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CAPITULO 1 Cliente y Servicio al Cliente

1.1 Conocimiento del Cliente

Primero es necesario saber que es lo que significa cliente, dentro de lo que es un
ciclo comercial es un individuo que suele estar considerado bajo diferentes
categoria, que van desde pertenecer al "piblico objetivo” de la empresa, pasando
luego a ser “ cliente potencial”, luego “ comprador eventual y hasta llegar a ser
cliente habitual” que es al que se le debe de prestar mas atencién por lo que este es
al que sera indispensable darle el mejor servicio por que es mejor tener clientes

recurrentes satisfechos que atraer nuevos clientes incluso por su costo.

Los clientes siempre han sido una parte muy importante, sin embrago, existen otras
razones para pensar que, hoy en dia, el cliente no solo tiene mas importancia que
nunca, sino que puede convertirse en el elemento principal para el éxito o fracaso de

muchas empresas.

Todos los clientes son importantes, pero no son igual de importantes, por eso no

conviene tratarlos a todos por igual.

La clasificacion de un cliente puede tener dos criterios: uno es el valor que
representa para la compania en cuanto a utilidad neta, recurrencia de compra,
antigiiedad, etc.; y el otro toma en cuenta el perfil del cliente y sus necesidades
especificas, por ejemplo un cliente corporativo demandara recursos diferentes (no

solo dinero) que un cliente de una empresa pequefia.

! Malcolm Peel - Servicio al Cliente / Editorial Gestion 2000- Segunda Edicion — Cap. 1 — pag. 16



Saber identificar y clasificar a los clientes para asignar recursos impacta

directamente en la rentabilidad de la empresa.

En las relaciones personales, el nivel de entendimiento y de intimidad crece a través
del tiempo, mientras las dos partes se comprometan a realizar trabajo en equipo. Esta
verdad se aplica en el mundo de los negocios. Hay que aprender rapido, ya que la
competencia se incrementa a gran velocidad v los consumidores encuentran un
nuevo producto que escoger. De ahi viene la importancia de implementar un CRM

para cuidar a nuestros clientes.

1.1.1 Mantener a clientes frecuentes felices reduce los costos.

Se ha intentado valorar numéricamente el coste de no prestar un buen servicio al

cliente.

Entre los costes directos provocados por esa situacion, se incluye el coste de
tratamiento de reclamaciones, el coste de los productos devueltos y reemboisos
monetarios, el coste de acciones legales, el coste de relaciones piiblicas orientadas a
corregir los errores. entre otros. Pero los costos indirectos pueden ser bastante mas
elevados. Estos pueden proceder de las perdidas de ventas a los clientes
directamente afectados y a aquellos otros que también se hayan enterado de los
fallos, y sobre todo, los costes de capacitacion de nuevos clientes que sustituyan a
los que se han perdido. Un ejemplo de esto podria ser cuando un cliente con el cual
se gana dinero esta acostumbrado y se siente feliz de hacer los pedidos de sus
productos por teléfono, pero la empresa toma la decision de mandar a un vendedor
que en lugar de facilitar y mantener la satisfaccion del cliente que tenia antes, lo que
hace es que ese cliente se desilusione de la empresa haciendo que este deje de
comprar en esa empresa solo por el hecho de no tratar de decidir por el cliente y no
dejarlo que sea feliz. Ademas este cliente comentara con otros clientes que la
empresa no le proporciona satisfaccion y que tiene fallas es su atencidn al cliente
que hard que los estas personas también comiencen a fijarse en los errores que la

empresa tiene con ellos. La perdida de estos clientes hara que se necesite buscar



nuevos, y esto tendra un costo elevado por que la empresa necesitara llamar la
atencién de estos nuevos clientes de muchas maneras como promociones,

descuentos, stc.

Por lo que podemos concluir que el coste de capitacion de nuevos clientes puede ser
cinco veces mayor que el coste necesario para mantener a los ya existentes mediante
la prestacion de unos buenos servicios, aunque este indice puede variar mucho segin

las circunstancias, pero en muchos casos puede ser bastante alto.

Ademas, un cliente satisfecho trae clientes nuevos. Y el principio no cambia:
ninguna técnica, campafia, estrategia, presupuesto, etc., es tan efectiva y rentable
como la recomendacién de boca en boca. El que un cliente nuevo aparezca y diga

"vengo porque me recomendaron”, refleja un negocio enfocado y con futuro.

Mientras que un buen cliente, normalmente significa mucho para un negocio, un
cliente insatistfecho puede hacer mucho dafio. Por que por cada queja que un cliente
presente, seguramente habra otras personas que no han echo el esfuerzo de expresar
insatisfaccion a la empresa por que cree que su empresa no le tomara la atencién
debida. y hay que recordar que muchas personas se quejaran de la empresa con otras
personas, lo que hara que esas personas que recibieron esa queja no quieran saber

nada de esa empresa por la imagen negativa que esta tiene.

? Malcolm Peel - Servicio al Cliente / Editorial Gestion 2000 — Segunda edicién - Capl — pag. 25



1.2 Como crear satisfaccion en los clientes, proporcionarles valor

1.2.1 Satisfaccion del cliente

El servicio al cliente ha sido muy importante siempre por que si se las sabe manejar
de una manera adecuada proporcionara logicamente ventajas competitivas. sobre las
empresas que tienen iguales productos que le de sus competidores. Por lo que hoy
por hoy el servicio al cliente no solo tiene mas importancia que nunca, sl no que
puede convertirse en el elemento principal para el éxito o fracaso de muchas

empresas.

Que el comprador quede satisfecho o no después de su compra depende del
desempefio de la oferta en la relacidn con las expectativas del comprador y también
depende de la manera en la que fue atendido y fue tratado por los vendedores de la

empresa.

La satisfaccion del cliente son las sensaciones de placer o decepcion que tiene una

persona al comparar el desempefo o resultado percibido de un producto.

S1 el desempefio se queda corto ante las expectativas, el cliente queda insatisfecho.
Si el desempeiio coincide con las expectativas, el cliente queda satisfecho. Si1 el

desempefio supera las expectativas, el cliente queda muy satisfecho o encantado.

Muchas empresas ponen la mira en la satisfaccion elevada por que los clientes que

estan elevadamente satisfechos crean un vinculo emocional con la empresa.

Cuando el servicio es malo, todos el mundo pierde. Pierden los clientes. Pierden los
empleados, los altos gerentes, los proveedores, los accionistas, pierde la comunidad.
El servicio malo no tiene virtud que lo redima, ni la tiene el servicio mediocre. La
excelencia en el servicio es mas rentable, mas divertida y como ya se dijo antes mas

conducente a un futuro mejor.



1.2.2 Politicas de Servicio al Cliente que debe tomar en cuenta las

empresas

El objetivo principal de las empresas que desean prestar un buen servicio al cliente y
que deseen mantenerlos satisfechos es conocer las necesidades de los clientes y

arles la maxima prioridad en todo momento. Objetivo que sera respaldado con la
combinacion sistemas y procedimientos que se disefiaran y se haran funcionar en la
medida de lo posible, con el fin de cumplir con las necesidades del cliente. En los
objetivos especificos se tendran en cuenta la comodidad y sencillez de uso,
precision, fiabilidad, oportunidad y compatibilidad con los procedimientos de los
clientes. Lo que conllevara a que exista vinculos de relaciones con los clientes por
que las empresas que deseen mantener a sus clientes deben tomar muy en cuenta los
contactos con los clientes actuales y potenciales, todos los empleados de una
empresa deben tener como objetivo la adopcidn permanente de una actitud positiva,
atenta y amable. Los asuntos deben ser tratados de una forma eficaz y rapida. En
todas las fases, y en particular cuando hayan surgido o puedan surgir problemas de
cualquier tipo, se suministrard toda la informacidn necesaria. Todo esto creara un
mejor medio ambiente dentro de la empresa, un aspecto muy importante y que
normalmente las empresas no toman mucho en cuenta para brindar satisfaccion a
sus clientes es el medio ambiente eso quiere decir que los locales que estan abiertos
a los clientes se deben disefiar de forma que se garantice la limpieza, la seguridad y
la comodidad. Ademas los reclamos de los clientes se deben trataran en una forma
atenta, imparcial y rapida. Todas se registraran segun el procedimiento establecido

para el caso y se evaluaran de acuerdo con las pautas del departamento.



1.2.3 Formas para crear y brindar satisfaccion al cliente

No es cuestion de vender a todos los que se le llama clientes, tienen que pasar a ser

“amigos” de las empresas.

Por qué los clientes que a veces se atraen no se quedan con las empresas que
lograron llamar su atencion?. La respuesta en muy sencilla. los clientes 1gnoran o

se olvidan de las empresas por que las empresas sin vision también los ignoran.

No se les considera como amigos; no son conscientes de cuanto una empresa
depende de ellos; no se le consulta a los clientes; no existe comunicacidn sincera;, no
se comparte con ellos los éxitos y preocupaciones; no se les pregunta qué quieren,

qué se puede por ellos.

Las empresas que fundan la mayor parte de su actividad en establecer y mantener
relaciones calidas y sinceras con una comunidad creciente de clientes - amigos
agradecidos, son las mas competitivas ¢ incluso pueden llegar a tener precios mas
caros sin perder su clientela, siempre y cuando esos mayores precios no sean

injustificados y fuera de toda légica.

Los gerentes inteligentes y con vision saben que las relaciones con sus comunidades

de clientes - amigos son el activo mas importante de ellos como vendedores.

;Qué se puede hacer para que los clientes que estan con las empresas por primera

vez sean clientes para siempre?

A continuacién se detallaran algunos pasos que las empresas que desean mantener a

clientes satisfechos deben tomar en cuenta.

1. Hay que tomar en conciencia que las relaciones con la clientela tienen que ser

excelentes. Las relaciones que simplemente se creen que son buenas



simplemente no son suficiente para mantener a un cliente satisfecho siempre se

debe de dar mas de lo que uno promete.

Hay que verificar diariamente la verdad de que los clientes al comprar
experimentan una relacion de calidez y satisfaccion, por que esos son los clientes
gue regresan una y otra vez, hay que preguntar a los clientes que es lo que
quieren y darles una y otra vez. Ademas después de prometerles algo hay que

darles con exceso, hay que cumplir con exceso lo que se prometio.

Es necesario tomar conciencia y por lo tanto validar diariamente que para
alimentar relaciones que perduren para siempre la tarea que las empresas deben
seguir es tener una iniciativa diaria y tener un mantenimiento diario de la meta
principal de la organizacioén que quiere ser la mejor en atender al clientes y que

es la de prestar un servicio tnico.

Hay que preguntarse si es que se envia a los clientes una nota de agradecimiento
por su compra después de su adquisicion, aunque esto parezca que no representa
mucho, para los clientes demuestra que las empresa esta interesado y preocupado

por ellos y que desean tener una relacion de satisfaccion total con su cliente.

Preguntar que otros productos de los que vendemos estaria el cliente interesado
en comprar es una buena estrategia para que un cliente se sienta feliz, para que
ellos se den cuenta que existe un interds muy grande en sus necesidades. Es
necesario que contactar a todos y cada uno de los clientes regularmente, siempre

hay que estar interesados por la satisfaccion sobre sus necesidades futuras

Siempre hay que dar un seguimiento a la frecuencia con la que los clientes
realizan sus compras, con esto podremos medir la satisfaccion en cuanto a las

calidad y servicio que la empresa proporciona.

Los modales de los empleados es una parte imprescindible en lo que tiene que

ver la satisfaccion del cliente. Uno debe de tratar a 1os clientes como st ellos



fueran hijos. Son muchos los beneficios que se podra obtener si se sigue esto
que en esencia es una regla dorada, ya que los clientes en lugar de quejarse diran
que ha sido un gusto hacer negocios con esa empresa y que de seguro volveran.
También se hara mas placentero el trabajo por que los clientes apreciaran a esas

empresas y los problemas se disminuiran.

Los gerentes que quieren que su empresa sea catalogada como una de las mejores en
dar servicio al cliente y por la tanto que sean conocidas que por su Servicio crecieron
mas que otras saben que al emprender regularmente acciones de segutmiento como
las que arriba se sugieren, los clientes se sentiran ligados cada vez mas a las
empresas que se preocupan por ellos. Saben que, con este tipo de seguimiento,
relaciones que nosotros le daremos y que ellos nos daran se haran cada vez mas

céalidas y estrechas.

Ademas de que la empresas obtengan mejores relaciones con sus cliente saben que
estos tipos de acciones ademas de prevenir la apatia de los cliente, hace que las

ventas aumenten.

1.3  Diserio de una estrategia global de servicio

1.3.1 Crear una estrategia de servicio

El liderazgo en servicio genera una mentalidad dentro de la organizacion, la cual es
también una base para establecer un rumbo estratégico global que incluye la
estrategia de servicio. Estrategia que debe ser clara y convincente, para que las
personas encargadas de tomar las decisiones se formen una mejor idea acerca de

cuales iniciativas aprobar y cuales rechazar.



La estrategia es una guia que da a las personas que prestan servicio una idea clara
de como servir mejor a sus clientes. Una estrategia de servicio es una mision, no el
planteamiento de una misién. Los planteamientos de misidn suelen no ser otra cosa
que frases altisonantes en los documentos internos y publicos que no significan nada
para el personal de la organizacion en cargado de prestar servicio al cliente. Y la
mision, es una meta, una direccion un llamamiento que une a las persona de la

organizacion alrededor de un propdsitc comun .

1.3.2 Caracteristicas de una estrategia de servicio

Una estrategia de servicio va mucho mas alla de la simple presentacion de un
servicio de calidad. Por ejempio presentar precios bajos en una compaifiia es un
elemento clave de la estrategia de una empresa, pero la calidad del servicio es lo que

debe primar a fin de que la estrategia sea eficaz.

El papel primordial de un servicio de buena calidad como parte de la estrategia de
servicio implica comprometerse con cuatro principios: confiabilidad, sorpresa,
recuperacion y equidad. Confiabilidad significa servicio exacto y seriedad; implica
cumplir lo prometido. Sorpresa significa encontrar la manera de hacer que el cliente
diga: “Magnifico”! Esta gente sabe lo que hace”; es algo que sucede cuando se da
mas de que se espera. Recuperacion implica ganarse nuevamente la confianza del
cliente en caso de que el servicio haya sido deficiente. La equidad se traduce en la

reglas iguales de juego para el cliente y la compaiiia.

Una estrategia de servicio excelente les ofrece a los clientes valor autentico; les da a
los clientes més por los costos en que incurren. La estrategia se concentra en las
pocas dimensiones del desempefic que hacen del servicio algo valioso, hasta
esencial, para los clientes: Bien sea el precio alto o bajo, los clientes perciben que

estan recibiendo valor por lo que pagan.

Una estrategia de servicio excelente fomenta una autentica voluntad de realizacién

en la organizacién. Estimula a todos los empleados a adquirir conocimientos y



desarrollar nuevas habilidades; los anima a aumentar sus aspiraciones. Ademas una
estrategia excelente exige creatividad y arrojo en todos los niveles de la
organizacién, no solo en el nivel de la gerencia. Exige grandes esfuerzos segin las
necesidades; los esfuerzos minimos no bastan. La estrategia de servicio ademas debe
empujar a la organizacion a alcanzar un nivel de desempefio superior al del resto de
la industria. La estrategia debe “estirar” a la organizacion. Esa clase de estrategia es
posible Gnicamente en organizaciones cuyos gerentes creen en la capacidad de la

gente para realizarse, creen en el trabajo y estar a la altura de las situaciones.

Es también muy necesario que la empresa que quiere implantar una estrategia de
servicio aprenda a identificar la estrategia de servicio, para lo cual los pasos a seguir
seran representados en el siguiente cuadro que sintetizan los puntos principales de
analisis requeridos para identificar una estrategia solida de servicios. Manejando

bien estos pasos se abre un camino para lograr un servicio extraordinario.

Determinar los atributos mas importantes del servicio
vara satisfacer v supcrar las expectativas de los clientes

Determinar los atributos importantes del servicio en los
cuales son mas vulnerables los competidores.

Determinar las capacidades actuales y potenciales de la
empresa. Evaluar las capacidades y las carencias, las
fortalezas y las debilidades en materia de recursos, la
reputacion de servicio, la filosofia y la razén de ser.

Desarrollar una estrategia de servicio encaminadas a
satisfacer las necesidades mas importantes y constantes
de los clientes, explorar las wvulnerabilidad de los
competidores, de conformidad con las capacidades y el
potencial de la empresa.

Fuente: Leonard L. Berry - Un buen servicio ya no basta

Elaborado por: Sebastian Merino
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1.4 Valor para el cliente

“El fin de cualquier negocio, segin dice Theodore Levitt es el de hacer y conservar

a los cliente™

En una situacion de mercados cada vez mas segmentado, conseguir la diferenciacion
mediante disefio, la calidad, el embalaje o el precio resulta cada vez maés dificil de
conseguir. Por lo que hoy en dia los productos son canales que sirven para entregar

al cliente un valor que se conoce como el valor agregado.

El valor entregado para el cliente es la diferencia entre el valor total para el
consumidor y el costo total para el consumidor. El Valor total para el consumidor es
el conjunto de beneficios que los clientes esperan de un producto o servicio dado. El
costo total para el cliente es el conjunto de costos en que los clientes esperan incurrir

al evaluar, obtener, usar y disponer del producto o servicio.

El Valor total para el clientes se lo calcula con las suma de los cuatro fuentes de

valor que son valor de producto, de servicio, personal y de imagen.

El valor de producto para cualquier comprador es el de espera que la empresa le
proporcione altos niveles de confiabilidad, durabilidad, desempefio y valor de
entrega sobre otras empresas. El valor de servicios esta calculado en base a la
diferencias en servicios al cliente que una empresa le puede entregar frente a otra
empresa, lo que un comprador toma en cuenta en este caso son por ejemplo la
entrega, capacitacion del personal y el mantenimiento que una empresa pueda
brindar. El comprador también toma mucho en cuenta al personal de la empresa,
esperando que estos tengan los conocimientos amplios y necesarios sobre el
producto que estan entregando, ademas espera que estos sean serviciales; a este

aspecto el comprador lo clasifica en valor de personal. Finalmente en el valor total

* The Marketing Imagination - Editorial Alianza - Seccioén negocios Cap.2
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para el cliente esta el valor de imagen que considera que una empresa debe tener

mayor valor en la imagen corporativa frente a otras empresas.

El costo total para el clientes se lo calcula igualmente con las suma de los cuatro
aspectos que un comprador considera que serd un costo para el, los cuales son el
costo monetario, de tiempo, de energia y psiquico, por que como dijo Adam Smith
hace mas de dos siglos, “ el precio real de cualquier cosa es la molestia de

adquirirlo.”*

El costo monetario, como su nombre lo indica es el lo que el comprador tendra que
pagar a la empresa y que espera que para elegir a esa empresa sea menor que alguna
otra. Por otra parte el costo de tiempo se refiere al tiempo que sera utilizado por el
comprador de un producto para poder adquirir cierto bien. También lo que el cliente
quiere que se reduzca es el costo de energia que quiere decir la energia que utilizara
cierto individuo para realizar toda la compra, se podria decir que es la energia fisica
que la persona gastard para realizar la compra. Y por Gltimo esta el costo psiquico,
este incluye todas las molestias y los problemas que un comprador tendra que pasar
si es que determinada empresa no le brinda un servicio adecuado al cliente, siendo
este un costo que un cliente siempre tomara mucho en cuenta al momento de elegir a

cierta empresa para realizar sus compras.

* La direccion del Marketing — Philip Kotler - Prentice Hall -Edicién de Milenio 2001
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Valor entregado al cliente

|
Valor Total Costo Total para
para el cliente el
cliente
Valor de Costo
Producto Monetario
Valor de Costo de
Servicios Tiempo
Valor dei Coslo de
Personal Energia
Valor de Costo
Imagen Psiquico

Fuente: La direccion del Marketing

Elaborado por: Sebastian Merino

1.5 Cadena de valor del cliente

Michael Porter, propuso la cadena de valor como herramienta para identificar
formas de crear mas valor para los clientes. Toda empresa es un conjunto de
actividades que se llevan a cabo para disefiar, producir, vender, entregar y apoyar su
producto. La cadena de valor identifica nueve actividades con importancia.
estratégica que crean valor y costo en un negocio dado. Esas nueve actividades
creadoras de valor consisten en cinco actividades primarias y cuatro actividades de

apoyo.

Las actividades primarias representan la sucesion de introduccion de materiales al
negocio (logistica), convertirlas en productos (operaciones), embarcar productos

terminados (logistica de salida), venderlos ( marketing y ventas) y darles servicio
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(servicio). Las actividades de apoyo incluyen compras, desarrollo de tecnologia,

manejo de recursos humanos e infraestructura de la empresa.

El éxito de las empresas no solo depende de que tan bien cada actividad se efectué,
sino también de que tan bien se coordinan las actividades de los diferentes
departamentos que estan a su cargo para la coordinacién. Con demasiada frecuencia,
los departamentos de una empresa tratan de maximizar sus intereses en lugar de los
de la empresa y de los clientes. En conclusion la creacion de una cadena de valor en
una empresa cualquiera, sera una herramienta muy importante para que un cliente
siempre quede satisfecho por que tendra un trato adecuado siempre por que existe
las actividades creadoras de valor que haran que por tener ventaja competitivas

sobre otras empresas, los clientes los prefieran por el valor que dan al cliente.

1.6 Capital del Cliente

Estimamos en cuanto se disminuye ese valor a causa de la apatia o falta de atencién
y seguimiento de nuestros clientes, tendremos una idea clara de cuanto perdemos en
oportunidades de ganar, que son las que al final y con mayor fuerza cuentan en la

supervivencia y florecimiento de nuestras empresas y de nuestras fuentes de trabajo.

Por lo tanto hay que tenerlo bien claro el ingreso no viene de los productos, ni de la
tecnologia, ni del personal, ni de la maquinaria. El ingreso de hoy, mafiana y pasado

viene solamente de los clientes.

No solamente es ;Cuanto se vendio en el afio? Sino, ;Cuantos clientes buenos se
tueron? ;En cuanto crecid el consumo por cliente? ;Como se movid nuestro costo

de adquisicion?. Cuanto crecid nuestro capital del cliente?
El capital del cliente quiere decir que los flujos entrantes de un cliente a lo largo de

toda la vida en la que permanece con la empresa, traidos a valor presente. La suma

de todos los valores presente de clientes, forman ele Capital de Clientes.
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Solo los clientes recurrentemente inyectan flujos a la empresa y por eso deberian ser

el proceso maés relevante en la organizacion.

En el mundo tradicional es dificil encontrar gerentes de clientes. Eso si, hay gerentes
de productos, de lineas de produccion, y gerentes de ventas; pero en pocos recae la
responsabilidad de segmentar la base actual de clientes y afinar la estrategia para

cada grupo y manejar la rotacion de clientes.

La esencia de un negocio siempre seran sus clientes. La empresa que no se alinee

alrededor de sus clientes estard en desventaja.
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CAPITULO I1 CONOCIMIENTO Y ASEGURAMIENTO DE LOS
CLIENTES

2.1 La Piramide de los clientes

Una piramide de clientes es una herramienta muy util para las organizaciones que
desean tener a su cliente siempre bien identificado, por que esto ayudara a visualizar,
analizar y mejorar el comportamiento y la rentabilidad que cada uno de sus clientes
puede proporcionar a la empresa, para asi saber que es necesario tratarlos bien por

que esa es la unica forma de asegurarlos.

También se puede usar una piramide de clientes para crear mas conciencia de ellos
entre los directivos y el personal de la empresa. Hoy en dia es mejor substituir los
antiguos graficos mensuales de venta por piramides de clientes que es lo que
realmente ilustra lo que esta pasando verdaderamente en el mundo real, reflejado en

el comportamiento de sus clientes.’

La piramide de clientes tiene elementos basicos que son:

e Clientes activos: que son personas o empresas que han comprado bienes o
servicios a la empresa en un periodo dado, por ejemplo en los ultimos 12 meses.
Quiere decir que estos clientes son los que se mantienen como clientes en este
momento y que lo vienen haciendo ya por algun tiempo.

e Clientes inactivos: son las personas o empresas que han comprado bienes o
servicios a su empresa en el pasado, pero no dentro de un periodo dado, por
gjemplo en los Ultimos 12 meses. Los clientes inactivos son una fuente
importante de ingreso potenciales, por que estos de un momento a otro
regresaran a comprar a la empresa, ademas estos clientes sirven como una fuente
de informacién sobre lo que tiene que hacer la empresa para evitar que los

clientes activos se vuelvan inactivos.

3 J M Martinez — Fidelizando Clientes - Gestion 2000 - Primera edicién - Espafia
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Clientes potenciales: son personas 0 empresas con las que la empresa tiene algun
tipo de relacidn, pero que todavia no le han comprado bienes o servicios, un
ejemplo pueden ser las personas que han respondido a un envio y han solicitado
un folleto de la empresa, otro ejemplo puede ser personas o empresas que han
pedido que se les pase una oferta o proforma. Los clientes potenciales son las
empresas O personas que una empresa espera que se conviertan en clientes
activos en un futuro préximo.

Clientes probables: son las personas o empresas a las que una empresa podria
proporcionar sus productos o servicios, pero con las que todavia no tienen
ningin tipo de relacién. Normalmente, se busca que estos clientes probables
pasen a ser clientes potenciales para que luego se conviertan en clientes activos.
Resto del mundo: son las personas o empresas que simplemente no tienen
ninguna necesidad o deseo de comprar o usar los productos o servicios que una
empresa ofrece. Aunque nunca se recibiria dinero de este grupo de clientes, es
importante visualizarlos para comprender la cantidad de tiempo y de recursos
que la empresa gasta tratando de comunicarse con este grupo de clientes los

cuales no le proporcionan ningtn tipo de beneficio para la empresa.

