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La Alta Direccién de las empresas se encuentran en una busqueda continua de crear valor para
los accionistas y una de las principales formas de crear valor es a través de impulsar las ventas
de productos a los clientes, capitalizando asi sobre el activo mas importante de cualquier

negocio, que es su base de clientes.



Para impulsar sus ventas, muchas empresas siguen estrategias de comercializacion masiva. Sin
embargo, esta estrategia estéd perdiendo cada vez mas su efectividad en mercados
crecientemente competidos en los cuales la diferenciacion de los productos no es percibida
claramente por los clientes y es temporal por las reacciones de los competidores, por lo que los
productos se perciben cada vez mas como “commodities” generando crecientes presiones sobre

los margenes vy las utilidades de las empresas.

Por ello, cada vez mas empresas de industrias tales como agro-negocios, acero, automotriz,
comercio, servicios financieros y servicios de salud estan cambiando sus estrategias de la
comercializacion masiva a la mercadotecnia uno-a-uno de ofertas personalizadas de productos y

servicios por cliente.

Las tecnologias de internet y de telecomunicaciones facilitan a que las empresas tengan un
contacto mas estrecho con sus clientes y que puedan disefiar proposiciones Unicas de venta y de
valor a gran velocidad. Estas tecnologias permiten combinar el contacto personalizado y el
servicio individualizado con las eficiencias de la comercializaciéon masiva a una enorme base de

clientes a costos marginales de personalizacion cada vez mas bajos.

Ahora, es posible que los clientes compren productos y servicios en linea y otorguen permiso
para recibir informacion personalizada sobre productos, entrega, ofertas, promociones especiales
e informacion adicional valiosa para ellos. Esta es la esencia de la Administracion de Relaciones
con Clientes (CRM). Nada de esto era posible hace unos cinco afios; ahora, las empresas lideres
de internet - como Amazon.com - han implementado procesos de CRM en linea utilizando las
tecnologias mas avanzadas de internet y de administracion y analisis de bases de datos

utilizando sofisticadas herramientas de mineria de datos.

En este documento Consultoria Directiva presenta su perspectiva respecto a esta nueva
estrategia de Administracion de Relaciones con Clientes - ARC o Customer Relationship
Management - CRM, aplicable a empresas tradicionales y sobre todo a empresas de negocios
electrénicos (ebusinesses). Para ellas, la CRM es una estrategia de supervivencia en el sUper-
competido mundo de internet. Esta perspectiva estd organizada en torno a tres cuestiones
fundamentales para la Alta Direccion de las empresas:

e (En qué consiste el CRM?,

e (Como opera un proceso de CRM?

e (Qué beneficios genera un proceso de CRM para los clientes y para la empresa?



Naturaleza del CRM

La Administracidon de Relaciones con Clientes (CRM) es una estrategia de negocios que
selecciona, atrae, desarrolla y retiene a los clientes mas rentables con objeto de maximizar su
valor a largo plazo para la empresa. La CRM requiere que la empresa tenga una filosofia y una
cultura centrada en el cliente y que soporte procesos efectivos en las areas de mercadotecnia,
ventas y servicio a clientes. Las aplicaciones de tecnologia informatica pueden facilitar una
efectiva CRM, si y solo si, la empresa cuenta con un liderazgo, una estrategia y una cultura
centralizada en el cliente.

En una empresa que se implementa la CRM tipicamente se mejoran los procesos de negocios y
las soluciones de tecnologia informatica de todas las areas de comercializacion incluyendo:
mercadotecnia de producto, mercadotecnia de canal, ventas y servicio a clientes a través de
todos los medios de contacto con los clientes (sitios de internet, correos electronicos,

telemarketing, teléfono, fax y contacto personal).

Proceso del CRM

En términos muy basicos, la Administracion de Relaciones con Clientes consiste en un proceso

que integra cinco funciones (o sistemas) fundamentales:

e La integracion de una vision de 360° de los clientes, consolidando toda la informacién de los
clientes incluyendo sus perfiles, preferencias, permisos y demas informacién de valor para
ellos

e La segmentacion estratégica de los clientes, capitalizando sobre toda la informacién de
clientes para desarrollar campafias de promocién y evaluar su éxito

e La personalizacién de la oferta de productos y servicios de la empresa para ofrecer una
experiencia Unica a los clientes al disefiar servicios de informacion individualizados para cada
cliente

e La comunicacion de la oferta personalizada de productos y servicios a los clientes para que
tomen su decisién a través de los medios de comunicacion de su preferencia

e El soporte de la transaccién para facilitar una agil interacciéon entre el cliente y la empresa en
el intercambio de informacién y en el cierre de ventas

En caso de que la empresa cuente con una adecuada configuracidon de estos cinco sistemas,

tendra una plataforma robusta, escalable y flexible que soporte el proceso integral de la CRM. A

continuacion presentamos para efectos ilustrativos el proceso de CRM integrando estos cinco

sistemas en una solucién robusta. Para esto, nos basamos en una soluciéon de eCRM de

MicroStrategy, aunque existen otros sistemas.



