan datos sobre
previsiones, acciones de marketing o ventas, clientes, socios,
competidores y empleados.

Figura 1.2. Vision general de CRM.

Usuarios
oot Rl <~ Fuerza de vents |
contacto informaticos

“’ Oficina Ordenadores |nie Marketing
Internet Soi0El) | < Dpto. de Servicios

Asociados de datos

[—

i E-mail -

Teléfono .
S|stemaslde s Otros
Fax telefonia departamentos

Redefinicion de los procesos de negocio

Fuente: Elaboracién propia.

1.21 CRM, data warehouse y data mining

Es fundamental para tener éxito con el CRM utilizar un software
sofisticado y las herramientas analiticas que integran la informa-
cion de clientes y socios, analizandola en profundidad y aplicando
los resultados para construir relaciones mas fuertes.

Por ello, un principio clave del CRM es que se pueda iden-
tificar a cada cliente y conseguir que la informacion que se
tenga sobre él fluya por la empresa.
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La base para obtener beneficio es conseguir que todas las
tecnologias trabajen juntas para asegurar que la misma in-
formacion del cliente esté disponible en todos los puntos de
contacto y en todos los canales. Cada contacto e interaccion
representa una oportunidad para aprender mas sobre los habi-
tos y las preferencias del cliente, lo que significa un valor para
la empresa.

La innovacién en la arquitectura CRM es que la organizacion
orientada al cliente estd constituida por procesos disefados
alrededor del cliente mas que al marketing, las ventas u otras
unidades internas de la empresa.

Los profesionales del CRM desarrollan data warehouses y usan
sofisticadas técnicas de data mining (mineria de datos) para des-
cubrir datos importantes del cliente. Un data warehouse (almacén
de datos) es una amplia base de datos electrénicos que posee una
empresa de informacién y conocimiento de cada cliente.

El propdsito de un data warehouse es reunir informacién para
juntarla en una localizacién central accesible por todos. Una
vez que el data warehouse ha conseguido juntar los datos, la
empresa usa potentes técnicas de data mining para cribarlos y
extraer informacion interesante sobre sus clientes. Por ello, el
CRM incluye médulos como:

1. Gestion de las relaciones (perfiles de clientes, estructura insti-
tucional de clientes, historia de relaciones y servicios).

2. Gestion de las ventas, gestion de cuentas de clientes (historia
de los contactos de ventas, ofertas realizadas, pedidos, tran-
sacciones comerciales, analisis del tiempo del ciclo de venta).

3. Correspondencia (correo, e-mail, fax).

4. Marketing (gestion de campanas, ofertas de catalogos de pro-
ductos, listas de precios, andlisis de eficiencia de campanas,
informacién sobre clientes interesados en productos ofertados
en campanfas).
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Procesamiento de pedidos.
Telemarketing.
Servicio y soporte al cliente después de la venta.

Integracién con otros sistemas (ERP —del inglés, Enterprise
Resource Planning—, produccién, distribucion, contabilidad).

Cooperacion entre equipos moviles y base de datos centrales.

. e-Commerce.
11.
12.

Centros de contactos.
Servicios de soporte al cliente.

1.2.2 Clasificacion del CRM

El CRM estd compuesto por tres subsistemas de informacién
claramente diferenciados por sus funciones y objetivos: el CRM
operacional (o de interaccion con el cliente), el CRM analitico (o

de

conocimiento del cliente), y el CRM colaborativo (o de difusion

del conocimiento en la compafifa).

a.

El CRM operacional constituye el rostro que la compa-
fia muestra a sus clientes, lo que generalmente obliga a
la automatizaciéon de la fuerza de ventas, las relaciones
con socios y canales de empresa y de sitios front office.
Gestiona las interacciones con los clientes y permite generar
una vision unificada de ellos. Forman el CRM operacional tan-
to los canales comerciales (oficinas, visitas, Internet, teléfono
fijo o movil, e-mail, telemarketing, centros de contactos, PDA
—Personal Digital Assistant—, fax...) como el software de
gestion, entre el que destaca la automatizacion de la fuerza
de ventas (SFA, Sales Force Automation), la gestién de la
relacion con los asociados o socios (PRM, Partner Relationship
Management) y la gestion de canales empresariales (ECM,
Enterprise Content Management).

. El CRM analitico permite a la empresa capturar datos

del cliente para aprender de su comportamiento y asi
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calcular su valor o su rentabilidad, segmentar o diseiiar
actuaciones de marketing o programas de fidelidad. Los
datos son almacenados en un repositorio de datos de clientes
para, mas tarde, utilizar cientos de algoritmos que los analizan
e interpretan de forma personalizada, lo que genera valor
para la empresa y el cliente. Dentro de este tipo de CRM se
encuentra la mineria de datos (data mining), la segmentacion
y generacion de perfiles, y la explotacion de datos, mediante
la captacion de clientes, la activacion de las relaciones con los
clientes, la venta cruzada (cross-selling) y la retencion.

c. EI CRM colaborativo simplifica los canales de comunicacion
para que la informacion del cliente fluya adecuadamente
entre los departamentos de la empresa. Por ello, desplie-
ga procesos transversales entre departamentos mediante el
trabajo en equipo entre profesionales de marketing, ventas
y atencioén al cliente (workflows) y mejora la relacién con los
clientes que permitan la innovacion de producto. Aqui se
encuentra la gestion de campanas, pedidos e informes, el ser-
vicio al cliente, el sistema de facturacion y la automatizacion
de la gestion de marketing.

Figura 1.3. Estructura conceptual de CRM.

CRM «| CRM Data
colaborativo analitico warehouse

CRM operacional

Canales comerciales |«
Software de gestion

Interaccién con otros Otras bases
. -
sistemas de la empresa de datos

Front office Middle office ‘ ‘ Back office ‘

Fuente: Elaboracion propia a partir de De la Antonia (2009).
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1.2.3 Bases conceptuales para
el desarrollo del CRM

Los requerimientos de tecnologia para desarrollar un CRM son
complejos y aunque hay empresas que llevan a cabo su imple-
mentacién en un Unico proyecto, cada subsistema puede ser
implementado de forma aislada.

Para almacenar informacion de clientes en una base de datos
(especifica o un data warehouse de empresas), el CRM colabora-
tivo necesita procesos transversales. El CRM operacional requiere
sistemas de interaccion con los clientes, portales de Internet inte-
ractivos y sistemas de telefonfa automatizados. El CRM analitico
requiere software de andlisis estadistico y de marketing.

Cada una de estas partes del sistema CRM puede ser im-
plementada de una manera muy basica o en una compleja
instalacion. En las pyme, los proyectos de CRM suelen ser
reducidos en el alcance y acostumbran a instalarse por
modulos. Por ejemplo, una empresa puede automatizar inicial-
mente su gestion del ciclo de pedidos y dejar para mas tarde,
aplicaciones mas complejas, tal como las analiticas de clientes.

A diferencia de las empresas pequefias, las grandes empresas
instalan sistemas de CRM mas completos y ambiciosos al ser mas
sencillo para ellas. En esta situacion se convierte en punto crucial
llevar a cabo una estudiaday detallada estrategia de implantacion
de CRM basado en cuatro pilares:

a. Gestion empresarial, teniendo en cuenta la organizacion y la
estrategia empresarial, la logistica, las finanzas, la produccion,
los canales de distribucién y las redes empresariales.

b. Las TIC, en concreto, ordenadores, sistemas de telefonia, bases
de datos, sistema de respuesta de voz, Internet, redes de ordena-
dores, sistemas avanzados de software y comercio electrénico.

¢. La minerfa de datos, mediante el desarrollo de redes neuronales,
arboles de decision, algoritmos genéticos, reglas de induccion, razo-
namiento basado en casos, analisis por asociacion y visualizacion.
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d. Las politicas de marketing y, en concreto, el marketing de
redes, de servicios, relacional, uno a uno (one-to-one) y de las
4 Pes (Precio, Producto, Promocion y Distribucion —Place—).

Figura 1.4. Bases conceptuales para el desarrollo de CRM.

Gestion empresarial \
CRM
TC |~

Gestion de relaciones

Mineria de datos / con clientes

Marketing

Fuente: Elaboracion propia a partir de De la Antonia (2009).

1 Piramide y circulo
" virtuoso del CRM

El desarrollo de una estrategia de CRM se puede visualizar en
forma de una pirdmide con seis niveles (véase la Figura 1.5).

En el primer nivel, cuando una empresa implementa un CRM
se establecen objetivos claros y alcanzables y la direccion asume
el compromiso de lograrlos, ya que si ésta no confia en el cambio
de estrategia, la implementacién no tendra éxito.

En el segundo nivel se realiza un andlisis detallado de las ne-
cesidades tecnoldgicas, tanto en hardware como en software, asi
como de la integracion con otros sistemas y la interrelacion entre
los diferentes departamentos de la empresa.

En el tercer nivel cambia la cultura empresarial para adaptarla
ala nueva estrategia. Todo el personal debe participar y acometer
el cambio de cultura.

En el cuarto nivel se deben transformar los procesos de ne-
gocio de la empresa para adaptarlos a la nueva estrategia. Por
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ello, un CRM no solo supone un cambio de estrategia sino que
comporta la aplicacion de nuevas tecnologias, lo que redunda en
la obligacién de modificar los procesos de negocio.

Figura 1.5. Pirdamide del CRM.

6.
Optimizacion
de las
relaciones con el cliente
5.
Satisfaccion y
fidelizacion del cliente
4.
Procesos de negocio optimizados

3.
Cambio de cultura empresarial
2.
Dotacién e integracion tecnolégica adecuada
1

Fijar objetivos alcanzables con el compromiso de la direccién

Fuente: Elaboracion propia.

En el quinto nivel, si el CRM se ha establecido correctamente,
supone el logro de tener clientes mas satisfechos y fieles con
la empresa.

Finalmente, en el sexto nivel, se logra el objetivo principal del
establecimiento de un CRM: la optimizacion de las relaciones con
el cliente.

Asimismo, el correcto establecimiento de una estrategia de

CRM conlleva la introduccién de la empresa en un circulo
virtuoso de la relacion con el cliente (véase Figura 1.6).
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En la primera etapa (casilla n° 1) se parte o bien de una
relaciéon ya establecida con el cliente o mediante la identificacion
y contacto con éste por primera vez.

Figura 1.6. Circulo virtuoso del CRM.

/

5a

12

Identificacion y contacto
con el cliente

Mayor conocimiento
del cliente

Mayor cuota de cliente

o,

Satisfaccion del cliente
Profundizacion de
la relacion
Incremento de
la informacion

~,

Deteccién de necesidades
personalizadas de
cada cliente
Deteccién de insatisfaccion
del cliente
Diferenciacién del resto

3PP

Aumento de la
calidad de servicio

Retencion del cliente
Incremento de ventas

Canales més adecuados
para cada cliente
Contactos més eficaces
Servicios personalizados

Fuente: Elaboracion propia.

La implantacién de un CRM nos permite ordenar una amplia
informacién acerca de cada cliente: datos personales, servicios
y productos que contrata, cantidades, frecuencia, lugar de
compra, canales de contacto que utiliza, acciones comerciales ya
realizadas y su respuesta en cada una de ellas, etc. Ademas, el
CRM centraliza toda la informacion de un cliente evitando datos
incoherentes o no actualizados.

En la segunda etapa (casilla n° 2) el CRM detecta las necesida-
des personalizadas de cada cliente, asi como sus insatisfacciones.
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Este mayor conocimiento nos permite hacer una mejor segmenta-
cion de los clientes hasta llegar a diferenciar a cada uno del resto.

En la tercera etapa (casilla n° 3), y debido a la estructura
multicanal de comunicacién que ofrece el CRM, se puede elegir
los canales méas adecuados para cada cliente.

El CRM permite el acceso inmediato a la informacién del
cliente a todos los empleados autorizados, lo cual hace posible
unos contactos mas eficaces, lo que permite realizar servicios
personalizados, con mayor precisién y acierto en las ofertas y en
el trato recibido.

En la cuarta etapa (casilla n° 4), el mayor conocimiento del
cliente, asi como el trato personalizado haréa que se ofrezcan pro-
ductos y servicios mas fiables y adaptados a cada tipo de cliente,
lo que supondra un aumento de la calidad de servicio.

Un cliente que recibe un buen trato y que obtiene servicios
personalizados con mayor calidad es mas fécil de retener y sa-
tisfacer, por lo que suele comprar con mas frecuencia y esta mas
dispuesto a pagar un precio mayor del que ofrecen empresas
competidoras en el mercado. Es decir, el camino lleva a un incre-
mento de las ventas.

En la quinta etapa (casilla n° 5), la amplia informacién sobre
los clientes personaliza las ofertas y permite conocer en detalle
lo que satisface a los clientes y lo que genera méas rechazo. Este
perfil dindmico del cliente, posibilita conocer en cada momento
su nivel de satisfaccion para modificar la actuacién hacia él en
caso de insatisfaccion.

Por ello, el CRM ayuda a obtener la satisfaccion del cliente.
Los clientes que reciben un trato personalizado suelen estar mas
satisfechos que los que tienen la sensacion de ser un cliente mas,
un simple numero. El aumento de la satisfacciéon y la fideliza-
cion desarrolla y profundiza la relacion. Cuanto mejores son las
relaciones con el cliente mas se incrementa la informacion que
tenemos de él.
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Finalmente, se vuelve al punto de partida (casilla n° 1), pero
con un nivel mejor de la relacion con el cliente y una mayor y
mejor informacion de éste. Ademas, en el recorrido del circulo,
se ha producido un aumento de la cuota de cliente (Peppers y
Rogers, 1993)y la reversion de la cadena de valor, teniendo como
mayor activo al cliente satisfecho y fiel, en lugar de los productos
previamente desarrollados.

27






CRM
operacional

2 -1 Concepto

Uno de los objetivos prioritarios del CRM es tener la capacidad
para crear productos y servicios apropiados y relevantes para
cada cliente que puedan ser ejecutados consistentemente en
todos los puntos de contacto que utiliza el cliente para inte-
ractuar con la compafia.Este objetivo constituye la esencia del
componente operacional de un CRM.

Por tanto, se llama CRM operacional al conjunto de elemen-
tos o canales de contacto que se utilizan para llevar a cabo
la comunicacion con el cliente. Este subsistema debe centrar
su atencion en todos los posibles puntos de contactos con
el cliente.

El CRM operacional, también conocido como front office,
corresponde a los elementos o unidades que se encuentran en
la parte frontal o méas visible de la compania. En él se incluyen:
contactos con el cliente en oficinas, puntos de venta, visitas,
llamadas telefénicas, Centros de Contactos, Internet, correo
electrénico, fax y PDA.

Por tanto, el CRM operacional facilita la comunicacién, el
intercambio de informacién y la captacion de datos entre la em-
presa y el cliente por cualquiera de los canales disponibles.



@' CRM

Los canales de contacto pueden ser utilizados tanto como medio
de recepcién de informacién del cliente como para la generacion
de contactos hacia el cliente, por medio de campanas o por la ac-
tuacion de un comercial ante una alerta en la visita a un cliente, o
por la realizacion de una propuesta de venta cruzada de un agente
del Centro de Contactos que, ante la llamada de un cliente, detecta
una oportunidad de venta.

La segunda funcion del CRM operacional es la de aportar una
vision Unica del cliente a la empresa. El cliente debe percibir que
la empresa utiliza la informacién de forma coordinada. Para ello,
las aplicaciones que soportan la informacién y los datos de cada
uno de los canales de contacto deben estar integradas.

Un CRM operacional evita informacion fragmentada median-
te una base de datos que ofrece a la empresa una vision Unica
de la historia de los contactos del cliente, con datos fiables
procedentes de todos los canales. Esta es la razén por la que,
en muchas ocasiones, un CRM operacional también recibe el
nombre de CRM multicanal (Busquets, 2004).

La personalizacion es mas significativa cuando el cliente utiliza
canales electrénicos para acceder a los recursos de la institucion,
donde no hay un contacto personal y el reto que se enfrenta es
cémo ofrecerle una interaccién especial, para capturar su atencion,
garantizar su satisfaccién y construir una relacién persistente.

La personalizacion se dirige hacia la Toma de Decisiones en
Tiempo Real. Se trata de utilizar programas que crean ofertas
personalizadas de productos en tiempo real, es decir, en tiempos
menores a un segundo y que presenten estos resultados en los
puntos de contacto.

Estas aplicaciones hacen uso del CRM analitico y se basan en
la exploracién y explotacion eficiente de bases de datos, mineria
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de datos y programas especializados de toma de decisiones
(Herrera, 2009).

Las soluciones CRM permiten reunir toda la informacion del
cliente en un sistema integrado y global. Todas las éareas de la
empresa pueden acceder a esa informacion para servir al cliente
desde cualquier canal y dispositivo (ordenador fijo, de oficina,
portatil, mévil, Internet, Centros de Contactos, etc.).

La empresa ve un solo cliente y el cliente ve una sola empresa.
Ademas, el personal de la empresa esta accediendo a una infor-
macion integral, cuantitativa y cualitativa, actual e histérica del
cliente y esta informacién se enriquece en cada interaccion con
el cliente.

Dentro del CRM operacional, ademas de los canales comerciales,
forman parte de él paquetes de software de gestién como la
Automatizacién de la Fuerza de Ventas, la Gestion de la Relacion
con los Asociados y la Gestion de Canales Empresariales. Por ello,
incluimos su descripcién en este capitulo.