Clientes
Activos

/ Clientes potenciales \
Clientes
Probables
/ Resto del Mundo \

Fuente: J .M Martinez — Fidelizando Clientes

Clientes
inactivo

Elaborado por Sebastian Merino
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El valor de la piramide de clientes aumenta cuando se segmenta los clientes activos
en categorias de comportamiento, una cosa que es fundamental para el éxito de las
empresas, por que por gjemplo en esta segmentacion se puede ver los ingresos por

ventas de los clientes. ¢

A los clientes activos es recomendable que las empresas que quieren saber cuales

clientes son los que les benetician mas es util dividirlos en:

e Clientes superiores
¢ Clientes Grandes
¢ Clientes Medios

e Clientes Pequefios

Los departamentos de venta o el de contabilidad son los que van a ayudar a la
empresa a organizar esta segmentacion, por ejemplo el departamento de contabilidad
dari una lista de sus clientes en la que figuren los ingresos por ventas de cada uno.
Luego es indispensable ordenar la lista de los clientes que han sido entregados por
uno de los departamentos de mayor a menor, comenzando con el cliente mas grande

en términos de venta y acabando con el cliente mas pequefio.

Los clientes grandes son normalmente los que se encuentran en menos cantidad,
pero que son los mas importantes por que son los que mas beneficio ofrecen a la
empresa en cuanto a ingresos para la misma se refiere. Mientras que los clientes
pequerios son los que existen en mayor cantidad, pero igual son muy importantes
para la empresa por son ellos aunque ingrese menos que con los clientes superiores,
estos son los que por sus compras mas continuas tenga a la empresa en

funcionamiento constante.

® L de Borja, P. de Carvajal — Detectar y Mantener al cliente leal — Prestince Hall - Mexico
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2.2 Como atraer y retener Clientes

Las empresas de éxito ademas de mejorar sus relaciones con sus socios de la cadena
de suministro, se concentran mas en forjar lazos de lealtad mas fuertes con sus
clientes. En ¢l pasado muchas empresas daban a sus clientes por descontado, es
decir no les prestaban mucha atencion y es por eso que el promedio de vida de las
empresas en el pasado no eran de lo mejor. Esos clientes no tenian muchas ofertas,
todos las empresas daban servicio deficiente, o la empresas se preocupaban mas por
crecer que no se preocupaban por satisfacer al cliente. Es obvio que las cosas han

cambiado.

Los clientes actuales son mas faciles de complacer y esto puede deberse a muchos

factores entre los cuales se detallan los siguientes’:

e Son mas inteligentes

e Mas conscientes del precio

e Mas exigentes

e Menos dispuestos a perdonar

e Son abordados por mas competidores con ofertas que son iguales o mejores.

Hoy en dia los clientes son mas inteligentes por que se concentran mas en decidir lo
que quieren y buscan lo mejor que les pueda satisfacer sus necesidades y no lo
compran solamente por simple gusto, por que hoy en dia estin més consientes del
precio por lo que no estan dispuestos a deshacerse de su dinero en una cosa que no
sera de su completa gusto y que les sirva. El precio combinada con la inteligencia de
los consumidores hace por lo tanto que sean mas exigente y que busque una empresa
que les den el 100 % de satisfaccion. Y si no encuentran una empresa que les
satisfaga por completo, los clientes de hoy en dia no perdonaran fallas y por lo tanto
se cambiaran de empresa por que ellos estaran dispuestos a darles la misma oferta y

a su vez tratan de mejoraria para no perder a ese cliente y convertirle en un cliente

7 Philip Kotler — Direccion de Marketing / Prentice Hall -Edicién de Milenio 2001
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activo de esa empresa. Por lo que el reto segun Jefferey Gitomer, no es producir
clientes satisfechos; varios competidores pueden hacerlo. El reto es producir clientes

leales®

2.2.1 Como atraer Clientes

Las empresas que quieren incrementar sus utilidades y ventas tiene que dedicar
tiempo y recursos considerables a la bisqueda de clientes nuevos. La adquisicion de
clientes nuevos requiere gran habilidad para generar prospectos, calificar los
prospectos y convertir cuentas. Para generar prospectos, la empresa crea anuncios y
los colocan en medios que lleguen a los nuevos prospectos; envian correo directo y
hacen llamadas telefonicas a posibles prospectos que se les conoce como clientes
probables; los vendedores de una compafiia participan en exposiciones del ramo
donde podrian encontrar nuevos prospectos. Toda esta actividad produce una lista de
clientes potenciales. La siguiente tarea consiste en determinar cual de los probables
clientes son realmente clientes potenciales, y esto se hace entrevistandolos,

verificando su situacidn financiera, etc.

La empresa que quiere que los probables clientes sean clientes potenciales deben
entender que para empezar una relacion de negocios es como la primera cita
siempre hay que dar buena impresién la primera vez para que en el futuro sea
exitosa’, al empezar una relacion de negocios existe inseguridad, miedo, indecision
y anticipacion, hasta que el empresario o el interesado por captar ese nuevo cliente
haga algo para eliminar los obstaculos y los miedos que da al hacer algo por
primera vez. Adquirir nuevos consumidores demanda un gran plan, que en el
mundo de los negocios se debe cumplir en forma precisa para que los resultados

sean los esperados por la empresa.

8 Jefferey Gitomer — Creating Shareholder
® Joan Elfas — Clientes contentos de verdad — Prentice Hall — Cuarta edicién - México
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Lo que la empresa busca es la diferenciacion sobre los demas competidores, por
medio de innovacion y de conveniencia. Al tener estos dos elementos serg facil
adquirir nuevos clientes y empezar a crear una base de datos que después servira

para la creacion de un CRM.

2.2.2 Incremento de la utilidad por los clientes existentes

Al momento de establecer una relacion, siempre hay que preguntarse qué es lo que
pasara cuando algo fracase o no resulte como se plane6’®. La respuesta es que la
mayoria de las personas se alejan de la relacion cuando esta no anda bien. Una
pareja estable toma su tiempo para hablar y tratar de resolver los problemas que
tiene. El resultado sera una relacion llena de comunicacion y de fortaleza que tendra
éxito en el futuro. Las compaifiias deberian de hacer lo mismo con sus clientes, es
decir cada vez que exista un problema con alghGn cliente ya existente, la empresa
debe hacer lo que este a su alcance para que su relacion con ese cliente sea de lo
mejor.

En esta fase se busca aumentar la relacion que se tiene con los consumidores,
alentandolos por medio de un excelente plan de control de quejas y de un excelente
y redisefiado plan de ventas, escuchandolos y tratando de resolver sus problemas.
En algunas ocasiones lo que se trata de conseguir es brindarle el valor que el cliente

se merece y en ocasiones se lo puede hacer dandole una oferta que le convenga

aunque sea a un bajo costo.

2.2.3 Calculo del Costo de los Clientes perdidos

No basta con ser habiles para atraer nuevos clientes; las empresas deben
conservarlos. Demasiadas empresas padecen un elevado recambio de clientes; es
decir ganan nuevos clientes pero pronto pierden muchos de ellos.!' Es como afiadir

continuamente agua a una olla que tiene fugas. Las empresas actuales deben poner

19 Joan Elias — Clientes contentos de verdad
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mas atencion es su tasa de disertacion de clientes es decir la rapidez con la que
pierden clientes. Por ejemplo las compaiiias celulares pierden el 25% de sus clientes

cada afio con un costo elevado. Para evitar esta fuga de clientes existen cuatro pasos:

Primero, la empresa debe definir y medir su tasa de retencion. En el caso de una
revista, la tasa de renovaciones es una buena medida de la retencion. En el caso de
una universidad, podria usarse la tasa de retencion entre el primer y el segundo afio,

o la tasa de graduacion.

Segundo, la empresa debe distinguir las causas de la perdida de clientes e identificar
las que se puedan controlar mejor. Esto analisis debe comenzar con los registros
internos, como bitacoras de ventas, registros de precios y resultado de encuestas de
clientes. El siguiente paso consiste en extender la investigacion de deserciones a
fuentes externas, como estudios de benchmarking y datos estadisticos de
asociaciones del ramo. A continuacién se citaran algunas preguntas claves que
pueden a ayudar a la empresa a distinguir las razones por la cuales los clientes se

van:lz

e , Los clientes desertan a diferentes tasas durante el afio?

e ,; Laretencion varia por sucursal, region, representante de ventas o distribusdor?
e  Quérelacion hay entre las tasas de retencion y los cambios de precios?

e ; Quésucede con los clientes perdidos, y a donde suelen acudir?

e , Cuales son las tasa de retencion normales en la industria?

¢ ; Qué empresa de la industria retiene mas tiempo a los clientes?

Normalmente cuando se responde a estas preguntas los resultados de porque los
clientes abandonan la empresa varian entre que cambiaron por que encontraron un
producto mejor, por que encontraron un producto mas barato y el que tiene mayor
énfasis es el que dice que los clientes se van por que la empresa no les prestan

mucha atencion o no les trataban bien. No puede hacerse mucho para retener clientes

' Philip Kotler — Direccion de Marketing / Prentice Hall -Edicion de Milenio 2001
12 william A. Sherden - When a customer Leave
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que salen de la region o dejan de comprar, pero si se puede hacer mucho en el caso

de los clientes que se van por que el servicio es deficiente.

Tercero, la empresa necesita estimar que tantas utilidades pierde cuando sol clientes
se van. En el caso de un cliente individual, las utilidades perdidas equivalen al valor
de por vida de! cliente es decir, ¢! valor presente del flujo de utilidades que la
empresa habria obtenido si el cliente no hubiera desertado de manera prematura.
Podriamos citar un ejemplo de el caso de un grupo de clientes perdidos de un

empresa que perdio sus utilidades por prestar un mal servicio. ™

e Laempresa tenia 64.000 clientes

e La empresa perdié el 5% de sus clientes en ese afio a causa de un servicio
deficiente: esto equivale a perder 3.200 clientes (,05 * 64.000)

e Un clientes perdido promedio representd una perdida de ganancias de $ 40.000.
Por tanto, la empresa perdi6 ganancias por $ 128.000.000 ( 3.200 * $ 40.000).

* Fl margen de utilidades de la empresa es del 10%. Por tanto, al empresa perdié $
12.800.000 { ,10 * $§ 128.000.000 ) ese afio. Puesto que los clientes se fueron

prematuramente, al perdida real de la empresa con el tiempo es mucho mayor

Cuarto, la empresa necesita determinar cuanto le costaria reducir la tasa de
desercidn. En tanto el costo sea menor que las utilidades perdidas, la empresa debera

gastar esa cantidad para reducir la tasa de desercion.
2.2.4 La necesidad de retener a los Clientes

Lamentablemente, casi toda la teoria y la practica del marketing se centran en el arte
de atraer a nuevos clientes, mas que en el de retener a los clientes actuales.
Tradicionalmente, se ha hecho hincapié en conseguir ventas, no en forjar relaciones;

en prevender y vender mas que en cuidar al clientes después.

13 Josep Alet ~ Marketing Relacional — Gestion 2000 — Segunda edicion — Espafia — pag. : 220
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No obstante algunas empresas siempre han tenido una pasion por la lealtad y la
retencion de los clientes por que para ellos esta muy claro que representara ingresos
si cada vez se mejora la retencién de los clientes. Las empresa deben de construir
modelos que les pueda servir para calcular cuanto mas ganaria cada empresa si
lograra niveles altos de recompra y lealtad de servicio. Las empresas deben pensar
que el objetivo de su empresa va méas alla de satisfacer al cliente. Su objetivo debe

ser deleitar al cliente."*
La clave para retener clientes es la satisfaccion, por que un cliente muy satisfecho:

e Se mantiene leal mas tiempo

e Compra mas cuando la empresa introduce nuevos productos o moderniza los
productos existentes

e Habla favorablemente acerca de la empresa y sus productos

e Presta menos atencidn a las marcas y la publicidad de la competencia y es menos
sensible al precio

e Ofrece ideas de producto o servicio a la empresa

e Cuesta menos atenderlo que a un cliente nuevo porque las transacciones se

vuelven rutinarias.

Por todo esto, a una empresa le conviene medir la satisfaccion de los clientes con
regularidad. Las empresas podrian llamar por teléfono a compradores revientes €
indagar cuantos de ellos estan muy satisfechos, simplemente satisfechos,
indiferentes, insatisfechos y muy insatisfechos. Se podria perder hasta el 80% de los
clientes muy insatisfechos, tal vez el 40% de los clientes insatisfechos, cerca del
20% de los clientes indiferentes y quiza el 10% de los clientes satisfechos. Sin
embargo la perdida de los clientes muy satisfechos normalmente no rebasara el 1 62
%, por lo que hay que tratar de exceder las expectativas de los clientes no solo

1gualarlas.

' Philip Kotler — Direccion de Marketing / Prentice Hall -Edicion de Milenio 2001
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Alguna empresas creen que obtienen una idea del grado de satisfaccion de los
clientes con sélo hacer un recuento de las quejas de los clientes. Sin embargo, el
95% de los clientes insatisfechos no se quejan; michos simplemente dejan de
comprar.” Lo mejor que una empresa puede hacer es facilitar que el cliente se queje.
Los formatos para sugerencias, los numeros telefonicos sin cargo y las direcciones

de correo electronico son muy utiles.

Sin embargo no basta con escuchar. Las empresas deben responder con rapidez y de
forma constructiva las quejas, por que los clientes que se den cuenta que la empresa
se interesa por ellos y que han resuelto sus quejas con rapidez vuelven a comprar a

la organizacion, por que la confianza vuelve a ellos.

Puesto que los clientes leales representan una fraccion sustancial de las utilidades de
las empresas, no conviene arriesgarse a perder a un cliente por no hacer caso de una
queja por parte de un cliente, por que de esta forma es como el cliente dice a la
empresa que es 1o que quiere que se mejore en la misma para que €l siga comprando

a €sa empresa.

Todos estos puntos estan inter relacionadas. Pero existen ocasiones en que las
compailias a veces tienen que escoger a cual enfocarse primero, por que no todas las
necesidades de las empresas son iguales en un momento determinado, lo que las
compaiiias deben tener en cuenta es que deben de seleccionar la fase que les pueda

ofrecer valor en el presente.
2.3 Utilizacion de un banco de datos para archivar informacion de un clientes

Para las empresas de hoy en dia es necesario adaptarse a los cambios continuos que
ocurren dia a dia, a veces llegard con pequefias modificaciones, pero en otras
ocasiones sera necesario incluso el replantease el modelo de negocio, y para

asegurarse que se hace lo correcto debemos conseguir informacidon sobre los

!> Grupo Mac — A competitive Weapon — Consultora Andersen
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clientes para saber que cambios quieren ellos y que cambios aceptaran y con esto

hacer un uso inteligente de la informacion. '

Con la revolucion de Internet y las nuevas tecnologias, han aparecido sistemas y
técnicas que facilitan el obtener "conocimiento" de los clientes, a través de la
recopilacién de datos de los distintos departamentos o procesos de negocio que
intervienen o se relacionan con los clientes, lo que refuerza a los métodos
tradicionales de llegar a los clientes, como correos electronicos, cartas
personalizadas, visitas comerciales, etc. Por otro lado se debe aprovechar las nuevas
herramientas del marketing que han ido apareciendo con el tiempo junto con el
Internet, con el objetivo de conseguir la mayor cantidad de informacion posible
sobre los clientes, usuarios o visitantes, para asi, poder ofrecer el mayor valor

posible a los clientes.

La creacién de una base de datos de clientes es una nueva forma de hacer negocios
para las empresas que hoy en dia deben conocer las necesidades y al cliente en
general para adaptarse a los cambios constantes que las empresas deben enfrentar

diariamente.

Las bases de datos sobre los clientes, busca tener toda la informacion de todos los
consumidores incluyendo desde los consumidores activos hasta los probables; una
base de datos incluye informacién como el nombre, direccidn, teléfono, compras
pasadas e informacion demografica sobre el consumidor para que la empresa los
conozca y pueda ofrecerles nuevos productos relacionados con lo que estin

buscando.

Lo que una base de datos trata de hacer es de conocer todo sobre el cliente para asi
poder crear relaciones a largo plazo con los consumidores y a mantener una
constante comunicacion con ellos, para que se sientan importantes para la compaiiia;

y esto sera posible si la empresa cuenta con una base de datos sobre sus clientes.

'% Josep Alet — Marketing eficaz.com Gestion 2000 — Segunda ediciéon — Espafia
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Esta nueva forma de hacer negocios, dara un nuevo enfoque al negocio que puede
resultar en un incremento de la satisfaccion del cliente y de las utilidades, ya que

permiten a las empresas acercarse a sus clientes y conocerlos mejor.

Es cierto que las empresas ganan cierto poder con esta informacién, y no es un poder
que pueda dafar a los consumidores, sino que mas bien es un poder que se utiliza

para servirlos mejor y acercarse a ellos.”’

Para que una base de datos tenga la informacion correcta a cerca de sus clientes, es
muy importante que las relaciones se basen en la confianza y atn mas cuando se
trata de relaciones con los consumidores, por lo que es importante, que las empresas
hagan que sus clientes confien en ellas por medio de politicas de privacidad,
opciones de remover sus nombres de las listas en cualquier momento que lo deseen,
explicarles como se usa la informacién, etc., para lograr asi que sus clientes les den

informacidn y les permitan tener una relacidn con ellos.

El problema que puede desprenderse del uso de bases de datos es que muchas veces
las empresas solamente se dedican a almacenar datos, pero no saben como utilizarlos
para mejorar sus procesos, sus relaciones con los clientes y su toma de decisiones.
Por tal motivo, para que una base de datos tenga éxito en una organizacion no so6lo
se necesita administrar los factores externos y técnicos como la seleccion de datos,
las politicas de privacidad, el analisis y aplicacion de datos, etc. sino que 1o més

importante son las caracteristicas de la organizacidn. Existen cuatro componentes
claves que permiten a las empresas estar preparadas para el manejo de bases de

datos:

1. Propiciar una orientacion hacia la satisfaccion del cliente en toda la empresa:
esto quiere decir que hay que hacer al consumidor en centro de todas las
acciones de la empresa, y esto debe estar entendido por todos los trabajadores de

la compaiiia.

17 Josep Alet — Marketing eficaz.com - Gestion 2000 — Segunda edicion — Espafia
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2. Mantener una perspectiva estratégica en la empresa: es decir alinear las metas de
la empresa con todos los objetivos estratégicos, y hacer que toda la empresa

CONOZCa esta metas

3. Las empresas deben darse cuenta de que aunque se utilicen recursos externos
como la tecnologia para crear una base de datos, estos no compensaran la falta de
habilidades y recursos de la organizacion, por que si la empresa tiene excelente
informacion de sus clientes y esta almacenada en un buen sistema , este no
servira de nada si es que la empresa no trabaja para crear satisfaccion a sus

clientes.

4. Buscar una orientacion hacia la informacidon en la organizacion: esto quiere decir
que hay que aprender a valorar la informacidn que se tiene, capturar y mantener
los datos correctos y compartirlos con toda la organizacion hard que todos los
empleados conozcan a sus clientes y sepan que es lo que ellos necesitan, para
que asi la empresa llegue a la meta general de todas las empresa hoy en dia, que

es la satisfaccion del cliente

Una base de datos bien preparada, con gente experta en la preparacion de la misma
hara que se disponga de una coleccion de datos muy rica que podré utilizar con cada
cliente. La base de datos puede tener diferente tipo de informacién, pero una
empresa buscara incluso informaciones personales y que parezcan relevantes para el
cliente, pero este tipo de informacion dara a la empresa una idea de como es el

cliente y lo podra satisfacer mejor. Se puede trabajar con informacién como:

e Demografico: dentro de este tipo de variables se encuentran las caracteristicas
que el cliente tiene como miembro de la poblacion. En este apartado se

encuentran variables como edad, estado civil, género, ingresos.
¢ Geografico: en esta categoria de variables se encuentran aquellas que tienen que

ver con la localizacion y habitos de movimiento del cliente. En este apartado

entran variables como zona de vivienda, de trabajo, centros de actividad
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visitados, origen y destino de sus actividades de consumo, entre otras posibles
variables.

ategoria se encuentran las variables de tipo psicologico y
de estilo de vida del cliente que permiten refinar el detalle alcanzado con las
otras categorias. En este apartado caen variables tales como gustos Yy
preferencias, actitudes y valores, juicios y opiniones, aversion o propension al
riesgo asi como los rasgos generales de personalidad del cliente, introversidn,

socializacion, entre otros.

e Comportamiento: en esta categoria se registra toda la historia de consumo que el

cliente vaya dejando en su relacion con la empresa y de ser posible con la

cantidad.

Después integrar estos datos, asi como otros que se consideren de interés en el
futuro, se podra definir el comportamiento de los clientes actuales y su rentabilidad
iables como edad, nivel de estudios, aficiones, localidad,
para poder desarrollar nuevos productos y servicios, establecer el grado de fidelidad

con los mismos y disefiar nuevas campafias de captacion de clientes.

Un ejemplo de la utilizacion de una base de datos podria ser los clientes que juegan
al golf, que practican deportes nauticos, o que acuden estaciones de esqui, con esta

igir a estos clientes para promocionar otros servicios de la
empresa, estableciendo una promocidn que ofrezca un regalo de unos palos de golf,

un fin de semana en una estacion de esqui.

2.3.1 El Internet y las bases de datos

Cada dia en Internet se convierte en una herramienta basica para todo tipo de

personas y aun mas para las empresas, porque les permiten tener una relacion mas
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directa con sus consumidores. Una forma de acercarse mas a los consumidores y al
mismo tiempo obtener y guardar informacion sobre ellos es mediante la unién del
Internet y las bases de datos. Si se tiene una bases de datos integrada con el web, es
posible obtener toda la informacién que los usuarios requieran, con lo que una
empresa puede llegar a obtener una ventaja competitiva y ubicarse delante de su
competencia porque le sera posible a la empresa proveer un mejor servicio,
recolectar informacion de mercadotecnia y crear anuncios publicitarios dirigidos a
diferentes mercados especificos, porque ya sabran qué es lo que quieren sus

visitantes. '

Una buena base de datos junto con el Internet puede llevar a una empresa a ser lider
en su industria si se aprovecha al maximo y se implementa con rapidez, ya que le
permitira a las empresas acercarse cada dia mas no sélo a sus clientes, sino que
también a los de su competencia y lograr una mayor participacion de mercado y una

mejor proposicion de valor para ellos.

2.4 Conocimiento sobre los clientes

Cuando se plantean estrategias que la empresa debe seguir para satisfacer a sus
clientes, primero se debe distinguir los tipos de clientes que existen dentro de la
piramide de clientes, luego debemos segmentarlos por perfiles y a continuacidn
establecer el método de comunicacidon de la campafia mas adecuada en cada caso,

por ejemplo venta directa, llamadas, negocios por Internet, etc.

Por otro lado es necesario analizar la situacion actual del mercado y estudiar los
gustos y necesidades de cada cliente 1o que en la actualidad es una tarea compleja
pues el cliente tiene tanta informacion de los productos y servicios existentes en el
mercado, incluido la empresa.. Si el cliente de hoy en dia esta mejor informado que
nunca, es necesario disponer de una herramienta que permita estar a la altura y

conocerlos mejor.

1 Josep Alet - Marketing eficaz.com - Gestion 2000 — Segunda edicion — Espafia
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La solucion mas adecuada es centrarse en identificar los clientes que son rentables a
la empresa y que por tanto hardn que la inversiéon en disefiar una campafia de

marketing sea menor, asi como aumentar el nivel de eficacia de la misma.

Pero como hacer para conseguir identificar este tipo de clientes, hoy en dia una
herramienta que ayuda en este sentido es implantar en Internet una aplicacion que
permita relacionar con los clientes, dejando que estos indiquen en cada momento
con que estan satisfechos y que problemas no le son resueltos, en definitiva, dejar

que ellos disefien lo que desean.

Para poder acertar en la aplicaciéon de gestion de relaciones con los clientes se debe
tener en cuenta la informacidn existente en las distintas unidades de negocio
existentes en la organizacion, de esta forma se tendra una vision global, y se podra

controlar mejor todas las relaciones que un cliente tiene con una empresa.

Es necesario entender cuales son los problemas en cuanto a datos, que se necesitan
solventar en cada una de las unidades de negocio de la empresa para obtener una
informacién de calidad. De forma que puedan dar respuesta a las distintas preguntas
que se plantea sobre el analisis de los clientes, lo que permitird realizar una
campaiia de marketing personalizada, lo que a su vez ayudara a detectar tendencias
de mercado, y en definitiva innovar en los productos y servicios para fidelizar

clientes, ganar cuota de mercado a la competencia, establecer ventajas competitivas.

Con este tipo de aplicaciones se pueden definir modelos de prediccion del grado de
eficacia y el coste que supone para la empresa utilizar unas variables u otras para
dirigirse a un perfil de cliente concreto, y asi saber cual seria la estrategia mas eficaz
segln las caracteristicas y la situacion econdomica de cada cliente, para cada uno de

nuestros productos y servicios.
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Por que es tan importante conocer bien a los clientes :'®

1.Por que los clientes son la espina dorsal de una empresa por que de ellos depende

el ingreso que ayudara el mantenimiento de una empresa

2. Sise cuidar a los clientes por que se conoce sus necesidades, y ellos comprenden
que estan siendo atendidos con esmero haran que los beneficios de una empresa

aumente.