Desde luego que la configuracion del proceso de CRM debera adecuarse a las necesidades
especificas de cada empresa de acuerdo con la estrategia de negocios, la oferta de productos y
servicios; asi como la configuracién de los sistemas de contacto con clientes, los sistemas

operativos (Back Office) y la infraestructura de computacion y telecomunicaciones de la empresa.

Integracion de una Vision de 360° de los Clientes

Uno de los objetivos primarios de la CRM es proveer a toda la organizacion de una vision integral
del cliente, independientemente del area que tuvo el contacto con el cliente y de los sistemas en
los cuales resida la informacion. La CRM busca integrar una vision de 360° de clientes y
prospectos de la empresa mediante el desarrollo de un Centro de Informacién de Clientes que
consolide en una base de datos toda la informacion del perfil, preferencias, permisos y

transacciones de cada cliente.

Sin embargo, en muchas empresas la informacion de los clientes generalmente se encuentra
dispersa en multiples centros de informacidén de diversas areas, tales como mercadotecnia,
ventas, servicio al cliente y cuentas por cobrar; ademas, la informacion proviene de multiples
fuentes, tales como: sistemas transaccionales, bases de datos operativas, archivos del centro de

telemarketing, e informacion capturada por el sitio de internet, teléfono y fax.

Por lo que en muchas empresas, el primer paso consiste en desarrollar un Centro de Informacion
de Clientes en una base de datos robusta, escalable, flexible y de alto rendimiento, para
consolidar la informacion de los diversos centros y fuentes existentes. El Centro de Informacion
de Clientes ofrece importantes beneficios a la empresa, tales como: asegurar un dialogo
informado con los clientes al presentar una “sola cara” integrando de todos los puntos de
contacto de la organizacion con los clientes, asegurar alta consistencia en la informacion de los
clientes a través de todas las areas funcionales de la empresa, formular una vision cada vez mas
rica y completa de cada uno de los clientes al acumular la informacion, generar una extensa
base de informacion para formular y ejecutar campafias promocionales, asi como facilitar el flujo

de informacion para coordinar iniciativas promocionales en linea y fuera de linea.



Conviene destacar que, los beneficios mas importantes que el Centro de Informacion de Clientes
ofrece a la empresa son: primero, permite identificar a los clientes; segundo, consolida la
informacién de los clientes de acuerdo con su perfil, caracteristicas, preferencias y transacciones
de venta por producto, con lo cual se podra determinar el valor de cada cliente para la empresa,
segln se plantea en la siguiente seccion; tercero, con el tiempo este repositorio de informacién
se convertira en un activo corporativo valioso y estratégico que permitira disefiar estrategias

diferenciadas que brindaran ventajas competitivas sostenibles a la empresa.

Segmentacion Estratégica de los Clientes

La Administracidon de Relaciones con Clientes se fundamenta en una segmentacion apropiada y
precisa de los clientes para desarrollar a largo plazo a los clientes mas rentables para la empresa.
Un sistema robusto tipicamente facilita tres tipos importantes de analisis y segmentacion: el
analisis procesado en linea (Online Analytical Processing - OLAP), las busquedas sofisticadas

(Data Mining) y el analisis estadistico de la informacién en la base de datos de clientes.

El sistema de segmentacién permite realizar andlisis relevantes y muy sofisticados de la base de
datos de clientes. Este sistema permite: identificar cudles son los clientes mas importantes por
su frecuencia y lealtad de compras; identificar cuales son los perfiles, los atributos comunes, y
los patrones de compra de los clientes importantes; determinar la localizacidn de estos clientes;
determinar la segmentacion (o resegmentacion) mas conveniente de los clientes por sus
caracteristicas demograficas o por sus patrones de compras; y definir campafias de promocion
diferenciadas para mejorar las ventas por cada tipo de cliente. El sistema de segmentacion ofrece
importantes beneficios a la empresa, ya que permite: desarrollar un conocimiento mas profundo
y enriquecedor de los perfiles, las necesidades y los patrones de consumo de los clientes;
determinar las preferencias de los clientes en cuanto a los atributos de los productos y de los
servicios; definir en forma precisa los segmentos meta; determinar claramente la redituabilidad
por cliente y generar una solida base analitica para administrar las interacciones con los clientes

y las campafias de promocion de ventas.