2 2 Canales

n de contacto

Los canales disponibles para comunicarse con sus clientes son
vender directamente o a través de intermediarios. La venta di-

recta es la formula tradicional, aunque ahora estan emergiendo
otras formas de distribucion a través de intermediarios.

Las tecnologias digitales y la aplicacion de CRM estén abrien-
do la posibilidad de utilizar canales directos no personales y
canales indirectos.

En el caso de la banca, frente a los canales directos personales
(oficinas) existen canales directos no personales (Internet, banca
telefénica y cajeros automaticos) y canales indirectos, entre los
gue destacan centros de atencién al cliente, prescriptores (agen-
cias inmobiliarias, concesionarios de automoviles, etc.), agentes
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comerciales o colaboradores (agentes externos que captan clien-
tes para la red de oficinas) y asociados (empresas industriales que
aportan al banco a sus empleados y proveedores).

Cada uno de estos canales presenta fortalezas diferenciales.
Por ejemplo, un equipo de gestores comerciales generalmente es
6ptimo para las transacciones complejas, en las que la interaccion
cara a cara se espera y se requiere.

El Centro de Contactos (Contact Center) integra el conjunto de
contactos que realiza a distancia por teléfono e Internet, reduce
costes de venta y aumenta la lealtad del cliente, ya que soluciona
problemas durante las veinticuatro horas.

Los prescriptores, colaboradores y asociados aumentan el
alcance del negocio a través del acceso y penetracion a los merca-
dos locales, ademas de generar relaciones rentables y duraderas.

Cada canal de ventas tiene limitaciones y complicaciones. La
fuerza de ventas maneja bien las transacciones largas y comple-
jas, pero es muy cara. Internet se puede usar para hacer llegar el
mensaje a millones de personas a un coste muy bajo.

Internet funciona bien para algunas clases de productos, pero
no para otros, y no es adecuada para productos complejos
gue requieren mucha capacitacion o convencimiento.

Los agentes financieros aumentan la cobertura del mercado,
pero alejan al banco del cliente final, de quien el banco necesita
la lealtad a la marca y cuyos requerimientos actualizados tiene
que comprender.

La utilizacion de un solo canal limita el desempefo en el mer-
cado de la empresa a lo que ese canal en particular es capaz de
hacer bien. Si se recurre Unicamente a un canal directo, es posible
proporcionar un buen servicio al cliente, pero se tendra una seria
desventaja en costes frente a cualquier competidor que decida
vender por medio de cualquier otro canal.
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Si se maneja Unicamente Internet, es posible que la empresa
quede limitada a la venta de productos de bajo margen y tenga
dificultades para desarrollar relaciones con sus clientes.

No hay un canal Unico que haga todo bien o de forma com-
petitiva. Por ello, el empresario ha de elegir e integrar de forma
inteligente un CRM, puede hacer una mezcla adecuada de canales
de ventas para acceder al mercado y, con ello, responder de forma
éptima a cada uno de los requisitos de sus productos y mercados.

2 Centros

" de contactos

Una parte significativa del CRM operacional son los llamados
Centros de Contactos. La implantacién de la estrategia CRM de

una empresa necesita ofrecer una vision transparente al cliente a
través de todos los puntos de contacto con él.

La tecnologia para la configuracion de estos centros de con-
tacto con el cliente es compleja e incluye una mezcla de sistemas
de telecomunicacién. A las tecnologias tradicionales de telefonia
se les ha unido algunas mas recientes como el correo electrénico,
Internet, faxes, telefonia mévil o software CRM.

Las tecnologias tradicionales de telefénica son de tres tipos:
(a) las centrales privadas autométicas de conmutacién o PABX
(Private Automatic Branch Exchange) que establecen llamadas
internas sin acceder a la red publica de conmutacién; (b) la RTB
(Red Telefénica Basica), se trata de una red de conmutaciéon de
circuitos que permite la comunicacion telefonica entre dos o mas
usuarios previo el establecimiento de una llamada, y (c) la Rl (Red
Inteligente) como arquitectura de control de red que permite al
operador incorporar nuevos servicios y facilidades de manera
rapida, flexible y econdémica.

La tecnologia e infraestructuras tienen que ser potentes para
resolver con éxito las interacciones con los clientes. Esto significa
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que las tecnologias han de ser fiables y amigables, puesto que se
disefian para crear un entorno de colaboracién entre el cliente y
el agente de contacto.

Las llamadas que los clientes efectlien a través de teléfonos
90x como parte de Redes Inteligentes (RI) se organizan en colas
y son asignadas al agente o grupo de agentes por medio de una
centralita telefonica especializada en la distribucién automatica
de las llamadas ACD (Automatic Call Distribution).

Figura 2.1. Esquema de un Centro de Contactos.

ittt 1 Agentes
RTB Rl Moviles Internet | externos

Clientes

I

PABX ACD

VolIP + Internet + SMS + e-mail...

Telefonia Aplicacion Servicio de aplicaciones
corporativa CRM + Datos + LAN

Fuente: Elaboracién propia.

Los ACD asignan llamadas al agente disponible en funcién de
una definicién muy flexible de criterios de gestion de las colas
de espera. Definen grupos especializados de agentes, funciones
de supervisién y capacidad de gestion de trafico telefénico.
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El Centro de Contactos tiene una aplicacion de gestion
llamada CTI (Computer Telephone Integration) que permite la
integracion de telefonia e informatica, es decir, son las aplica-
ciones e interfaces tecnolégicas que permiten la integracion de
datos con los servicios telefénicos.

La funcionalidad CTI recopila informacién de Internet y por
teléfono para ser luego enviada a un agente en particular o enca-
minada a un escritorio determinado.

Los ACD y CTl estan interconectadas de forma que cualquier
agente puede tener a su disposicion la informacion que llega
a los ACD o la existente en las bases de datos de los sistemas
informaticos. Esto permite que un cliente pueda ser identifica-
do por su teléfono y la funcion CTI permite que el agente, al
descolgar, tenga en pantalla la ficha y los datos procedentes del
sistema de informacién CRM.

Muchas llamadas repetitivas no son atendidas por agentes
humanos, sino por robots como los IVR (Interactive Voice response).
Cuando un cliente llama al Centro de Contactos, una voz
previamente grabada en el sistema le va guiando a través de
menus numéricos en el teclado de su teléfono.

El'IVR atiende consultas repetitivas por lo que libera a los agen-
tes para realizar funciones de mayor valor. Con ello se consigue un
ahorro de costes automatizando un alto porcentaje de llamadas y
reduce la dedicacion de los agentes a llamadas no productivas.

Una de las cuestiones més significativas para el buen funcio-
namiento de un Centro de Contactos es el sistema de gestién de
agentes. Este sistema incorporado en el CRM ayuda a identificar
el tipo de agente que puede atender al cliente en cada momento
en funcién del histérico de contactos y de la gestion de perfiles.

Este sistema predice los periodos de méaxima ocupacion, op-
timiza el numero de agentes en las horas punta, asigna agentes
prioritarios, define turnos y horarios y gestiona colas gracias a
un algoritmo llamado la ecuacién de Erlang-C. Esta ecuacién
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calcula el numero éptimo de agentes que se necesitan para tratar
grandes volimenes de llamadas (Greenberg, 2003).

En un CRM, Internet es un canal de contacto con el cliente
que debe integrarse con la oferta multicanal de la empresa. Este
canal ofrece disponibilidad 24 horas al dia y 7 dias por semana,
lo que aporta a los clientes una mayor comodidad en el acceso a
la informacion y a la empresa un beneficio adicional, ya que los
costes de contacto son mas baratos.

El contacto se articula a través de una Web Collaboration o
portal de Internet. Se trata de una pasarela a una serie de servi-
cios. Es un punto de entrada unificado, normalmente centrado
en un servidor web, que interrelaciona informacién variada y
fuentes de interactividad y permite una visita personalizada de
buena parte o de todos los servicios.

Cada usuario tiene una vision totalmente diferente del con-
junto de informacién, bienes y servicios que estan disponibles
para él. Es decir, cada persona que utiliza el portal lo personaliza
segun su conveniencia en un esquema 24x7x365.

El portal de Internet incluye la informacién de sus productos
0 servicios en texto, imagenes, animaciones, audio y video. Sirve
para la publicidad de la empresa a nivel regional, nacional e
internacional. Permite comunicarse usando correos personali-
zados. Da a conocer a la empresa y sus productos o servicios
como si fuera un comercial. Permite el acercamiento de clientes
potenciales, sin gastos adicionales.

La cantidad de informacion disponible no tiene limites. Ofrece
el medio més econémico de publicidad y permite modificar y
actualizar la informacién en cualquier momento.

Dentro de la estrategia de CRM, Internet puede utilizarse para
campafias de marketing (e-marketing) utilizando correo elec-
trénico para segmentos de clientes potencialmente interesados
en productos o servicios de la empresa. En este sentido, es una
fuente de informacion de productos y servicios.
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También Internet puede aplicarse como canal de venta
(e-commerce) y puede utilizarse como punto de atencién al
cliente para atender consultas, incidencias o peticiones poste-
riores a la compra (e-service).

Internet también permite desarrollar negocios cuyo foco
principal es la gestion de clientes por medio de un solo canal,
como es el caso de empresas virtuales.

Internet incorpora potentes gestores de contenidos, herra-
mientas de busqueda y andlisis de los carritos de compra. Las
necesidades de integracion con el back office (data mining y data
warehouse) son muy elevadas si se pretende ofrecer al cliente
una visién transparente de todo el proceso desde la venta hasta
la entrega del servicio o producto.

Internet aporta elementos de mucho mayor valor en una estrate-
gia de relacién con el cliente. Es posible personalizar la experiencia
del cliente cuando accede a un portal de Internet en funcion de su
histérico de compra y sus preferencias, lo que permite realizar pro-
puestas en funcién del contexto y del histérico de la navegacion.

2 Automatizacion de
n la fuerza de ventas

Un sistema de automatizacién de la fuerza de ventas esta dise-
fiado para ayudar a los vendedores a captar y retener clientes,
reducir el tiempo dedicado a tareas administrativas, proporcionar
una gestion de cuentas robustas y, basicamente, hacer que las
actividades de los vendedores les proporcionen mas dinero a
ellos y a sus empresas.

Las aplicaciones de automatizacion de la fuerza de ventas (SFA,
Sales Force Automation) consisten en un sistema que automatiza
todas las etapas en los procesos de ventas. Incluye la gestion de
contactos que registra todos los contactos que han sido hechos
con un determinado cliente.
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Gestiona la informacién de las cuentas o clientes incluyendo
histéricos de los contactos comerciales. Esto asegura que los
esfuerzos de la fuerza de ventas no se duplican, eliminando el
riesgo de la irritacion de los clientes.

Las aplicaciones SFA también incluyen prevision de ventas,
gestién de pedidos y conocimiento de productos. También
pueden incluir generacién automatica de ofertas y gestion de
notas de gastos.

Estas aplicaciones han tenido un estigma que las asocia a
herramientas de reporting y control de la actividad comercial.
Gestionan la informacion relativa a la gestién de oportunidades.

Estas oportunidades pueden ser generadas por diversos la
propia fuerza de ventas, una consulta realizada en Internet o bien
desde un agente de un centro de contactos que esté desarro-
llando una campana de telemarketing y pase la oportunidad al
responsable de la cuenta.

Asimismo, permite al comercial la asignacion de una valora-
cion (por importe y probabilidad de éxito) a cada oportunidad.
Los directivos pueden realizar una gestion global de las mismas
y previsiones comerciales. Cuando la oportunidad se cierra, bien
con una venta realizada o no, pueden gestionarse métricas co-
merciales tales como tasa de éxito, pérdida de oportunidades y
venta media por oportunidad (Busquets, 2004).

Estas aplicaciones se identifican generalmente con la fuerza
de ventas, pero se extienden también a otros canales como la
atencion telefénica en un centro de contactos (televenta) y a
la atencién tecnoldgica y sin asistencia humana (a través de un
cajero automatico o Internet). También puede extenderse al
servicio técnico.

Las aplicaciones mas desarrolladas estan disefiadas para que el
cliente pueda modelar el producto que desea a través de un siste-
ma de construccion de productos on-line. Estas aplicaciones son
cada dia mas populares en el sector de la automocion, donde se
pueden adecuar diferentes disefios dentro del mismo producto.
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Desde el punto de vista de la gerencia de ventas, la SFA per-
mite importantes ventajas:

1. Ademaés de disponer de los informes de llamadas y visitas de
los diferentes componentes de la fuerza de ventas, tendra au-
tomaticamente los resultados presentados de forma sencilla
para entender tablas, diagramas o gréaficos.

2. Los informes de actividades, requerimientos de informacion,
reserva de pedidos y otros tipos de informacién de ventas le
seran enviados mas frecuentemente, permitiendo responder
mas directamente con consejos, verificacion de stocks de
productos, autorizaciones de descuentos en los precios, etc.

3. Lagerencia de ventas puede configurar el sistema de forma que
autométicamente analice la informacién usando técnicas esta-
disticas y presentar los resultados en una forma amigable para
el usuario, lo que permitira: (a) dar informacion de soporte Util
y actual al equipo de ventas; (b) proveer de datos de investiga-
cién tanto de marketing como demograficos, psicograficos, de
comportamiento, de aceptacion de productos, de problemas
de productos, deteccion de tendencias, dindmicas de sectores
industriales, nuevos competidores, etc.; (c) coordinarse con otras
partes de la empresa, especialmente marketing, produccién y
finanzas; (d) identificar los clientes mas ventajosos; (e) identi-
ficar problemas con los clientes; (f) controlar la productividad
de la fuerza de ventas combinando un nimero de medidas de
funcionamiento como beneficio por persona de ventas, bene-
ficio por territorio, margen por segmento de clientes, margen
por cliente, numero de llamadas por dfa, tiempo gastado por
contacto, beneficio por llamada, coste por llamada, ratio de
pedidos por llamada, nimero de nuevos clientes por periodo,
numero de clientes perdidos por periodo, coste de adquisicion
de cliente como porcentaje del valor del cliente en funcion del
ciclo de vida esperado, porcentaje de bienes devueltos, niumero
de reclamaciones, etc.

39



@l CRM

Para una correcta automatizacion de la fuerza de ventas los
maodulos de software que se deben ofrecer son los siguientes:

1. Enrutamiento del potencial. Desvia automaticamente las opor-
tunidades de venta al miembro més adecuado del equipo, en
funcion de reglas de negocio configurables. Unas reglas de
asignacion eficaces incluyen localizacion, sector, interés en
producto y potencial de ingresos.

2. Asignacion del potencial. Asigna automaticamente el poten-
cial al individuo adecuado en funcion del territorio, experiencia
en producto u otra regla definida por el usuario. Reasigna el
potencial en base a cambios de territorio o personales.

3. Gestidn de agenda/tareas. Programa citas, actividades y tareas
en las funciones de ventas, servicio, centro de contacto y mar-
keting. Los elementos asignados a miembros de otros equipos
aparecen automaticamente en sus agendas. Los directores
pueden revisar el calendario de los profesionales que cubren
una cuenta para ver quién ha estado interactuando con ella'y
con qué frecuencia.

4. Sequimiento de socios/competidores. Permite hacer un
seguimiento de socios y competidores de cuentas y oportu-
nidades especificas. Optimiza los recursos adecuados para
fortalecer las asociaciones importantes y dominar la compe-
tencia directa.

5. Gestion de cuentas. Crea un buen conocimiento de las cuentas
objetivo con un historial completo de todas las interacciones
de su empresa con los clientes en ventas, servicio, centro de
contacto y marketing. Controla, programa y monitoriza facil-
mente actividades relativas a las cuentas usando una intuitiva
interfaz gréfica.

6. Gestion de contactos. Mejora la eficacia de ventas estando
siempre informado de las interacciones con los clientes.
Proporciona una vision realmente completa de cada cliente y
oportunidad, incluyendo un historial de todas las interaccio-
nes en llamadas entrantes/salientes, e-mails, correspondencia
escrita, visitas, reuniones y demostraciones.
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Gestion de oportunidades. La funcién de gestion de opor-
tunidades de CRM ofrece una completa imagen de cada
oportunidad de ventas, incluyendo su origen, historial, hitos
y nombres de quienes toman decisiones asociadas a ella.

Gestion de productos. Crea y modifica un catalogo de productos
y servicios de la empresa, incluyendo campos facilmente perso-
nalizables para hacer seguimiento y gestionar las oportunidades
de venta por producto o servicio en toda la organizacion.

Gestion de cuotas. Disefia facilmente planes de cuotas que
motivan a los vendedores y dan soporte a los objetivos de la
empresa. Define rdpidamente cuotas mensuales, trimestrales
o anuales y las compara con las ventas realizadas, esperadas
y previstas.

Catdlogos de productos. Mantiene complejos catdlogos de
productos, incluyendo clasificaciones jerarquicas de pro-
ducto y servicios. Garantiza unos mensajes coherentes y la
disponibilidad de productos en toda la organizacion.