3. Sirven de base de pruebas a la hora de efectuar una campafia de marketing para

consegulr nuevos clientes con el mismo perfil.

4. Ayudan a ir perfeccionando los productos y servicios de una empresa en términos

de valor afiadido, con lo que se aumentara la eficacia de los mismos.

5. Para estudiar los movimientos del mercado, ya que prestar atencion a los clientes,
puede hacer que estos anticipen y disefien necesidades y oportunidades en dicho

mercado.

Hoy mas que nunca se puede afirmar con rotundidad que el cliente es el principal
activo de la empresa. Esta demostrado que las empresas que mejor funcionan son
aquellas capaces de innovar y encontrar oportunidades en el mercado, identificarl

y ponerlas en marcha antes que la competencia. Atender y escuchar a los clientes

ayudara a conseguir una estrategia y gestion mas innovadora.
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CAPITULO Il ALCANCE DEL CRM

( Relacién de Administracion con el cliente)

3.1 Creacion de una estructura de CRM

Hoy en dia de manera silenciosa, las empresas estan revolucionando cada vez en sus
estrategias dirigidas hacia el cliente, y es que el servicio de atencion al cliente, por
si sélo, ya no es un elemento diferencial para el éxito de una empresa, mas bien se
ha convertido en un requisito basico para el correcto funcionamiento de un

negocio."”

En la sociedad actual el cliente esta mas y mejor informado que nunca, pues dispone
de muchisimas fuentes de informacién donde satisfacer su curiosidad, por lo tanto
que una emprésa le preste la atencion debida es algo esencial, atencion que puede ser
expresada en las alternativas de pago, la calidad de los productos, entre otros; es
decir que estas atenciones que la empresa brinda hacia sus clientes forme parte de

los puntos basicos que deben estar presentes en la venta de un producto o servicio.

Si1 una empresa no presta atencion al cliente, dificilmente podra sobrevivir en el
mercado. Por lo tanto para tratar de sobrevivir, y buscar crecer en un mercado cada
vez mas competitivo el objetivo de una compaiiia no debe limitarse a dar apoyo a las
ventas con un servicio de atencion al cliente, sino en utilizarlo como herramienta
para conseguir una mayor satisfaccién hacia el cliente alrededor del producto o

servicio, buscando construir una relacidn y compromiso mas allg de la venta. =

El primer paso para satisfacer al cliente pasa por conocer sus necesidades, gustos,
habitos, preferencias, etc., para asi poder agregar el maximo valor afiadido posible a
los productos o servicios, y darles una satisfaccion mayor, diferenciandose asi de la

competencia.
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Pero tampoco se puede olvidar que se vive en una sociedad de cambios continuos,
con lo que se supone que el pertil del cliente es algo que evolucionay al hacerlo sus
necesidades y costumbres también cambian, por tanto también variara el valor que
reciben o perciben con los productos y servicios actuales. Ademas hay que recordar
que en la actualidad es varias veces mas caro conseguir un cliente nuevo que

mantener satisfecho a un cliente actual.

Por lo cual, quien consiga “hablar” con sus clientes y conocerlos mejor tendra mas
posibilidades de éxito que sus competidores, y con el apoyo de las nuevas
tecnologias de la informacién se dispondra de una variedad de herramientas que
ayudara a alcanzar esa competitividad. Hay que tener en claro que esta era de
tecnologia no es excluyente sino complementaria de los métodos tradicionales de
comunicacion con los clientes, como cartas personalizadas o visitas comerciales,
informacidn que debera ser generada e integrada con las nuevas herramientas
tecnologicas que existen hoy en dia, ademas esta informacion debera ser transmitida

al resto de la organizacion, para que todos sepan todo sobre sus clientes.”’

La satisfaccion al cliente debe ser 1o que marque el camino a la empresa y no al
revés, las empresas no se deben guiar creyendo que con un producto que es muy
bueno tendran éxito en el mercado, sino cubrir lo que demanda el mercado con su

oferta, es decir dar al cliente lo que quiere.
3.1.1 Utilizacion correcta de la informacion
Al capturar e integrar la informacion que facilite el mercado y mas concretamente

los clientes, analizarla y hacer un uso inteligente de la misma, las empresas sabran

que estan siguiendo el camino correcto para crear una estructura de CRM adecuada.
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Es fundamental independientemente del nimero de personas o de lo grande que sea
una organizacion, el sensibilizar a todos los empleados, socios o colaboradores de la
importancia de una clara orientacion hacia el cliente, ya que en caso contrario, las

decisiones que se tomen hacia los clientes pueden ser erroneas o acertar solo

parcialmente, por que no toda la organizacidn estara detras de una misma meta.

Asi un servicio util de atencién al cliente, no debe quedarse en un lugar donde se
atienden quejas, reclamaciones o devoluciones. No se trata de que alguien escuche
en confesién al cliente o que afirme que "el cliente siempre tiene la razén". Lo que
se debe hacer es escuchar y hablar con los clientes, preguntar porque no estan
satisfechos, pensando con la informacién obtenida, en como innovar para darles una

mayor satisfaccion.

Pero hay que tomar en cuenta que también existe un cliente interno como son los
socios y empleados que st no estan no esta satisfecho o contentos acerca de su
organizacion, dificilmente se podra satisfacer al externo que es el consumidor. Por
tanto, las personas que estan en contacto con el cliente al hablar con ellos, deben

. . 2
tener en cuenta cualquier dato relacionado con: 2

1. Notas sobre lo que sucede con los productos y servicios en la empresa;
cuando, en qué lugar, de qué forma y a qué precio, para que estos se puedan
evaluar constantemente. Cuando se devuelve un producto varias veces, esta
ocurriendo algo, se esta comunicando que algo falla en el producto, la simple
solucién de devolver el importe satisface al cliente, pero no satisface a la

empresa.

2. Recoger e intercambiar opiniones sobre ideas, sugerencias y observaciones
entre todos los encargados de prestar el servicio al cliente ayudara mucho a

toda la empresa.

! Josep Alet — Marketing Eficaz. Com Gestion 2000 — Segunda edicion — Espafia — pag. : 220
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3. Informacién puntual de los aspectos a favor y en contra que diferencian a

una empresa con respecto a la competencia.

4. Opinion en el desarrollo de nuevos productos y su grado de satisfaccion
sobre los actuales, para lo que sera necesario preguntarles a los

consumidores.

Todo esto nos dice que las empresas no solo beben estar preocupados en ser
solamente un receptor de quejas y reclamos de los clientes cuando estan
insatisfechos con un producto, sino que deben tener muy en cuenta que debentomar
ventaja de todo lo que el cliente les comunica, que esa comunicacion haga que la
empresa mejore sus procesos y de mayor satisfaccion al cliente la proxima vez que

un cliente sea atendido.

En definitiva, la empresa no se puede limitar a prestar un servicio de atencion al
cliente, es necesario ir mas alla, hay que establecer una politica de comunicacidn con
¢! cliente que persiga una mejor satisfaccion a través del valor afiadido que se aporta
con los productos y servicios que una empresa da, y la mejor manera de conseguirlo
es innovando hacia al cliente, a partir de la gestion de la informacién que el cliente
facilita a partir de lo que percibe de su relacion con cada proceso del negocio que
tiene lugar en la empresa, o dicho de otra manera, de su relacidén con cada parte de la
cadena de valor de la empresa, ya que el cliente puede percibir satisfaccion o
insatisfaccion directamente con los productos o servicios a través de la fabricacion,

distribucion, servicio postventa, personalizacion, ventas,

3.1.2 Manejo del conocimiento

Con la obtencion de datos que los clientes proporcionen a la empresa se obtendra
informacion que va a ser utilizada por la empresa y mas la innovacidn que debe de
existir por parte de la empresa que tratara de dar un cambio, aunque no tiene porque
ser un cambio radical, de hecho en la mayoria de las innovaciones que tienen lugar

en el mundo empresarial, son provocadas por pequefias modificaciones, en la mayor
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parte de los casos no dejan de ser nuevas caracteristicas, prestaciones, sensaciones,
nuevas formas de produccion, distribucion, comercializacion, hacia y para el cliente,
con esta innovacion se podra obtener el conocimiento necesario para poder satisfacer

a los clientes en la escala que ellos esperan.

Hay que recordar que los datos no aportan mas que lo que son, datos aislados, pero
la suma de datos aislados sobre un objetivo comun, se convierten en informacion,

que puede ser de mucha ayuda para la organizacién.

Para saber con que informacion la empresa se queda y cual rechaza, se debe actuar
en base a un criterio de seleccion, y el factor que historicamente ha marcado a las
empresas que han salido victoriosas en la lucha empresarial, ha sido sin lugar a

dudas la “innovacion”.

En suma si se consigue reunir informacion sobre los aspectos innovadores que
rodean a la empresa como mercado, producto, tecnologia, entre otros, y si se la sabe
almacenar y gestionar Optimamente se tendra una base de conocimiento, clave para
conseguir elementos diferenciadores con la competencia es decir ventajas

competitivas que aumentaran las probabilidades de éxito.

Se debe tener en cuenta que no todos los datos necesitan ser tomados en cuenta por
que algunos datos seran informacion irrelevante para la empresa por lo que la
compaiiia necesita saber como y qué informacién debe gestionar. Deben tener en
cuenta que datos se pueden capturar, integrar y analizar para obtener informacién

util y asi anticiparse a los cambios para conocer siempre a los clientes.

Por ejemplo American Airlines, analizé los datos que disponia de sus clientes sobre
el tipo de vuelo que contrataban, viajes cortos o largos, y la rentabilidad de los
mismos, lo que le permitid descubrir que la rentabilidad estaba en los vuelos cortos,
lo que aprovecho para potenciarse en este segmento de mercado antes que el resto de

~7 23
compaiiias.

2 Leonard L. Berry - Un buen servicio ya no basta
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Los datos que las empresa pueden capturar e integrar tomando en cuenta al cliente
que es la principal fuente de informacidn se describen a continuacion, tomando en

cuenta que cada empresa o negocio debe seleccionar el que mas le convenga:

e segmentacion por perfil rentabilidad de cada cliente
e circunstancias profesionales de cada cliente.
e experiencia laboral

e formacion académica

e nivel de estudios

» aficiones, hobbies, deportes, viajes

e grado de las exigencia de cada cliente.

e habilidades

e estilo de vida

e modas, tendencias

e edad, sexo

e residencia

e historial compras, entre otros.

3.2 Administracion de la relacion con el cliente

Los clientes son el activo mas importante de los negocios. Por consiguiente, aplicar
algunos recursos de administracidn para mejorar la experiencia del usuario y

maximizar el potencial de ganancia de este activo es importante.

Customer Relationships Management es un proceso que transforma las
transacciones en relaciones, llevando la relacion con el cliente a un nuevo nmivel,
estableciendo una comunicacion consistente y manejando en forma adecuada las

interacciones a través de multiples canales.

24 Consultora Andersen - Buscando nuevas Claves in el CRM
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El analisis de las transacciones relevantes, asi como también la deteccion de cambios
en el comportamiento de cada cliente, permite identificar eventos significativos y
conocer cuando sus clientes estardn mas receptivos a una nueva oferta de producto o

Servicio.

CRM permite a las organizaciones comunicarse con el cliente correcto, con la oferta
correcta, en el momento justo, y por el canal adecuado, ademas permite responder
frente a los cambios de conducta de los clientes con comunicaciones focalizadas
(previstas), y luego registrar, analizar y satisfacer las necesidades unicas de cada

cliente en particular.

Como resultado, y en base a las preferencias particulares de cada consumidor, las
empresas pueden orientarse a cientos, miles o millones de consumidores con
productos o servicios especificos, en el momento justo y por los canales apropiados

para cada consumidor.

Una organizacion debe inter actuar, conectar, conocer y relacionarse con sus
clientes, no solo para crear una 6ptima y duradera relacion , sino que ademas, para

incrementar eficientes programas de marketing y reducir los costos operacionales.

Un CRM debe tener ciertas caracteristicas para lograr su objetivo. En primer lugar,
debe permitir el manejo de una memoria corporativa unificada, es decir, que en un
solo sitio se pueda tener toda la informacidn del cliente, tanto la personal, como la
informacion de todas sus relaciones con la empresa. Para esto se cuenta con bases de
datos, tecnologias existentes en las empresas, y que lo Ginico que requeriria seria un
proceso de homologacién para garantizar la vigencia de la informacién. Los temas
técnicos y las tendencias administrativas en este aspecto apuntan hacia ¢l manejo del

conocimiento.

Es indispensable que haya una administracion de procesos que permita administrar
integralmente los requerimientos de un cliente. Casos como él tener que relatar un

suceso repetidas veces, una por cada dependiente que atiende la inquietud del



cliente, serian historia si se manejaran en un sistema que permita registrar esta
interaccion. A este nivel, se requiere automatizar la ejecucion de procesos iter -
funcionales del negocio de tal manera que se pueda garantizar que los

requerimientos del cliente sean procesados de manera efectiva y satisfactoria.

Esta estrategia de negocios enfocada a los clientes logrard optimizar los ingresos,
rentabilidad, y lealtad del cliente. Al implementar la estrategia CRM, una
organizacion puede mejorar los procesos de negocios y las soluciones de tecnologia
alrededor de las funciones de venta, comercializacion, mercadeo y servicio en todos

los puntos de encuentro con el cliente.

El objetivo principal del CRM es proporcionarle a toda la organizacién una vision
de 360 grados sobre el cliente, sin importar donde resida la informaciéon o dénde
ocurrid el punto de encuentro con el cliente. Hoy en dia, muchos negocios
administran diferentes aspectos de las relaciones de clientes con multiples sistemas
de informacién, lo cual debilita el servicio al cliente, y finalmente, reduce el
potencial de ventas totales. Para dimensionar los beneficios de CRM, es importante
tener una solucion integrada a través de todos los sistemas de informacion de
clientes, uniendo las oficinas frontales y de fondo para una completa vision sobre los

clientes y asi proporcionarles un mejor servicio. >

3.2.1 Establecer las aplicaciones del CRM

Las aplicaciones que la relacion de la administracion con el cliente se realizan en las

siguientes funciones de negocios: %

e Automatizacion de las Ventas: Le proporciona a los profesionales de ventas
acceso a la informacidn critica de clientes y las herramientas que mejoran su
habilidad para vender efectivamente, como también, la de administrar su
tiempo. Por ejemplo: administracion de contactos, funciones de calendario,

herramientas de produccion.

2 Consultora Andersen - Buscando nuevas Claves in el CRM
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e Automatizacion de Mercadeo: Le proporciona a los departamentos de

mercadeo las herramientas para administrar campafias y generar iniciativas.

e Servicio al Cliente y Soporte: Le permite a la empresa manejar las
preguntas, los problemas o asuntos de los clientes de forma efectiva y

cficiente.

e Administracion Canal / Manejo de Relacion con Socios: Extiende las
capacidades CRM a las necesidades de canales de ventas extendidas como
distribuidores y distribuidores de valor agregado. Las aplicaciones CRM le
permiten a las compaiiias distribuir iniciativas y administrar promociones por

fuera del equipo de ventas de la empresa.

Las categorias de aplicaciones que integran CRM estan evolucionando
continuamente, reflejando el surgimiento y adopcidén de nuevas tecnologias
subyacentes, cambiando los requerimientos de negocios en respuesta a las presiones
competitivas, y aumentando la sofisticacion y expectativas de los usuarios. La rapida
aceptacion e integracion del Internet ha dado origen al cambio mas significativo en

las aplicaciones CRM.

Los negocios se estan enfocando cada vez mas en la interaccion con el cliente, y
determinando las maneras de mejorar la experiencia del cliente en cada punto de
interaccién o en el contacto que el cliente tiene con ellos. Los clientes estan en el
asiento del conductor, los negocios les estan coqueteando y ellos se encuentran en la

posicion de exigir como quieren ser tratados o contactados.

Es cada vez mas importante que una solucion CRM se integre con otras aplicaciones
de la compaifiia, como los sistemas financieros y otros sistemas con el fin de

apalancar la informacion de los clientes que reside a lo largo de la compaiiia.

% Consultora Andersen - Buscando nuevas Claves in el CRM
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3.2.2 Creacion de valor del CRM para los negocios

Una estrategia Customer Relationship Management esta disefiada para aumentar el
ingreso y rentabilidad al atraer nuevos clientes, desarrollar su negocio, y aumentar
su satisfaccién y lealtad, permitiendo procesos de negocios més eficientes y el uso

de tecnologias de mas bajo costo.

El objetivo primario del CRM es obtener mayores ingresos, y no recortar costos. Las
soluciones CRM mejoran los estuerzos de ventas y mercadeo, y le permite a las
organizaciones proporcionar un mejor servicio a los clientes. Se ganan nuevos
clientes, se retienen los existentes, y compran en mayor cantidad. Los usuarios
finales se benefician al recibir un mejor servicio al cliente y obtienen los productos y
servicios que quieren, cuando los quieren. Una empresa que no tiene una estrategia

CRM o no utiliza aplicaciones CRM se encuentra en desventaja competitiva.

Antes de comprometerse en una mision para implementar una estrategia CRM, es
critico determinar cuales son los objetivos especificos y como medir el rendimiento
de la inversion. Ya mas de la mitad de las implementaciones CRM fallan
principalmente debido a la falta de consenso en los objetivos acordados y mas
importante ain, en objetivos cuantificables. Mientras los objetivos pueden
determinar los puntos especificos de un mal desempefio ,por ejemplo bajo
desempefio en las ventas o bajos puntajes de satisfaccién al cliente, es importante
que también soporten todo el ciclo de vida del cliente. Ya que al implementar una

estrategia CRM solida, las compaiiias pueden obtener grandes beneficios.

3.3 Creacion de un modelo CRM

Después que las empresas estudian y toman en cuenta la piramide de los clientes, las
organizaciones deben de tomar en cuenta que existen dos factores de éxito

relacionado con el cliente que se puede medir y gestionar. Estos factores son:
¢ Factores relacionados con el cliente

e Factores centrados en el cliente
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3.3.1 Factores relacionados con la actitud del cliente

3.3.1.1 Valor del Cliente

El beneficio de explotacion es el resultado de deducir del beneficio generado por los

clientes rentable las perdidas generadas por los clientes no rentables.

El valor del cliente se lo calcula tomando en cuenta el beneficio por cliente que la
empresa obtiene, es decir la contribucion que hace un cliente a los beneficios de la
empresa. Ademas, el cliente tendra un valor de toda la vida que es la contribucion
media de un cliente a los beneficios durante la duracion media de la relacion con la
empresa, lo que conllevara al valor actual neto del valor del cliente, que sera la suma
total del valor de toda la vida del cliente, descontados los costes del dinero y otros

factores

3.3.1.2 Comportamiento del cliente

Aunque los factores de coste tienen una funcioén importante en la rentabilidad de un
cliente, el valor que éste tiene se determina, en gran medida por el comportamiento

de dicho cliente.

El comportamiento de un cliente, normalmente se mide por los ingresos, bien
monetarios, o del volumen de los productos o servicios pedidos en un determinado
periodo. Un segundo pardmetro para medir el comportamiento es lo que se llama
duracion del cliente, que es el tiempo promedio, en meses o afios, que el cliente
medio realiza operaciones con una empresa. Un tercer factor, también muy
importante, es la cuota del cliente, que es el grado en que un cliente satisface las
necesidades que tiene de los tipos de productos o servicios que quiere al hacer
negocio con la compaiiia.

Un ejemplo del comportamiento del cliente se puede ver en una compaifiia de taxis

que tiene 20 vehiculos, 18 de los cuales se compraron en una misma concesionaria,
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lo que significa que esta empresa tiene una cuota del cliente del 90 por ciento, por

que casi todos-los vehiculos fueron comprados a esa compaiia.

3.3.1.3 Satisfaccion del cliente

Los clientes felices y satisfechos se comportan de una manera positiva. L.e compran
mucho y le daran una buena cuota de su negocio. La satisfaccion del cliente se
deriva mayoritariamente de la calidad y la confianza de los productos y servicios,

pero hay que cumplir con las promesas explicitas e implicitas.

Como se dijo anteriormente, si los clientes estan simplemente satisfechos pueden
irse a la competencia con s6lo una propuesta que sea ligeramente mas atractiva. La
meta principal de un programa de satisfaccion del cliente deberia ser la de conseguir

la condici16n de “proveedor preferido” de tantos clientes como fuera posible.

La condicién de proveedor preferido significa que un cliente hace saber a su
organizacion, formal o implicitamente, que siempre que sea posible, las compras de
bienes y servicios de la categoria de loa que la empresa proporciona seran adquiridos

a la misma.

De forma esquematica a los factores relacionados con la actitud del cliente se lo

puede representar de la siguiente manera:

Actitud del cliente
Valor del cliente
Comportamiento del cliente

Satisfaccion del cliente

/ AN

Fuente: J .M Martinez — Fidelizando Clientes

Elaborade por Sebastidn Merino
)
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3.3.2 Factores relacionados con el cliente

Los factores relacionados con la actitud del cliente cono son el valor, el
comportamiento y satisfaccion del cliente, es algo que tiene lugar fuera de la
empresa, pero en gran medida, queda determinada por la atencién que se le presta al

cliente dentro de la empresa, por lo que existen factores basados en el cliente

3.3.2.1 Organizacion

La organizacion es algo que se debe tener mucho en cuenta por que en esta incluida
la direcci6n de la empresa, es decir la actitud que tiene la direccién con los clientes,
esta es un ejemplo en si misma y debe dedicar tiempo y los recursos que sean
necesarios siempre destinados a la mejora de los procesos relacionados con los
consumidores; ademas en este factor estan inmersos los empleados que son los que
deben de poseer experiencia, asi como las habilidades necesarias para cuidar a los
clientes, ellos se deben preocupar por estos y deben trabajar en equipo con otros

empleados que tienen contacto con los clientes.

3.3.2.2 Comunicaciones

Es otro factor muy importante basados en los clientes que la empresa debe tomar
‘mucho en cuenta, ya que esta incluye la logistica de contactos que nos dice que las
comunicaciones con los clientes se deben planificar bien, realizar a tiempo y se bebe
de realizarlo muy cuidadosamente en su ejecucion, siempre teniendo un seguimiento
de las comunicacién con los consumidores. En las comunicaciones esta inclutdo los
métodos, medios y mensajes mas apropiados de lo que se dice a los clientes y como,
esto debe ser aplicado a cada cliente, deben ser interactivas, acentuando mas los

beneficios del cliente que las caracteristicas del producto.
3.3.2.3 Informacion
Este es el ultimo factor de esta categoria pero no deja de ser tan importante como las

anteriores por que esta es la que contiene los datos sobre los clientes que son

relevantes, completos y actualizados algo que es de suma importancia para que un
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modelo CRM se cumpla con precision este que este sea muy precisa; y los sistemas
de informacion es el otro subfactor de este factor final que nos dice que los
resultados del sistema que gestiona la informacioén sobre los clientes deben ser

eficaces, flexibles y faciles para cualquiera que desee utilizarlos.

De forma esquematica a los factores basados en el cliente se lo puede representar de

la siguiente manera:

Atencion prestada al cliente

Organizacion, Comunicacién, Informacion

-Fuente: J .M Martinez — Fidelizando Clientes
Elaborado por Sebastian Merino

Esta claro que existe un correlacidn directa entre estos dos factores, ya que si se
pueden mejorar cada vez los factores basados en los clientes, también mejoraran las

actitudes de los mismos y es ahi donde se obtendran recompensas.

La union de ambos factores es lo que nos proporcionara un modelo de
Administracion Relacionada con el Cliente ( CRM ). El modelo representa la idea
que si la atencidn interna de los factores relacionados con los clientes en fuerte, sus
clientes estaran muy satisfechos, v si ellos estan asi, se comportaran de forma muy
agradable, dandole una gran parte de su negocio y a menudo, sin que la empresa
tenga que hacer ningun esfuerzo econémico importante o que tengan que luchar por
reducir un céntimo del precio. Este comportamiento positivo del cliente dara lugara

un valor del cliente mayor, y por consiguiente, a un mayor beneficio de explotacion.
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Hay que dejar claro que si no se pueden medir los factores que formal el modelo
CRM,, tampoco se los podra gestionar, hay que dejar de preocuparse solo de los que
se dedican a medir los beneficios contables, en las empresas que realmente quieren
tener beneficios hoy en dia debe de existir alguien que mida la rentabilidad, el

comportamiento, la satisfaccion y la atencion que se le presta a los clientes, de modo

que se puedan gestionar y mejorar.”’

El modelo CRM se lo puede representar graficamente de la siguiente manera:

/N
ya

‘Benefitio

s e

Actitud del cliente
Valor dél cliente
Comportamientoiide] cliente
Satisfaccion del cliente

Atencion prestada al cliente
Organizacion, Comunicacion, Informacion

Fuente: J .M Martinez — Fidelizando Clientes

Elaborado por Sebastian Merino

Este modelo de CRM siempre debe de tener un registro, analisis, planificacién y

realizacion.

El registro comprende el registro la actitud de los clientes, es decir adquirir, o
integrar, datos a partir de fuentes internas sobre rentabilidad, comportamiento y
satisfaccion de los clientes, Un segundo punto que debe ser tomado en este primera

fase es el registro de la atencidn prestada a los clientes, que se lleva a cabo con una

¥ J M Martinez — Fidelizando Clientes - Gestién 2000 — Segunda edicién — Espafia

47



auditoria o una autovaloracion de la informacion, comunicacion y organizaciéon de

los clientes.