Conviene destacar que los principales beneficios del sistema de segmentaciéon son que permite:
medir el valor econémico de los clientes en su ciclo de vida (lifetime value), expresado este,
como el valor presente neto del flujo de efectivo de los margenes de las ventas por producto
menos el costo de adquisicidon y de mantenimiento y servicio al cliente; identificar cudles son los
clientes que generan mas valor, cuales son los clientes con generacion media de valor y cudles
son los clientes que generan bajo valor o pérdidas para la empresa. Facilitando a la Direccién el
definir claramente prioridades estratégicas por tipo de cliente para el diseno de campafas de

promocion de ventas.

Personalizacion de la Oferta de Productos y Servicios

En las empresas tradicionales tipicamente se le da un trato personalizado sélo a un selecto
numero de clientes importantes debido a los elevados costos marginales que implica la
personalizacién. Por lo que, estas empresas se limitan a realizar promociones genéricas con los
clientes, tales como promociones de producto o descuentos de acuerdo con sus voliUmenes de

compras.

Las nuevas tecnologias informaticas hacen posible el poder personalizar los productos y los
servicios para una amplia base de clientes al reducir los costos marginales de la personalizacion.
Esta tecnologia se conoce como Mercadotecnia basada en Bases de Datos o Data Base
Marketing. Un sistema de personalizacién robusto ofrece la posibilidad de desarrollar relaciones
con los clientes uno-a-uno mediante la promocion de ofertas de productos y servicios
personalizadas. Es decir, el sistema permite crear perfiles de clientes, personalizar la oferta de
productos y servicios para ofrecer una experiencia Unica a cada cliente y facilitar el desarrollo de

relaciones de confianza a plazo con clientes.

Es decir, el sistema permite personalizar el contenido y el contexto considerando las
preferencias del cliente de manera de contactar a la persona adecuada, con el mensaje
apropiado, en el momento indicado y a través del medio preferido de comunicacion. El sistema
soporta la personalizacién de quien, qué, donde, cuando y cédmo de la interaccién con los
clientes aprovechando las capacidades de la base de datos de clientes. El sistema de

personalizacién permite:



+ Identificar quien debe recibir servicios de informacién y oferta de productos, aprovechando las
listas de prospectos que se generan en el sistema de segmentacion, las preferencias y los
permisos de suscripcion de clientes

- Definir el contenido que debe incluirse en estos servicios de informacion, incluyendo la oferta
personalizada de productos y servicios estructurada mediante la consulta dinamica de las
bases de datos y las campafnas promocionales por segmento

« Determinar el medio de comunicacién con los clientes mas apropiado para entregar el servicio
de informacion de acuerdo con las preferencias de cada cliente registradas en la base de
datos, en cuanto a los diversos medios: correo electronico, sitio de internet, fax o teléfono

« Definir cudndo los clientes necesitaran mas del servicio de informacién de acuerdo con las
preferencias de los clientes registradas en la base de datos en cuanto a fechas y horas para
recibir esta informacion y del historial de compras del cliente

« Establecer cémo se debera presentar el servicio de informacién adecuando el formato segun el

medio de comunicacidn seleccionado: correo electronico, sitio de internet, fax o teléfono

Comunicacion de la Oferta Personalizada a los Clientes

La Administracidon de Relaciones con Clientes (CRM) efectiva requiere asegurar que se puede
establecer contacto con los clientes a cualquier hora y mediante cualquier medio de
comunicacidon. En los mercados corporativos y de consumidores se observa una tendencia
creciente de uso de medios de comunicacion tradicionales (teléfono, fax) y sobre todo de los

nuevos medios de comunicacion (teléfono celular, internet, correo electrénico).

El sistema de comunicacidén con clientes requiere tener capacidad de comunicaciéon multimedia
(texto, graficas, video y audio) y multicanal para contactar a los clientes a través del medio de
comunicacidon de su preferencia. El sistema deberd basarse en una arquitectura abierta que

permita integrar nuevas fuentes de informacidén y nuevos sistemas de transmision de informacion
(PDA’s, ancho de banda amplia, teléfonos WAP) y el sistema debera tener alta escalabilidad para

gue soporte el crecimiento en nimero de clientes de la empresa.

El sistema de comunicacién ofrece importantes beneficios a la empresa, ya que permite
desarrollar una estrategia integral por canal aprovechando las ventajas de cada medio de
comunicacién incluyendo correo electrénico o teléfono, y entregar agilmente informacion vy las
ofertas personalizadas de productos y servicios a clientes en cualquier lugar y a cualquier hora

para facilitar el cierre de la transaccidon de ventas.



Soporte de la Transaccion de Ventas

Los clientes, para tomar su decision de compra normalmente, interactlian con varios proveedores
para obtener informacidn sobre sus productos o servicios y su oferta comercial, realizan una
evaluacion comparativa de las ofertas de estos provee-dores y deciden que productos o

servicios van a adquirir del proveedor seleccionado.