Gestidn de activos. Asocia uno 0 mas productos/servicios
con cuentas y controla informaciones como nimero de
pieza, garantia y detalles del contrato. Crea campos persona-
lizados para soporte de necesidades propias de seguimiento
de activos. Responde eficazmente a solicitudes de servicio
e identifica nuevas oportunidades de ventas con un facil
acceso a informacién detallada del producto.

Gestion de actividades. Centraliza peticiones de oferta,
ofertas, contratos, devoluciones de llamadas y detalles de
reuniones con un sencillo formato. Crea prioridades para
asuntos pendientes y no deja escapar ningun plazo impor-
tante. Los directores tienen una completa visibilidad de las
actividades del personal para que nadie pierda el rumbo.

Soporte multidivisa. Permite varias divisas en la misma em-
presa. Crea una divisa predeterminada en funcién del lugar o
de las preferencias individuales. Genera pronoésticos de venta
exactos en una Unica divisa.
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14. Soporte multilingle. Se comunica en distintas lenguas, horas,

15.

16.

17.

fechas y monedas.

Personalizacion. Crea campos e informes personalizados
usando decenas de campos y distintos argumentos ldgicos.
Proporciona a los usuarios andlisis interactivos en tiempo real,
junto con la perspectiva histérica procedente de un potente
almacén de datos integrado.

Previsiones. Elimina laboriosas previsiones manuales con ima-
genes generadas automdticamente de las oportunidades de
ventas de la organizacion en tiempo real o con analisis histo-
ricos. Crea analisis comparativos de tendencias y previsiones
de ingresos por cuenta, oportunidad, producto, linea de
productos, servicio, empleado, divisiones, areas geograficas,
socio o proyecto, pudiendo hacer modificaciones manuales.

Visibilidad de las operaciones de venta en tramite. Tener
una vision grafica de las ventas en curso permite a los eje-
cutivos ver las oportunidades reales que persigue la fuerza
de ventas y diagnosticar los problemas. Anticiparse a los
problemas de las ventas en curso y mantener altas tasas de
cierre de operaciones.

2 Gestion de las relaciones con los
| |

socios distribuidores

El PRM (Partner Relationship Management) es una estrategia
de negocio para seleccionar, gestionar y optimizar el valor de
los socios a largo plazo para una empresa.

La gestion de socios es diferente y mucho mas compleja que

la gestion de ventas debido a la complejidad y a las diferentes
peculiaridades de cada socio. Sin embargo, cada asociado es
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esencial para la infraestructura de su ecosistema y vital para las
ofertas a sus clientes.

Una aplicacion PRM requiere una estrategia de canal y un por-
tal de Internet que dé a cada asociado una vista personalizada de
sus programas de asociado, ventas, oportunidades, previsiones,
objetivos y noticias.

La diferencia fundamental de la aplicacion PRM con el resto
de las aplicaciones CRM radica en que, mientras éstas estan pen-
sadas en el concepto uno contra muchos, es decir, una aplicacion
para muchos clientes, en la aplicacién PRM el concepto cambia a
muchos contra muchos.

Las aplicaciones clasicas de CRM no estan pensadas para tener
en cuenta las particularidades de otras organizaciones y cuando
se extienden mas alla de la empresa no gestionan bien las ventas
y servicios. Las aplicaciones PRM estan pensadas para multiples
canales de distribucion.

El ciclo de vida de los socios donde aparecen distintos
modulos que las empresas informaticas ofrecen para la auto-
matizacion de la gestion de relaciones con los socios se describe
a continuacion:

1. Registro de negociaciones. Los programas de registro de nego-
ciaciones permiten reducir los conflictos y aumentar la fidelidad
de los socios de canal. Permiten que los socios envien registros
de negociaciones que cumplan con los criterios del programa.
Los registros aptos se aceptan y generan una previsiéon comercial.
Asimismo, permiten gestionar los conflictos de canal y ofrecen a
los socios programas de precios segun la idoneidad del registro
de negociaciones.

2. Gestion de candidatos. La gestion efectiva de candidatos y la
optimizacién del flujo de candidatos entre socios de ventas
resulta fundamental para lograr los objetivos. Por ello se
envian los candidatos idéneos al socio adecuado y se hace
un seguimiento de todos ellos. Los socios consiguen acceso
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inmediato a los ultimos clientes potenciales y se evita que los
candidatos se pierdan u omitan.

3. Captacion y planificacion de socios. Creacién de relaciones sé-
lidas desde el principio. La captacién de los socios adecuados
y su incorporacion a los programas y productos de la empresa
es una excelente oportunidad para potenciar las ventas. Este
modulo permite automatizar el proceso de captacion de so-
cios, formacién y planificacién y concentrarse en fortalecer las
relaciones con la comunidad de socios.

4. Ventas de socios. Simplifica la colaboracién sin tener que
renunciar a tener el control o la visibilidad del proceso de
venta. Este médulo proporciona a los gestores y a los socios
de canal la autoridad necesaria, los recursos requeridos para
vender con mayor eficacia y evitar conflictos de canal. Sus
componentes principales son el registro de negociaciones,
la gestidn de oportunidades, la gestion de precios y el flujo
de trabajo.

5. Anélisis de socios. Gracias a los informes y paneles personali-
zables, los gestores y los ejecutivos tienen la informacién de
ventas de canal al alcance de un clic. Todo ello en tiempo real
y totalmente personalizable. Y al estar integrado se disfruta
de una perspectiva completa de todos los canales, directos
e indirectos. Sus componentes principales son el andlisis de
ventas, las previsiones de ventas, los paneles y la gestion de
calidad de datos.

6. Marketing de socios. Permite a los socios disponer de un
conjunto de herramientas de marketing que les dote de la
informacién necesaria para completar las ventas. Asimismo,
garantiza a los gestores de canal el flujo de candidatos y los
recursos necesarios. Sus componentes principales son la ges-
tion de candidatos, las comunicaciones de socios, la gestion
de fondos y presupuestos y la gestion de documentos.
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Fuente: Elaborado a partir de la informacién de Salesforce (2009a).
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3.7 concepro

Las grandes empresas poseen una ingente base de datos espe-
rando a ser explotada. El valor de esta informaciéon desde una
perspectiva de marketing es enorme. El problema es almacenar
toda esta informacion de forma que pueda ser utilizada y ex-
plotada para desarrollar las relaciones con los clientes y captar
clientes nuevos.

La capacidad de almacenamiento de las TIC y el desarrollo
del software convierten los datos en informacion sobre el mer-
cado. El CRM analitico consiste en la captura, almacenamiento,
extraccion y generacion de informes de datos del cliente para
un usuario.

El CRM analitico esta formado por dos grandes areas de solu-
ciones informaticas:

1. Una base de datos analitica o data warehouse que almacena
datos de diversos sistemas de informacion, desde las aplica-
ciones de CRM operacional a otros sistemas corporativos,
incluso fuentes de datos externas.

2. Herramientas de data mining cuyas funciones de célculo
permiten identificar patrones en los datos y proporcionar
nueva informacion.
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El CRM analitico permite la recopilacion, el procesamiento vy el
andlisis de los datos del cliente que proceden de los contactos del
CRM operacional o de otras fuentes. De esta forma, el CRM analitico
facilita la gestién de la informacion necesaria para desarrollar los
procesos de andlisis de mercado y de comportamiento del cliente.

Ademads, aporta modelos matematicos y estadisticos que per-
miten calcular el valor del cliente, hacer segmentacién, calcular
probabilidades de compra, incrementar el conocimiento de las
preferencias de clientes y realizar previsiones e hipotesis de com-
portamiento (Busquets, 2004).

3 Data
" warehouse
Las empresas orientadas al cliente consideran cada interaccion con

él como una oportunidad para aprender. Sin embargo, el aprendi-
zaje requiere algo mas que una simple recogida de datos.

Muchas empresas recogen una cantidad enorme de datos
sobre sus clientes, pero no les sirve para aprender acerca de ellos.
Los datos se recogen porque se necesitan para una operacion
concreta, como un control de inventario o una facturacién, pero,
una vez utilizada para este propésito, la informacion se olvida en
algun disco o carpeta.

Para que el aprendizaje tenga lugar, los datos provenientes
de muchas fuentes deben ser recogidos y organizados de una
manera consistente y Util. Para ello, se aplican las bases de datos
denominadas data warehouse.

El data warehouse es la solucién tecnoldgica mas idonea para
recoger y tratar informacién operativa necesaria de los clientes con
el objetivo de que la empresa desarrolle actuaciones de marketing.

Se trata de un almacén donde se integra toda la informacion
interna y externa disponible del cliente. Los datos se gestionan
en distintos niveles de agrupacién que se corresponden con
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diferentes perfiles de usuario: directivo, analista de negocio,
técnico de sistemas, etc.

La informacién se organiza de forma histérica y se disefia para
facilitar los procesos de consulta orientados a las necesidades
del negocio, es decir, la informacién que se almacena debe estar
organizada de forma que su uso pueda utilizarse para conocer
mejor al cliente y permita mejorar las relaciones con éste (Conde
etal, 2006).

Las empresas deben pasar de bases de datos organizadas por
transacciones (operacionales) a bases de datos de cliente (analiti-
cas). En una base de datos transaccional, la informacion tiende a
estar organizada de forma cronolégica, operacién por operacion,
agrupandose la informacién en bases de datos por productos o
contratos, en las que se ignora el titular del contrato (o éste es un
mero c6digo en la transaccion). En este caso, el seguimiento de
las operaciones realizadas por un cliente se convierte en una tarea
extremadamente complicada y casi nunca se tiene una vision
histérica de como ha evolucionado la relacion del cliente con la
empresa (Bellido, 2004).

Para Todman (2000) un data warehouse debe reunir cuatro
caracteristicas basicas:

1. Orientada a un sujeto. Significa que los datos estan organizados
alrededor de un sujeto (tal como ventas) en lugar de a las apli-
caciones operacionales (tal como procesamiento de pedidos).

2. No volatil. Significa que los datos, una vez situados en el data
warehouse, no deben tener cambios. Cualquiera que esté
usando la base de datos debe tener la confianza de que cual-
quier consulta debe producir los mismos resultados. Las bases
operacionales son extremamente volatiles debido a que estan
continuamente cambiando, la misma consulta realizada por
segunda vez raramente da los mismos resultados en una base
de datos que estad continuamente actualizandose.
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3.

Integrada. Significa que los datos deben ser consistentes v,
por tanto, almacenados en el mismo sitio. La integracién es
un problema para la mayoria de las organizaciones, especial-
mente donde hay diferentes tecnologias en uso.

. Datos histdricos. Significa que los datos deben registrarse

de forma histérica. Casi todas las consultas que se hacen
a un data warehouse tienen algun elemento de tiempo en
ellas. Es casi imposible predecir lo que pasara en el futuro
si no se tiene en cuenta lo que acontecio en el pasado. El
data warehouse aporta la dimension histérica a los datos
tomados de las bases de datos operacionales.

Por su parte, Bellido (2004) sugiere que las caracteristicas que

debe tener una correcta base de datos de tipo data warehouse
son:

1.

Exhaustiva en clientes. Debe contener el 100% de los clientes
de la empresa. Es interesante, ademds, que se disponga de
informacién de los clientes actuales y de los histéricos, ya que
ello permitird identificar clientes que reactivan su relacion con
la empresa, analizar los patrones de los que se han desvincu-
lado, etc. Incluso puede ser interesante también almacenar
informacién de no-clientes si ésta esta disponible o se puede
adquirir en fuentes publicas.

. Amplia en variables. Cuanta mas informacion tengamos de los

clientes, mejor sera nuestro conocimiento de éstos y, por tanto,
mejor podremos desarrollar nuestra relacion con ellos. La infor-
macién minima que deberia contener esta base de datos es:

a. Datos sociodemograficos. Los datos basicos del cliente
(edad, sexo, lugar de residencia, antigiiedad como cliente,
estado civil, profesion, etc.).

b. Contratacién y consumo de productos. Todos aquellos pro-
ductos que el cliente tiene contratados con la empresa. Por
ejemplo, tarjetas, cuentas corrientes, cuentas de ahorro,
fondos de inversién, préstamos, otros productos de activo,
servicio de némina, etc.
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Transaccionalidad del cliente. Se deben recoger las operacio-
nes del cliente por producto acumuladas en distintos periodos
de tiempo (mensual, trimestral, semestral, anual). En el caso
de una entidad financiera incluiria por ejemplo: consumo
mensual con tarjetas, extracciones mensuales en cajeros,
saldo medio mensual del cliente en cuentas a la vista, etc.

. Acciones comerciales sobre clientes y resultados. Se deben
registrar todas aquellas acciones comerciales iniciadas por
la empresa y con un objetivo comercial sobre el cliente.
Debe recogerse la fecha de la accién, el producto ofrecido,
el canal utilizado y el resultado obtenido. Esta informacién
permite aprender sobre los resultados de las acciones co-
merciales para optimizarlas y realizarlas sobre otros clientes,
permite aplicar filtros de saturacion sobre clientes para evitar
que éstos reciban excesivas comunicaciones comerciales y
permite conocer exhaustivamente los contactos realizados
con el cliente, pudiéndole atender correctamente en caso
de que éste se ponga en contacto con nosotros.

. Solicitudes y denegaciones del cliente. Es fundamental guar-
darinformacion sobre productos que el cliente haya solicitado
y el resultado final de la solicitud; concesién o denegacion.
Esto permite evitar actuaciones incongruentes entre distintos
puntos de venta de la misma empresa, asi como acciones
comerciales inadecuadas, que ofrecen productos que al
cliente se le pueden haber denegado con anterioridad.

Contactos iniciados por el cliente. Aparentemente infor-
macion poco valiosa pero que puede ser un input muy
importante en la gestion de la relacion con el cliente. Aqui
se deben recoger tanto los contactos positivos (solicitud de
compra, felicitacion, etc.) como los negativos (quejas o recla-
maciones), asi como la gestién realizada de estos contactos.

. Informacion de geomarketing. Esta informacién permite
realizar andlisis de los clientes desde una dimension geo-
gréfica que pueden aportar un gran valor afadido a la
gestion de redes de venta.
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3.

Con profundidad histdrica (entre 3y 5 afos). Esto es especial-
mente importante cuando se analizan procesos de vinculacion
y desvinculacién del cliente, en los que se debe considerar
la evolucion de la contratacion durante periodos de tiempo
largos. La vision dindmica de la evolucion de la relacion de
un cliente permite identificar el momento en que se deben
tomar medidas preventivas ante una fuga o el momento en
que el cliente puede ser sensible a una oferta comercial para
incrementar su vinculacion con la empresa y su rentabilidad.

. Fiable en informacion. La informacion contenida en la base

de datos debe ser fiable, ya que en ella se basaran la mayor
parte de las decisiones comerciales de la empresa, asi como la
gestion de la relacion con el cliente. La direccién de la empresa
deberd considerar que esta base de datos es tan importante
como la base de datos contable, la de facturacion o la de
personal y destinar a ella los recursos econémicos necesarios.

. Integrada en el proceso analitico. Si la empresa quiere explo-

tar adecuadamente la informacién ésta debe ser facilmente
accesible y analizable, los resultados de los analisis deben
poder ser integrados de forma répida en todo el proceso
de relacién con el cliente, y los resultados de las acciones
desarrolladas a partir de estos analisis deben retroalimentar
de nuevo la base de datos. Esto permitira mejorar los analisis
y optimizar en un nuevo ciclo las relaciones con el cliente. Si
la base de datos del cliente no estd integrada con el resto de
sistemas operativos de la empresa, el tiempo de implantacién
de los resultados de los andlisis realizados puede convertir
éstos en obsoletos o inadecuados.

Esta base de datos con vision del cliente es la que va a permitir

desarrollar lo que se denomina CRM analitico, es decir, los analisis
y estudios que permiten gestionar las relaciones con los clientes.
Estos analisis permiten tomar decisiones sobre como mejorar las
relaciones e incrementar la vinculacion de los clientes.
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3 Data

= mining

El proceso de extraer conocimiento Util de los volimenes de da-
tos se conoce como descubrimiento del conocimiento en bases

de datos, o sélo descubrimiento del conocimiento, y es un tema
de extensa investigacion.

El objetivo del descubrimiento del conocimiento consiste en
identificar los patrones en los datos vélidos, novedosos, poten-
cialmente Utiles y, en definitiva, comprensibles.

El proceso se inicia identificando cuéles son los datos que se
deben considerar en el almacén de datos y luego preprocesarlos
(véase la Figura 3.1) con el fin de que estén listos para el andlisis.

Las técnicas del descubrimiento de conocimiento en bases de
datos son el resultado de un largo proceso de investigacion y
desarrollo de productos. Esta evolucién se inicié cuando los datos
de los negocios se almacenaron por primera vez en ordenadores,
continud con mejoras en el acceso a los datos, y, mas recien-
temente, ha generado tecnologia que permite a los usuarios
navegar a través de sus datos en tiempo real.

El descubrimiento de conocimiento en bases de datos resul-
ta Util en la actualidad debido a que lo auxilian tres tecnologias
suficientemente maduras:

1. Recopilacién masiva de datos.
2. Poderosos ordenadores de multiprocesadores.
3. Algoritmos de minerfa de datos (data mining).

El descubrimiento de conocimiento se ha realizado desde la
década de los sesenta. Sin embargo, con el paso del tiempo las
técnicas que lo posibilitan se han ampliado y mejorado.