El analisis tiene igualmente dos factores que comprende el analisis de la actitud de
los clientes, esto quiere decir que se analiza la rentabilidad, el comportamiento y la
satisfaccion de los clientes reales y potenciales, para identificar problemas y
oportunidades. El otro punto es el analisis de la atencion prestada a los clientes en la
cual se analiza el estado actual que se tiene de la informacion y para descubrir

oportunidades de mejora.

En la planificacion esta incluida la planificacion de la actitud de los clientes, que es
donde se fijan objetivos, de mayor a menor o de menor a mayor, de satisfaccion,
ingresos y rentabilidad para cada cliente que una vez alcanzados cumplan con los
objetivos de la empresa con respecto a la rentabilidad, ingresos y satisfaccion
También se debe medir la planificacion de la atencion prestada a los clientes donde
se trazan planes para mejoras que se puedan medir en la informacion, las

comunicaciones y la organizacion de los clientes..

Finalmente la realizacion, en el que se toma en cuenta la realizacion de la actitud de
los cliente donde se ejecutan los planes relacionados con la actitud de los clientes. Y
a realizacion de la atencidn prestada a los clientes, igualmente es donde se ejecutan

planes relacionados con la atencidn prestada a los clientes.

3.4 Ciclo de vida de un CRM

El ciclo de vida de un CRM comienza con la integracion de la sistemas de la oficina
principal y la centralizacion de la informacion de los clientes, esta se conoce como la
Fase de integracion, el beneficio que esta fase incluye es el de mejorar la eficiencia y
productividad de la oficina principal. Aunque esta area da valor a la empresa, pero
no mejora el entendimiento de los clientes, no entrelaza las relaciones que debe de

haber con ellos.
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La segunda fase es el analisis, es la mas critica para el éxito del CRM. Esta area
permite que sea efectiva la administracion de la relacion con el cliente. Es solamente
a través del analisis del cliente que se puede comenzar a entender comportamientos,
identificar patrones de compra y para descubrir relaciones casuales. Juntas estas dos
ayuda a predecir una futura satisfaccion del cliente y comportamiento y dejar

asentado un camino para pensar en una estrategia para la toma de decisiones.

La fase final de este ciclo de vida es la Accion, es donde la decision de la estrategia
se lleva a cabo. Procesos de un negocio y estructuras organizacionales estan
practicamente establecidas en el mejoramiento del entendimiento al cliente que se lo
logrard por el analisis que se realizo6. Negocios y planes financieros deben ser
revisados e integrados basandose en todas la actividades del cliente que se pueden
ver, como son las ventas, marketing y servicio al cliente. Esta fase final del ciclo de
vida del CRM cierra el circulo y permite a la organizacidn sacar provecho de los

conocimientos ganados a través del analisis.

St no se aplica el ciclo de vida del CRM, el cliente de una organizacion sera siempre
un misterto y nunca se descifrara la manera de darles satisfaccion. Al contrario si se
lo aplica bien se puede tener una sélida guia de los procesos que pueden ser Gtiles

para dar servicio al cliente y para que el valor de la relacion con los cliente mejore.”®

Eficiencia / Productividad

Integracion

Perfeccionar Datos del Cliente

los Procesos

Analisis

Decisiones

Impacto Entendimiento

Fuente: Consultora Andersen - Buscando nuevas Claves in el CRM / Id Tech — J Hahnke

Elaborado por: Sebastian Merino

2 Consultora Andersen - Buscando nuevas Claves in el CRM
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Después de realizar el grafico del ciclo de vida del CRM se puede observar que el
primer paso es la integracion que provee la eficacia y la productividad y lo que
producira serd un base de datos de clientes centralizada para toda la empresa. La
siguiente etapa sera el analisis que provee un entendimiento profundo del
comportamiento del cliente y sus necesidades, esta etapa producira las decisiones del
las estrategias que tomara el negocio. Y la Gltima etapa es la accion da un impacto
positivo y un fortalecimiento de la relacion con el cliente y lo que esta etapa

producira sera un refinado proceso en el negocio.

3.5 Formulacion de la Estrategia del CRM

Basicamente, el CRM es una estrategia que permite a las empresas identificar, atraer
y retener a sus clientes, ademas de ayudarles a incrementar la satisfaccion de éstos y
a optimizar asi la rentabilidad de sus negocios. Por lo tanto al CRM se lo puede
definir como estrategia, lo que implica no solo disponer de la tecnologia adecuado
que permita gestionar las relaciones con los clientes, sino que ademas, supone un
cambio en los procesos de una empresa y la involucracién de todoslos empleados de

la misma para que esta estrategia tenga éxito.

La clave esta en descubrir nuevos caminos que proporcionen una mayor proximidad
con los clientes, que generen una relacion satisfactoria y duradera para ambas partes

y que fomenten su fidelidad hacia la empresa.

Cada vez mas, las empresas con éxito son aquellas que dan prioridad a sus clientes
por encima de todo, las que utilizan sistemas orientados al cliente y las que
desarrollan procesos para innovar, atraer y dar un servicio que satisfaga las

necesidades del cliente.

Las empresas deben comenzar a virar rapidamente hacia estrategias basadas en la
demanda. Es decir, estrategias que operan desde una vision en donde ia relacién con
el cliente, es un activo cuyo manejo puede generar resultados economicos mucho

mas rentables y diferenciadores. Expresado de otra manera, las relaciones de calidad
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que se construya con una base de clientes dara origen a futuros flujos de fondos,

que pueden ser calculados y a los que se les puede asignar un valor*

Construir una estrategia desde la demanda, o sea, desde la comprension profunda de
la relacién con los clientes, implica disefiar el negocio desde una visidn diferente: 1o

central es gestionar una cartera de relaciones con clientes.

Uno de los ejes centrales de esta estrategia esta orientado a buscar las oportunidades
de crear mas valor para-los clientes y derivar parte de ese valor a la rentabilidad de
una organizacion. Visto de esta manera, en el corazon de la estrategia subyace el
apalancamiento en el conocimiento que se tiene de las distintas clases clientes, para
aumentar crecientemente el valor de estas relaciones. En esta concepcion la
tecnologia es una valiosisima herramienta para entregar a los clientes lo que quieren,

cuando lo quieren y del modo en que ellos lo quieren.

Existen organizaciones que invierten agresivamente en la atraccion de nuevos
clientes con una propuesta de valor disefiada so6lo para la captacion, sin haber
desarrollado la propuesta de valor requerida para la retencion y desarrollo del

cliente.

Por lo que hay que tener un proceso de planeamiento estratégico que contribuya a
que la compaiia identifique el rumbo que debe tomar su visibn estratégica y a
establecer el marco y los parametros dentro de los cuales desarrollar una propuesta
de valor para sus clientes que contemple no solo su captacidon, sino su
mantenimiento y desarrollo y de esta manera pueda defender y acrecentar los niveles

de rentabilidad que generaran los clientes.*

213 Consultora Andersen - Buscando nuevas Claves en el CRM - Cirus Golkar / Sun Microsistem
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CAPITULOIV  IMPLEMENTACION DEL, CRM

1. Introduccion

La gestion de las relaciones con los clientes (Customer Relationship Management o
CRM) dice que el verdadero negocio de una empresa es hacer clientes, mantenerlos
y maximizar la rentabilidad que producen, pero para implementar el CRM se debe
seguir paso a paso y por fases, diferentes puntos basicos para que este sistema sea el
que todas la empresas quieran implementar para que la rentabilidad y la
competitividad de las mismas prosperen como es deseo de cualquier empresa. A

. ., e, 31
continuacién se describird una forma de poner en marcha el CRM. °

Lo recomendable es comenzar con un proyecto modelo. Esto quiere decir que se
trata de un proyecto de aplicacion de la gestion de relacion con el cliente a pequeila
escala que se la puede implementar de prueba en una unidad de negocios o una

region de ventas, antes de desarrollarlo y extenderlo a toda la empresa.

Las empresas comprometidas con una estrategia CRM para gestionar las relaciones
con los clientes obtendran de el proyecto modelos informacidn que les ayudard a

‘conocer la mejor manera de aplicarla en toda la empresa.

Existen dos clases de proyectos modelo que las empresas que quieren aplicar un

CRM pueden seguir:**

1. Proyecto modelo vertical: este método se caracteriza por que se aplica
durante unos pocos meses. Las lecciones aprendidas, los procedimieritos y
materiales se transfieren luego a otras unidades de negocio. Es decir que solo se
la trabajara en la unidad que ha sido escogida para implantar este modelo, en

pocas palabras lo hacen solos.

2 + 1A 1 1cid il
31132 Customer Managament — Adam Curry - Gestion 2000 — Primera edicion — Espafia
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2. Proyecto modelo horizontal: Aunque la empresa esté aplicando un proyecto
modelo vertical, al mismo tiempo también puede hacer que algunas unidades de
negocio vayan familiarizandose con el sistema, pidiéndoles que hagan un par de
cosas, como por ejemplo, construir una piramide de clientes, o realizar
entrevistas con los clientes, es decir que las empresas que aplican este modelo
vertical poden ayuda a otras areas de la empresa para que les colaboren con la

puesta en marcha de este sistema.

Sabemos que parte fundamental de una estrategia CRM es tener una base de datos,
pero para implementar el proyecto piloto no es necesario esperar hasta que el
sistema de la base de datos de cliente este listo, para comenzar solo basta tener una
hoja de calculo y un lista de los clientes con los ingresos de uno o dos periodos
financieros. Un modelo CRM necesita de sistemas que sirvan como ayuda y que
mejor que primero hacer un proyecto modelo que ayudara a encontrar, o desarrollar,

el software adecuado para la implementacion de este sistema.

En el transcurso de este proyecto modelo se definiran las necesidades de
informacion y sistema, se tendra una idea muy clara de los tipos de informacion
sobre clientes que se debe almacenar y de las funciones deseables en un sistema

ideal de automatizacion de marketing y ventas para una empresa.

Cabe indicar que en la puesta en marcha de un nuevo modelo administrativo siempre
existira resistencia al cambio, por lo que hay estar preparado para hacerlo fiente.
Aungue la aplicacion del CRM, normalmente no requiere cambios en el diagrama de
la organizacion, la forma en la que las personas que ocupan las distintas areas puede

cambiarse.

Por ejemplo, la existencia de equipos de clientes significa que las personas
encargadas de las ventas sobre el terreno, las ventas internas y el servicio técnico
trabajan muy unidas, bajo la supervision de un jefe de clientes. La introduccion de
objetivos de mayor a menor y la necesidad de medirlos no siempre es recibida con

gritos de alegria por parte de las personas encargadas de las ventas sobre el terreno,



asi que es de esperar que haya una resistencia normal a la puesta en marcha de este

nuevo proceso. Pero también es posible prepararse para minimizar o resolver

cualquier resistencia haciendo lo siguiente:>

+ La direccion debe participar activamente. La aplicacion del CRM requiere una

participacion de la direccion que resulte visible a todos los integrantes de la

empresa. Enviar un memoriandum anunciando el programa y hacer la asignacion

presupuestaria correspondiente no basta. La direccién tiene que participar

activamente. Y esto se lo puede lograr de la siguiente manera:

Involucrandose personalmente en el proyecto modelo, haciendo reuniones

regulares con el equipo encargado del proyecto, asistiendo a seminarios, etc.

Dando el ejemplo. No es logico esperar que los empleados se tomen en serio
el concepto de cercania del cliente si los altos directivos no se preocupan por

1os clientes.

Respaldando a los mandos intermedios es decir a los jefes de venta,

marketing y servicios, que estan en primera linea de fuego y tienen que hacer

frente antes que nadie a cualquier resistencia.

Equipar a los mandos intermedios, estos son los de ventas, marketing y
servicios que son las personas que, efectivamente, ponen en marcha el CRM.
Estan en la linea de fuego, directamente enfrentados a la resistencia al
cambio. Por lo tanto, necesitan estar equipados y preparados para cumplir

con su mision.

2. Implementacion de las fases de un CRM

Los patrones de valor, comportamiento y satisfaccion del cliente son muy parecidos

en casi todas las organizaciones, por lo que la cuestion de la atencion prestada al

3 Marketing Relacional — Josep Alet - Gestion 2000 — Segunda edicion — Espafia
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cliente, es decir a la gestion de las relaciones con los clientes es muy importante en
cualquier empresa, por lo-tanto deben siempre estar orientadas mas -hacia el cliente
que a cualquier otra forma de dirigir la empresa. La administracion de la relacidn
con el cliente es lo que toda empresa necesita para comenzar a pensar mas en sus
cliente que en la otras formas de hacer negocio, y para esto es necesario que primero
exista una preparacion, para luego hacer un diagnostico de lo que esta pasando, con
estos dos puntos analizados se hara mads facil el siguiente paso que es la toma de
decisiones, que llevaran al desarrollo en si del proyecto de implementacién del
CRM. Al realizar todos estos pasos siempre se tendra resultados que deberan ser
medidos mediante la auditoria, por que el CRM lo que busca en maximizar los
beneficios de la empresa a través de los clientes. Todo esto se lo realizard mediante

un procesos de analisis, planificacion, realizacion y registro.>*

A continuacién se describira en forma grafica las fases que debe seguir un sistema

de CRM para poder ser implementado:

1.Preparacion

I Analisis
2. Diagnostico

l

3. Decisiones

l

4. Desarrollo
Realizaciéon del provecto

5. Auditoria

Registro

l Planificacion

Fuente: Jay Curry - Administracién de relacion con el cliente
Elaborado por Sebastian Merino

Para explicar las fases de implementacion del CRM se tomard como base un
ejercicio del libro Customer Relationship Management de los autores Jay Curry y
Adam Curry, pero utilizando diferentes datos para probar que el CRM es aplicable
para cualquier empresa sin importar el nimero de clientes, ni su actividad y sin

importar su nivel de ingresos o gastos que tenga.

M Customer Managament — Jay Curry y Adam Curry / Gestion 2000/ Primera edicion — Espafia
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3. Preparacion del Modelo CRM

Una buena preparacion es fundamental para el éxito y la continuidad del proceso de
puesta en marcha de la administracion con el cliente. Es necesario asegurarse de que
exista una implicacion y consenso de todas las personas y departamentos de la
organizacion de lo que va a pasar, deben tener una idea clara de lo que significara
para ellos, personal y profesionalmente la preparacion e implementacion de este

uevo proyecto.

3.1. Creacion de la piramide de clientes

La creacion de una primera piramide de clientes es una verificacion de la realidad, es

decir que con la piramide se podra saber cuales son los clientes que la empresa posee

Si no es posible hacer una lista de clientes con los ingresos proporcionados, o algun
otro tipo de variable de comportamiento, durante uno o dos afios u otros periodos de
planificacién, lo mejor es no entusiasmar a todo el mundo en la empresa con la
aplicacion del CRM hasta no estar seguro de que se puede formar una piramide de

clientes en una pocas semanas.

3.2. Definir a los clientes y sus variables de comportamiento.

Definir quiénes son los clientes y estructurar la piramide correspondiente no es tarea
facil. También se debe considerar qué variable de comportamiento se quiere usar
para estructurar la piramide de clientes, como por ejemplo, los ingresos o el nimero
de productos o servicios vendidos. Sea cual sea la variable elegida, debe ser una

sobre la que las actividades de marketing, ventas y servicios puedan influir.
Ademas se tiene que decidir cuanto tiempo puede pasar un cliente sin hacer

operaciones para considerarlo inactivo. Por ejemplo para una empresa que vende

excavadoras, un cliente que tarda tres afios en pasar un nuevo pedido sigue siendo
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activo, pero para una empresa de mensajeria, un cliente habitual que hace tres o
cuatro semanas que no utiliza sus servicios es un cliente inactivo. Los clientes
inactivos quedaran definidos como clientes que no compran bienes y servicios en los

ultimos 12 0 mas meses.
La variable de comportamiento del cliente es sencilla: ingresos facturados.
3.3 Reunir y clasificar las variables de comportamiento de todos los clientes

Estos datos son dificiles de obtener en situaciones minoristas, o de rapido
movimiento, en las que las transacciones por cliente no quedan registradas. En tales
casos, se puede recurrir a muestras de clientes y contar visitas a la tienda en lugar de

Ingresos.

Obtener informacién de los ingresos por ventas por cliente en situaciones en la que
el cliente es una empresa tampoco es-facil, aunque exista una factura por cada venta,
por ejemplo, los asientos contables indican 12 clientes diferentes dentro de una
misma empresa, y tal vez haya sélo un cliente, pero el nombre de la empresa
aparezca escrito de 12 maneras diferentes. También puede ser que en la empresa
haya 12 unidades de negocio diferentes, cada una de ellas autorizada para comprar

productos y servicios y por lo tanto, considerada como un cliente distinto.

Normalmente se da una combinacion de ambas situaciones, por lo que no hay nada
como conseguir una lista facilitada por contabilidad de los clientes y las compras
realizadas durante el afio, introducirla en una hoja de calculo y consolidar los datos
basados en el conocimiento en las cabezas de las personas que trabajan en ventas,

servicio técnico y administracion y conocen a los clientes.

Cuando los datos del comportamiento de los clientes ya estdn en una hoja de
calculo, entonces se puede clasificar a los clientes de mayor a menor y lo que
resultara sera una seleccion de clientes, que es una lista de clientes del afio anterior

con los ingresos por ventas de un periodo determinado.
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Esta informacion se puede conseguir pidiendo a las personas del departamento de

contabilidad que coloquen a-todos los clientes de la region un pais en una hoja de

calculo, incluyendo cifras de ingresos de los ultimos dos afios. Lo recomendable es

clasificar la lista del afio anterior en orden descendente y usando un acumulativo

ajustable para los ingresos, ademas calcular los porcentajes sobre clientes e in-

gresos™.

A continuacion se observara una tabla de la lista de los clientes:

3 Fidelizando Clientes — .M. Martinez
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A B c D E F G H
Clasificacién de clientes
Numero del] Puesto |Nombre deljingresos del| Ingresos |Porcentaje | Porcentaje |Niveles de
Cliente |clasificacion| Cliente |afio pasado [acumulativos]de clientes |de ingresos| Piramide
11163 1 Nombre 296,337 296,337 2.00% 23.46% | Superior
11138 2 Nombre 143,945 440,282 4.00% 34.85% 4%
111137 3 " Nombre ~~ 74,896 515,178  6.00% 40.78%
11064 4 Nombre 50,937 566,115 8.00% 44.81%
11039 5 Nombre 49,935 616,050 10.00% 48.77%
11014 6 Nombre 46,150 662,200 12.00% 52.42% | Grandes
11940 7 Nombre 42,365 704,565 14.00% 55.77% 16%
10915 8 Nombre 38,580 743,145 16.00% 58.83%
10866 9 Nombre 33,062 776,207 18.00% 61.44%
10841 10 Nombre 31,010 807,217 20.00% 63.90%
11188 11 Nombre 27,225 834,442 = 22.00% 66.05%
10676 12 Nombre 25,440 859,882 24.00% 68.07%
10742 13 Nombre 23,691 883,573 26.00% 69.94%
11089 14 Nombre 18,670 902,243 28.00% 71.42%
11040 15 Nombre 17,985 920,228 30.00% 72.85%
11015 16 Nombre 17,300 937,528 32.00% 74.21%
10990 17 Nombre 16,615 954,143 34.00% 75.53%
10966 18 Nombre 15,930 970,073 36.00% 76.79%
10941 19 Nombre 15,245 985,318 38.00% 78.00% Medios
10891 20 Nombre 14,560 999,878 40.00% 79.15% 30%
10842 21 Nombre 14,476 1,014,354  42.00% 80.30%
10817 22 Nombre 14,322 1,028,676  44.00% 81.43%
10792 23 Nombre 14,317 1,042,993 46.00% 82.56%
10743 24 Nombre 14,081 1,057,074 48.00% 83.68%
10718 25 Nombre 13,870 1,070,944 50.00% 84.78%
10693 26 Nombre 13,659 1,084,603 52.00% 85.86%
11140 27 Nombre 13,448 1,098,051 54.00% 86.92%
11115 28 Nombre 13,237 1,111,288 56.00% 87.97%
11066 29 Nombre 11,971 1,123,259 58.00% 88.92%
11090 30 Nombre 11,760 1,135,019  60.00% 89.85%
10991 31 Nombre 11,338 1,146,357 62.00% 90.75%
10942 32 Nombre 11,127 1,157,484 64.00% 91.63%
10892 33 Nombre 10,715 1,168,199 66.00% 9247% -




10868 34 Nombre 10,500 1,178,699 68.00% 93.31%
10793 35 Nombre 9,584 1,188,283 70.00% 94.06%
10744 36 Nombre 8,945 1,197,228 72.00% 94.77%
10719 37 Nombre 8,564 1,205,792 74.00% 95.45%
10694 38 Nombre 7,954 1,213,746 76.00% 96.08%
10670 39 Nombre 7,006 1,220,752 78.00% 96.63%
11190 40 Nombre 6,594 1,227,346 80.00% 97.16% |Pequefios
11166 41 Nombre 6,200 1,233,546 82.00% 97.65%
10869 42 Nombre 5,987 1,239,533 84.00% 98.12%
10844 43 Nombre 4,556 1,244,089 86.00% 98.48%
11142 44 Nombre 4,236 1,248,325 88.00% 98.82%
11018 45 Nombre 4,562 1,252,887 90.00% 99.18%
10672 46 Nombre 3,620 1,256,507 92.00% 99.47%
11168 47 Nombre 2,651 1,259,158 94.00% 99.68%
10970 48 Nombre 1,695 1,260,853 96.00% 99.81%
10871 49 Nombre 1,500 1,262,353 98.00% 99.93%
110770 50 Nombre 908 1,263,261 100.00% 100.00%

La columna A es un nimero exclusivo que se asignara para cada cliente, es util si
algunos clientes tienen el mismo nombre. En la columna B es el puesto de
clasificacién que servird para saber cuantos clientes activos se tiene y para poder
calcular en porcentajes. La columna C se encuentra el nombre de los clientes. La
siguiente tiene los datos de los ingresos del afio pasado, también puede tener otra
variable como en volumen de compras.. En cuanto a la columna de los ingresos
acumulativos, es donde se suma los ingresos a medida que cada cliente pasa a
formar parte de la lista. La ultima linea de esta columna sera igual a todos los
ingresos de periodo. La columna del porcentaje de clientes se calcula dividiendo el
namero acumulativo de clientes entre el nimero total de clientes. El porcentaje de
los ingresos se calcula dividiendo los ingresos acumulativos entre los ingresos

totales.

3.4 Fijacion de los limites de los segmentos de clientes

Crear la piramide no es tanto problema cuando se cuenta con una seleccion de
clientes. Hay que decidir la segmentacion de los clientes activos y fijar los limites o
fronteras convenientemente. A los clientes inactivos se encuentran facilmente por
que estan en los libros, pero sin ingresos por ventas, o incluso a veces con ingresos

negativos, representando una cancelaciéon o un crédito a antiguos clientes. Los
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nombres de los clientes potenciales y probables pueden constar en una base de datos,
pero al principio, las estimaciones que -hacen los jefes de marketing y ventas son la
fuente normal de informacidn sobre el niimero de clientes potenciales y probables

que una empresa tiene.

El resultado de una segmentacion estandar de los clientes puede ser tomando en
cuenta a las cuatro categorias de clientes activos que se representan en la piramide
de clientes y ademas dindoles un porcentaje en cuanto a su participacion en la
empresa: Superiores (4%), Grandes (16%), Medios (30 %)y Pequefios (50%). Por
ejemplo se puede decir que una empresa tiene 50 clientes los cuales se segmentaron
de la siguiente manera tomando en cuenta los porcentajes de participacion de cada
cliente: con 2 Superiores, 8 Grandes, 15 Medios y 25 Pequefios. Esto se lo puede

representar en una piramide de clientes:

2 superiores -
4% de los
clientes

8 Grandes — 16%
de los clientes

/ 15 Medios - 30% de los clientes \
/ 25 pequeiios — 50% de los clientes

Fuente: J .M Martinez — Fidelizando Clientes

laborado por Sebastidn Merino

3.5 Hacer una gestion sencilla del proyecto

El marketing del cliente necesita la participacion de la direcciéon para que funcione,
porqué el método implica a toda la empresa o unidad de negocio, pero no hace falta
crear un comité de iniciativas, o grupo similar, para supervisar el proceso de

implementacion y resolver disputas jurisdiccionales y territoriales. Basta con afiadir
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un informe de los avances en la aplicacién del CRM, a los puntos fijos de la agenda

de reuniones del equipo directivo.

Seleccionar un area 6ptima para el proyecto modelo es una parte muy importante
para la creacion de este proyecto, por que si va a comenzar con un proyecto modelo,
el criteric nimero uno para elegir la unidad de negocio, o las regiones, es escoger el
que tenga las mayores posibilidades de éxito. Lo que menos se necesita es que el
proyecto modelo se encuentre con problemas de organizacién, personalidad, o de
empresa, asi que hay que buscar una unidad de negocio, o region, con éxito, que
tenga una direccién fuerte y empleados entusiastas. Hay que pensar que las personas
que participan en un proyecto modelo de éxito seran los que inspiren y ayuden a

otras unidades de negocio en una implementacion posterior.