El sistema de transaccion provee a los clientes de una interfaz Unica recuperando la informacién
de varias fuentes dentro de la empresa facilitando la interaccidén con los clientes. El sistema de
transaccion mantiene el registro de las preferencias, las subscripciones a servicios y los permisos
de los clientes, administrando el flujo de informacion y servicios de la empresa a cada cliente a

través de los medios de comunicacién de su preferencia.

El sistema de transaccion genera beneficios porque: facilita la entrega agil de informacion y de la
oferta de productos y servicios a cada cliente; y da soporte al intercambio de informacion para
realizar aclaraciones sobre la oferta o para ampliar la informacion y en Gltima instancia facilita el
proceso de levantamiento de pedidos de los clientes; ademas, el sistema permite informar a
clientes sobre la entrega de los productos solicitados en el pedido, su estado de cuenta y los
pagos realizados por los clientes.

Beneficios de la CRM

Los beneficios de la Administracion de Relaciones con Clientes (CRM) para los clientes y para la

empresa se pueden visualizar mas claramente con un caso practico de una firma de servicios

financieros que cuenta con un proceso de CRM para servir a sus clientes.

e Evento clave: a las 9:00 a.m. un barco petrolero encalla provocando un serio dafio ecoldgico
en una regidon muy vulnerable desde el punto de vista ecoldgico

e Centro de Informacion de Clientes: el reporte de la noticia de este accidente se ingresa a la
base de datos de la Firma

e Sistema de Analisis y Segmentacion: el sistema permite identificar al cliente, Pedro Rodriguez
quien tiene un portafolio de inversion muy concentrado en la industria petrolera y que el
accidente provocara una mayor volatilidad en sus acciones, por lo que se le debe enviar un

mensaje urgente



e Sistema de Personalizacion: el sistema permite comparar el portafolio de inversion de Pedro
con un portafolio estdndar mas balanceado y recupera informacion del mercado bursatil y
reportes de analistas que sugieren bajas en las acciones petroleras. El sistema facilita la
integracion de los mensajes con esta informacion y su transmision a través de teléfono y
correo electrénico

e Sistema de Comunicacién: el sistema facilita la Ilamada al teléfono celular de Pedro, quien
desea saber mas del accidente. Un sistema de sintesis de voz le da un informe sobre la
empresa y le informa que se le envid un correo electronico con toda la informacion

e Sistema de Transaccion: Pedro revisa su correo electrénico, analiza los reportes enviados,
coloca una orden de venta de varias acciones de empresas petroleras y navieras, y ademas
coloca una orden de compra de acciones de empresas eléctricas de baja volatilidad. El sistema
facilita la colocacion de las 6rdenes de compra y de venta a las 9:30 a.m. hora en que abre el
mercado en Nueva York y facilita la Ilamada al teléfono celular de Pedro para confirmar que la
transaccioén fue cerrada

e Resultado: a las 9:32 a.m. Pedro Rodriguez tiene un portafolio de inversion mas balanceado
sin el riesgo de volatilidad en las acciones petroleras, por lo que su patrimonio se encuentra

seguro y protegido

Como se puede apreciar en este caso, el cliente obtuvo informacion valiosa en tiempo real para
tomar decisiones y proteger su portafolio de inversidn. Por otro lado, la firma de servicios
financieros sirvié en forma muy agil a un cliente muy importante, el cual le serd cada vez mas
leal; en el proceso, la empresa generd ingresos por comisiones en las transacciones de venta y

de compra de acciones.

Pero lo mas importante es que esta firma de servicios financieros al seguir una estrategia de
Administracion de Relaciones con Clientes (CRM) va a seleccionar, atraer, desarrollar y retener

una creciente base de clientes que le permitird crear mas valor para sus accionistas.
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En resumen, la Alta Direccidon de las empresas pueden crear valor para los accionistas a través de
la Administracion de Relaciones con Clientes (CRM), ya que es una estrategia de negocios
centrada en el cliente y orientada a seleccionar, atraer, desarrollar y retener a los clientes con

objeto de maximizar su valor a largo plazo para la empresa.

El proceso de la CRM integra cinco funciones basicas: la integracion de la visiéon de 360° de los
clientes, la segmentacion estratégica de los clientes, |la personalizacién de la oferta de productos
y servicios, la comunicacién de la oferta personalizada y el soporte de la transaccién para el

cierre de las ventas.

El desarrollo de una estrategia de CRM requiere adecuarse a: la estrategia de negocios, la oferta
de productos y servicios, los sistemas de contacto con clientes y a la infraestructura de

computacién y telecomunicaciones de la empresa.
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