La evolucién de sus herramientas en el transcurso del
tiempo puede dividirse en cuatro etapas principales. Conforme
ha ido pasando el tiempo, el descubrimiento de conocimiento
en bases de datos ha tenido que responder a preguntas de
negocios mas complejas.
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El problema que existe con la recopilaciéon de datos y las
técnicas de acceso (etapa primera y segunda) es que no son ade-
cuadas para grandes volimenes de datos, ni los usuarios finales
las pueden usar con eficacia. Aun cuando el uso del lenguaje de
preguntas estructuradas (SQL) se estad volviendo mas amigable
(debido al uso de procesadores de lenguaje natural), resultan
limitadas las preguntas de negocios que se pueden responder.
Por tanto, se necesitan mejores herramientas.

En la tercera etapa se dispone de mejores herramientas como
el procesamiento analitico en linea (en inglés, On-Line Analytical
Processing, OLAP), que se refiere a actividades del usuario final,
como el modelado de sistemas de apoyo para las decisiones
utilizando hojas de célculo y gréaficas, las cuales se efectian en
linea. El procesamiento analitico en linea incluye muchos elemen-
tos-datos (con frecuencia muchos miles o incluso millones) en
relaciones complejas. Un objetivo del procesamiento analitico en
linea es analizar estas relaciones y observar las condiciones de
patrones, tendencias y excepciones.

Aunque el procesamiento analitico en linea es muy Uutil
en muchos casos, es de naturaleza retrospectiva y no puede
proporcionar el descubrimiento de conocimiento automatico y
prospectivo que se consigue con las técnicas avanzadas de mi-
nerfa de datos. Este término surge de las similitudes que existen
entre la busqueda de informacién de negocios valiosa en una
gran base de datos y la mineria de una veta de mineral valioso
en una montafa. Ambos procesos requieren ya sea la seleccion
entre una cantidad inmensa de material o la indagacién inteli-
gente para encontrar exactamente donde reside el valor. Con el
fundamento de bases de datos de tamafo y calidad suficiente,
la tecnologia de la mineria de datos puede generar nuevas
oportunidades de negocio al proporcionar patrones de compor-
tamiento entre determinados conceptos de informacién de los
clientes. Es decir, posibilita el descubrimiento de tendencias y
modelos ocultos en extensas cantidades de datos.

54



‘eidoud ugeloge|3 :@3uang

0}U3IWIOUO) 3P

solep ap
ojudlweudew|y «—

UOPEIUSSAId —» ojudlweudew|y

H

03U3IWINOUO0D

k2 Al _ﬁ ! @r % _soepap
sa1uaN
uoen|ens

-UoIDe1aIdIalu| SOIBP BP BLSUIA UQIDRWIOJSURIL OIURIWESad0Idald UQDISS  uoe|idoday

sojep ap sisljeuy solep ap OjudIWeRUIRW|Y

"O1USIWIdOUO0D Ue SO1eP 9P UQISISAUOD) "L € G.:_@_u_

55



@' CRM

Se trata de un conjunto de técnicas aplicadas al proceso de
extracciéon y presentacion de conocimiento que yace implicito en
grandes conjuntos de datos, que es desconocido y Util en térmi-
nos de negocios, permitiendo predecir en forma automatizada el
comportamiento de los clientes.

Para descubrir los patrones de comportamiento se utilizan
modelos. Se entiende por modelo de data mining, o simple-
mente modelo, un algoritmo construido a partir de una muestra
de datos y que permite realizar estimaciones o predicciones
sobre otros datos.

Un modelo, como todo algoritmo, puede por lo tanto ser
implementado mediante un sistema informéatico o un programa
computacional. No obstante, un modelo puede también ser visto
como una funcion matematica que describe la relacién entre un
conjunto de campos o variables presentes en los datos.

Las técnicas mas cominmente usadas en data mining son las
redes neuronales y los arboles de decision. Las redes neuronales
son sistemas altamente evolucionados que proporcionan mo-
delos predictivos que aprenden a través del entrenamiento y se
asemejan a la estructura de una red neuronal biolégica.

Estos sistemas son muy complicados y lleva mucho tiempo
adecuarlos para que actden de una forma similar al pensamiento
humano. Esta técnica se ha usado, por ejemplo, para detectar
potenciales transacciones fraudulentas con tarjeta de crédito.

Las redes neuronales forman parte de una tecnologia de
software que trata de replicar el funcionamiento de las células del
cerebro humano. Mediante su utilizacién, un sistema informatico
puede aprender automaticamente comportamientos o modelos
extraidos de una base de datos.

La red neuronal, durante el proceso de aprendizaje, explora
unay otra vez los registros de la base de datos y, cuando finaliza,
construye un modelo estadistico que reproduce relaciones entre
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el modelo construido y los datos explorados. De esta forma, una
red neuronal puede construir modelos de consumidores con las
caracteristicas que potencialmente sean mas adecuadas para
adquirir un determinado producto.

Por tanto, una red neuronal entrenada, es decir, una vez fina-
lizado el proceso de aprendizaje, podria disponer, por ejemplo en
una entidad bancaria, de un modelo que indique la combinacién
mas adecuada entre nivel medio de ingresos, gastos mensuales
con la tarjeta de crédito, edad, cuota de préstamo hipotecario,
estado civil, nivel de satisfaccién con el banco y situacion social
para que un individuo esté potencialmente interesado en un plan
de pensiones.

Cuando la red neuronal ha construido los modelos que in-
dican los perfiles tipicos de los clientes mas adecuados para un
determinado producto, es facil encontrar los clientes especificos,
mediante la exploracion de la base de datos.

Junto a las redes neuronales el arbol de decision es la segunda
técnica mas utilizada en data mining. Los arboles de decision
son estructuras de forma de arbol que representan conjuntos de
decisiones. Estas decisiones generan reglas para la clasificaciéon
de un conjunto de datos.

Métodos especificos de arboles de decision incluyen los lla-
mados Arboles de Clasificacién y Regresién (CART, Classification
and Regression Tree) y la denominada Deteccién de Interaccion
Automatica de Chi-Cuadrado (CHAI, Chi-Square Automatic
Interaction Detection).

Un ejemplo muy sencillo de como se puede utilizar un arbol
de decision, que permite clasificar a los clientes como buenos o
malos en términos de crédito, se representa en la Figura 3.2. La
lista de atributos que constituyen las entradas del arbol y que
permiten tomar la decisién son los siguientes: renta, patrimonio
y morosidad.

57



@l CRM

Figura 3.2. Arbol de decision
de clasificacion de clientes.

Cliente
Ren‘ta/l\lloroiidamonio
N\ SN N

Baja Alta Baja Alta No Si

Concesion de

préstamo

Fuente: Elaboracion propia.

Cada uno de los nodos del arbol esta etiquetado con el nombre
de un atributo, indicando con ello que en él se aplica un test a
los valores de dicho atributo. Asi, por ejemplo, el nodo morosidad
prueba el valor del atributo del mismo nombre, entregando como
output el resultado del subarbol que comienza en la rama etique-
tada con el valor que haya asumido dicho atributo. Si la morosidad
de un cliente es baja o nula, se concedera el préstamo, al igual que
si el patrimonio y la renta son elevados.

e Algoritmos genéticos. Técnicas de optimizacién que usan proce-
sos tales como combinaciones genéticas, mutaciones y seleccion
natural en un disefio basado en los conceptos de evolucion.

e Regla de induccion. Técnica de extraccion de datos basados
en significado estadistico. Las reglas de induccién se utilizan
para entender las relaciones existentes. Un ejemplo podria
ser: el 20 por ciento de las veces que una persona contrata
una tarjeta de crédito, también contrata un sequro de vida.
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e Razonamiento basado en casos. Este método utiliza casos his-
téricos para reconocer patrones. Cada caso nuevo entrante lo
relaciona con los ya existentes y asocia con un modelo patron.

e Andlisis por asociacion. Este método utiliza un conjunto especiali-
zado de algoritmos que hacen selecciones en grandes conjuntos
de datos y expresan reglas estadisticas entre elementos.

e Visualizacién. Representa los datos en mapas gréficos o
tridimensionales, permitiendo asi al usuario que identifique
tendencias, modelos y relaciones.

Por tanto, el data warehouse provee a la empresa con memo-
ria, pero la memoria es nada sin inteligencia. La inteligencia nos
permite peinar los datos que tenemos en la memoria y descubrir
patrones de comportamiento, reglas, nuevas ideas y realizar
predicciones sobre el futuro.

El data mining provee las herramientas y las técnicas que
afaden inteligencia al data warehouse. Estas técnicas ayudan a
hacer posible la explotacién de vastas montafias de datos gene-
rados de las interacciones con los clientes para llegar a conocer
mejor su comportamiento.

La idea central del data mining para un CRM es que los datos
del pasado contienen informacién Util para el futuro.

Esto tiene sentido porque los datos de comportamiento de los
clientes capturados en la base de datos corporativa no son alea-
torios, sino que reflejan las diferentes necesidades, preferencias,
propensiones y rasgos de los clientes.

El objetivo del data mining es encontrar patrones en los datos
histéricos que arrojen luz sobre esas necesidades, preferencias
y propensiones. La tarea es dificil porque los patrones no son
siempre claros y las sefiales enviadas por los clientes suelen ser
ruidosas y confusas. Separar la sefial del ruido, reconociendo los
patrones fundamentales que hay debajo de los datos confusos,
es un importante papel que juega el data mining.
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Berry y Linoff (2004) afirman que los trabajos realizados en

data mining se pueden clasificar en seis categorfas:

1.

Clasificacion. Consiste en examinar las caracteristicas de un
objeto presentado recientemente y asignarlo a una de las
clases de un conjunto predefinido. Los objetos a ser clasifica-
dos son generalmente representados por un registro en una
tabla de una base de datos o carpeta, y el acto de clasificacion
consiste en anadir una nueva columna con el cédigo de clase
de algun tipo. Ejemplos de clasificacion pueden ser: (a) clasi-
ficacion de riesgo de solicitud de créditos como bajo, medio
o alto; (b) eleccién de contenidos para ser exhibido en una
pagina web; (c) determinacion de qué teléfonos corresponden
a maquinas de fax; (d) seleccion de reclamaciones de seguro
fraudulentas; etc. Para realizar estas clasificaciones pueden uti-
lizarse técnicas de arboles de decision, el vecino mas cercano,
redes neuronales o analisis por asociacion.

. Estimacién. Dado algun dato de entrada, la estimacion trata de

dar un valor a una variable continua desconocida como ingresos,
saldo de una tarjeta de crédito, valor del gasto doméstico de
una familia o valor del ciclo de vida de un cliente. Para realizar
estas estimaciones pueden utilizarse técnicas de modelos de
regresion, redes neuronales o andlisis de supervivencia.

. Prediccion. Uno de los puntos mas relevantes para las organi-

zaciones es la retencién de los clientes, ya que para la mayoria
de empresas es mas econémico retener un cliente existente
que captar uno nuevo. El objetivo de los anélisis es identificar
a aquellos en riesgo de fuga antes de que finalicen su relacién
con la empresa. Estas acciones acostumbran a ser mas efecti-
vas si se llevan a cabo antes de que el cliente se haya fugado.
Para identificar a los clientes en riesgo de fuga se pueden
utilizar diversas técnicas bien por si solas o en combinacion,
con el objetivo de identificar a aquellos que estan iniciando
su desvinculacion unos meses antes de que se produzca. Las
técnicas que pueden ser utilizadas son:
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a. Modelizacién estética. Se analizan, mediante técnicas es-
tadisticas, las caracteristicas de los clientes unos meses
antes de la fuga para determinar qué caracteristicas indi-
can mayor riesgo de fuga. Por ejemplo, clientes con baja
actividad, clientes con baja tenencia de productos, clien-
tes sin productos considerados ancla, etc. Estos modelos
se pueden enriquecer con variables dindmicas que tienen
en cuenta la evolucion de la posiciéon y las transacciones
del cliente.

b. Acontecimientos de riesgo. Eventos que por si solos indi-
can un elevado riesgo de fuga. Por ejemplo: cancelacion
de productos altamente vinculantes, mas de x meses sin
ningun tipo de contacto con la empresa, disminucion del
negocio a la mitad en x meses, etc.

¢. Anélisis de sendas de comportamiento. Consiste en mode-
lizar el encadenamiento de eventos que realizan los clientes
para identificar aquellos que estan iniciando la senda de
desvinculacion. Por ejemplo, en una entidad financiera
se podrfa identificar la siguiente senda de desvinculacion:
cancelacion de un producto de ahorro, seguido de disminu-
cion de las transacciones, seguido de transferencias a otras
entidades por importes elevados. El encadenamiento de es-
tos tres eventos identificaria clientes que en un porcentaje
elevado abandonan la entidad en un plazo de n meses.

4. Afinidad de grupo o regla de asociacion. Se trata de detectar
qué bienes y servicios van juntos. Utilizar la afinidad de grupo
significa que determinados productos deben incluirse juntos
en el mismo catalogo o ser colocados en la misma estanteria
del almacén. Por ello, la afinidad de grupo es muy adecuada
para llevar a cabo las ventas cruzadas.

En el caso de empresas multiproducto se pueden aplicar téc
nicas de venta cruzada para incrementar la penetracién de los
diversos productos entre la base de clientes. La tenencia de
ciertos productos puede indicar cierta propension a la compra

61



@l CRM

de otros. La utilizacion de estos datos permitird a la empresa
colocar nuevos productos de forma mas econémica, asi como
mejorar su relacion con los clientes a través de una mayor vin-
culacion de éstos, ya que se le han vendido los productos que
el cliente necesitaba a lo largo de su ciclo de vida. Las ventas
cruzadas se definen como la venta de dos o mas productos,
normalmente complementarios, en un paquete que se ofrece
a un precio global inferior a la suma de los precios de cada
uno de los productos por separado.

5. Clustering. Se trata de segmentar una poblacion heterogénea
en subgrupos méas homogéneos o clusters. Lo que distingue el
clustering de la clasificacién es que el clustering no confia en
clases predeterminadas.

6. Descripcion. Algunas veces el propdésito del data mining es
simplemente describir mejor lo que esta pasando en una base
de datos de tal forma que incremente nuestro entendimiento
de la gente, de los productos o de los procesos involucrados.

Una vez determinadas y aplicadas las reglas de actuacion que
deben seguirse ante cada cliente, se transmite este conocimiento
a todos los canales de contacto con el cliente disponibles, para
asegurar que se aprovechan adecuadamente todas las oportuni-
dades comerciales.

Cuando el cliente se pone en contacto con la organizacion, a
través de cualquier canal, debe recibir soluciones homogéneas,
para ello la informacién sobre el potencial o las problematicas
de cada cliente deben estar ya a disposicion del punto de venta
o centros de atencion al cliente. El sistema se retroalimenta, de
modo que los resultados de cada accién o decision se miden,
se comparan con los resultados esperados y posteriormente se
optimizan las acciones o decisiones. De este modo, siguiendo
este ciclo de aprendizaje se va mejorando el sistema de decision
y conocimiento de la empresa hacia su relacién con el cliente
(Bellido, 2004).
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Para el CRM analitico, se ofrecen los médulos de software
siguientes:

1. Anélisis de ventas. Desde la pagina inicial hasta los cuadros de
mandos integrados en la aplicacion, se incluye una detallada
informacién comercial con la que tomar decisiones (cuadros
de mandos interactivos, capacidad para crear, imprimir y ex-
portar informes, navegacion hasta nivel de registro, almacén
de datos para analisis historicos y comparativos, capacidad de
guardar informes en carpetas publicas o privadas, etc.).

2. Andlisis de marketing. Usando potentes analisis de marketing,
los usuarios pueden ver informes de campanas histéricos y
en tiempo real para seguimiento de tasas de conversiéon asf
como respuestas a los programas de marketing (predisefiados
y configurables, con fcil cuantificacién del potencial genera-
do, conocimiento en tiempo real del resultado de campanas,
asociacién de respuestas a oportunidades de venta, etc.). Los
andlisis integrados permiten mejorar rapidamente la eficacia
de las campanas y monitorizar el efecto de los mensajes.

3. Anélisis del centro de contactos. La clave del éxito para los
centros de contacto requiere el uso de informes histéricos
y en tiempo real para evaluar la actividad de los agentes y
supervisar los incidentes para mantener un elevado nivel de
servicio mediante la elaboracion de informes detallados de los
principales programas de analisis e inteligencia, entre ellos:
(a) Informes de voz (llamadas atendidas, llamadas transferidas,
tasas de abandono, llamada a correo de voz, velocidad media
de respuesta, tiempo de atencién, actividad IVR, abandono
IVR, abandono de la cola, intervalos de llamada, tiempo de
resolucion); y (b) informes histéricos (datos histéricos por hora
y fecha, seguimiento de datos por canales de comunicacion,
exportacién para compartir y elaborar informes).

4. Andlisis integrados. Capacidad de andlisis interactivos a partir
del cuadro de mandos que puede obtener andlisis en todo
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momento, lo que permite la identificacion de principales clien-
tes y oportunidades, la identificacion avanzada de tendencias,
el anélisis de histéricos y de tiempo real.