Ademas es necesario nombrar a un jefe de proyecto con mucha fuerza, por que el
jefe del proyecto es el lider del proceso de implementacion, debe ser una persona
con respeto y autoridad. El jefe de proyecto puede ser un miembro del equipo
directivo o el jefe de la unidad de negocio usada como proyecto modelo. El
encargado de llevar a cabo este proyecto, tiene que formar un grupo que se encargue
de ese mismo proyecto y ellos tiene la responsabilidad de la aplicacion oportuna y
eficaz del método bajo la direccidn del jefe del proyecto. En este grupo deben haber
representantes de marketing, ventas sobre el terreno, servicios técnicos, tecnologia

de la informacidn y otras unidades con contacto con los clientes.

3.6 Realizar un seminario sobre parametros

Con el equipo del proyecto formado y la estructura en su sitio, rapidamente hay que
proceder a hacer una reunion, en la que participen conjuntamente el equipo directivo
y el del proyecto para aprovechar el impulso. Se debe dedicar a alcanzar el consenso
en cuestiones claves y luego hay que determinar los tipos de informacion sobre los

clientes que se necesitan y en donde se pueden encontrar.”
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Mostrar y discutir la piramide de clientes es la mejor forma de determinar toda la
informacion sobre los clientes para explicar la necesidad de aplicar una estrategia
CRM. Para que la piraimide de clientes sea mas completa es bueno afiadir datos
sobre los ingresos medios por cliente y los porcentajes de los ingresos de cada grupo
de clientes como muestra la figura que a continuacion se presenta. Llegando a la
conclusion de que con los clientes pequefios aunque sean el de mayor porcentaje de

participacion en la empresa es con quienes se gana menos dinero.

Para calcular el porcentaje de ingreso por grupo de clientes se debe sumar los
ingresos de cada grupo de clientes, es decir sumar los ingresos de los clientes
superiores, grandes, medios y pequefios por separado. Luego dividir para el total de
la suma acumulada de todos los clientes. Y para calcular el ingreso por cada cliente
de debe dividir la suma de los ingresos de cada cliente para el total de clientes de ese

tipo de clientes.

Tipo de Porcentaje de Numero de Porcentaje de Ingresos de
clientes clientes clientes Ingresos por grupo cada cliente
Clientes superiores 4% 2 35% 220,141
Clientes grandes 16% 8 29% 45867
Clientes medios 30% 15 21% 17,582
|Clientes pequefios 50% 25 15% 7,693

3.6.1 Especificacion de los objetivos

Hay que evitar la tentacion de fijar objetivos blandos que no se pueden medir, como
por ejemplo, tratar de medir la comprension del cliente y sus necesidades. Hay que
ponerle cifras a los objetivos, especialmente a los tres factores que miden la actitud
del cliente: valor, comportamiento y satisfaccion. Los objetivos que una empresa

que desee implementar el CRM pueden darse de diferente maneras:

+ Esperar un incremento del beneficio de explotacion, dado por el aumento de los

gastos fijos, marketing y ventas y otros costes fijos para igualar la tasa de

inflacion esperada.

35/36

Espaiia

62

Relacién de la Administracién con los clientes — Jay Curry - Gestiéon 2000 / Primera edicién —



*

*

Un incremento del porcentaje de los ingresos por ventas.

Un incremento sustancial de la satisfaccion del cliente

Estos objetivos se los puede alcanzar gestionando y mejorando la satisfaccion de los
clientes y para hacer esto hace falta comprender claramente hasta donde aprecian las
proposiciones de valor los usuarios de esos bienes o servicios. Las proposiciones de

valor se definen mejor por cajas, tal como sigue:>®

Las proposiciones de valor de que entrega la caja 1 son los productos o servicios
basicos que se entrega a los clientes, como, por ejemplo calidad de la
construccidn; vida util, durabilidad de un producto; facilidad de instalacién de un
servicio; y algo muy importante el precio o valor por su dinero

Las proposiciones de valor de la caja 2 son los aspectos del servicio que
acompafia al producto basico, como por ejemplo, experiencia del servicio;
velocidad del ser\}icio; plazos de entrega. ‘

Las proposiciones de valor de la caja 3 son aquellos aspectos de la relacion que
hacen que el cliente se sienta comodo, feliz y dispuesto a comprar otra vez, como

por ejemplo, comprender el negocio del cliente o por que el cliente esta

comprando algo; siempre tener ideas de como dar lo mejor al cliente; atencidén a

las quejas; disponibilidad del jefe de cuenta; experiencia del jefe de cuenta,
respeto de acuerdos y fechas limite; contestar el teléfono y enviar
correspondencia amablemente para que el cliente se sienta como parte de la

familia de esa empresa.

3.6.2 Definicion de los gastos totales (factores)

Gastos totales es la suma total que un cliente ha gastado, o gastara, en la categoria de
productos y servicios que una empresa ofrece en un determinado periodo. Para el
duefio de un supermercado, el presupuesto de alimentos de una familia representa

los gastos totales de ese cliente. Lo que una empresa gasta en compaiiias aéreas y

hoteles representa los gastos totales que le interesan al agente de viajes.
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Es esencial conocer los gastos totales cuando se fijan metas y objetivos para el
cliente, por que asi se decidira cudnto se va invertir para conseguir una buena parte

DLUD.
de esos gastos

Pero en muchos, casos la unica forma de averiguar los gastos totales pasados y
futuros de clientes reales y potenciales es simplemente preguntarselo durante una

entrevista.

Finalmente, hay que identificar algunas variables que ayudaran a predecir los
cambios en gastos totales de un cliente en un futuro cercano. En el caso de clientes
de empresa a empresa, esto esta relacionado frecuentemente con el sector y el
tamafio de la empresa. Para predecir los gastos totales por segmento de
consumidores, a menudo se recurre a los estudios de mercado y los datos

econdmicos.

Los factores que normalmente afecta mas a los gastos totales de clientes reales y

potenciales son:

* Los planes y presupuestos de los clientes
» El sector del cliente real o potencial, es decir a que se dedican

+ El tamafio de la empresa, medido por el nimerc de empleados

3.6.3 Definicion de la cuota de cliente (factores)

Cuota de cliente es la cantidad de compras que un cliente hace como porcentaje de
sus gastos totales en una categoria de negocio. Supongamos que se vende 100.000
u.m. de producto en un afio, tanto al cliente A como al cliente B. Los gastos totales
del cliente A de ese afio fueron de 1.000.000 u.m, y los del cliente B fueron 200.000
u.m.. Eso quiere decir que la cuota de cliente del cliente A es del 10 por ciento
(1.000.000*10% = 100.000) y-l1a del cliente B es del 50 por ciento (200.000*50% =
100.000).
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Conocida la cuota de los gastos totales de un cliente, entonces se puede comenzar a
pensar en como mantenerla o incrementarla. Generalmente hay dos factores que son
validos para determinar la cuota de gastos totales que se consigue de los cliente en

todas las empresas :

+ Los niveles de satisfaccion del cliente.

+ La fuerza de la competencia que esta consiguiendo la cuota de cliente que una
empresa no lo hace.

+ Duracion en afios de la relacion con el cliente

+ Cuota del cliente del afio anterior.

Después de definir los gastos totales y de la cuota del cliente es bueno llevar cabo
una mirada rapida a toda la informacion que se puede obtener sobre el cliente, para

tener conjuntamente todo lo necesaria para un CRM apropiado, como por ejemplo:

+ Informaciéon basica como el nombre, direccion, teléfono/fax y direccion de
correo electronico de sus clientes reales y potenciales.

+ Informacion sobre quién es el comprador, el usuario, el que toma la decisidén
final y las personas que influyen para que en ultimo término un cliente decida si
nos compra y cuanto.

+ Aspectos financieros del cliente, necesarios para determinar la rentabilidad del
cliente, habra que identificar costes que puedan ser asignados a clientes
individuales (reales y potenciales) o a segmentos de los mismos.

+  Variables de comportamiento del cliente, esto se trata de la unidad de medida
sobre la que se construird la piramide de clientes; normalmente, la unidad es

1Ngresos por ventas.

4. Creacion del diagnostico

Durante la fase de diagnostico del CRM, se obtiene y analiza informacion que:
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* Proporciona nuevos conocimientos de la rentabilidad, el comportamiento y la
satisfaccion de los clientes, asi como indicaciones para mejorar estos factores.

+ Mide el grado de atencidn prestada al cliente dentro de la empresa y aporta
buenos consejos para aumentarla.

+ Indica el camino hacia un desarrollo satisfactorio del proyecto modelo y su

extension al resto de la empresa.

4.1 Realizar entrevistas con una seleccion de clientes reales y potenciales

Un objetivo del CRM es entrevistar a todos los clientes reales y también a los
potenciales. Pero en esta etapa de preparacidn sélo se realizaran entrevistas a una

muestra representativa de cliente, con el fin de:

+ Obtener una vision objetiva de los actuales niveles de satisfaccion de los clientes
e identificar niveles de mejora.

+  Determinar la aceptacion del cuestionario por parte de los clientes para poder
hacer ajustes en la fase de desarrollo del proyecto.

*  Poner a prueba la eficacia de varios métodos para entrevistar clientes (cara a
cara, por teléfono, por escrito, por correo electronico/pagina web).

+ Recoger informacion completa de una seleccidon de clientes a usar en la

formacion de equipos de clientes durante la fase de desarrollo.

Para hacer una seleccion de clientes es conveniente seleccionar una muestra de
entre el 10 y el 20 por ciento de los clientes del area del proyecto modelo en
representacion de todos los niveles de clientes de la piramide. Los clientes del nivel
superior se deben escoger a dedo, ya que seran esencialmente los conejillos de indias
de las entrevistas. Preferiblemente, deben elegirse aquellos clientes dispuestos a

aceptar de buen grado la oportunidad de ayudarnos a realizar el cuestionario.
Es conveniente hacer una lista de los clientes reales y potenciales para realizar las

primeras entrevistas, luego hay que colocarlos segun su posicion del afio pasado en

la pirdmide y por sus ingresos, separandolos por grupos de productos.
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A continuacion de dara un ejemplo para facilitar la comprension:

Nombre del Cliente [Posicién Ingresos Ingresos por grupo
piramide (AP) | (AP) Producto 1 |Producto 2 |Producto 3 [Producto 4

A1 Superior 296,337 8,606 270,200 17,247 284
A2 Superior 143,945 94,750 42,838 3,224 3,132
A3 Grande 74,896 34,038 15,352 14,808 10,698
A4 Grande 50,837 20,598 15,987 10,464 3,888
A5 Medio 27,225 13,548 6,845 3,584 3,248
AB Medio 25,440 10,465 7,564 4,000 3,441
A7 Medio 23,691 9,877 7,651 5,642 521
A8 Pequenio 13,659 7,546 2,546 2,711 856
A9 Pequefo 13,448 5,646 4,696 2,165 941
A10 Pequefio 11,127 4,569 2,654 2,163 1,741
A11 Pequefic 1,695 598 473 325 299

4.2 Redactar el cuestionario para la entrevista

La entrevista con los clientes, tiene como principal objetivo averiguar todo lo que

hace falta conocer sobre ellos para mejorar su rentabilidad, comportamiento y

satisfaccion al tiempo que se van llenando los huecos detectados en la revision

rapida de la informacion requerida. Hace falta conocer mas datos sobre los clientes y

para ello hay que usar las preguntas embudo: comenzar con cuestiones amplias y

senerales y luego derivar a cuestiones concretas, tales como:

+ Niveles de satisfaccion con los principales productos y servicios

*+  Oportunidades de ventas cruzadas y ventas al alza

+ Discrepancias, o huecos entre la importancia de una proposicion de valor y la

satisfaccion

+ Indicadores de fidelidad que aseguran si el cliente nos considera su proveedor

favorito, piensa comprarnos el afio que viene o si nos recomienda a colegas,

amigos y familiares.

+ Presupuestos para nuestra categoria de producto/servicio en el futuro es decir el

datos de gastos totales.

+ Identificacion de proveedores competitivos es decir los datos sobre cuota de

cliente.
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+ Preferencias del cliente con respecto a métodos de contacto y frecuencias

+ Cualquier otra informacion que se crea tener sobre los clientes, pero que, hasta
ahora, no nos atreviamos a solicitar.

A continuacién daremos un ejemplo de un cuestionario que sirvié de entrevista para

clientes: °’

0. Confirmacion de datos sobre el
cliente

Por favor, complete esta seccién con toda la atencién posible.
. Jefe de cliente

. Numero de cliente

. Nombre de la empresa
. Direccién

. Cédigo Postal

. Ciudad

. Pais

. Numero tel.

. NUmero fax

10. Persona entrevistada
11. Ingresos mensuales

OOE~NOO S WN

A. Introduccion
A1. Cudles son los desarrollos mas importantes que han tenido lugar en su empresa
y en su linea de negocio en los Ultimos 12 meses

A2. Ha habido problemas relacionados con los productos que nuestra empresa vende
A3. De que manera podria haber contribuido nuestra empresa a solucionar esos problemas

B. Medicidn de la satisfaccion

B1. Le voy a leer una lista de aspectos que pueden ser de interés al elegir un proveedor.
Por favor, ¢, puede decirme cémo valora la importancia de cada uno de estos aspectos y la
Satisfaccion con respecto a cada uno de ellos.

Importancia: 5= esencial; 4= muy importante; 3= neutral, 2= no muy importante; 1= irrelevante
Satisfaccién: 5= altamente satisfecho; 4= satisfecho; 3= neutral; 2= insatisfecho; 1= altamente insatisfecho

Caracteristicas del producto Importancia Satisfaccién Comentario
1.Calidad 54321 54321
2. Vida util/durabilidad 54321 54321
3.Gama de productos 54321 54321
54321 54321
Calidad de Servicio Importancia Satisfaccion Comentario
5. Experiencia del servicio 54321 54321
6.Rapidez del servicio 54321 54321
7. Plazos de entrega 54321 54321

¥ Marketing Relacional - Josep Alet - Gestion 2000 — Segunda edicion — Espafia
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Aspectos de la relacién Importancia Satisfaccién Comentario

8. Comprension de las necesidades 54321 54321
del cliente 54321 54321
9.0frece ideas y sugerencias
pro - activo
10.Atencion de quejas 54321 54321
11. Experiencia del jefe de cuentas 54321 54321
12.Disponibilidad del jefe de cuentas 54321 54321
13.Hace lo acordado antes de la 54321 54321
Fecha limite
14. Amabilidad 54321 54321

B2. Hay algtin otro aspecto no mencionado que sea importante para usted?
54321 54321
54321 54321

B3 Cuales son las razones principales por las que hace negocio con esta empresa?

B4. Qué sugerencias concretas puede hacer a la empresa para mejorar?

B5. En que medida recomienda, o recomendaria a la empresa

Recomendaria seguramente Probablemente Neutral
Probablemente no Definitivamente no
Comentario:

B6. En qué categoria de proveedor coloca a la empresa con relacién al producto?

k]

Proveedor exclusivo Proveedor preferido Igual a otros
Proveedor secundario Proveedor accidental
Comentario:

C. Inventario de necesidades

C1. Repasaremos ahora el conocimiento y uso actual de los productos. También conocer

El nivel de satisfaccion con los productos que usa

Satisfaccion: 5= altamente satisfecho; 4= satisfecho; 3= neutral; 2= insatisfecho; 1= altamente insatisfecho

Categoria de productos |Conoce Mas informacioén Usa Satisfaccién
Producto 1 silno si/no 54321
Producto 2 |si/no si/no 54321
Producto 3 si/no si/no 54321
Producto 4 si/no si/no 54321

C2. Hay algun plan o desarrollo que pueda afectar su necesidad de estos productos en los
Préximos 2 6 3 afos

C3. En referencia a un plazo mas corto, ¢ Cual es su estimacion presupuestaria para este
Afio y en gue medida esto significa un cambio en los proximos 12 meses?

Tipo de producto Presupuesto este afio Expectativa proximos 12 mese en %
Producto 1 Auments { Disminucién Igual
Producto 2 Aumento | Disminucién jgual
Producto 3 Aumento | Disminucion lgual
Producto 4 Aumento | Disminucién lgual
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C4. Tiene otros proveedores que cumplan con sus requisitos? Puedo preguntarles quiénes son
y sus razones para decidirse por ellos?

Categoria de producto Proveedores Razones % de presupuesto
Producto 1
Producto 2
Producto 3
Producto 4

D. Comunicaciones
D1. En su opinién ¢,como debe la empresa mantenerse en contacto con usted o su organizacion
y cuantas veces por afio? :
Caraacara Porcorreo Porteléfono Electronicamente
Director general
Jefe de cuentas
Jefe de productos
Otros

D2. Tendia en consideracion la posibilidad de pasar pedidos a través de nuestra pagina web?
Definitivamente si Probablemente Neutral
Probablemente no Definitivamente no

E. Preguntas Finales
E1 . Tomando todos los aspectos en consideracion, /en qué medida esta usted satisfecho
con fa empresa?

Satisfaccion: 5= altamente satisfecho; 4= satisfecho; 3= neutral; 2= insatisfecho; 1= altamente insatisfecho
£2. Hay alguna otra cosa que necesite nuestra atencion en este momento?
E3. Hay alguna cosa que pueda hacer personalmente por usted?

Que? Cuando?

La seccién O tiene la informacion basica que se debe tener sobre los clientes. La
seccion A son preguntas de calentamiento para comenzar el dialogo en forma
relajada. En la siguiente seccion la atencion se centra en la satisfaccion del cliente
(proposiciones de valor) y en los indicadores de fidelidad. La seccion C, la primera
pregunta consigue importantes valores de satisfaccion sobre los productos, pero
también identifica oportunidades de venta cruzada. Se descubrira que algunos de los
clientes desconoces los productos y servicios que una empresa ofrece. La siguientes
preguntas se concentran en los presupuestos para el afio que viene, la competencia y

los factores relacionados con la cuota de clientes. La seccion D dara una idea clara
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sobre la frecuencia con la que el cliente quiere verle y por que medios. La ultima

seccion sirven para que las personas den quejas y alabanzas.

Luego de tener listo el cuestionario hay que entrevistar a la clientes seleccionados,
ya que haciéndolo se obtiene una informacion altamente relevante que permite medir
los niveles de satisfaccién que tienen y conocer datos del mundo real para mejorar
su actitud. Dicha informaciéon también es til para la formacion de equipos de
clientes durante la fase de desarrollo del proyecto. Estas primeras entrevistas con
clientes sirven igualmente para poner a prueba el cuestionario y ajustarlo, asi como

los métodos y medios mas adecuados para los distintos tipos de clientes.

Los clientes superiores y grandes, obviamente requieren una entrevista cara a cara 'y
lo mejor es comenzar por un cliente que se los considere como amigo dispuesto a
servir de prueba. Los clientes medios y pequefios, pero prometedores, se pueden
entrevistar por teléfono, enviandoles antes una carta avisandoles de la intencion de
entrevistarlos. El resto de los pequefios clientes se puede entrevistar por medio de un
cuestionario escrito, o enviado por correo electronico. Para conseguir suficientes
respuestas, ofrecer una pequefia prima suele dar buenos resultados. Cuando se este
seguro de que el cuestionario es aceptable y los métodos y medios son efectivos, se

lo pasara al resto de la seleccion de clientes.

4.3 Diagnosticar el valor de los clientes

Mientras se llevan a cabo las entrevistas, se puede comenzar a trabajar en el
diagnéstico del valor o rentabilidad de los clientes. El departamento de contabilidad
y los informes financieros de una empresa contienen la mayor parte de la
informacion necesaria para poner en practica la contabilidad basada en el cliente,

que es una version basada de los costes en la actividad de cada uno de ellos.
El beneficio de explotacion, o beneficio antes de intereses e impuestos, también dara

una cifra de el valor de los clientes. Esta cifra refleja los resultados de la empresa en

base a las transacciones con los clientes. Este beneficio se lo puede conseguir con la
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ayuda de informes financieros

Ingresos 1,263,261 100%
Costes directos 732,691 58%
%margen 42%

Margen 530,570 42%
General, ventas, administracion 467,407 37%
Beneficics de explotacion 63,163 5%

Otros costes que deben identificarse son el de marketing y ventas, por que
normalmente representan el total de lo que se gasta en CRM y tienen un gran
impacto sobre la rentabilidad de un cliente como ingreso y margen por cliente.
Muchas empresas calculan sus costes de marketing y ventas entre el 5 y el 10 por
ciento de los ingresos, pero es probable que algunas empresas lo realicen a un 20 por
ciento o mas, debido a que la técnica de la contabilidad basada en el cliente también

incluye los gastos generales de marketing y ventas.

Los costes de ventas son los costes comerciales en los que se incurre para influir el
comportamiento adquisitivo de los clientes individuales. Por lo tanto, los sueldos y
gastos de los vendedores sobre el terreno, y a veces los del personal de servicio

técnico, normalmente se consideran costes de ventas.

Los costes de marketing son los costes comerciales de las actividades realizadas para
influir sobre el comportamiento adquisitivo de grupos de clientes en lugar de
clientes individuales. Tales actividades son correspondencia directa, publicidad de
todo tipo, campaiias de telemarketing, etc. Los estudios de mercado también deben

considerarse como costes de marketing.

Los gastos generales de marketing y ventas son costes indirectos de los
departamentos de marketing y ventas: sueldos y honorarios de la direccion, oficinas,

automatizacidn y otros gastos generales asignados a marketing y ventas.

Después de deducir los costes de venta, los costes de marketing y los gastos
generales de marketing y ventas de los costes generales de ventas y administracion,

lo que queda son puros gastos generales.
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4.4 Calcular los ingresos y beneficios medios por cliente y la rentabilidad de la

inversion en marketing y ventas

La facturacion media y el beneficio medio por cliente, se calcula dividiendo ingresos
y beneficios entre el nimero de clientes (activos).

La rentabilidad media de la inversién en marketing y ventas, se calcula dividiendo
los beneficios entre todos los costes de marketing y ventas. La funcion principal de
este calculo es proporcionar una medida de la linea de base que sirva para juzgar las

mejoras conseguidas.

Con el ejemplo que teniamos de 50 clientes activos el afio pasado. El calculo se lo

hace de la siguiente manera:

Clientes 50
Ingreso por clientes 25265.22
Beneficio por cliente 1263.261
Rentabilidad de la inversion 26.32%

En marketing y ventas

Ingresos 1,263,261 100%
Costes directos 732,691 58%
%margen 42%

Margen 530,570 42%
Gastos fijos generales 227,387 18%
Beneficio antes de marketing y ventas 303,183 24%
Marketing y ventas

Costes de ventas 189,489 15%
Costes de marketing 12,633 1%
Gastos fijos de marketing y ventas 37,898 3%
Total de costes de marketing y ventas 240,020 19%
Beneficio de explotacién 63,163 5%

e 25264 u.m. de ingresos por cliente

e 1236 u.m. de beneficio por cliente

Y para analizar el valor y los beneficios que deja cada cliente se lo hace de las

siguiente manera:
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4.5 Diagnosticar el comportamiento de los clientes

En esta fase se relaciona el comportamiento real del cliente con la informacion sobre
los factores que afectan a ese comportamiento. El analisis del comportamiento de los
clientes es fundamental para fijar metas concretas y hacer los planes de cuentas que
permitan alcanzar esos objetivos. Esto se lo puede lograr al combinar datos de las

entrevistas con otras informaciones sobre los clientes.

La informacion obtenida a partir de las entrevistas con los clientes y el seguimiento
de la revision rapida de los datos neceéarios, dan como resultado una riqueza
informativa sobre clientes existentes y potenciales, al tiempo que da lugar a la
seleccion de clientes para el proyecto piloto. Se trata de una informacién crucial para
la gestion de las relaciones con los clientes 0 CRM, en este punto es esencial unir
toda la informacidn relevante especialmente gastos totales y factores de cuota de

cliente con cada uno de los clientes.

Toda esta informacion se la consigue mediante las entrevistas que ha sido realizadas
a los clientes. Esta informacion nos puede dar datos como el tamafio de un cliente
gue cuando se trate de una empresa puede venir codificado por numero de

empleados; el sector de un cliente.

Con los datos de gastos totales en la mano, se puede calcular la cuota de cliente de
los clientes elegidos y ademas se puede calcular los factores relacionados con la
cuota de!l cliente como la satisfaccion del cliente, el principal competidor y la

longevidad de la relacion con cada cliente.
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Gasto Totales  Ingresos Cuota del Satisfaccion Competencia| Duracién de

afo pasado (AP) cliente (AP) Del cliente Principal relacién
592,700 296,337 50% 4.2 x1 >10 afios
202,700 143,045 71% 3.7 X2 3-5 aflos
936,200 74,896 8% 22 x3 6-10 afios
57,230 50,937 89% 23 x4 >10afios
302,500 T 27,225 9% 3.8 x5 <1 afio
25,440 25,440 100% 2.7 x6 3-5 aflos
34,300 23,691 69% 3.7 x7 >10 afios
341,475 13,659 4% 3.5 x8 2-5 ahos
149,400 13,448 9% 3.0 x9 1-2 afios
111,300 11,127 10% 32 x10 3-5 afios
84,750 1,695 2% 4.0 x11 > 10 afios

Los datos de los clientes no solo deben ser medidos en un momento concreto, por lo
que hay que siempre ver que es lo que ha pasado dentro de la pirdmide, es decir ver
(Cusntos clientes ascendieron dentro de la piramide el afio pasado? ;Cuantos

clientes se gano? jCuantos se perdieron?

Ademas, el analisis detallado de los clientes que suben, se mantienen en el mismo
sitio o bajan dentro de la piramide, puede revelar caracteristicas Gtiles para ajustar y
validar los gastos totales y los factores relacionados con la cuota de cliente. Toda
esta informacién que se consiga sera Gtil a la hora de realizar planes realistas con
respecto a los clientes y de establecer comparaciones entre periodos de planificacion

y entre unidades de negocio.

4.6 Diagnosticar la satisfaccion de los clientes

La mayoria de empresas que miden la satisfaccion de sus clientes recibe un informe
por escrito con textos, graficos y tablas. El informe contiene datos valiosos y
estadisticamente fiables que provienen de una muestra de clientes que han aportado
sus opiniones de forma anénima. Con esta informacion en la mano, la empresa
puede mejorar productos, servicios y procesos de relacion con los clientes, seguir

tendencias, comparar diferencias entre unidades de negocio, etcétera.
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Medir la satisfaccion de los clientes usando la una entrevista proporciona
informacion valida para mejorar productos, servicios y procesos de relacion por que
los clientes dan sus opiniones y niveles de satisfaccion de forma abierta, no
anénima.; el entrevistador puede ser un empleado de la empresa, y en las entrevistas

cara a cara probablemente mantiene una relacion con el entrevistado.

Las entrevistas con los clientes indicara muy claramente qué es lo que esta haciendo
bien y qué mal. Después de todo, el objetivo no es conseguir un buen informe, sino
medir los niveles de satisfaccion y luego hacer las mejoras necesarias. Las

entrevistas con los clientes también le proporcionaran las siguientes ventajas:’’

+ Sabra qué clientes se sienten insatisfechos y podra comenzar enseguida a
resolver esos problemas.

+  Sabra qué clientes se sienten satisfechos y podra comenzar enseguida a obtener
mas de los negocios con ellos.

+ Sabra qué clientes desconocen toda su gama de productos y servicios y podra
comenzar enseguida a proporcionarlés 1a informacién adecuada.

+ Los empleados que realicen las entrevistas se volveran muy sensibles a la
necesidad de cuidar a los clientes.

+ Las entrevistas a los clientes, probablemente compensaran inmediatamente,
porque tienden a generar pedidos inesperados y/o a detener la defeccion de un
cliente insatisfecho cuyo problema lo podria solucionar en el mismo momento el

entrevistador.
Los valores de satisfaccion de los clientes son de dos tipos:

+ Valores agregados, que sirven para identificar aspectos de su negocio que los
clientes dicen que hace falta mejorar.
+ Valores individuales, que sirven para identificar maneras de aumentar la

satisfaccion de clientes de alta rentabilidad (potencial). .

¥ Relacién de Administracion con el cliente- Jay Curry - Gestién 2000 / Primera edicién — Espafia
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Para analizar valores agregados lo primero que hay que averiguar es como les va a
las empresas con sus productos basicos. ;Cuales son los niveles de satisfaccién en
comparacidn con los 6ptimos? ;Qué brecha hay entre clientes altamente satisfecho y

clientes satisfecho?

Brecha de satisfaccién de clientes

1 Altamente satisfecho
2 Satisfecho

3 Neutral

4 Insatisfecho

5 Altamente insatisfecho

Una empresa para alcanzar un nivel optimo de satisfaccion debe de ver que todos
sus productos den el valor agregado necesario. Si un producto estaba bajando los

valores hay que lHamar al fabricante.

También es importante saber como califican los clientes las proposiciones de valor
que se da a sus productos, servicios y relaciones, porque de eso se trata cuando se
habla de medir la satisfaccién de los clientes. Se medira la satisfaccion de los

clientes con cada uno de los productos, por ejemplo:
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Satisfaccion por producto

5
4.6 42 4.3

Siendo, del uno al cuatro, los productos que la empresa brinda, el cinco la
satisfaccion en conjunto de todos los productos, y seis lo 6ptimo que una empresa

puede alcanzar.

_ Pero, también es esencial conocer la importancia que le dan a cada una de sus
proposiciones de valor. Por ejemplo, si alguien gasta mucho dinero en lujosos

folletos y los clientes apenas los valoran, o ni siquiera los leen.

Finalmente, los clientes se pueden segmentar segiin sus necesidades, expresadas en
la importancia dada a las proposiciones de valor, y se les puede tratar
convenientemente. Por ejemplo, unos compradores de productos solo piensan en el
precio y no se interesan por el servicio técnico, o por el contrario, unos compradores

quieren que se les preste mucha atencion, pero el precio no les interesa mucho.

Esto quiere decir que al diagnosticar los valores agregados de las proposiciones hay
que considerar los valores de satisfaccion comparados con la importancia y el

tamafio de la separacion entre ellos.

Lo que se puede hacer es crear una hoja de calculo para informar de los valores
asignados por los clientes a las proposiciones de valor para ver donde se dara mayor

satisfaccion a los clientes

Proposiciones de valor de caja1 Satisfaccion|importancia |Separacién

Calidad 4.2 45 0.3
Vida Gtil/durabilidad 41 46 0.5
Facilidad de instalacién 3.9 44 0.5
Preciof valor por el dinero 3.8 438 1.0
Resumen de! producto 4.0 4.6 0.6
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Total

Proposiciones de valor de caja2 Satisfaccion|Importancia [Separacién
Experiencia del servicio 4.0 46 0.6
Rapidez del servicio 3.9 45 0.6
Plazos de entrega 3.3 4.3 1.0
Resumen del servicio 3.7 4.5 0.7
Proposiciones de valor de caja3 |Satisfaccion}importancia |Separacién
Comprender al cliente 4.1 4.9 0.8
Tener ideas 41 43 02
Atencidon de quejas 3.7 4.2 0.5
Disponibilidad de jefe de cuentas 4.1 4.3 0.2
Experiencia del jefe de cuentas 3.9 4.4 0.5
Respeto de acuerdos y fechas limite 3.9 46 0.7
Teléfono/correspondencia amable 41 4.0 -01
Resumen de la relacién 4.0 44 04
39 4.5 0.6

Con los resultados de importancia contra satisfaccion, se puede hacer una lista de
acciones prioritarias que equilibra los valores asignados por los clientes a las
proposiciones de valor y la satisfaccion del cliente con su capacidad de hacer llegar
esa proposicion de valor. La lista de acciones prioritarias segmenta sus

proposiciones de valor en cuatro categorias, cada una de ellas con su propio

mensaje:

+ Alta importancia (>4.0) y baja satisfaccion (<4.0): Solucionelo YA!

+ Alta importancia (>4.0) y alta satisfaccion (>4.0): jSiga asi!

+ Baja importancia (<4.0) y baja satisfaccion (<4.0): jSolucidonelo cuando tenga

tiempo!

+ Baja importancia (<4.0) y alta satisfaccion (>4.0):Aplausos, pero ¢vale la pena?

Los valores que indican la separacion también pueden indicar necesidad de atencion,

aunque los valores de satisfaccion no sean tan malos

Area Proposiciones de valor Satisfaccion |Importancia |Accién
AServicio Plazos de entrega 3.3 4.3iSoiucionar ya
Producto Precio / valor por el dinero 3.8 4.8|Solucionar ya
Retacion Respeto de acu. y fech. Limite 3.9 4 6{Solucionar ya
Servicio Rapidez del servicio 3.9 4.5|Solucionar ya
Servicio Experiencia del servicio 4 4 6{Continuar asi
Relacién Experiencia del jefe de cuentas 3.9 4 .4|Continuar asi
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Relacién Atencién de quejas 3.7 4.2|Continuar asi
Relacion Comprender a!l cliente 41 4.9{Continuar asl
Producto Vida Gtil/durabilidad 4.1 4 6|Continuar asi
JRelacion Disponibilidad de jefe de cts. 4.1 4 3{Continuar asi
Producto Facilidad de instalacién 3.9 4 4|Continuar asf
{Producto Calidad 4.2 4.5|Continuar asl
Relacién Tener ideas 4.1 4 .3{Soiu. Después
Relacion Teléfono / correspondencia amable 4.1 4|Muy bien

Es necesario analizar los valores agregados sobre los indicadores de fidelidad por
que hay que hacerse la pregunta de ;Qué relacion hay entre satisfaccidon del cliente y
fidelidad del cliente? Como ya se‘ expreso expresado antes, los clientes
razonablemente satisfechos se van. Para detectar a posibles defecciones se pueden

hacer algunas preguntas que proporcionaran indicadores de fidelidad:

1. ;En qué grado somos un proveedor favorito?
2. ;Cree que seguiremos realizando negocios juntos de aqui a 12 0 24 meses?

3. ;Recomienda o recomendaria nuestra empresa a otros?
4.6.1 Analizar las calificaciones que dan los clientes individuales.

Las calificaciones agregadas son necesarias para conocer areas donde los expertos es
decir los clientes estan de acuerdo en que se necesitan mejoras dentro de un cierto

plazo.

Los valores de satisfaccion de un cliente pueden ahorrar o pueden hacer ganar dinero

inmediatamente por que:

» Permiten ponerse en contacto con los clientes insatisfechos enseguida, para
resolver sus problemas y posiblemente prevenir su defeccion.

+ Permiten ponerse en contacto con clientes muy satisfechos, pero con una baja
cuota de cliente e invitarlos a ascender dentro de la piramide.

+ Permiten ponerse en contacto con clientes muy satisfechos, con una alta cuota de

cliente e invitarlos a servir de referencias.
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4.7 Diagnosticar la atencion prestada al cliente

Ya se ha dicho que la tecnologia de la informacion y las herramientas estadisticas
ayudan a medir la rentabilidad, el comportamiento y la satisfaccién de los clientes.
Pero, cs necesario hacerse la pregunta de ¢c6mo se puede asignar valores numéricos a

algo como la atencion prestada al cliente.

Los que pueden medir esto son los hombres y mujeres que trabajan en la empresa y
que tienen tratos con los clientes todos los dias, conocen sus quejas y saben qué se

debe hacer para mejorar.

Es conveniente también el realizar una autovaloracion de la atencion prestada al
cliente y basta con pedirle a todos los jetes y empleados que rellenen el formulario
de autovaloracidon de la atencién prestada al cliente para tener una idea clara de

doénde tiene que ponerse a trabajar para mejorar

A continuacion se presenta un formulario en el cual se puede realizar una

29
30

autovaloracion de la atencién prestada al cliente.

Situacion  Prioridad

1. Direccién La direccion esta comprometida a mejorar ia
atencion prestada al cliente por la empresa

2. Direccidn La direccion da ¢jemplo de atencion prestada al
cliente con sus acciones

3. Direccion La direccion asigna un presupuesto suficiente

(sobre todo en tiempo) para mejorar la atencion
prestada al cliente

4. Empleados Los empleados tienen suficiente conocimiento y
experiencia para tratar adecuadamente a los
clientes

5. Empleados Las necesidades de los clientes se centran los |
pensamientos v las acciones de los empleados

6. Empleados Los departamentos que tiencn contacto con los

clientes trabajan conjuntamente como equipos

7. Métodos v Medios | Se usan los métodos y medios mas eficaces para
alcanzar objetivos al menor coste

8. Métodos y Medios | Las comunicaciones con los clientes demuestran

e ma Vam  amesmon co mn anlan A Alan  mmen mnan

38 Marketing Relacional — Joscp Alet - Gestién 2000 — Scgunda cdicién — Espafia

83




que se les conoce y s¢ sabe cudles son sus
necesidades

9. Métodos y Medios

Las comunicaciones a los clientes destacan los
beneficios de los productos y servicios en lugar
de describir sus caracteristicas.

10.Contacto

Se hace un plan de contactos v comunicaciones
para cada cliente

Logistica

11. Contacto —|La ejecucion de los contactos con los clientes
. L ueda registrada en procedimientos y diarios

Logistica q g P y

12. Contacto —|La comunicacion no comercial (
. L. correspondencia, facturas, etc.) es amable con

Logistica

los clientes

13. Informacion al
cliente

Se tiene informacion util para determinar el
potencial de los clientes y para comunicarse con
el cliente adecuado, sobre el producto adecuado,
en ¢l momento adecuado

14. Informacion al
cliente

La informacién al cliente es completa

15 Informacion al

cliente

La informacion al cliente esta actualizada

16.Sistemas

Es facil el analisis de los clientes y la
comumicacion con ellos por medio de correo,
teléfono y cara a cara

17. Sistemas

Es facil hacer cambios satisfacer

necesidades

para

18. Sistemas

Es facil conseguir informacion, cualquiera sea la
persona que lo necesite

Este cuestionario se utiliza para valorar el trato que una empresa da a los clientes.

La clarificacion de la situacién cuestiona cual es la situacion de la empresa hoy en
dia con 5 excelente, hasta llegar al 1 con mala. La calificacion de la prioridad es la

prioridad que la empresa deberia tener en determinada cuestion en ese momento,

comenzado con 5 muy alta hasta llegar a 1 igual a ninguna.

Como se puede apreciar, se dara una calificacion a 18 cuestiones que contestan a dos

preguntas:

+ ;Cual es la situacion de esa cuestion en su empresa hoy en dia?

+  ;Qué prioridad debe asignarse a mejorar la cuestion?
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El formulario debe ser anénimo, pero puede contener una casilla en la que marcar s1
quien responde es un directivo, o un simple empleado, o st trabaja en el

departamento X, Y o Z. Esto permitira hacer comparaciones, incluso internas.

Luego de realizar la autovaloracion, hay que analizar las calificaciones y diferencias
asignadas a la atencion prestada al cliente para identificar las prioridades de mejoras.
Los patrones de calificaciones y diferencias asignadas a la atencién prestada al
cliente por son muy representativos en cualquier empresa y se los puede clasificar de

la siguiente manera:

+ Los directivos valoran la atencion que prestan al cliente con calificaciones mas
altas que las del personal, pero admiten que no dedican suficiente tiempo al
proceso. Los empleados, por otro lado, tienden a valorar la atencion que ellos
prestan al cliente mejor que la de los directivos, al tiempo que expresan sus
dudas sobre el compromiso de la direccion y contradicen la posicion de la
direccion, que cree dar un buen ejemplo.

+ La planificaciéon de los contactos con los clientes siempre produce una gran
diferencia; la gente ve que es importante, pero que rara vez se hace.

+ Las calificaciones mas bajas de situacion y las diferencias mas notorias se
asignan, inevitablemente, a las seis cuestiones relacionadas con los sistemas y la

informacién de clientes.

Las calificaciones de la autovaloracion ayudan a identificar las prioridades de
mejora. Las calificaciones de las prioridades casi siempre deben ser altas, dado que
todo el mundo quiere ver las cuestiones mencionadas en perfectas condiciones, o sea

que hay que prestar mas atencion a las calificaciones de las situaciones y diferencias.

+ La prioridad mas alta debe darse a las situaciones con una calificacién inferior,
dado que esto es una clara sefial de que algo va mal.

+ Luego, se deben atender las cuestiones que tienen una -calificacién de su
situacion de calificacion media, que presentan una diferencia mas alta que la

media.
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5. Decisiones

Una vez completado el diagnéstico del CRM, se dispondra de informacion que le

permitira pasar a la fase de toma de decisiones.

Con la informacion obtenida se podra crear un cuadro de mando con los valores que
califican la actitud del cliente y la atencion prestada al cliente. Estos valores le
permitiran medir las mejoras y compararlas con otras empresas o unidades de
negocio. Los propios clientes y las personas que los atienden aportaran informacion,
consejos y sugerencias sobre lo que hay que hacer para mejorar la satisfaccion, el

comportamiento y la rentabilidad de los clientes.

En este momento hay que decidir si seguir adelante o no seguir adelante con el
proceso de puesta en marcha del CRM. Ya que el proceso de diagndstico no tiene
‘mucho impacto en nadie gue no sea miembro del equipo encargado del proyecto,
pero la fase de desarrollo puede implicar a todos los integrantes de la empresa en
actividades de mejora de la satisfaccion y la atencion del cliente. Los directivos y

personal que pasa a integrar los equipos de clientes se veran enfrentados al cambio.

Por lo tanto, si se toma la decision de seguir adelante, se compromete a cambiar y
mejorar la forma de tratar a-los clientes. Si tiene algo de experiencia en la aplicacion
de programas de calidad total o similares, entonces sabrd que cambiar y mejorar la
forma en que trabajan las personas requiere tiempo, esfuerzo, paciencia y

perseverancia.

Hay dos preguntas a hacerse cuando se trata de tomar la decisién de seguir adelante

0 1‘10.'39

1. ;En qué medida la implementacion del CRM contribuira a alcanzar o sobrepasar

nuestros objetivos empresariales? ;La implementacin, realmente ayudara a que

¥ Customer Managament — Adam Curry - Gestién 2000 / Primera edicion — Espafia
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cuadren los numeros el afio que viene o el siguiente? ;jAyudara, también, a
defenderse de la competencia? S1 la respuesta es si, entonces adelante. Pero antes

de tomar la decision, hay que contestar a la siguiente pregunta.

2. ( Qué posibilidad hay de que la implementacion del CRM sea un éxito? Se sabe
por experiencia, que hay circunstancias que hacen muy dificil una implantacion
con éxito del CRM. Si en la fase de diagndstico se ha encontrado con una o mas

de estas situaciones, considere seriamente posponer el desarrollo del proyecto.

- Una severa insatisfaccion de los clientes con los productos, servicios y
relaciones. Hay que remediar estas cuestiones antes de elevar las expectativas
de los clientes.

- Pronto comenzara o se anunciara una profunda reorganizacién. No se puede
poner nada en marcha en medio del desorden. La implementacion del CRM
puede funcionar bien cuando el polvo de la reorganizacién comienza a
asentarse; las personas, generalmente se sienten mas contentas cuando se
alejan de las batallas internas para pensar en piramides y clientes.

- Una seria dificultad financiera. Es muy dificil que los directivos y los
empleados se pongan a pensar en el cliente, si temen que la empresa pueda

irse al agua pronto.

Una vez tomada la decision de seguir adelante con la fase de desarrollo del proyecto,

entonces hara falta que el jefe de una empresa, equipo directivo/equipo del proyecto:

+ Decidan para qué cuestiones relacionadas con la satisfaccion y la atencion del
cliente se deben instalar grupos de mejoras.

+ Decidan como, cuando y donde organizar las actividades basicas de la fase de
desarrollo, y se lo puede hacer realizando las siguientes actividades:
- Seminario de planificacion de actividades basadas en el cliente.

- Seminarios para los equipos de clientes.

Luego viene lo importante que es la toma de decisiones sobre actividades para
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mejorar la satisfaccion y la atencién del cliente, es un simple repaso de los valores
asignados a la satisfaccion del cliente y a la atencion prestada al cliente, asi como a
las prioridades, tomando en cuenta esta informacion deberia estar claro cuéles son
los retos que hay que atender primero. Normalmente para resolver los retos que se
presenten o grupos de problemas, hay que nombrar un grupo de mejoras, es decir un

grupo de personas que traten de resolver esas fallas que estan existiendo .

Pueden existir dos grupos que pueden ayudar a resolver problemas que existan con
los clientes, se puede crear un grupo de informacién al cliente, y un grupo de
servicio rapido. El primer grupo, estara encargado de captar y gestionar los datos
provenientes de las entrevistas con los clientes, dejando al segundo grupo la tarea de
con esa informacion anteriormente recolectada, resolver las quejas, por ejemplo

respecto a acuerdos y fechas limite, plazos de entrega, etc.

Mejorar la satisfaccion del cliente o la atencion que se le presta debe ser un proceso
menor a mayor en el que el grupo de mejora tendra la responsabilidad de presentar
planes de mejoras con presupuestos, y cuando éstos sean aprobados, de llevarlosa la

practica.

5.1 Tomar decisiones sobre los equipos de clientes

La eleccion de los equipos de clientes para el proyecto modelo, o definitivo, debe

hacerse teniendo presente los siguientes criterios:

+  Los miembros del equipo tienen (o tendran) contacto directo, o indirecto, con el
resto de personas de la organizacidn: ventas por teléfono, marketing, servicio
técnico, etc. También es posible que algunos miembros de un equipo por ejemplo
un miembro del servicio técnico puedan actuar en mas de un equipo de clientes.

+ El equipo debe tener un lider.

+ El equipo debe poder reunirse.
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6. Desarrollo del proyecto

La fase de desarrollo del proyecto significa pasar a la accion, salir a la luz y
conseguir la implicacion de todos los integrantes de la empresa, comenzando con un
saque inicial de la gestiéon de administracién del cliente. Otras actividades del
comienzo seran un seminario de planificacion de actividades basadas en el cliente,
destinado a desarrollar objetivos y planes de contacto de mayor a menor, y
seminarios para los equipos de clientes, en los que se hara una planificacion de

menor a mayor.

Luego, los equipos de clientes y los grupos de mejoras se ponen manos a la obray es

entonces cuando realmente comienza todo el proceso.

El saque inicial del CRM es un evento preparado para toda la empresa, o unidad de

negocto, con el propdsito de alcanzar los siguientes objetivos:

+ Dramatizar la importancia de los clientes para la salud de la empresa y las
oportunidades profesionales de los empleados, mostrando las piramides de
clientes y los resultados de las simulaciones.

+ Anunciar el comienzo del desarrollo del CRM, los objetivos y los pasos que se
daran.

+ Hacer saber los resultados de la encuesta de satisfaccion de los clientes y
anunciar la formacién de grupos de mejora para solucionar los valores bajos.

+ Invitar a todos a participar, solicitaindoles que rellenen el formulario de
autovaloracion de la atencion prestada al cliente y/o entreguen ideas para mejorar
la satisfaccion del cliente, con la promesa de que todas las propuestas seran
leidas, agradecidas por escrito y consideradas para premiar las mejores.

+  Demostrar el compromiso de la direccion de mejorar las relaciones con los
clientes anunciando, por ejemplo, que todos los altos directivos tendran que
telefonear a un cliente cada dia para agradecerle su confianza y pedirle

sugerencias para mejorar su nivel de satisfaccion.
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Hay que tener claro que un modesto ascenso de categoria de los clientes podia
significar sustanciales incrementos de los beneficios, asegurando la continuidad de
la empresa y de los puestos de trabajo de las personas de una empresa, por lo que
hay que recurrir a la creacion de grupos de mejoras y un programa de ideas sobre

satisfaccion de los clientes.

6.1 Seminario de planificacion de actividades basadas en los clientes

En un seminario de planificacion de actividades basadas en los clientes, se reunen
representantes de la direccion general, de la direccion de ventas y de la direccion de

‘marketing, con el fin de llegar a un consenso en los siguientes aspectos:

+ Objetivos de la empresa: ;Cuales son los objetivos de ingresos, costes y
beneficios?

+ Objetivos de los clientes: Cuantos tipos de clientes reales y potenciales se
necesitan identificar, crear, mantener o hacer ascender de categoria para cumplir
con los objetivos de clientes?

+ Planes de contacto: ;Cual es la combinacién 6ptima de métodos y medios para
cada cliente o tipo de cliente para alcanzar el objetivo de clientes al menor coste

posible?

Fijar objetivos de la empresa de mayor a menor es lo que una empresa debe hacer
como primer punto en un seminario de planificacion de actividades basadas en los
clientes. La direccion de las empresas que aplican el CRM tiene la ventaja de poder
trabajar a partir de situaciones del mundo real basadas en los cliente. Los objetivos
de ingresos, beneficios o cuota de mercado se pueden fijar entonces, sabiendo que

hay suficientes clientes reales y posibles con el potencial de alcanzarlos.
Lo siguiente es fijar objetivos para cada cliente real y potencial. Los ingresos y los

beneficios de una empresa solo tendran una Gnica fuente: los clientes. Para alcanzar

los objetivos, hay que fijarlos para cada cliente, lo que permitira, asi, alcanzar el
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objetivo de la empresa.

La idea de que los ejecutivos de la direccion general, del departamento de marketing
y del departamento de ventas pueden establecer metas y objetivos para cada cliente
real y potencial, se puede hacer si se cuenta con la informacién adecuada, las
herramientas apropiadas y la experiencia con clientes que permite hacer

suposiciones.

El propdsito no es fijar objetivos de clientes grabados en granito, sino de echarle una
mano a los vendedores y a los equipos de clientes en la fijacidon de sus objetivos de
menor a mayor. Estos, una vez negociados, seran la base del plan de negocios de la

empresa para el proximo periodo.

Hay tres métodos que se pueden usar para fijar metas y objetivos para cada cliente.
Veamos como funcionan, suponiendo que buscamos incrementar los ingresos un 10

: 4
por ciento. 0

1. El modelo del afio pasado:
Simplemente, hay que afiadir un 10 por ciento a los ingresos producidos el afio
pasado por cada cliente. Para esto no hace falta romperse mucho la cabeza, claro
esta, pero si los Gnicos datos que se tiene de un cliente son los ingresos de un afio, no

se podra hacer otra cosa.

2. El modelo histoérico:

Este método funciona si se dispone de datos referidos a dos o mas afios de ingresos,
pero no se sabe nada de gastos totales ni se conoce informacidon o factores sobre
cuotas de cliente. Se utilizara una media ponderada por cada afio de datos de un
cliente y luego se hara cumplir el plan de negocios para que el resultado para cada
cliente llegue a un aumento general de los ingresos del 10 por ciento. El problema de
este método es que no toma en consideracion ningin factor relacionado con gastos

totales, o cuota de cliente.

*® Customer Marketing — Jay Curry - Gestion 2000/ Primera edicion — Espaiia
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3. El modelo gastos totales - cuota de cliente:

Este modelo no es complicado y es mejor que el anterior, porque se trabaja con
cifras razonablemente exactas de gastos totales y cuota de cliente. Para alcanzar el
nivel de ingresos buscado, se pueden usar objetivos tales como

- aumentar la cuota de clientes un 5 por ciento de todos los clientes superiores.