5. Cuadros de mandos interactivos. Cuadros de mandos persona-
lizables y muy interactivos para ver datos de ventas, marketing
y servicio desde un Unico punto. Ver el estado de las cuentas,
diagnosticar problemas e identificar oportunidades examinan-
do registros individuales. Las modificaciones realizadas en cada
registro. Los cuadros de mandos interactivos mds importantes
son: (a) descripcion de la empresa; (b) andlisis del canal de ven-
tas; () eficacia de las ventas; (d) analisis del servicio; y (e) analisis
de los clientes.

6. Informes predisefiados y personalizados de: (a) aportunidad
por cuenta/fase de venta; (b) andlisis de ventas en curso;
(c) cuentas por vendedor; (d) analisis de ingresos por oportu-
nidad; (e) anélisis de ventas en curso de los equipo; (f) analisis
trimestral de ventas; (g) lista de mejores vendedores; (h) tasa
de operaciones ganadas por equipo; (i) andlisis del servicio.

7. Almacén de datos. El almacén de datos se actualiza automa-
ticamente cada noche con los datos CRM mas recientes y
proporciona dos exclusivas ventajas. En primer lugar, el segui-
miento de datos historicos, para poder realizar rapidamente
analisis historicos y detectar tendencias. En segundo lugar, el
almacén de datos proporciona un entorno analitico de alto
rendimiento para analizar rapidamente problemas como tasas
de ganancia/pérdida y tamafio medio de pedidos. Conjunta-
mente, estas exclusivas funcionalidades ayudan a trabajar de
forma mas rapida e inteligente.
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colaborativo

4 concepro

El subsistema de CRM colaborativo incorpora procesos trans-
versales que son precisos cuando el sistema CRM se extiende
a mas de un departamento organizativo y a mas de un canal de
contacto. De este segmento de CRM forman parte las funcio-
nes empresariales tipicas relacionadas con el servicio al cliente,
la gestion de pedidos, el sistema de facturacion y la gestion y
automatizacion del marketing.

Un aspecto muy importante del CRM colaborativo es la po-
sibilidad de integrarlo con las funciones financieras, de recursos
humanos y de produccién que aportan las aplicaciones de pla-
nificacion de recursos empresariales (ERP, Enterprise Resources
Planning). Estas integraciones implementan una funcionalidad
extremo a extremo, desde la gestion de punteros de ventas hasta
el seguimiento de pedidos (Greenberg, 2003).

El CRM colaborativo puede también considerarse conceptual-
mente como aquella parte que enlaza y coordina los diferentes
paquetes de software, bases de datos y canales de contacto.

Las tecnologfas de la informacion facilitan la puesta en marcha
de procesos transversales entre los departamentos de la empre-
sa: Marketing, Ventas y Atencién al Cliente, mediante potentes
herramientas de flujos de trabajo (en inglés, workflows).
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Se trata de una tarea con un patron iterativo generado a
través de una organizacion metédica de activos, compartiendo
informacién y asignando roles en un proceso de trabajo. Es de-
cir, mecaniza los diferentes procesos mediante la asociacion de
tareas y actividades, y organiza las actividades de trabajo: cémo
se estructuran las tareas, cdmo se realizan, cudl es su orden
correlativo, cédmo se sincronizan, como fluye la informacién que
soporta las tareas y cémo se le hace seguimiento al cumplimiento
de las tareas.

Aunque el concepto de flujo de trabajo no es especifico a la
tecnologia de la informacién, una parte esencial del software
para trabajo colaborativo (groupware) es justamente el flujo
de trabajo.

Los empleados, tanto los que trabajan en la atenciéon con el
cliente como los que trabajan en labores mas internas, se sienten
mejor valorados si existen vinculos colaborativos entre departa-
mentos y tienen sensacion de trabajar en equipo. Ademas, esta
mayor vinculacion redunda en una mayor eficacia.

La colaboracion depende de la transferencia de informacion,
de compartir conocimientos y de una estructura organizativa
adecuada con los aspectos motivacionales y compensatorios
adecuados a los objetivos de la empresa.

Una de las aplicaciones mas relevantes incluidas en el CRM
colaborativo es la automatizacion de la gestiéon de marketing.
Estas aplicaciones permiten el disefio, ejecucion y medicion del
proceso de comunicacion con el cliente.

Se justifica la inclusion de estas aplicaciones en este apartado
porque cualquier tipo de comunicacién con el cliente obliga a
colaborar a los Departamentos de Marketing, Ventas y Atencién
al Cliente, mediante la definicién de flujos de trabajo que van
desde quien disefa la comunicacién, pasando por el flujo de
aprobaciones, hasta las actividades comerciales y de atencion al
cliente consecuencia de la iniciativa de marketing.
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No se puede desarrollar una comunicacién sin contar con el
analisis de la informacion adecuada y procedente del CRM ana-
litico. Las aplicaciones de marketing permiten el desarrollo de
campanas mediante herramientas de disefio de flujos de trabajo,
asi como la simulacién de escenarios antes de lanzar la campana
(Busquets, 2004).

4 CRM colaborativo y
" gestion de marketing

Para la automatizacion de la gestion de marketing, se ofrecen los
maodulos de software siguientes:

1. Disefio de campanas. Disefar programas de marketing mul-
tietapa con una potente interfaz gréfica. Planificar campanas
usando distintas ofertas para cada fase de la campana. Cada
fase puede tener multiples ofertas, segmentos y campafas aso-
ciadas a ella. Las posibilidades son infinitas. Las etapas también
se pueden disefiar en funcién de respuestas de los clientes o
disparadores de eventos. Por ejemplo, si un cliente potencial
visita el sitio web y descarga un folleto, se puede generar un
e-mail de seguimiento agradeciéndole su visita.

2. Campanas multicanal. Ofrece mensajes de marketing cohe-
rentes, sincronizados con televenta, ventas en campo, servicio
en campo, correo directo, socios, web y e-mail. Las empresas
pueden llegar a los clientes potenciales a través del canal de
comunicacion que deseen con contenidos personalizados que
conduzcan a aumentar las tasas de respuesta y a un mayor
ROI (del inglés, Return on Investment). El uso de una solucién
integrada permite a las empresas entender mejor las necesi-
dades del cliente y ejecutar de modo perfecto campafas de
marketing a través de multiples canales.

3. Integracion con el e-mail. Permite a los usuarios asociar los
e-mails de entrada y salida —incluidos los anexos— con
contactos, potencial, cuentas, oportunidades y solicitudes
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de servicio. Capturar nuevas direcciones de e-mail, buscar
informacién de destinatarios y editar y crear nuevos registros
con un clic del ratdon mientras se trabaja directamente en
Microsoft Outlook.

4. Asignacion del potencial. Asigna automaticamente el poten-
cial al individuo adecuado en funcion de territorio, experiencia
en producto u otra regla definida por el usuario. Reasigna el
potencial en base a cambios de territorio o personales.

5. Gestion del potencial. Desde la calificacién del potencial hasta el
cierre de la venta, hace un seguimiento de cada fase del proceso
de ventas usando el disefio de marketing. La gestion del poten-
cial a dos niveles permite a los vendedores internos calificar el
potencial, mientras que los vendedores de campo se ocupan de
convertirlo en oportunidades de generacién de ingresos.

6. Captura de respuestas. Captura respuestas en tiempo real
usando enlaces integrados en las paginas web, enlaces con
productos, descargas, formularios de envio a la web y encues-
tas. El marketing asocia automaticamente cada respuesta con
la campana y el contacto original, permitiendo a las empresas
medir facilmente la eficacia del marketing (analiza las res-
puestas por canal, analiza las respuestas por campafa y ve un
seguimiento de respuestas desde potencial a cierre).

7. Gestion de agenda/tareas. Programe citas, actividades y ta-
reas en las funciones de ventas, servicio, centro de contacto
y marketing. Los elementos asignados a miembros de otros
equipos aparecen automaticamente en sus agendas. Los
directores pueden revisar el calendario de los profesionales
gue cubren una cuenta para ver quién ha estado interac-
tuando con ella'y con qué frecuencia. La gestién de agendas
y tareas permite a los usuarios: (a) ver todas las actividades
en un repositorio central; (b) investigar mas detalles sobre
una actividad, y (c) sincronizar actividades con Microsoft
Outlook (bidireccional).
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8. Sincronizacion Outlook/Palm. Sincronizacién bidireccional,
permitiendo que los contactos, citas y tareas creados en
Outlook aparezcan en Palm y viceversa. Esta practica funcion
reduce la duplicidad de entradas y mejora la coordinacion
en la organizacién con una informacién actualizada, con
lo que hace llegar el CRM maés alld de la oficina, pudiendo
acceder a los datos del cliente continuamente y eliminando
entradas redundantes.

9. Acceso off-line. La funcionalidad off-line permite acceder a
cuentas, contactos, oportunidades, tareas y citas sin estar
conectado a Internet, modificar, crear nuevas oportunidades
de ventas y sincronizar las actualizaciones cuando se vuelva a
conectar a Internet en la oficina, en casa o en un hotel.
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Implementacion

de un sistema
CRM

5 -1 Descripcion

La palabra estrategia (del griego Strategos, jefe del ejército) tiene
un origen militar, en la estrategia llevada a cabo por un grupo
de soldados encaminada a la consecucién de unos determinados
objetivos. De ahi derivo hacia el mundo empresarial, donde des-
de la década de los setenta las empresas se van enfrentando a un
entorno cada vez mas dindmico y cambiante al que tienen que
adaptarse rapidamente, incluso anticiparse (Vaquero, 2005).

Por estrategia empresarial basicamente se entiende la adapta-
cion de los recursos y habilidades de la organizacion al entorno
cambiante, aprovechando las oportunidades y evaluando los
riesgos en funcion de objetivos y metas. Es decir, la estrategia es
la determinacién de los objetivos basicos a largo plazo de una em-
presa y la adopcién de cursos de acciéon y asignacion de recursos
necesarios para lograr estas metas.

Se tiende a recurrir a la estrategia en situaciones inciertas, no es-
tructuradas, no controlables, es decir en aquellas situaciones donde
hay otro bando cuyo comportamiento no se puede pronosticar.
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Los origenes de la estrategia estuvieron planteados por
autores como Barnard, Simon, Selznick, Knight y Schumpeter.
No obstante, como campo de conocimiento se establecié fun-
damentalmente mediante el trabajo de tres autores: Chandler
(Escuela de configuracién), Ansoff (Escuela de planeamiento) y
Andrews (Escuela de disefio).

Tener un propdsito estratégico implica tener una vision sobre el
futuro que permita explorar, descubrir y orientar. Segun el tipo de
estrategia se determinan una serie de politicas que influiran para
que la estrategia tenga mayor o menor tiempo de duracién.

El establecimiento de la estrategia de una empresa posee tres
diferentes niveles delimitados cada uno por el origen y destino que
van a tener y el enfoque de trabajo que se realiza para cada nivel.

El primer nivel, o nivel més alto de la estrategia, es el de tipo
corporativo. Es el nivel estrategia donde se deciden los negocios
a desarrollar o a eliminar. El sequndo nivel se enfoca hacia las
Unidades Estratégicas de Negocio. Por Ultimo, en el tercer nivel
se decide las estrategias de las areas funcionales como marketing,
produccién y finanzas.

La implantacién de una estrategia de CRM es responsabili-
dad del primer nivel, es decir, se trata de una decision que
ha de tomarse a nivel corporativo.

Una vez implementada en la empresa, supondra una trans-
formacion tan profunda que es necesario que la alta direccion
de la compania realice antes de su implementacién una detalla-
da planificacién como si se tratara de una nueva empresa.

La Tabla 5.1, recoge las etapas en que se puede dividir esta
planificacion estratégica de CRM:

1. Mision de la organizacion.
2. Evaluacion del entorno.
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. Andlisis de la situacién y definicion de objetivos.
. Seleccion de estrategias.

. Reingenieria de procesos de negocio.

. Eleccién de métricas para verificar resultados.

. Implementacion.

Tabla 5.1. Etapas de la planificacion estratégica de CRM.

2. Evaluacion del entorno:

3. Analisis de la situacion y definicion de objetivos:

1. Mision de la organizacion:
1. Cultura empresarial.
. Vision de la empresa.
. Recursos.
. Identificacion de las Unidades Estratégicas de Negocio.
. Definicion del mercado-producto.

u b~ W N

1. Entorno general.
2. Entorno del sector.
3. Analisis PEST.

Oportunidades y amenazas.

. Recursos internos y capacidades.
. Fortalezas y debilidades.
Desaffos estratégicos.

Politicas estratégicas.

ouv e wN =

Objetivos estratégicos.

Continua
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4. Seleccion de estrategias complementarias:

Estrategias de expansion, de ventajas competitivas, del com-
portamiento de las empresas, ante la competencia, etc.

5. Reingenieria de los procesos de negocio.

6. Eleccion de métricas para verificar resultados:
ROI, tarjeta de puntuacién equilibrada, etc.

7. Implementacion:

Eleccion del software.

Formacion del equipo de proyecto.

Personalizacion del modulo de ventas.
Personalizacion del médulo de marketing.
Integraciéon con aplicaciones externas.

Integracion de los mecanismos de generacion de informes.
Lanzamiento a produccién y entrega del sistema.
Optimizacion del sistema y servicio posterior.

o N O W oS W =

Fuente: Elaboracién propia.

Las cuatro primeras etapas son comunes a cualquier plani-
ficacion estratégica, pero ha de tenerse en cuenta el hecho de
las transformaciones esperadas por la implantacién de un CRM,
donde el cliente se convierte en elemento central de la estrategia
y se trabaja en el nuevo entorno de las TIC. La quinta etapa, la
de reingenieria de los procesos de negocio (en inglés, Business
Process Reengineering) requiere un tratamiento detallado y espe-
cifico, porque la implantacién de un CRM obliga a revisar todos
los procesos de la empresa.
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En la década de los ochenta, Edward Deming desarrollé un
nuevo concepto de ver los negocios como un proceso continuo
gue comienza por un extremo con los proveedores y en el otro
extremo acaba con los clientes. A este proceso Deming lo re-
presentd como un diagrama de flujo. A partir de aqui, se fue
generalizando el concepto de proceso de negocio, referido a
una secuencia ordenada de actividades que se encadenan y que
generan valor afiadido. También podriamos decir que un proceso
es un conjunto organizado de actividades relacionadas que juntas
crean valor para el cliente.

En los procesos de negocio las actividades se interrelacionan
en funciéon de la naturaleza del negocio y no por motivos de
organigrama o estructura funcional. Los procesos de negocio
pueden subdividirse en subprocesos y éstos, a su vez, volverse a
dividir hasta llegar a la minima actividad como pueda ser una ta-
rea o una decisiéon. Por ejemplo, el Marketing puede considerarse
Ccomo un proceso, mientras que los subprocesos correspondientes
serian: la fidelizacion de clientes, la atraccion de clientes, la ges-
tion de clientes, la personalizacion de ofertas, las promociones,
la publicidad, las ventas, etc.

5 La empresa basada
" en la informacién

Drucker (1995) introdujo la Information-Based Organization en
1988. Se trata de un modelo de organizacion que, basicamente,
es el que se ha abierto camino en la Sociedad de la Informa-
cién: orientado a procesos de negocio, centrado en el cliente
y organizado en equipos de trabajo formados por especialistas
del conocimiento.

Dos afilos mas tarde, Hammer (1990) inicia la década de la
Reingenieria de Procesos con su famoso articulo. Un poco mas
tarde, es Davenport (1993) quien afianza la idea de reingenieria
en la aplicacién de innovacién a los procesos claves de la empresa,
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para obtener ventajas competitivas, en base a la implementacion
de las herramientas proporcionadas por las TIC.

Hammer y Champy (1993) definen que “la Reingenieria de
Procesos de Negocio (RPN) es la revision fundamental y el redise-
fo radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como
costes, calidad, servicio y rapidez”.

Esta definicion conlleva el que los empresarios, cuando deci-
den realizar la conversién de su empresa, tienen que determinar
qué es lo que debe hacer la empresa y cémo debe hacerlo. Im-
plica, por tanto, deshacer todas las estructuras y procedimientos
existentes para llegar a maneras absolutamente distintas de
realizar el trabajo.

Se trata, en definitiva, de un proceso de reinvencién comple-
ta del negocio y no de un intento de mejorarlo o modificarlo
ligeramente. Siendo necesario, a veces, modificar los recursos
tecnolégicos, humanos y organizativos de la empresa.

Pues bien, esta vision se ha convulsionado con la llegada de
las nuevas tecnologias. Todas las empresas se ven abocadas a
iniciar la RPN debido a que tienen que convertir los negocios
tradicionales en negocios electrénicos.

La conversion de procesos tradicionales a procesos electro-
nicos supone la reinvencién de las empresas. Por ejemplo, si
una empresa decide vender a través de Internet, mediante la
implantacion de un sistema de correo electrénico, debe adaptar
Ssus procesos a esta nueva situacion que comporta importantes
cambios en relacion al comercio tradicional (marketing, érdenes
de compra, facturacion, cobros, logistica de entrega, etc.). La
Figura 5.1, representa las actividades que conlleva la gestion de
compras visto como un proceso de negocio.

En la etapa seis se deben elegir las métricas para verificar la con-
secucién de las metas y los objetivos. El Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard, BSC) de Kaplan y Norton plantea que un
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sistema de administracion o sistema administrativo (Management
System) va mas alla de la perspectiva financiera con la que los
gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa.