- aumentar la cuota de clientes un 30 por ciento de todos los de ellos pequefios que

tienen unos gastos totales iguales a los de los clientes superiores.

6.2 Fijar objetivos de cuota de cliente

Los gastos totales son una cosa, pero la cuota que se quiere alcanzar es simplemente,
una cuota mayor. Si se tiene una alta cuota de clientes, el objetivo de incremento
debe ser modesto. Si hay una cuota de clientes baja, se debe ser agresivos con los

objetivos de clientes de mayor a menor.

La segunda parte del seminario de planificacion es hacer planes de contacto de
mayor a menor para cada cliente real y potencial. Si ya se tienen fijados todas los
objetivos de mayor a menor para todos los clientes reales y potenciales se debe
pensar como se hace para pasar los clientes pequefios a la categoria de grandes y

cuanto podemos gastar en un cliente pequefio que seguira siéndolo

6.3 Presupuestar la capacidad de contactos y sus costes

El primer paso es establecer cual es la capacidad de contactos que tienen marketing
y ventas y cuales son los costes por contacto. Hay dos categorias de esfuerzos de
‘marketing y ventas a considerar: métodos y medios y beneficios para los clientes.
Métodos y medios son las actividades tradicionales de marketing y ventas: visitas de

ventas, llamadas telefonicas a clientes, envios por correo, invitaciones a seminarios

y exhibiciones.
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Beneficios para los clientes son esos elementos extra que se ofrecen a los clientes
para mejorar la relacion con ellos, tales como la felicitacion de Navidad, el vino de

Navidad.

Dado que estas actividades las gestionan marketing y ventas, es esencial que el

presupuesto lo hagan conjuntamente.

6.4 Seminarios para los equipos de clientes

Los seminarios que tratan la cuestion de los equipos de clientes son un vehiculo

fundamental para implementar el CRM en una empresa.

Son cuatro sesiones durante las que el equipo pasa por las cuatro fases del marketing
del cliente: inscripcidn, analisis, planificacion y realizacidn. El trabajo se realiza con
un nimero pequefio y manejable de cliente y con informacion sobre ellos adquirida
durante la fase de diagnostico. El proceso sirve de punto de partida para el equipo,
que después del seminario, aplicara los mismos procedimientos al resto de los

clientes de su piramide.

En la inscripcion que es el primer seminario de equipos de clientes es la primera
confrontacion entre las ideas, planes y metas de mayor a menor, que tiene la
empresa para aplicar el CRM y los sentimientos y actitudes de menor a mayor que

tienen las personas que estan destinadas a aplicarlo.
Hay que hablar sobre los resultados de las entrevistas preliminares con los clientes y
practique un poco con el cuestionario, pidiendo a algunos de los integrantes del

rupo que hagan de clientes y a otros de entrevistadores.
PO g y

Para la siguiente reunidn, se debe poner deberes: cada uno de los participantes debe

realizar, al menos, una entrevista con un cliente, en persona o por teléfono.
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En la segunda cesion que es el analisis es donde se deben de analizar las entrevistas
con los clientes, en esta etapa se vera si los clientes estuvieron o no dispuestos a
hacer la entrevista, y se debe hablar del tiempo que tomo la entrevista, y st se igualo

con el tiempo programado.

Presentar y justificar los objetivos de clientes de mayor a menor es el momento de la
verdad para la mayoria de empresas. Con mucha frecuencia, los vendedores y los
contables pasan estimaciones de menor a mayor a la direccidon de los ingresos por
ventas en una region, o territorio, sin especificar qué clientes proporcionaran dichos
ingresos. La introducciéon de objetivos de ingresos de mayor a menor,

probablemente provocara resistencias, protestas y comentarios.

Para romper esta resistencia, siempre hay que admitir, de entrada, que los miembros
del equipo de clientes conocen a esos clientes mejor que cualquier ordenador y que
los objetivos de mayor a menor, con toda seguridad, son inexactos. Pero, también
hay que decir que, con toda seguridad, son utiles para proporcionar datos y guias que
permitan analizar a los clientes y llegar a un objetivo bien considerado y racional de

menor a mayor para cada cliente.

En la tercera sesién que comprende la planificacion el equipo de clientes debe traer
los objetivos de clientes de menor a mayor que sus miembros hayan fijado.
Cualquier discrepancia importante en cuanto a gastos totales y estimacién de gastos
por cliente debe discutirse y justificarse. Pero, mientras que el equipo alcance, o
sobrepase, los objetivos de la empresa, es mejor llegar a un consenso lo antes

posible.

El equipo de clientes debe nombrar a unos de sus miembros como jefe de clientes,
alguien que tiene ‘la responsabilidad principal de asegurar de que el objetivo del
cliente se cumple. La designacion se hace emparejando la situacion del cliente con
las habilidades, la disponibilidad y los requisitos de tiempo del miembro del equipo.

El jefe de clientes, también puede cambiar si la situacion de los clientes cambia.
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6.5 Supervisar los resultados del desarrollo del proyecto

Tal como es de esperar con un método de medidas y jefes como el del CRM, una
supervision de los resultados comparados con el plan es de rigor. Pero ahora resulte
mas facil, porque los valores son conocidos y los métodos para medirlos estdn en su

lugar.

Dado que los beneficios de explotacion son el resultado de un comportamiento
positivo de los clientes, generalmente el progreso (o la falta del mismo) va en

paralelo a la supervision de los resultados del valor de los clientes.

La gran diferencia radica en los informes al nivel de los clientes, por los que los
equipos de clientes pueden ver si alcanzan, o no, el objetivo tijado para cada cliente

individual.

6.5.1 Supervisar los resultados de los contactos con clientes

El comportamiento de los clientes depende mucho del tiempo, la energia y la
atencion que se dedican a cada cliente, lo que significa que los equipos de clientes
deben lograr los contactos y los beneficios por cliente. Una revision trimestral, o

semestral, de lo que se ha logrado en comparacion con lo planificado, es esencial.
6.5.2 Supervisar los resultados de la satisfaccion de los clientes

Hay que arreglar inmediatamente cualquier problema serio de insatisfaccion con
clientes individuales en cuanto se detecten en la encuesta, pero no es mala idea
volver a llamar al cliente seis meses después para averiguar si el problema ha
quedado definitivamente resuelto y también, para demostrar que uno se preocupa

siempre, no s6lo cuando recibe una queja.

Al mismo tiempo, hay que supervisar los avances del grupo de mejora encargado de

95



resolver cuestiones que no eran nada satisfactorias.

También pidi6 un informe del grupo de servicios rapidos, encargado de solucionar
las quejas relacionadas con el respeto de acuerdos y fechas limite, plazos de entrega

y rapidez del servicio técnico.

6.5.3 Supervisar los resultados de la atencion prestada al cliente

Hacer mejoras que se puedan medir, relacionadas con la atencion prestada al cliente
lleva tiempo, pero eso no es excusa para descuidar la supervision de los grupos de
mejora y sus actividades, solicitando informes mensuales y, s1 es posible, nuevas

mediciones.

7. Auditoria

La fase de auditorio es algo muy indispensable en la implantacién de un proceso de
CRM puesto que es aqui donde se medira si realmente la puesta en marcha de este
proceso administrativo obtuvo los resultados que eran los esperados. Lo que la
auditoria medira es que si los ingresos y la rentabilidad deseada se alcanzo. Esta
etapa tiene que ir en forma ordenada verificando las datos que se obtuvieron de los
clientes. Lo primero es volver a medir los resultados del comportamiento de los
clientes, para luego medir los resultados de los contactos con clientes, que llevara a
la medicion de los resultados de la satisfaccion de los clientes, es decir que en total

se medira los resultados de la atencidn prestada al cliente.
El siguiente paso de este proceso de auditoria sera analizar los resultados, es decir

identificar lo que fue bien, lo que fue mal y revisar procedimientos y procesos segun

necesidad.

96



CAPITULO V RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

Hoy maés que nunca se puede afirmar con rotundidad que el cliente es el principal
activo de la empresa. Esta demostrado que las empresas que mejor funcionan son
aquellas capaces de innovar y encontrar oportunidades en el mercado, identificarlas
y ponerlas en marcha antes que la competencia. Atender y escuchar a los clientes

ayudara a conseguir una estrategia y gestion mas innovadora

La importancia cada vez mayor que se da a la creacion de la relacion con el cliente
en un entorno competitivo es sin duda un factor de importancia critica. Muchas
empresas no se dan cuenta de que la fidelizacion del cliente es la clave para

mantener la rentabilidad de la empresa en el futuro.

Las empresas estan revolucionando cada vez en sus estrategias dirigidas hacia el
cliente, y es que el servicio de atencién al cliente, por si s6lo, ya no es un elemento
diferencial para el éxito de una empresa, mas bien se ha convertido en un requisito

basico para el correcto funcionamiento de un negocio

No se puede olvidar que se vive en una sociedad de cambios continuos, con lo que
se supone que el perfil del cliente es algo que evoluciona y al hacerlo sus
necesidades y costumbres también cambian, por tanto también variara el valor que
reciben o perciben con los productos y servicios que una empresa brinda. Ademas
hay que recordar que en la actualidad es varias veces mas caro conseguir un cliente

nuevo que mantener satisfecho a un cliente actual.

Por eso surge Customer Relationships Management que es un proceso que
{ransforma las transacciones en relaciones, llevando la relacion con el cliente a un
nuevo nivel, estableciendo una comunicacién consistente y manejando en forma

adecuada las interacciones a través de multiples canales.
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CRM permite a las organizaciones comunicarse con el cliente correcto, con la oferta
correcta, en el momento justo, y por el canal adecuado, ademas permite responder
frente a los cambios de conducta de los clientes con comunicaciones focalizadas, y
luego registrar, analizar y satisfacer las necesidades Unicas de cada cliente en

particular.

Como resultado, y en base a las preferencias particulares de cada consumidor, las
empresas pueden orientarse a cientos, miles o millones de consumidores con
productos o servicios especificos, en el momento justo y por los canales apropiados

para cada consumidor.

. ., , A .
Una organizacion debe inter actuar, conectar, conocer y relacionarse con sus
clientes, no sélo para crear una Optima y duradera relacion , sino que ademas, para

incrementar eficientes programas de marketing y reducir los costos operacionales.

La diferenciacién frente a la competencia debera basarse ahora en algo distinto, dado
que la verdadera ventaja competitiva depende actualmente de la rapidez con la que
una empresa sea capaz de responder con productos y servicios innovadores a las
exigencias y demandas del mercado. Este nuevo modelo organizacional situa al
cliente en una posicion central, de forma que los procesos de la empresa se orientan
hacia él. Y, aunque la atencion al cliente ha sido siempre una regla fundamental en
la actividad comercial, el concepto de Customer Relationship Management permite
gestionar ahora con nuevas formas la relacion con el cliente y maximizar el valor

que éste espera de la empresa.

Asi, en un entorno de globalizaciéon de los mercados, donde la gestion eficaz del
cliente es un elemento fundamental para permanecer en el mercado de manera
rentable, se observa como las empresas estan redisefiando sus propios procesos con
el objeto de adoptar una organizacion centrada en el cliente y que ve precisamente
en las informaciones derivadas del cliente el momento y el objeto sobre el que

establecer las estrategias empresariales.
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Las soluciones CRM ofrecen a las empresas los instrumentos necesarios para
mejorar la gestion de las relaciones con los clientes adquiridos y futuros, bajo una
perspectiva de empresa centrada en el cliente. La creacion de una relacién con los
propios clientes, en el sentido de una gestion efectiva del sistema de relaciones,
comporta para muchas empresas la necesidad de cambiar radicalmente el propio
comportamiento y dirigir el énfasis hacia una verdadera estrategia de CRM. Una
estrategia que adquirird una importancia fundamental respecto al objetivo obvio de
continuar siendo una empresa rentable, con un valor accionarial creciente respecto a
un mercado mundial sujeto a fuertes tensiones competitivas. Es sobre todo para esta
dinamica de globalizacion, con todo lo que significa respecto a los diversos
procesos, que ha surgido la demanda de soluciones de Gestion de Relaciones con los
Clientes 0 CRM, con el objetivo de determinar una reingenieria de procesos eficaz
para una evolucidn hacia un modelo de empresa centrado en el cliente. En el pasado,
muchas empresas han adoptado estrategias que pueden definirse como centradas en
los productos. El cambio hacia una estrategia centrada en el cliente estd
determinando por parte de las empresas una fuerte demanda de metodologia y
soluciones capaces de permitir una expansion de sus recursos mediante un modelo

mas proximo a sus exigencias y demandas de negocio

Es importante conocer a los clientes por que ellos son la espina dorsal de una
empresa por que de ellos depende el ingreso que ayudard el mantenimiento de una
empresa. Ademas, si se cuidar a los clientes por que se conoce sus necesidades, y
ellos comprenden que estan siendo atendidos con esmero haran que los beneficios de
una empresa aumente. Ayudan a ir perfeccionando los productos y servicios de una
~empresa en términos de valor afiadido, con lo que se aumentara la eficacia de los

mismos.
Basicamente, el CRM es una estrategia que permite a las empresas identificar, atraer

y retener a sus clientes, ademas de ayudarles a incrementar la satisfaccidon de éstos y

a optimizar asi la rentabilidad de sus negoctos.
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Las empresas ecuatorianas deben comenzar a utilizar el modelo de la
Administracion de Relacion con los clientes puesto que eso es lo que les hara que
alcancen un nivel de competitividad igual al de otras empresas a nivel mundial que
toman a sus clientes como la parte mas importante de la empresa. Las empresas
ecuatorianas deben de dejar de pensar que lo mas importante de sus empresas son
sus empleados o sus excelentes productos o servicios que ellos ofrecen, tienen que
poner al cliente en el centro de sus actividades y catalogarlos como el activo

principal de su compaiiia, por que es el “activo” que mas dinero le hara ganar .
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ANEXO 1



PERFIL DE APLICACION DE UN PROGRAMA CRM

Lo siguiente es una consolidada descripciéon de las preguntas y las aplicaciones

reportadas asociadas con el modelo VPS. El documento comprende de:

Preguntas comunes de negocios que son comun para todo analisis de CRM que
son indiferentes a los de la industria vertical. Estas preguntas estan intencionadas
para proveer un representativo (pero no exhaustivo) ejémplo de los tipos de
preguntas que son apoyadas por el VPS soluciones.

Preguntas de negocios comunes para cada vertical. Estos estan intencionados a
proveer un entendimiento de la funcionalidad y ambito de la base de datos
disefiada para los verticales y para proveer una base para personal de ventas para
que entiendan el tipo de reporte de paquetes que pueden se; entregados al usuario
final.

Descripcion de aplicaciones genéricas identificados para cada vertical. Estas
aplicaciones representan un rico set de resultados que pueden ser explotadas por
usuarios para el siete altamente enfocado y bien definido proceso de negocio de
CRM y el no proceso de CRM que ha sido identificado. Estos incluyen:

Promociones y campatfias (CRM)



Analisis de Rentabilidad

Cual es la relacion entre volumen de ventas y ganancia?

Cual es la relacion entre ingreso de ventas y producto marginal por producto?

Qué productos tenemos que nuestros competidores no tengan?

Qué porcentaje del mercado tenemos por producto, por cliente, por segmento de

cliente, por region?

Qué tan rentable es este cliente?

Cuales son nuestros productos mas rentables?

Cuales son nuestros productos menos rentables y por qué?

Cual es el crecimiento del ingreso de los afios 1/2/3/4/5 por region, unidad de la

organizacidn, canal y cliente?

9. Cual es el crecimiento de la ganancia de los afios 1/2/3/4/5 por region, unidad de
la organizacion, canal y cliente?

10. Cual el promedio mensual del ingreso por producto, canal unidad organizacional
y segmento del cliente?

11.Cual es el promedio de la entrada (dinero) por producto, canal, unidad
organizacional y segmento del cliente?

12. Cual es el promedio de perdidas por producto, canal, unidad organizacional y
segmento del cliente?

13. Cual es el margen sobre productos por grupo de productos?

14. Cuél es el margen sobre subproductos por productos?

15. Cual es el margen sobre productos por marca?

16. Cual es la contribucién por producto / grupo de producto?

17. Cual es la contribucion por subproducto por producto?

18. Cual es la contribucién por marca?

19. Cuanto cuesta vender por canal de venta y tipo de cliente?

20. Cual es la mezcla optima de producto? ( La mejor manera de sefialar vendedores
(puntos de venta) para maximizar ganancias?

21. Qué productos dan mas ganancia por intermediario, canal, unidad organizacional
y geografica?

22. Cual es el riesgo econométrico de volimenes de venta o ganancia (tasas de
interés, inflacion y tipo de cambio) por pais, zona de moneda y geografia?

23. Esta igualado el gasto en los productos al ingreso por productos?

24. Est4 igualado el gasto de los clientes con el ingreso de los clientes?

25. Concuerda los gastos con la unidad del negocio?
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16.
17.
18.

19

20.

21

23.

24

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Qué cambios en el ambiente pueden impactar en el producto?

Cuales clientes estan comprando qué productos?

Cual es el volumen de productos que estan siendo vendidos en el mercado?
Ordenado por region, canal, unidad organizacional, cliente, cliente demografico?
Cuales son los productos substitutos que nuestros clientes tiene? Ordenado por
productos que tenemos y que no tenemos.

Cual es el perfil del riesgo crediticio por cliente?

Cual es la relacion entre riesgo de crédito y rentabilidad del cliente?

Cuales son los retornos sobre activos o capital de un producto en particular o
grupo de producto?

Concuerda la venta de productos con la geografia?

. Concuerda la venta de productos con los detalles de los productos?
11.
12.
13.
14.
15.

Concuerda la satisfaccion del cliente con el producto?

Concuerda la actuacion del cliente con la geografia?

Concuerda el cliente y el segmento del cliente con el producto?

Cuantas veces tiene el cliente que comprar el producto?

Qué tanto le gusta al cliente comprar el producto nuevamente?

Qué tanto le gusta al cliente comprar otro producto de mis productos?

Cuales son los atributos del cliente que compra el producto?

Cuales son los atributos del cliente que compra todos mis productos?

Cuales son los atributos del cliente que no compra ninguno de los productos?
Cual es la tasa de liquidacion por cliente, producto, modelo, etc.?

. Defina los segmentos de los clientes y los perfiles
22.

Defina los atributos de los clientes asociados con las compras historicas del
producto

Defina a aquellos clientes con probables atributos a comprar nuevos productos
Cual es el nivel de los clientes que regresan por segmento del clientes en el afio
pasado ordenado por region, canal y unidad organizacional?

. Cuales son los atributos de los clientes que ha han permanecido leales por un

periodo de 3/4/5/6/7/8/9/10 afios dividiéndolos en canales de atributos y rangos
de productos/servicios y uso de productos o servicios?

Cual es el nivel de satisfaccion de los clientes en el afio pasado ( medido como
numero total de quejas que han sido resueltas y no resueltas?

Cual es el nivel de complacencia con el nivel de acuerdo de servicio al cliente
por el nimero y tipo de eventos de no queja en el afio pasado?

Cual es la demanda latente de nuestro producto en el mercado por producto, por
cliente, segmento del cliente, region o canal ( midiendo el valor total del cliente a
mas bajo valor del cliente que comparten las mismas caracteristicas y en contra
de todo el mercado)?

Cuales son los atributos comunes de aquellos clientes que aceptaron cita de
orden por producto?

Cuales son los atributos comunes de aquellos clientes que declinaron a una cita
de orden por producto?

Cuantas quejas hemos manejado en el afio pasado por clientes por su tipo de
queja?



32. Cuantas quejas hemos manejado en el afio pasado por canal o intermediario por
tipo de queja?

33. Cual es el tiempo promedio que se ha tomado en resolver duda?

34. Cuantas quejas fueron irresolubles en el afio pasado por cliente, segmento de
cliente, producto, unidad organizacional y unidad geografica?

35. Cu4l es la tasa promedio de abandono (cancelaciones por clientes)



Analisis de venta

11.

12.

13.
14.
15.

16.

17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,

Cual ha sido la efectividad (movimiento en volimenes de venta) de ventas
cruzadas por dimension de tiempo?

Cual ha sido la efectividad (movimiento en volumenes de venta) de sobre ventas
por dimensién de tiempo?

Cual ha sido nuestra actuacion de vetas por producto, por region, canal, unidad
organizacional y de cliente?

Cual ha sido nuestro actuacion de ventas por ingreso de cliente por canal, unidad
organizacional y regional?

Cual es el volumen de venta sobre productos y grupo de productos?

Cual es el volumen de venta sobre subproductos y productos?

Cual es el volumen de ventas sobre productos por marca?

Cual es la relacion (volimenes de venta) entre el tamafio del canal y ventas?
Cuales son los movimientos en volumenes de venta por porcentaje, por canal
sobre los pasados 1/2/3 afios?

. Identificar a aquellos clientes que han comprado un producto a través de un canal

directo por producto y canal y aquellos clientes que han comprado un producto a
través un intermediario por producto, tipo de canal e intermediario?

Cual es el tiempo total den ordenes de transaccion de ventas para una orden
clasificado por escenarios con un analisis del promedio de tiempo que ha tomado
cada escenario por cliente, canal, producto, unidad organizacional y region?
Como podemos identificar al cliente para satisfacer las ordenes para un nuevo
producto que no esta disponible?

Cuantas citas fueron ofrecidas por prospecto y cliente, cliente demografico?
Cuantas citas fueron aceptadas por prospecto y cliente, cliente demografico?
Cual es el tiempo promedio para citas que fueron aceptadas, calificadas o
declinadas?

Cuantas citas fueron aceptadas, fueron canceladas con dos semanas o no tuvieron
orden directa de débito registrada con el banco del cliente?

Cual es la variacion entre el plan y lo actual para no aceptar citas de clientes
demograficos, geografia y canal?

Concuerdan las ventas con los vendedores

Concuerdan las ventas con el minorista/con el canal

Cuanto y cual fue el valor de las renovaciones en el afio pasado?

Cuanto y cual fue el valor de las extensiones en el afio pasado?

Cuanto y cual fue el valor de los sobre pagos en el afio pasado?

Cuanto y cual fue el valor de los pagos indebidos en el afio pasado?

Cuanto y cual fue el valor de los fondos no identificados en el afio pasado?



Analisis de Campaiia

(Nota: La mayoria de las preguntas para un manejo de campafia son una simple
seleccion de declaraciones/afirmaciones basadas en los requerimientos del grupo
objetivo)

1. Cual ha sido la respuesta de una campaiia en particular por volimenes de venta,
por regidn, por segmento de cliente?

2. Cual ha sido la respuesta de una campafia en particular por respuesta por
categoria de campafia? '

3. Cual categoria de respuesta por campaiia ha sido mas consistente trasladada
dentro de un evento de venta para una campafia en particular, para todas las
campaiias por campaiia de media? ’ '

4. Cual es la relacidn del costo de una campaiia en particular y el ingreso generado

por esa campafia

Cual cliente ha demostrado sensibilidad a una campafia por la media?

Qué cliente ha dicho que no quiere se incluido en las campaiias y por qué?

7. Cuales son las fuentes externas para una campaiia de datos de clientes y cuales
han sido los mas exitosos?

8. Qué productos con gran afinidad pueden ser el target a un cliente que tiene uno
de estos productos?

9. Cual es la tasa de fracasos de una campaiia por escenario de campafia?

10. Seleccione a todos esos clientes que tienen gran propension a responder a
campafias pero no a una completa transaccion de venta?

11. Cual es la relacién entre canales de cliente y una campafia sensible?

12. Cual es la relacion entre los atributos demograficos y una campaiia sensible?

13. Cual es la relacion entre los clientes por espacio geografico y una campafia
sensible?

14. Cual es la relacion entre la mezcla de producto y una campaiia sensible?

15. Cuéles clientes han indicado sensibilidad en el precio durante las camparfias?

16. Cuales clientes han indicado sensibilidad en la calidad durante campafa?

17. Cual es la diferencia en sensibilidad por evaluacion del cliente?

18. Cual es la relacion entre sensibilidad del cliente e historias de fracaso o quejas?

19. Cual es la relacion entre sensibilidad del cliente y el ciclo de vida?

20. Cual es la relacion entre sensibilidad del cliente y eventos desde el tiempo en el
cual han estado ocurriendo?

21. Cual es la relacion entre la duracion de la lealtad del cliente y la sensibilidad?

22 Identificar a todos aquellos clientes que han dado una respuesta fracasada a
cualquier campaiia durante los 1/2/3/4/5 afios pasados

23 . Identificar, donde hay mas de un cliente en una familia, las diferencias en
sensibilidad

24 Identificar a aquellos clientes que ha comprado u producto el cual previamente
tuvo una respuesta fallida en la campaiia de ese producto

25.Identificar el éxito de seguir con campafias para productos anexos/auxiliares

26. Identificar la relacidon entre los grupos target demograficos y la demografia
capturada por el canal de campaiia, media o fuente?
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26.
27.

28.
29.

Cual Es el balance pendiente (interés y principal) por cliente y producto?
Cual es el ingreso desde el primer dia del préstamo (solo interés)?

Cual es el namero de productos a préstamo por cliente y segmento de cliente?
Cual es la distribucidn del cliente por edad?

Cual es la distribucion de una sucursal o otro canal de clientes por edad?

Cual es la cuenta de una sucursal o otro canal de cliente por edad?
Cuél es la distribucidn de cliente por estado civil?
Cual es la distribucion de una sucursal o otro canal de cliente por estado civil?