Es un método para medir las actividades de una compafia
en términos de su visién y estrategia. Proporciona a los admi-
nistradores una mirada global de las prestaciones del negocio.
Es una herramienta de administracion de empresas que muestra
continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan
los resultados definidos por el plan estratégico.

El BSC sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro
perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una
pregunta determinada:

1. Desarrollo y aprendizaje (;Podemos continuar mejorando y
creando valor?).

2. Interna del negocio (¢En qué debemos sobresalir?).

3. Del cliente ((Cémo nos ven los clientes?).

4. Financiera (;Co6mo nos vemos a los ojos de los accionistas?).
El CMI es, por lo tanto, un sistema de gestion estratégica de

la empresa, que consiste, basicamente, en realizar los siguientes
pasos:

1. Formular una estrategia consistente y transparente.

2. Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

3. Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.
4

. Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presu-
puestaria.

[8,]

. Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

6. Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo
acciones correctivas oportunas.

Por ultimo, en la séptima etapa llega la implementacion donde
se ejecuta y se pone lo planificado.
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Emprender una estrategia empresarial basada en la gestion
de las relaciones con el cliente, al igual que ocurre con la
excelencia, es mas un camino a recorrer que un objetivo en sf
mismo. Avanzar con éxito por este camino, requiere un plan
de puesta a punto continuo de la organizacién, sus personas
y los procesos que la soportan.

Figura 5.1. Proceso de negocio de una gestion de compras.
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. ——

Plan de
necesidades

Articulos
bajo pedido

/

Identificacion
de
necesidades

Disposicién de

mercancias \

Solicitud de Tratamiento
pedidos de solicitudes
Gestion de la

contratacién y
peticiones de compra

I

Almacén

Gestion de
cuentas a pagar

Seguimiento
de pedidos
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Fuente: Adaptado de Berenguer y Ramos-Yzquierdo (2003).

Por otra parte, la aplicacién de una estrategia de CRM, tiene
unas grandes implicaciones socio-culturales en la empresa, lo
que conlleva una cuidadosa gestién del cambio durante todo el
proceso del desarrollo e implementacion de la misma, asi como
un estudiado proceso de comunicaciéon y alineamiento de los
directivos para garantizar el éxito de la iniciativa.
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5 3 La implementacion

] de un sistema CRM

Cada empresa es un mundo, por ello, no existe una metodologia
universalmente aceptada para establecer las fases necesarias
para llevar a cabo una implementacion de un sistema CRM.
Cada empresa suministradora de soluciones CRM tiene su propia
metodologia. Para realizar una implantacion correcta de una
estrategia de CRM (véase la Figura 5.2), primero se empieza por
definir la estrategia empresarial, lo que conduce a la redefinicién
de los procesos de negocio. Esto, a su vez, conduce al cambio
de estructura organizativa, para, finalmente, aplicar la tecnologia
adecuada y necesaria que permita el objetivo deseado.

Figura 5.2. Secuencia de la implantacién de un CRM.

Definir. Redefinir Cambiar la Implementar
estrateglg —) procesos de |mmp estrugtu(a — tecnologia
de negocio negocio organizativa

Mejorar la imagen Posibilitar
y reputacion corporativas == oliticas RSC

Fuente: Elaboracion propia.

La estrategia de CRM debe ser implementada de manera gra-
dualy por fases, fundamentandose en un enfoque muy centrado
que perfeccione agilmente los procesos de negocios y refleje
rendimientos cuantificables.
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Es un error creer que el éxito de un sistema CRM depende
solo de la tecnologia, pensando que cuanto mas compleja y
sofisticada sea la tecnologia mejores resultados se van a obtener,
y no que la tecnologia es sélo el brazo operativo de la estrategia
de la organizacion. Es decir, el error se produce al considerar
que la implantacion de un CRM es simplemente una decision en
términos de costes, de tecnologia o de recursos, olvidandose de
que es, ante todo, un concepto estratégico.

No obstante, si existe consenso en que la implementacion
debe llevarse a cabo por fases. Ferrero (2002) indica las siguientes
ventajas en la implementacion por fases:

1. Establece una visién clara del proyecto respecto al enfoque
de solucion.

2. Permite el sequimiento y comunicacion del avance del proyecto,
respecto a las fases y resultados esperados.

3. Provee un método especifico y herramientas con mejores
préacticas, que permiten conducir el proyecto hacia una imple-
mentacion exitosa y minimizar posibles riesgos.

4. Facilita la venta interna de los resultados.

El hecho de realizar una implementacion por fases permite
poner en marcha cada area de forma paulatina, por ejemplo
empezar por ventas, posteriormente servicio y finalizar con
marketing. También se ponen en marcha de forma secuencial los
diferentes canales poco a poco, empezando, por ejemplo, con el
contacto telefénico o las visitas, pasando luego al acceso a través
de distribuidores, correo electrénico y web.

Como ya hemos descrito, para poner en marcha una
estrategia de CRM es imprescindible que esté soportada en
una tecnologia adecuada. La arquitectura de un sistema CRM
requiere que los sistemas de back office y front office estén
perfectamente integrados, por lo que es necesaria la asistencia
de profesionales especializados.
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La eleccion del software es importante y debe elegirse con
cuidado. El mercado estad ofreciendo nuevas posibilidades de
eleccion de sistemas CRM cada dia, por lo que el panorama
puede resultar confuso. Si sus criterios de seleccion estan bien
definidos y si tiene alguna referencia que le ayude a identificar los
fabricantes consolidados (o los mas punteros, si prefiere juzgar
por el atractivo de la tecnologia) su tarea serd considerablemente
mas facil. Greenberg (2003) indica algunos de los criterios de
seleccion a observar:

1. Escalabilidad del software. Es decir, si un programa software
va a poder gestionar el nimero de usuarios y el tipo de uso
que va a tener.

2. Flexibilidad del juego de herramientas de personalizacion.
3. Estabilidad del cédigo de la aplicacion CRM existente.

4. Compatibilidad de la aplicacion CRM con los sistemas hereda-
dos y sistemas basados en Internet.

5. Compatibilidad para futura integracion con sistemas como ERP.

6. Nivel de soporte técnico disponible durante y después de la
implementacion.

7. Soporte para la actualizacion.

8. Disponibilidad de médulos adicionales, tales como un médulo
de EMA (Enterprice Marketing Automation, para marketing)
que complemente a un médulo de SFA (Sales Force Automation,
para redes de venta).

Cuando se elige el software es necesario optar entre un desa-
rrollo @ medida o un paquete estandar. En el caso de la pequefia
y mediana empresa parece lo mas adecuado implementar un
paquete estandar. Con un paquete estandar se dispone de mas
funcionalidades que con un desarrollo a medida. Ademas, las em-
presas de software destinan importantes cantidades de recursos
a |+D+i, incorporando constantemente nuevas funcionalidades al
producto y optimizando las ya existentes.
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La desventaja del producto estandar puede radicar en la
dificultad de adaptacion a los requerimientos especificos de cada
empresa en cada sector. Por ello, es importante que la herramien-
ta escogida permita la personalizacion de la funcionalidad. Para
poder disfrutar de estas nuevas funcionalidades, es basico que la
tecnologia escogida permita la actualizacién a nuevas versiones
manteniendo nuestras personalizaciones.

Para asegurar la incorporacion de futuras funcionalidades se
deben evitar excesivas personalizaciones fijas, asi como el uso de
lenguajes de programacion dentro del paquete. Para que esto no
sea una limitacién a la hora de incorporar la légica especifica de
cada negocio, el producto deberd incluir herramientas de perso-
nalizacién que permitan modificar la informacion presentada, la
l6gica de negocio e, incluso, afadir nueva informacién o relaciones
a almacenar en la base de datos. Por tanto, es basico llegar a un
compromiso entre capacidad de mantenimiento y personalizacion,
ya no solo para poder disfrutar de nuevas funcionalidades, sino
para poder integrar los nuevos canales de comunicacion con los
clientes (Qualitas Hispania, 2009).

Una vez que se ha hecho la seleccion de software, se lleva a
cabo la reunion de lanzamiento. Esta reunion es donde la idea
se concreta en realidades. Es donde el socio de implementacion
(ya sea el fabricante, una pequefia o gran empresa de servicios
de consultoria o un integrador de sistemas que esta haciendo
algo mas que la implementacion) se retne con el cliente para
averiguar cuales son sus necesidades. En la reunién es donde el
cliente y el socio definen qué responsabilidades se asignan a cada
persona. Por parte del socio, fabricante o implementador debera
formar un equipo compuesto por al menos:

1. Jefe de proyecto. Responsable de todos los aspectos de la
implementacién, incluyendo el control de costes, el control de
calidad, pruebas y la satisfaccion del cliente.

2. Lider técnico. Es el responsable de los aspectos técnicos del
proyecto. Dirige a los ingenieros de sistemas y esta dedicado,
normalmente, a un solo proyecto cada vez.
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. Ingenieros de sistemas. Algunas veces tienen titulos mas espe-

cificos: desarrollador de Java, especialista funcional en ventas,
o cualquier otra cosa que la empresa que los emplea les desee
llamar. Su papel principal es codificar.

Asimismo, por parte de la empresa debe formar también un

equipo que, como minimo, tendra:

1.

Jefe de proyecto. Dirige el proyecto desde el punto de vista
del cliente. Eso significa que es la persona de contacto con el
Jefe de proyecto nombrado por el socio de implementacién
y es también el que tiene que velar por el cumplimiento del
documento de descripcion del trabajo.

. Analistas de sistemas o funcionales. Estos empleados son

expertos funcionales. Proporcionan informacion sobre los
procesos y flujos de negocio especificos de la empresa.

. Personal informatico. Estos son los administradores de sis-

temas, las personas que mantienen y configuran la red y el
correspondiente software. Tienen que velar por que no se
produzcan tiempos de parada significativos u otros problemas
durante el periodo de implementacién.

. Directores de los departamentos no técnicos. Proporcionan

informacién sobre aspectos que afectan a sus departamentos
y dan su aprobacién en caso necesario.

. Expertos de integracion (si existe integracion). Estas personas

guifan la integracion del sistema CRM con otros sistemas de in-
formacién. Estas personas estan muy especializadas. Quiénes
sean estas personas dependerd enteramente de cudles sean
los otros sistemas de informacion.

Las personas involucradas en el proyecto de implementacion

deben preocuparse, ademas, de que se mantenga una buena
comunicacion, tanto dentro como fuera de la empresa, con todas
aquellas personas que se vayan a ver afectadas antes, durante y
después del desarrollo de la estrategia CRM.
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El buen uso de la informacién es fundamental para el éxito y el
buen aprovechamiento del proyecto, pero debe ser compartida
con la gente adecuada y en el momento adecuado.

En muchos casos, la falta de informacion provoca en los emplea-
dos y directivos de la empresa una situacién de resistencia al cambio,
al no comprender la necesidad y utilidad de la nueva estrategia. Para
evitar que esta situacion ocurra, los encargados de implementar
el proyecto CRM deben estar totalmente comprometidos en
mantener informados permanentemente a todos los actores
del proceso, de los cambios que se estan realizando, explicar el
porqué y exponer los efectos que van a tener en un futuro esos
cambios en los procesos de trabajo (Qualitas Hispania, 2009).

Ademas de la comunicacion interna, es también necesario que
los empleados reciban formacién sobre las nuevas herramientas
implementadas, ya que tener acceso a buenas herramientas es
importante, pero también lo es darles un uso adecuado. Si no
lo hacemos bien, convertiremos una oportunidad, como es la
automatizacion de los procesos de trabajo, en un problema, si la
utilizamos de tal forma que nos lleva a perder contacto personal
con el cliente.

Existe una tendencia en las empresas a suponer que un pro-
yecto CRM afecta Unicamente a los departamentos de Marketing,
Ventas y de Atencién al Cliente, e incluso, que es algo que sélo
tiene que ver con el departamento de Informatica. Tal suposicion
es errénea, ya que aun siendo éstos los departamentos mas
afectados y, al mismo tiempo, beneficiados, no son los Unicos ex-
puestos a cambios en sus procedimientos. CRM, bien entendido,
y como ya hemos aclarado antes, es un cambio estratégico de la
compania y, como tal, afecta y ofrece nuevas oportunidades a la
empresa en su conjunto. Posibilitando que ésta trabaje como un
equipo conjuntado y con su norte puesto en el cliente.

En definitiva, las fases en que se divide la implementacion de
una estrategia de CRM para una empresa mediana o pequefa
son las siguientes:
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Fase segunda. Formacién del equipo de proyecto.

Fase primera. Eleccion del software.

Fase tercera. Personalizacién del médulo de ventas.

Se desarrollan los catdlogos de productos, se incorpora el
proceso de ventas utilizado, se afiaden las bases de datos de
cuentas y contactos y se incluyen los criterios de gestion del
estado de las operaciones de ventas, entre otras cosas.

Fase cuarta. Personalizacién del modulo de marketing.

No es diferente, desde el punto de vista técnico, de la per-
sonalizacién del modulo de ventas. Son sélo diferentes en
cuanto al objeto de la personalizacién.

Fase quinta. Integracién con aplicaciones externas.

Este trabajo identifica los puntos de integracion entre los
sistemas heredados, la aplicacion de CRM y otros sistemas y
aplicaciones nuevos al margen del sistema CRM. Aqui tam-
bién se pueden incluir la personalizacién de otros médulos de
CRM, como el de PRM.

Fase sexta. Integracion de los mecanismos de generacion
de informes.

Asegurandose de que se creen las plantillas apropiadas y de
que los informes adecuados se encaminen automéaticamente a
los receptores adecuados, se reduce drasticamente el peligro
de una toma de decisiones incorrecta.

Fase séptima. Lanzamiento a produccién y entrega del sistema.

Fase octava. Optimizacién del sistema y servicio posterior.
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Integracion con otros
sistemas de la empresa

6 -1 Descripcion

Las primeras fases del desarrollo de la gestion CRM se enfocaban
hacia la disponibilidad centralizada de toda la informacién sobre el
cliente y a la capacidad para establecer un mejor y mas eficiente
didlogo con el cliente. Las companias han llegado ahora a la con-
clusiéon de que el contacto directo con el cliente mejora mucho si
los procesos internos de seguimiento estan sincronizados con tales
contactos. Por ejemplo, si un empleado de una central de llamadas
confirma una fecha de entrega sin saber que la produccion de
dicho producto estd temporalmente bloqueada, no podra hacer
mucho por elevar los niveles de satisfaccion del cliente.

Para que tengan algun valor efectivo los procesos de gestion
CRM de cara al cliente o a nivel de front office deben estar
estrechamente integrados con los procesos de seguimiento
habilitados en las areas de compras, produccion y facturacion.

Una caracteristica que debe tener el software de CRM es
que posibilite la integracion homogénea con las soluciones de
planeacion de recursos empresariales y de gestion de la cadena
de abastecimiento (ERP, Enterprise Resource Planning y SCM,
Supply Chain Management, respectivamente). Por tanto, la
tendencia general supondra la integracion de los diferentes
sistemas de la empresa.
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La Planificacion de Recursos de la Empresa (ERP) es un tér-
mino que fue dado a un conjunto de programas de software
concebidos para gestionar de forma integrada las principales
funciones de la empresa (contabilidad y finanzas, fabricacién,
mantenimiento, compras, almacenes, distribucion, pedidos de
venta y recursos humanos), mediante un Unico sistema de em-
presa, capaz de satisfacer las necesidades particulares de cada
departamento. Basandose, para ello, en el uso de una Unica base
de datos que permite compartir la informacién y la comunicacion
entre departamentos de manera mas facil.

Pero hasta llegar al ERP hay un interesante camino. La década
de los setenta fue la de las crisis del petrdleo, se caracterizd
porque habfa una demanda de productos incierta, una alta
segmentacion de los mercados y gran variedad de productos.
Por ello, planificar y coordinar la produccién para satisfacer la
demanda se convirtié en una tarea muy dificil.

Para poder satisfacer este tipo de demanda dificil y compleja era
necesario dotarse de stocks de seguridad para hacer frente a las
posibles desviaciones sobre las previsiones que se habian hecho. El
problema se agravaba si consideramos que para fabricar un produc-
to se necesitaba acopiar un nimero importante de componentes
que, a su vez, necesitaban de las mismas previsiones de stocks de
seguridad, lo que llevaba a que se produjese asi un fenémeno de
bola de nieve que llevaba a un altisimo nivel de stocks.

Alo largo de todo el proceso se producian frecuentes rupturas
de stocks que daban lugar a retrasos e incumplimiento de plazos.
Todo ello conllevaba un fuerte coste de mantenimiento de stocks
en términos financieros, de calidad y de obsolescencia (De la
Puerta, 2001).

Para ayudar a solventar esta situacion se desarrollaron los
métodos de planificaciéon llamados MRP | (Materials Requirements
Planning) que consistian en paquetes de software que organizaban
los componentes y materiales necesarios, mas la documentacion
de los plazos necesarios de fabricacién y entrega. Planificaban cada
etapa del proceso, incluidos los pedidos a los proveedores. El plan
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detallaba qué cantidades, de qué referencia y en qué fecha serian
necesarias. Asi, se consiguié eliminar la incertidumbre y permitio
reducir los stocks de seguridad que se necesitaban en los procesos
de fabricacion.

Los sistemas MRP | se asociaron en un inicio solamente a las
grandes computadoras por lo cual estaban reservados para
las grandes companias. Sin embargo, gracias al avance de la
informatica, en la actualidad se han instalado casi universalmente
en las empresas del sector manufacturero, incluso en aquellas que se
consideraban pequenas.

A finales de los setenta aparece en Japon el concepto JIT (Just
In Time) o Justo a tiempo. Se trata de un enfoque usado de cara
a las operaciones productivas. La idea se basa en transformar el
sistema productivo para dotarle de flexibilidad. Se trata de tener
la capacidad de reaccién, sincronizada e integrada, de todas las
unidades de la empresa para que sea posible el conocido principio
JIT de que sélo se produce lo que demanda mi cliente inmediato y
cuando lo demanda just-in-time.

Uno de los aspectos esenciales del enfoque JIT es que se
orienta al flujo, al producto, en lugar de orientarse a la funcion.
Esta orientacion implica que en todas las unidades operativas
a todos los niveles se tiene una orientacion al cliente, sea éste
interno (la siguiente etapa) o externo.

Esta orientacion al flujo implica que es la demanda la que go-
bierna el proceso productivo. Para ello es critico que los tiempos de
flujo de materiales a lo largo del proceso se reduzcan al minimo.

Esta orientacion del JIT situa a la logistica en el centro del sistema,
necesita un enfoque integrado que contemple los flujos de mate-
riales e informacion como un todo orientado al cliente. Se trata de
evitar que la empresa trabaje en compartimentos estancos (compras,
produccién, ventas), cada uno pensando en su propia rentabilidad.
El proceso logistico debe gestionarse como un solo proceso desde el
pedido a la entrega, integrando a los proveedores en el mismo, para
obtener los mejores resultados (De la Puerta, 2001).
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En los afnos ochenta, al MRP | (Materials Requirements Planning)
se le incorporé la logistica, las compras, los recursos humanos,
el equipamiento, etc., lo que dio lugar al nacimiento del Manu-
facturing Resources Planning o MRP Il. La idea de cambiar el
nombre hacia el de Planificacion de Recursos de Manufactura
reflejaba la voluntad de que una mayor parte de la firma se
estaba involucrando en el programa.

La logistica empresarial es todo movimiento y almacenamiento
que facilite el flujo de productos desde el punto de compra de los
materiales hasta el punto de consumo, asi como los flujos de infor-
macion que se ponen en marcha, con el fin de dar al consumidor el
nivel de servicio adecuado a un coste razonable (Ballou, 1999).

Lambert et al, (1998) integra el término logistica en otro
mas general y la define como la parte de la gestion de la cadena
logistica (Supply Chain Management, SCM) que planifica, imple-
menta y controla el flujo eficiente y efectivo de materiales y el
almacenamiento de productos, asi como la informacién asociada
desde el punto de origen hasta el de consumo con el objeto de
satisfacer las necesidades de los consumidores.

Junto a los avances de gestion, durante la década de los ochen-
ta avanzé la penetracion de las TIC en la produccion a través de
los sistemas CAD (Computer Added Design) y CAM (Computer
Added Manufacturing). Estos sistemas contribuyeron a mejorar la
eficiencia, la flexibilidad de las operaciones y redujeron los costes
de produccién. Asimismo, la introduccién y difusién del cédigo de
barras, el desarrollo de las comunicaciones, en especial los sistemas
EDI (Electronic Data Interchange) y las bases de datos potenciaron
enormemente las posibilidades de integracién automatica de todas
las etapas que componen la cadena de suministro (desde los
proveedores de materiales hasta el suministro de los productos
fabricados por la empresa). No obstante, el coste de los nuevos
sistemas restringfa su difusion a las grandes empresas cuyos volu-
menes de transaccion podian amortizar dichas inversiones.
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La unificacion del MRP II, el JIT (Just In Time), los sistemas
CAD (Computer Added Design) y CAM (Computer Added
Manufacturing), el EDI (Intercambio de Datos Electrénicos) y la
arquitectura Cliente-Servidor, hace que analistas del Gartner
Group se lancen a definir la nueva generacién de sistemas como
Enterprise Resources Planning (ERP) o Planificacion de Recursos
de la Empresa.

En la Figura 6.1 se representan las areas que habitualmente
integran el ERP: fabricacién (planificacién, control, mantenimien-
to), logistica (compras, almacenes), finanzas (gestién de pagos,
tesoreria, contabilidad general, gestion de cobros, gestion de ac-
tivos), ventas (gestion de pedidos, gestion de clientes) y recursos
Humanos (néminas, gestion de personal).

Figura 6.1. Esquema conceptual de un ERP.
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Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto al desarrollo de los paquetes de software de CRM
se puede considerar que su origen se remonta a los sistemas de
automatizacion de la fuerza de ventas, que en su camino de cre-
cimiento fueron agregando nuevas herramientas y metodologfas.
Se trataba de acercarse a un entorno que recogiese las tendencias
de marketing, donde se estaba requiriendo un nuevo estilo de la
gestion de las relaciones con los clientes. Ademas, se necesitaba
aplicar tecnologias que permitiesen la interaccién con los clientes
desde todos los angulos de la organizacion.

Berenguer y Ramos-Yzquierdo (2003) indican la existencia de
cuatro olas de evolucion de CRM:

1. La primera ola, que comienza a principios de la década de los
noventa, evoluciona en funcién de sus dos elementos funda-
mentales: la funcionalidad y la arquitectura tecnolégica. La
constitufan sistemas cliente/servidor orientados a dar soporte
a grupos particulares de empleados (marketing, fuerza de
ventas, servicio postventa).

2. La segunda ola la formaron sistemas cliente-servidor mas
integrados y con capacidad de crear una visién de 360 grados
del cliente, orientada a proveer al cliente de una cara Unica y
homogénea de la empresa, ayudando a los empleados a servir
mejor a los clientes.

3. En la tercera ola hace su aparicién Internet, y surge el llamado
e-CRM, que inicialmente tiene un importante reto: la integra-
cion de estas iniciativas con el resto de sistemas del negocio.

4. La cuarta ola de CRM mejora esa carencia, con las nuevas
arquitecturas web, que permiten extender las funcionali-
dades CRM a miles de empleados, partner, distribuidores
e incluso a los clientes, posibilitando integrar las funciona-
lidades self-service via web con el centro de contactos, asi
como con los ERP.
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La generalizacién del uso de Internet dio el salto definitivo
para la aparicién de los llamados negocios digitales (e-business).
La arquitectura consiste basicamente en dos partes provenientes
de los sistemas ERP y CRM. La parte mas interna de la empresa
(o back office, en inglés), es decir, la que controla los procesos
de cadena de suministros, control de produccion, finanzas,
recursos humanos, proviene de los ERP. La parte mas externa
de la empresa (o front office, en inglés), la que controla los pro-
cesos de cadena de ventas, marketing, fuerza de ventas, servicio
postventa, proviene de los CRM. También los socios estratégicos
estan integrados en la gran comunidad de interés que significa la
moderna empresa e-business.

Una caracteristica fundamental de la empresa integrada es
la inversion de la cadena de valor en relacion con la tradicional
(véase la Figura 6.3). Segun Kalakota y Robinson (2001):

Figura 6.3. Inversion de la cadena de valor.

Estructura Infraestructura rigida/ Servicios y Canals Clientes
interna Procesos productos
Necesidades ~ Canales Serviciosy  Infraestructura flexible/ Outsourcing
clientes integrados  productos Procesos Core

Fuente: Kalakota y Robinson (2001).

“Donde antes las empresas podian permitirse el lujo de ini-
ciar el proceso productivo examinando sus propias capacidades
internas, viendo qué sabian hacer, disefando procesos e infraes-
tructuras para hacerlo, buscando canales adecuados y llegando
a unos clientes, ahora el proceso cambia totalmente. Ahora va a
ser preciso fijarse no en lo que la empresa sabe hacer, sino en lo
que el cliente necesita. Una vez examinadas estas necesidades
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del cliente, es preciso buscar unos canales que se adapten, pero
no al producto, sino a ese cliente”.

En paralelo, estas innovaciones han modificado de forma muy
considerable el pensamiento de como organizar las empresas, lo
que ha conllevado al establecimiento de nuevas teorias y para-
digmas. Se trata de un nuevo concepto de empresa que utiliza la
tecnologia como caracteristica estratégica fundamental, que usa
las TIC como herramientas bésicas de su funcionamiento y cuyos
principios elementales son los siguientes:

e La orientacién al cliente de toda la empresa.

e El redisefio de los procesos de negocio con ayuda de las TIC.
e la digitalizacion de los procesos de negocio.

e El compromiso con los principios de la calidad total.

e Laintegracion de todos los procesos y aplicaciones.

e Una estructura organizativa horizontal y flexible

e La utilizacion tanto interna como externa de redes.

G Tendencias

n del CRM

Hemos visto que la principal tendencia de la estrategia de CRM
pasa por llevar a cabo una integracion con los otros sistemas de la
compafia, especialmente la integracion con el ERP. Sin embargo,

existen otras tendencias que vamos a analizar, con cierta breve-
dad, a continuacion:

1. Software mas amigable

Cada dia se tendera mas a utilizar tecnologia de portales abiertos
que agrupe la informacién proveniente de diversas fuentes de
informacion bajo una Unica interfaz de usuario, grafica e intuitiva.
El nuevo software tiende también a ofrecer portales predefinidos,
basados en roles, que se personalizan para acomodarse a las
tareas y necesidades de informacién de los grupos de usuarios
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individuales dentro de una compafia (por ejemplo, un gerente de
ventas o un representante de servicio al cliente) y que pueden in-
tegrar los procesos de negocios a través de multiples aplicaciones
y fuentes de informacién.

La escasa aceptacion de los usuarios dentro de las compariias
puede contribuir al fracaso de una solucion CRM. Los problemas
pueden ser generalizados y abarcar desde los representantes de
ventas que prefieren no compartir los conocimientos que poseen
sobre el cliente con otros empleados del drea hasta los usuarios
que enfrentan dificultades al emplear el software durante la
unificacion de fuentes de datos y formatos diferentes.

Si a esto le agregamos el hecho de que los procesos centrados
en el cliente tienen un alcance mas profundo en los departa-
mentos organizacionales (comprendiendo desde los empleados
que estan constantemente en contacto con el cliente y que
continuamente utilizan el software CRM hasta aquellos que solo
lo emplean de forma esporédica), la necesidad de contar con un
acceso facil a la informacion basada en roles se hace evidente.

2. Soluciones verticales

Se detecta un declive de los paquetes CRM genéricos a favor de
soluciones verticales adaptadas a las necesidades del sector. Se
cumple asi la verticalizacién de soluciones que se produce en
otros sectores, como el de farmacia o las telecomunicaciones.
Es decir, la especializacion de los procesos de negocio asociados
a la gestion de las relaciones con los clientes para cada modelo
de industria.

En este &mbito tienen un importante papel los fabricantes de
ERP, que incorporan a sus soluciones médulos CRM especificos
para cada mercado. Los procesos back office son, en general,
mas estandares, mas comunes, mas claros por pafs que los pro-
cesos comerciales, o de nucleo de negocio, que en este sentido si
son mas especificos, mas propios de cada segmento. Esto traera
consigo un esclarecimiento de las implantaciones que va a facilitar
la venta y la compra de esos médulos.
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Se detecta una tendencia en el mercado a dejar de utilizar la
denominacién CRM para referirse a este tipo de soluciones, ya
gue se trata de un concepto demasiado amplio. Los proyectos
en esta area serdn mas concretos y focalizados en una funcién
especifica, muy vinculada a un proceso de negocio. Los fabrican-
tes cambiaran las denominaciones y conceptos para adaptarse
a un enfoque mas pragmatico y adaptado a las necesidades
especificas del negocio.

3. Cambio de etiqueta

4, Sistemas mas inteligentes que ayuden
a la toma de decisiones

Un significativo problema del CRM es que en la capacidad del uso
de la informacion se queda a mitad de camino. En la sociedad ac-
tual, el exceso de informacion es un problema acuciante para los
directivos, que ven dificultada su labor de tomar decisiones y de
plantear estrategias por el excesivo volumen de datos y variables
gue deben manejar.

En algunas ocasiones el CRM solo consigue aumentar esa
intoxicacion de la informacion adn mas, sin facilitar de ningu-
na manera la toma de decisiones. Por ello, la tendencia es dar
un paso mas allad del CRM para aplicar lo que se conoce como
técnicas de Customer Intelligence (Inteligencia de clientes) o, lo
que es lo mismo, el analisis de la informacion destinado a ofrecer
conclusiones que sirvan para tomar decisiones estratégicas.

5. Mejora del tiempo real

Se hace imprescindible la gestion en tiempo real de determina-
dos procesos criticos para la compafifa como son los eventos
relativos a la atencion y fidelizacién de clientes: atencién en el
call center, notificaciones de/a clientes, etc. Se trata de enlazar
apropiadamente cada interacciéon con un cliente con la accién a
realizar por parte de la empresa, y dar la respuesta adecuada en
cada momento.
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Por tanto, otra tendencia sera la de mejorar los sistemas
CRM para que trabajen en tiempo real, de forma que no sea un
obstaculo el lugar del mundo desde donde se esté trabajando.

6. El marketing hace evolucionar continuamente
el CRM

Lejos de ser absorbidas por el CRM, las soluciones especificas de
marketing y andlisis de mercados estan haciendo evolucionar con-
tinuamente el CRM. Este incorpora cada vez mas herramientas de
planificacion, andlisis y optimizacion de campafas. De hecho, en
aquellos mercados donde los procesos de marketing son criticos,
el CRM encuentra mas dificultades de adaptacion.

7. Analisis mas profundos del cliente, que requieren
mayor calidad en los datos

Es necesario mejorar los sistemas de CRM analitico, ya que las
soluciones de CRM presentes en el mercado consiguen basica-
mente ordenar la multitud de datos existentes sobre los clientes
en una compania, de tal forma que, de cada uno de ellos, se
pueden llegar a obtener, como en el caso de algunos bancos,
mas de mil datos distintos. Pero navegar en ese mare magnum
es complejisimo.

Por ello, la tendencia es hacia un continuo esfuerzo de mejora
de la calidad de los datos del cliente. Un andlisis mas profundo
de estos datos permite contextualizar las interacciones con el
mismo, incrementando el valor.

8. Nuevos métodos para medir la rentabilidad

Aunque la implantacion de los CRM se basa en la gestion de
relaciones a largo plazo con los clientes con miras a la creacién de
valor en el tiempo, se estan implantando y evaluando sus presta-
ciones con una vision transaccional, con vistas a la obtencion de
resultados a corto plazo.
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Por ello, la tendencia es establecer nuevos métodos para medir
la rentabilidad de las inversiones con el fin de evaluar el éxito de
los CRM con miras a largo plazo y no a resultados inmediatos.

9. El buen uso del CRM ayudara a crear
marcas de identidad

En los proximos afios, habrd un mayor enfoque en las demandas
del cliente, tendran varios canales a su disposicién y tendrén
mas opciones que nunca para comprar sus productos y servicios
en una variedad creciente de bancos generales y de segmentos
especificos. Esto requiere distintas habilidades de marketing y
formas nuevas de manejar las ventas.

Por ello, la tendencia del CRM sera a contribuir en la creacion
de marcas de identidad. Lo principal no serd simplemente el
retorno de la inversiéon en cada contacto sino que cada vez sera
mas importante la forma en que las entidades bancarias desean
gue se las perciba como marca.

Actualmente, el esfuerzo se destina a estar junto al cliente en
el momento indicado. En el futuro, todos los contactos de los
clientes seran momentos criticos en un esfuerzo para demostrar
quiénes son, qué ofrecen y qué quieren las entidades bancarias
en la relacién con sus clientes.

10. Potenciacion de los canales de comunicacion

A veces, debido a la falta de datos de canales y a la dispersién de
las responsabilidades de canales en toda la organizacion, algunas
entidades financieras desarrollan estrategias y administran sus
canales de manera deficiente y poco coordinada. Esto genera una
incorrecta asignacion de recursos y una pobre gestion de clientes.

Los bancos lideres se han dado cuenta de este problemay es-
tan tratando de solucionarlo. Por ello, existe una tendencia hacia
la potenciacion del desarrollo y la integracion de los diferentes
canales de comunicacién. Es decir, el drea de gestion integrada
de canales del CRM evolucionara rapidamente hacia un nivel de
sofisticacion mas alto.
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11. Sistemas portables e integracion con Web Services

A medida que se desarrollan nuevas herramientas tecnolégicas
los sistemas informéaticos que configuran el CRM tratan de in-
corporarlas. Asi, en los préximos los CRM trataran de mejorar e
incorporar herramientas que permitan su portabilidad. Asimismo,
tenderdn hacia la integraciéon con las llamadas Web Services que
posibilitan que unas aplicaciones interactlen con otras.
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Conclusiones

1. El CRM establece objetivos claros

Las empresas que han obtenido un mejor rendimiento sobre la
inversion tenian desde el principio un objetivo claro: servir a sus
clientes anticipandose a sus necesidades con base al pasado para
suministrarles productos y servicios ajustados a sus necesidades.

La falta de vision y de estrategia es un problema cuando no
se tiene una estrategia definida y, por tanto, unos objetivos de
negocio medibles. El problema se incrementa cuando no existe
ni una correcta asignacion de recursos ni una metodologfa para
el desarrollo del proyecto.

2. En el CRM Ia tecnologia y el servicio al cliente
han de complementarse
Los requisitos necesarios para la venta y los objetivos comerciales
deben definirse ex ante, para que la tecnologia elabore la solu-
cién ex post, y no al revés.

El software por si mismo no constituye el factor decisivo para
el éxito o el fracaso de un proyecto CRM.

3. Con el CRM se obtienen mayor rentabilidad e ingresos

Una estrategia de CRM debe estar disefiada para aumentar los
ingresos y la rentabilidad de la empresa al atraer nuevos clientes,
aumentando su satisfaccion y lealtad.

Las soluciones CRM deben mejorar las ventas y permitir a las
organizaciones proporcionar un mejor servicio a sus clientes.
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4. Hay que concentrarse en los mejores clientes

Las empresas que han logrado un retorno positivo de la inversion se
han concentrado en los mejores clientes, la optimizacién de opera-
ciones, y la integracion y el analisis de canales de colaboracion.

El éxito se consigue cuando se garantiza que todas las fuentes
de valor sean identificadas y ponderadas adecuadamente.

5. El CRM crea valor

Es un elemento clave de diferenciacion que permite a la empresa
desarrollar su base de clientes y su capacidad de ventas, la pro-
ductividad y la eficiencia, y crea servicios personalizados.

La entidad debe inicialmente examinar los procesos de nego-
cios existentes e identificar las areas de negocios especificas en
las que se requieran mejoras, para asi determinar el papel que
puede desempenar la gestién del CRM en la consecucién de las
metas trazadas.

6. Es mejor implantar el CRM por fases

La gestion del CRM debe ser implementada de manera gradual
y por fases, fundamentandose en un enfoque muy centrado que
perfeccione &gilmente los procesos de negocios y refleje rendi-
mientos cuantificables.

Es un error pensar que el CRM es simplemente una decision
en términos de costes, de tecnologia o de recursos, olviddndose
de que es, ante todo, un concepto estratégico. Por tanto, es un
error importante no redefinir los procesos. Se necesita redefinir
la manera en la que se hacen las cosas en la organizacion para
conseguir resultados.

7. El CRM mejora los procesos de negocio

El CRM reduce tiempos y costes en los ciclos de negocio al cono-
cer mejor los requerimientos de los clientes.

Reduce el ciclo de ventas al conseguir procesos mas efectivos
a partir de ventas cruzadas y remotas.
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8. EI CRM fortalece la marca e imagen corporativa
El CRM mejora su manejo de cuentas, optimiza la informacién com-
partida por multiples empleados y moderniza los procesos existentes.

Consigue marcas fortalecidas con mayor impacto en el cliente,
incrementa la produccién interna y define necesidades de perso-
nal, lo que genera ventajas competitivas. Sin embargo, a medida
que otras compafias van aplicando el CRM, desaparece la ventaja
y obliga a crear nuevos proyectos de innovacion.

9. El CRM debe ser una estrategia centrada

en los clientes

Una cultura empresarial con un enfoque definido y centrado en
el cliente, e internalizado por todos los directivos y empleados de
una organizacion, es vital para asegurar el éxito en términos de
la gestion del CRM.

El CRM es una estrategia tecnolédgica y de negocios para el
éxito de la organizacion.

10. En el CRM es fundamental el compromiso
Mediante el compromiso de la administracion y de los emplea-
dos, los programas de cara al cliente pueden integrarse con los
procesos de back office y la informacién se puede compartir
eficientemente a través de toda la empresa, creando asi una
organizacién verdaderamente centrada en el cliente.

EI CRM no es tecnologia, es negocio. El CRM debe mejorar el mo-
mento critico en el cual el cliente estd interactuando con la empresa
y lograr que los contactos sean mas eficientes y satisfactorios.

11. En el CRM hay riesgos

Tras la implantacién de un CRM, se produce un riesgo cuando
en la cultura de la organizacién no existe un enfoque definido y
centrado en el cliente, sino en el producto.
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Se pueden producir otro tipo de riesgos, como prestar mas
atenciéon a los competidores que a los clientes, establecer po-
liticas de compensacién basadas Unicamente en la adquisicion
de clientes o permitir que, debido a politicas de la empresa ya
establecidas, se trate a todos los clientes por igual.

12. La implantacion del CRM debe ser liderada

por la Direccion

La Direccién y la Gerencia de las empresas deben liderar la es-
trategia de CRM y estar convencidos de que cuando deciden su
implantacion van a conseguir la optimizacion de la gestion de las
relaciones con el cliente.

La Direccion debe motivar a su personal y analizar los factores
que le puedan afectar, como el temor al cambio, a tener que
trabajar mas, la ruptura de los hébitos de trabajo, la falta de
informacién adecuada o el rechazo de los empleados.

13. El CRM permite una mayor visibilidad

de las condiciones del mercado

La Alta Direccién de una compafia debe tener en cuenta que
cuando se implementa una estrategia de CRM de forma adecuada,
se logra una mayor visibilidad de los cambios en las condiciones
del mercado y el ambiente de negocios. El CRM permite un mejor
conocimiento sobre los habitos de los consumidores y las ten-
dencias del mercado.

14. Incrementa la capacidad de decision

de los directivos

La mejora de la informacion sobre una parte fundamental de la
empresa hace que se incremente la capacidad de decision de los di-
rectivos, pero un exceso de informacion es un problema al dificultar
la toma de decisiones.

15. Hay que transformar la cultura de la empresa
Para lograr una adecuada y duradera implementacion de una
estrategia CRM hay que transformar la cultura de la empresa, de
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manera que cada interaccién con un cliente sea una oportunidad
mas de brindarle un servicio mejorado, que pueda superar sus expec-
tativas, logrando asi una relacion mas auténtica con el cliente.

16. Lo mas importante es el dar servicio al cliente

El CRM requiere que los Departamentos de Adquisiciones (ventas
y marketing/distribucion), Transacciones (realizacion) y Prestacion
de servicios (servicio al cliente) trabajen en colaboracion para
lograr un servicio personalizado, coherente y de alta calidad.

Hay cuatro medidas que las empresas deben realizar para be-
neficiarse del CRM: modificar su vision de productos comerciales
por una vision basada en el cliente; integrar diferentes canales de
manera eficaz; garantizar la calidad de los datos e implementar
estrategias de marketing complejas.

Los servicios de las empresas actuales centradas en el cliente
implican una nueva forma de pensar. Necesitan concentrarse en las
relaciones y no en la forma tradicional de la empresa transaccional
y darse cuenta de la importancia de la participacién en la cartera
del cliente.

17. El CRM protege al negocio

El CRM, debido a que protege el negocio, ayuda a penetrar
mercados de crecimiento y evita la intermediacion de otros
participantes.

Dado que muchas empresas persiguen estrategias de alto
crecimiento, expandiendo sus franquicias en segmentos de cre-
cimiento, y son conscientes del concepto exitoso del enfoque de
multiples canales y multiples precios, el CRM se convierte en clave
y crucial.

18. El CRM aporta un mayor grado de conocimiento

del cliente

El CRM permite a los empleados disponer de mas informacion
analitica del cliente, lo que posibilita el poder adaptar los produc-
tos y servicios segun las preferencias del mismo, lo que redunda
en una mejora de la calidad del servicio.
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Permite realizar con mayor facilidad el marketing directo.
Mejora la calificacion de los clientes potenciales o prospectos,
asfi como el rastreo y envio de contactos a los gestores en el
momento adecuado.

19. Errores a evitar en el CRM

Es un error cuando no se prevé la acogida de los clientes como
principal objetivo, sino la recopilacion generalizada e indiscrimi-
nada de sus datos.

Es un error cuando se usa el CRM para controlar las compras
de los clientes, en lugar de comprender sus necesidades.

Permite a la entidad tener una vista Unica y en tiempo real
de los datos del cliente. Identifica los desertores potenciales y
permite a la empresa adoptar medidas proactivas, a fin de que
no se produzca el abandono definitivo.

20. El CRM ayuda a los departamentos de marketing
Ayuda a los departamentos de marketing a identificar sus
mejores clientes y a realizar campafas con metas y objetivos
claros. Optimiza la recopilacion de informacion que servira para
la elaboracion de los presupuestos de campafa. Consiguiendo
una mejora de la medicion de las campafas, asi como una
mayor rentabilidad.

Ayuda a los departamentos de marketing a generar prospectos
de calidad para sus equipos de venta e, incluso, permite optimizar
las actividades de marketing, con beneficios para el cliente, ya
que las comunicaciones se pueden personalizar, sin necesidad de
abrumarlo con mensajes que no son de su interés.

21. Los gestores comerciales son fundamentales

para la implantacion del CRM

Un aspecto critico, aun no solucionado por las empresas, es
cdmo compatibilizar una filosofia CRM de la relacién con los
clientes y de gestor comercial con cartera asignada, con las
campafas de producto que realizan las entidades. En estos
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casos, la presion comercial de las campanas de productos sobre
las redes de oficinas suele mas fuerte que las bien intencionadas
proposiciones de establecer relaciones de valor con los clientes
en el largo plazo.

22. El CRM mejora la rentabilidad del cliente

Consigue un incremento de los beneficios. Como permite la for-
macion de relaciones individualizadas con los clientes, se consigue
identificar a los mas rentables y darles un mejor nivel de servicio,
lo que redunda en una mayor satisfaccion y una maximizacion de
los beneficios.

Es decir, provee a los empleados de la informacion y procesos
necesarios para conocer mejor a sus clientes, entender sus necesida-
des y, efectivamente construir relaciones productivas y mutuamente
beneficiosas entre la compania, sus clientes y sus asociados.

23. El CRM mejora las relaciones con los clientes

Al mejorar la gestion de las relaciones individualizadas con el
cliente, permite conseguir un incremento de los beneficios a
través de una oferta personalizada del producto y/o servicio.

Al permitir alargar la relacion con los clientes, permite obtener
una mayor rentabilidad para la empresa. Asimismo, al posibilitar
el incremento de las ventas y la reduccion de los costes, permite
incrementar la rentabilidad del cliente.

24. El CRM mejora la satisfaccion

y la fidelizacion del cliente

La implementacién de una estrategia de CRM permite mejorar
la satisfaccion y fidelizacion de los clientes a largo plazo, ya que
los empleados disponen de la informacion y procesos necesarios
para conocer mejor a sus clientes, entender sus necesidades v,
efectivamente, construir relaciones productivas y mutuamente
beneficiosas entre la compafia y sus clientes.

Al impulsar a la empresa hacia una organizacion centrada en el
cliente es mas facil dirigir los comportamientos de todo el personal
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hacia el objetivo de buen servicio al cliente, lo que posibilita su
satisfaccion, fidelizacion y retencién. Sin embargo, al implantar
una estrategia de CRM, se produce un error cuando se propone
un programa de fidelizacion para ocultar carencias de producto.

25. El CRM reduce la pérdida de clientes

Como consecuencia del continuo y profundo conocimiento del
cliente, se produce una mejora significativa del servicio a los
clientes, ya que él mismo facilita que se alcancen mas altos nive-
les de valor percibido en algunas de las caracteristicas de eficacia
(fiabilidad, capacidad de respuesta, profesionalidad, comunica-
cion, seguridad y conocimiento y comprension del cliente).

Por otra parte, al ser la relacion mejor, se reduce la tasa de
pérdida de clientes. Como las relaciones son mas firmes ayudan
a que compradores por precio, por valor o por conveniencia se
transformen en clientes fieles. Finalmente, estos clientes fieles
y mas satisfechos promocionan o recomiendan los productos o
servicios que ofrece la empresa.

26. Personalizar las relaciones con el cliente

El estadio final en la evolucién del CRM es la habilidad de comu-
nicarnos en forma personalizada (one to one) con nuestro cliente.
La personalizacién incrementa la confianza entre la empresa y su
cliente de forma que se establecen relaciones de larga duracion.

Mediante la utilizacion de herramientas avanzadas de CRM,
un cliente podra encontrar facilimente el producto o servicio de
una compania con la cual se encuentra plenamente identificado.

27. Requiere optimizar los datos del cliente

Las estrategias de CRM requieren que las companias tengan
informes comprensibles de las interacciones con los clientes, asf
como de sus preferencias para los productos existentes o futuros.
Hoy podemos mejorar nuestras bases de datos gracias a las
nuevas tecnologias, incorporando a la informacién de los clientes
aspectos de su estilo de vida.

108



cmwl@

Es necesario realizar un esfuerzo en consolidar las bases de
datos para identificar las cuentas mas importantes y disefar ser-
vicios y soluciones a la medida de los clientes mdas importantes.
La mejora del conocimiento de los clientes de las bases de datos
incrementa el valor del propio cliente para la empresa, mejorando
su respuesta de cara a futuros lanzamientos comerciales.

28. El CRM segmenta los clientes

Es necesario hacer una buena segmentacién de clientes. Hay que
hacer notar que segmentos demogréaficos similares no necesaria-
mente implican comportamientos o habitos de compra iguales.
En consecuencia, es necesario avanzar en una segmentacion
psicografica que considere aspectos e indicadores de venta como
la edad, preferencias y gustos, composicién familiar y modelos
historicos de compra.

El desarrollo de segmentos psicograficos de clientes puede rea-
lizarse mediante grupos de enfoque e investigaciones cualitativas
de observacion no participante. A través de ellos se observaran
segmentos especificos de clientes orientados hacia la compra de
un determinado producto o servicio.

29. Requiere que todos los departamentos

trabajen en colaboracion

La implantacion de un CRM necesita de una capacitacion in-
tensa, un didlogo real entre los departamentos de marketing y
tecnologia y entre todos los canales, requiere el compromiso de
documentar las necesidades de los clientes siempre que sea po-
sible y un enfoque proactivo hacia la utilizacion de la inteligencia
del cliente en forma continua.

Sin embargo, a veces las politicas enfrentadas entre departa-
mentos o la estructura organizacional establecida, hace que la
implementacién sea dificil. La implantacion de una estrategia de
CRM requiere cooperacion y participacion a través de los depar-
tamentos o las unidades de negocio.
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30. Requiere un buen desarrollo de la integracion

de canales

Para que la implantacion de un CRM tenga éxito se requiere que
se lleve a cabo una buena integraciéon de los diferentes canales
de comunicacion (oficinas, autoservicio, correo, e-mail, teléfono,
Internet, etc.).

Al integrar todos los puntos de contacto o canales de la entidad
(fisicos o virtuales) con el cliente, permite mantener un conoci-
miento continuo y profundo del mismo, sus comportamientos,
habitos, volumenes de transacciones, productos y servicios utili-
zados, lo que redunda en un aumento de la confianza del cliente
en la organizacién, mediante el asesoramiento y servicio a través
de los distintos canales.

Sin embargo, se produce un riesgo significativo cuando se im-
plementa un CRMy se observa una falta de integracion adecuada
del cliente a través de los diferentes canales de comunicacién. Al
gestor comercial, responsable del cliente, que debiera tener toda
la informacién integrada de la relacion del mismo con la entidad,
asi como la tipologia de operativa que realiza el cliente por cada
canal, le puede resultar muy dificil la elaboracién de respuestas
adecuadas para cada momento.

31. Requiere estudiar detalladamente la integracion

del CRM con otros sistemas existentes

La integracion, la facilidad de uso, los objetivos claramente identi-
ficados y las medidas de éxito constituyen cuatro elementos de la
gestion CRM que deben ser acometidos desde el inicio mismo de
la implementacién del CRM, si se desean establecer unas bases
sélidas para la generacion de un proyecto de éxito.

Un problema que se plantea a menudo cuando se implementa
un CRM es la dificultad de integracion con otros sistemas de la em-
presa, debido a que se ha analizado de forma escasa e incorrecta.
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32. ElI CRM exige una buena concienciacion

del empresario

Para la pyme es fundamental una correcta aplicacion del CRM
la concienciacion del empresario para que pueda interiorizar las
ventajas que emanan de su aplicacién. Una buena gestién de las
relaciones con los clientes, tal y como se contemplan en el CRM,
permiten la supervivencia de la empresa a largo plazo.

Junto al CRM, la puesta en marcha de buenas practicas empre-
sariales permite a la empresa tener una buena imagen corporativa
que fideliza a los clientes ya existentes y atrae a nuevos en un
proceso de boca a oreja.

33. El CRM disminuye los ratios de morosidad

Dicha fidelizacién tiende, ademas, a disminuir los ratios de mo-
rosidad, al aparecer una mejor relacién entre la empresa y sus
clientes. Proceso fortalecido con politicas de CRM.

En conclusién, la fidelizacion de clientes conseguida mediante
una buena imagen corporativa y la adopcién y puesta en marcha
de politicas CRM permite a la pyme competir a corto y medio
plazo para, a largo plazo, lograr crecimientos empresariales
sostenibles que lleve a la misma a posiciones de liderazgo dentro
de su sector e industria, asi como a la formacién de pliopolios
negativos (fusiones y adquisiciones) que aumenten el tamafio de
la empresa.

En caso de generalizarse este fortalecimiento de la empresa
desde una 6ptica microeconémica, se logrard una mejora de las
variables macroecondmicas que muestran unos mayores niveles
de bienestar econémico y social para la sociedad. Exito final en el
que el CRM ha jugado un importante papel.
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