. Cual es la cuenta de clientes por estado civil?

. Cual es la cuenta de una sucursal o otro canal de cliente por estado civil?

. Cual es la distribucidn del cliente por genero?

. Cuadl es la distribucion de una sucursal o otro canal de cliente por género?

. Cual es la cuenta de clientes por género?

. Cual es la cuenta de una sucursal o otra canal de cliente por genero?

. Cual es la distribucion de cliente por lenguaje?

. Cual es la distribucién de una sucursal o otro canal de cliente por lenguaje?

. Cual es la cuenta de clientes por lenguaje

. Cual es la cuenta de una sucursal o otra canal de cliente por lenguaje?

. Cual es la distribucidn de cliente por nacionalidad?

. Cudl es la distribucion de una sucursal o otro canal de cliente por nacionalidad?
. Cual es la cuenta de clientes por nacionalidad?

. Cual es la cuenta de una sucursal o otra canal de cliente por nacionalidad?

. Cual es la distribucion de cliente por comportamiento de cuenta?

.Cual es la distribucion de una sucursal o otro canal de cliente por

comportamiento en la cuenta?

Cual es la cuenta de clientes por comportamiento en la cuenta?

Cual es la cuenta de una sucursal o otra canal de cliente por comportamiento en
la cuenta? (

Cual es la distribucion de cliente por comportamiento adverso?

Cual es la distribucion de una sucursal o otro canal de cliente por
comportamiento adverso?

. Cual es la cuenta de clientes por comportamiento adverso?

adverso?

. Cual es la distribucién de cliente por producto banco?
.Cual es la distribucién de una sucursal o otro canal de cliente por producto

banco?

. Cual es la cuenta de clientes por producto banco?
. Cual es la cuenta de una sucursal o otra canal de cliente por producto banco?
. Cual es la distribucion de cliente por rango de ingresos?

ingresos?

. Cual es la cuenta de clientes por rango de ingresos?
. Cual es la cuenta de una sucursal u otro canal de cliente por rango de ingresos?
. Cual es la distribucion de cliente con nifios dependiente?



41.

42.
43,
44
45,
46.
47.
48.
49,
50.
. Cuales son nuestros clientes no provechosos?
52.
53.
54.

51

55

56.
57.
58.
59.
60.
. Todos los de arriba divididos por dias festivos!
62.
63.
64.

61

65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.

72.

73.
74.

76.
7.

78.

79.

Cual es la distribucion de una sucursal o otro canal de cliente con nifios
dependientes?

Cual es la cuenta de clientes con nifios dependientes?

Cual es la cuenta de una sucursal o otra canal de cliente con nifios dependientes?
Cual es la distribucién de cliente con casa propia?

Cual es la distribucidn de una sucursal o otro canal de cliente con casa propia?
Cual es la cuenta de clientes con casa propia?

Cual es la cuenta de una sucursal o otra canal de cliente con casa propia?

Cual es el costo de un cliente por canal?

Cual es el costo de cliente por linea de producto?

Cuales son nuestros clientes provechosos?

Cuales son nuestras lineas de productos provechosas?

Cuales son nuestras lineas de producto clientes no provechosas?
Todos los de arriba por ciudad!

Todos los de arriba por pais!

Todos los de arriba por provincia!

Todos los de arriba por bancos de cada region!

Todos los de arriba divididos por afio!

Todos los de arriba divididos por cuarto de afio!

Todos los de arriba divididos por mes!

Todo tipo de informacion por familias!

Comparacion de todos los de arriba con un periodo pasado de tiempo!

Cuales son nuestros clientes que han tenido un promedio en el balance de su
cuenta corriente mayor a $ 500 por cada uno de lo 3,6,9 meses?

Cuales cuentas son nuevas cuentas?

Qué clientes deberian ser incluidos en una particular campaiia de promocion?
Qué clientes no quieren ser incluidos en una campafia y por qué?

Alguna campafia logro sus metas financieras y de volumen?

Qué familias son targets para un plan de colegiaturas?

Cuales 1000 clientes tiene los mas altos ingresos?

Cual ha sido la respuesta de los clientes (basados en algln criterio) para cada
campafia de los dos hltimos cuartos de afio?

Cual campafia ha tenido un impacto positivo mas alto en ingresos durante el afio
pasado?

Cuales clientes son mds probables que compren un auto nuevo este afio?

Cual ha sido el porcentaje de prestamos malos (personal) en el afio pasado y
COIMO Se Compara con otros afios? '

.Deberiamos iniciar una promocidn para nuestros clientes que son miembros

AAA?
Cuales créditos van a ser cancelados en los siguientes dos meses?
Cuantos clientes han echo grandes depositos en los Gltimos seis meses y cuales

Cuales son los clientes que tuvieron cunetas de ahorros con un balance mayor a
$500 el los tres y seis meses que pasaron?

Cual cliente no debe ser incluido en la presente campaiia por que ellos ya tiene
el producto que esta siendo promocionado?



80. Cuales clientes han demostrado un patron en su comportamiento o un
significativo evento que puede resultar en que ellos salgan del banco?



Analisis de Recursos Humanos
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11.

12

13.

14.

Lista de todo el personal por grado, mando, unidad organizacional y geografica
Qué cursos de capacitacion has asistido los empleados durante los 1/2/3 afios
pasados por curso, empleado y unidad organizacional?

Cual es la relacién entre entrenamiento técnico y satisfaccion del cliente?

Cual es la relacion entre entrenamiento en ventas y productos vendidos?

Cual es la relacion entre comisiones por venta y volumenes de venta?

Cual es la relacion entre otros incentivos y volumenes de venta?

Cual es el volumen de venta por vendedor o equipo de venta?

Cual es la relacion entre produccion de productividad con algin atributo de una
unidad organizacional?

Cuales son las horas trabajadas por empleado por locacion y por grado?

.Cual es la relaciéon entre actitud de ventas y algun atributo de una unidad

organizacional?
Lista de todo el personal por rango de mando?

. Lista todo el personal en orden ascendente por gastos totales de demanda en los

1/2/3 afios pasados

Lista del personal en orden ascendente por tiempo extra total en los 1/2/3 afios
pasados

Lista de todo el personal en orden ascendente por reporte de accidente el los1/2/3
afios pasados

15. Lista del personal por genero, lenguaje, raza

16.
17.

Concuerda los detalles de un programa de incentivos con el producto
Concuerda los detalles de un programa de incentivos con el producto marginal



EJEMPLO DE ANALISIS DEL CICLO DE VIDA DE UN CLIENTE EN LA

BANCA

La siguiente lista describe un numero de eventos del escenarios de vida de un cliente
en la banca que puede ser incorporada dentro de un programa formal de relacion de
marketing. Nuevamente estos incluyen algunas acciones relacionadas que pueden

ser apropiadas.

Escenario de Vida de un
Cliente

Acciones/Eventos

Oportunidad de

Comunicacidon

Apertura de una cuenta de
un nifio

Apertura una cuenta de
ahorro joven

Proteccion para padres
Inversiones/ahorrando para
padres y abuelos

Gastos de escuela
educacion futura planeada
para padres

Graduacion

Apertura de una cuenta
estudiantil a una fecha mas
X afios para Julio/Agosto?

Identificar tipo de grado
profesional

Ahorros para pensiones de
profesionales

Primer Trabajo Apertura de Cuenta de un | Ahorros basicos de
trabajador joven productos
Compra de Casa Hipoteca o proteccion Producto hipoteca
Matrimonio /Vivir con una |Jévenes (<30) Pensiones, cobertura de
pareja Abren cuenta conjunta enfermedades criticas,
Cambio de nombre o de|ahorros
direccion
Rango de edad media|Pensiones, ahorros,
(<30) proteccion.
Abren cuenta conjunta Inversiones si dos familias
Cambio de direccién se juntan

Retienen primera relacion

Mayores (+45)
Abren cuenta conjunta
Cambio de direccioén

Pensiones, consejos
financieros generales
Retiene primera relacion

Nacimiento de un nifio

Cambios en el salario de
una familia

Posible reduccion en el
salario de la mujer
Recaudacion de beneficio
para el nifio en donde se de
este caso

Consejos financieros

Cambios Positivos en

Porcentaje de incremento

Revision de jubilacion /




salarios familiares

en el salario individual
Nuevo salario en la familia

pensiones, hipotecas,

inversiones

Pago de Bonos

Pago de bonos 150% del
salario mensual
usualmente por mes

Especificamente cuando se
acumula

Movimientos de mejora en
la casa

Venta de propiedad y su
contenido

Producto de hipoteca

Movimientos de desmejora
en la casa

Cambio en los pagos de
hipoteca

Cambio en los detalles de
la casa para el seguro de la
casa

Inversiones

Fin de hipoteca

Fin de contrato
Fin de la hipoteca

pago

Inversiones, revisiones

Jubilacion

Reduccion en el ingreso
Reduccion y cambio para
la fuente de ingresos

Afios 50/55/60/65?

No pagan impuestos
completos

Reciben del estado una
pension

Ahorros, acumulacion de
la generacidon de ingresos,
planes de impuestos por
herencia.

Fase de jubilacion

Edad mayor mas ingresos
dobles

Como arritba mas
pension.

una

Seguimiento de evento de vida

Lo siguiente es una lista que describe un niamero de eventos de tiempo de vida de
relacidn con un banco que podria ser incorporada dentro de una relacién formal de
un programa de marketing. Nuevamente estos incluyen algunas acciones
relacionadas que pueden ser apropiadas.

Herencia

Fin de cualidades del valor
de una cuenta

Cuentas conjunta:
separacion igualitaria,
consejos financieros

Cuenta de soltero: plan
general de financiamiento

Perdida de empleo

Perdida de salario por
familia
Notificacion

Reduccion de egresos

Accidentes/discapacidad

Reduccion en el salario
Licitacton en el ingreso

Productos de inversion

Divorcio/separacion

Transferir el sujeto de

Busca revisiones




hipoteca

Cerrar cuenta conjunta
abrir una no conjunta
Cambio de
nombre/direccion

Cambio en la notificacion
del estado civil




VENTAS AL POR MENOR

= o

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.

20.

21.
22.
23.
24,
25.

26.

27.

Cual es el impacto de abrir/cerrar tiendas minoristas en las otras tiendas/cadenas
en la area de captacion en la region

Cual es la propension de la diferencia de los grupos demograficos para hacer
compras por tiendas?

Cual es el impacto del desarrollo de un nuevo edificio en el area de captacion?
Cual es el nivel y la tasa de decaimiento del mercado que ingresa a un tienda en
particular? '

Existe un servicio o problema de servicio en el stock por region, por tienda, por
proveedor, por producto de region

Medir la probabilidad de compra en contra la habilidad del producto.

Qué beneficios promocionales tuvimos por proveedor, por producto, por

periodo?

Cual el porcentaje permitido de promociones que un proveedor por producto
puede dar?

Cual es la rentabilidad neta por cada proveedor (retornos de mercaderias,
reembolsos)

Cual es el precio actual de la factura de los proveedores (existe algin costo
administrativo adicional que hay que soportar por tratar con estos proveedores)?
Cual es el nivel de productos que salen de productos premium por tienda y por
porcentaje?

Cual es el nimero de ventas perdidas como resultado de condiciones climaticas?
Cual es el impacto de mercaderias que salieron en el margen neto de la tienda?
Cuéles son las ventas por producto, por tienda y por tiempo?

Cual es la comparacion de ventas en ventas en tiendas semejantes ( tiendas de
tamafio similar, similar tamafio de area de captacion) por dia todos los dias?
Identificar reportes que demuestren las ventas mas bajas de un producto y la pero
actuacion de la tienda por producto?

Forma de gastos de un cliente de una empresa de la cadena de ventas al por
menor por método de pago, por tienda, por categoria de tienda, por tiempo?
Identificar la afinidad y secuencia del analisis de un producto

Cual es el impacto en las ventas en un cadena minorista en el grupo u otro
minorista de otra cadena abre en la misma area de captacion?

Identificar a los clientes que compran habitualmente por cliente e identificar
tendencias similares en un nuevo cliente con referencia a mezcla de productos
Cuales son los niveles de servicio por stock, por tienda? 4

Cual es el nivel de servicio de los mejores 100 items?

Cuales son los mejores y peores niveles de servicio por tienda?

Cual es el volumen de devoluciones por razdn, por tienda?

Cual es el impacto en la rentabilidad (tomando dentro de una cuenta el impacto
del trabajo del capital) de incremento en los niveles del stock basado en el
incremento de ventas de los activos?

Cual es el plan semanal de ventas versus la semana actual versus la posicion del
stock semanal? A

Identificar tendencias estacionales en consideracion a los patrones de compra de
los clientes



28. Identificar tendencias estacionales en consideracion a los patrones de venta de
productos

29. Identificar tendencias ciclicas en consideracion a los patrones de compra de los
clientes

30. Identificar tendencias ciclicas en consideraciéon a los patrones de venta de
productos

31. Cual es el stock mas viejo por producto, por valor, por tienda?

32. Cuales son las unidades vendidas por valor, por ingreso marginal, por porcentaje
marginal?

33. Comparara las ventas actuales por producto, por grupo de producto por tienda,
por tiempo al ultimo afio de venta/ al presupuesto

34. Cual es la caracteristica tipica de un cliente por producto o grupo de producto?

35. Cuales son los 100 productos mas rentables?

36. Cual es el item de méas bajo ingreso marginal que tiene afinidad con el item que
tiene mas alto ingreso marginal?

37.Hay cobertura en el plan de ventas por categoria de producto, tienda, empleado,
semana, dia, afio. Cual es el nivel de descuento por producto y por que razén?

38. Cuales son los niveles de devoluciones por producto y por qué razon?

39. Cual es el nivel de secuencia por producto por niveles de staff por tiempo del
dia?

40. Cual es el nivel de interés de dar crédito gratis por producto por tienda?

41. Cuél es el nivel de crédito no autorizado por vendedor por tienda?

42. Cual es el nivel de quejas de clientes por producto y por tienda?

43. Cual es la efectividad (uso) de vouchers por las caracteristica del cliente por su
ubicacion geografica de demografica?

44, Cual es la relacion de los descuentos con la actuacion de ventas por producto?

45. Cual es el nivel de ventas por tienda y cual es el método mas comun de pago?

46. Cual es el nivel de ventas por tienda por dias y cual es el nivel de comisiones de
venta? '

47. Cual es el analisis total de ventas diarias por tienda por producto, por ventas
asociadas y el gran total de ventas?

48. Compare la actuacidn de las ventas de las tiendas con el niimero de afios que la
tienda esta abierta

49. Cual es el volumen de productos a crédito vendidos diariamente por tienda y
temimos del plazo?

50. Cual es el nimero promedio de clientes, nimero de transacciones, valor de la
transaccion por tienda?

51. Cual es el costo por tienda (renta, tasas) por contribucion de tiendas por tipo de
tienda? '

52. Cual es el margen de recaudacidn bruta por tienda por producto, por tiempo?

53. Cual es el margen neto por tienda, por producto, por tiempo?

54. Cual es el movimiento del stock por producto, subproducto, por producto
combinado por tienda?

55. Cuél es la edad promedio del stock por producto de cada tienda?

56. Cual es la incidencia y nivel de salidas de stock por producto, por tienda, por dia
por hora?

57. Calcular el incremento del valor de las ventas perdidas de salidas de stock por
producto, por tienda?



58.

59.
60.

61.
62.
63.
64.
65.
66.

67.

68.

Calcular el nameros de productos devueltos como un porcentaje por producto
vendido por region y tienda por cada producto?

Calcular la relacion del volumen de ventas con las horas de atencion

Calcular la relacion entre el rango de bienes que tiene una tienda y los
voliumenes de ventas por producto individual

Identificar de la informacién de ventas la posicion de cada producto en su ciclo
de vida

Quiénes son los proveedores claves y el valor de productos que ellos proveen?
(Los 10 mejores en volumen, rentabilidad) '

Cuales son las ventas por margen de recaudacion bruta y rentabilidad por marca,
por linea de producto, por producto por distribucion geografica, por tamafio de
tienda?

Cual es el nivel de aplicacion de crédito que fracasa?

Cual es el nivel de tarjetas de crédito que fracasan?

Qué proporcién de transacciones en tarjetas de crédito son rechazadas/aceptadas?
Cual es la tasa de responsabilidad de los proveedores(promesas versus entregas
cumplidas)?

Cual es la proporcion de ventas de productos de propia marca versus otros
productos de otra maraca en la misma categoria?



ANALISIS FINANCIERO

10.

11.
12.

13.
14.
15.
16.

17.
18.

Cual es el plan actual y la varianza de el desempefio de las ventas, por ingresos,
por clientes?

Orden por producto, por canal, por cuenta manejada, por unidad organizacional y
unidad geografica.

Cual es el pronostico actual del plan de los productos, canales, region y
segmento del cliente?

Cual influencias pueden impactar en el pronostico( inflacién, tipos de cambio,
tasas de interés)

Evaluar la elasticidad de precio por cliente por producto o rango de productos
basados en movimientos historicos del precio?

Cuales son los gastos directos asociados con una actividad por categoria de
gasto (comisiones, bonos, seguros, provisiones)

Cuales son los gastos directos asociados con una actividad en particular (
salarios, viajes, viaticos) por region, unidad y canal organizacional?

Cual es el desglose de los activos financieros por cliente y por producto?

Cual es el desglose historico de los malos deudas y segmentos del clientes por
segmento de cliente, geografia, canal y producto?

Cual son los métodos de coleccion mas efectivos por segmento de cliente, canal
y geografia? '

Cual es el impacto de las terminaciones antes de tiempo sobre nuestra base de
activos?

Cual es la tasa de devoluciones ;Cuantas pasaron del nivel de atrasos a otra?
Cual es la tasa de coleccién por unidad organizacional o agentes de coleccion (
numero de pagos, monto de pagos)?

Cual es el nivel apropiado de provisiones perdidas por producto para el siguiente
afio, segmento de cliente, canal, unidad organizacional y geografica?

Cuales son los incrementos sobre la base de los activos en el mes/afio pasado por
tipo de activo y categoria?

Cual es la edad de los activos por tipo de activo?

Cual es el rendimiento de la curva para la tasa de mercado?

Cual es el costo de pedir prestado costo por contrato/grupo de contrato?

Cual es el flujo de caja por contrato/grupo de contrato?
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APLICACIONES ANALITICAS PARA JDEdwards

APLICACIONES ANALITICAS

1. ANALISIS DE VENTAS

Preguntas Ejemplo

Indicadores Ejemplo

e Cuanto ha vendido la compaifiia durante este
periodo, en ingresos (o  utilidad) y volumen, y
cOmo se compara con el -periodo anterior? Cual ha
sido la tendencia en el tiempo?

¢ Qué regiones han tenido buen desempeiio, y donde
hemos retrocedido?

e Como han contribuido los diferentes canales y
divisiones al desempefio total? Cuales son maés
efectivos (as), y cuales estan cumpliendo con las
‘expectativas de ingreso (o utilidad) y margenes?

e Como se clasifican (ranking) los representantes
de ventas en ingresos, volumenes y margenes, y
como ha variado su contribucion en el tiempo?

e Unidades vendidas,
-porcentaje de cambio

e Ingreso, porcentaje de
cambio

e Valor promedio por
orden

e Margen de ganancia
por orden

e Qué tan grande es nuestra base de clientes? Como ha
cambiado esto en el tiempo?

e Cuil es el ingreso promedio por cliente?

e Cuales grupos de clientes ofrecen las mas altas
contribuciones al ingreso total , el mas alto volumen,
y el mas alto margen?

e Se han incrementado en el tiempo los ingresos
provenientes de un grupo especifico de clientes?

e Como representante de ventas, como ha cambiado mi
base de clientes en el tiempo?

e Estan los niveles de devolucion de los clientes por
encima de los niveles excepcionales? Estan los altos
retornos relacionados a un grupo especifico de
clientes, region u oficina de ventas?

e Hemos estado entregando a tiempo?

e Unidades vendidas,
totales, promedio

e Margen por cliente

¢ Devoluciones,
cantidad, valor

e Conteo de entregas a
tiempo

e Conteo de clientes

e Ingresos por cliente




e Qué lineas de productos o productos especificos
vendemos mas? Qué tanto ingreso estan generando?
Cémo contribuyen estas lineas al margen total? Qué
productos se perfilan como lideres? Qué productos
se encuentran experimentando una declinacion en su
participacion?

En qué regiones y a cuales grupos de clientes se les ha
vendido los productos predominantes?

Quién ha estado vendiendo estos productos?

Qué nivel de ingresos o contribucién han generado
nuestras oficinas de ventas en lineas de productos
especificos o en productos y como se compara esto
con el periodo anterior?

# Ingreso por producto

e Unidades vendidas por
producto

¢ Porcentaje de ingreso y
utilidad por producto

e Contribucion a la
utilidad por producto

Cuantas Ordenes de venta y facturas se
procesan por afio? Ha mejorado esto con el
tiempo?

Qué tan efectivos son los representantes de ventas

en mantener margenes manteniendo los descuentos
bajos? Estan estos descuentos en alza?

Cuantas ordenes de venta se estdn registrando por
representante?

Cual es la proporcion de clientes por representante?
Cuiles puntos de embarque estan experimentando el
mas alto volumen de procesamiento de envios?
Cuantos embarques son completados y cuantos
quedan pendientes en el periodo? Coémo ha
cambiado esta distribucion en el periodo?

¢ Ingreso de ventas por
representante

e Conteo de 6rdenes

o Conteo de facturas

e Conteo de producto por
representantes de venta

e Porcentaje de
despachos a tiempo

e Dias de retraso en los
despachos

¢ Dias de anticipo en los
despachos




2. ANALISIS DE LA CONTABILIDAD GENERAL

Preguntas Ejemplo

Indicadores Ejemplo

» Cuales son nuestros ingresos, gastos € ingresos netos
durante este periodo? Coémo se comparan con el
-mismo periodo anterior?

e Como se comparan los ingresos por trimestre de este
afio con los del afio anterior?

e Cémo se comparan los gastos por trimestre de este
afio con el promedio de los gastos trimestrales de los
ultimos cinco afios?

e Con qué porcentaje del ingreso total contribuye
un cierto grupo de cuentas? Alguna cuenta?

e Como esta cambiando el Balance en el tiempo?
Cémo Io hacen nuestros activos este mes en
comparacion con el mismo mes del afio anterior?

e Qué porcentaje del total de pasivos es
responsabilidad de algiin grupo de cuentas?

e Cuales tipos de cuentas han contribuido mas a las
variaciones por sobre el presupuesto? Cuales tipos de
cuentas han contribuido mas a las variaciones por
debajo del presupuesto?

e CoOmo ha mejorado o cambiado
presupuestal en el tiempo?

e Como se visualiza la liquidez de la compaiiia por via
dela Prueba Acida (Razon de Liquidez)?

e Cual ha sido la rotacion de nuestro
durante este trimestre?

¢ Cual fue nuestra razon Pasivo/Activo el tltimo mes?
Como se compara con la del mismo mes del Gltimo
afio?

e Cual sera el flujo de caja esperado, para el mes actual
y para los proximos meses ?

la exactitud

activo fijo

e Cambio porcentual de
balances resumidos
(extractos) en el tiempo

e Actividad neta

e Presupuesto de cuenta

e Variaciones entre
presupuestos y saldos
reales de cuentas.

e Vanaciones de cuenta
como porcentaje de la
variacion total

¢ Razén Corriente

e Prueba Acida
e Rotacion del Activo
Fijo

¢ Rotacién de Inventario

¢ Rotacion de Cartera

¢ Razon de Liquides

e Flujo de Caa diario
para el mes actual

¢ Flujo de Caja para los
préoximos meses.

3. ANALISIS DE CUENTAS POR PAGAR

Preguntas Ejemplo

Indicadores Ejemplo

o Cuanto dinero se adeuda en este periodo? Qué
porcentaje de dicho monto se encuentra vencido?

e Con cuanta rapidez esta pagando la organizacion?
Coémo se relaciona éstos con los analisis particulares
de C/P?

e Qué porcentaje de las cuentas no estd cumpliendo
con los términos de pago? Cual es el valor de las

» Promedio de dias para
pago a proveedores

¢ Programaciéon por
antigiiedad de la cartera

e Promedio de dias
vencidos

e Valor total y porcentaje

3




cuentas vencidas?

e Cual es el promedio del numero de transacciones
procesadas por el departamento de C/P en un
periodo? Como ha variado en el tiempo? Cuantos
ajustes han tenido lugar?

e Ofrece el proveedor descuentos a la compaiiia?
Qué porcentaje de los descuentos ofrecidos son
aceptados? Cual es el valor?

a otros proveedores en términos de volumen transado,
descuentos ofrecidos, ajustes y precios?

e Cual es el fluyjo de egresos esperado basado en el
supuesto de que ninguna cuenta se beneficia con los
términos de pagos con descuento?

e Cuil es el fluyjo de egresos esperado basado en el
supuesto de que todas las cuentas se benefician con
los términos de pagos con descuento?

e Cual fué la variacién costo total/ahorro en relacién a
los términos de pago?

e Cual es el promedio ponderado de dias vencidos?

¢ Cuil es el promedio del periodo de pago de C/P por
proveedor? Como se compara entre los proveedores?
Como ha cambiado en el tiempo?

e Cémo ha cambiado en el tiempo el numero total de
transacciones procesadas por el departamento de C/P?
Impactan a los Indicadores los incrementos en las
transacciones procesadas por empleado?

vencido

e Promedio de pagos a
tiempo versus vencidos

e Conteo de ajustes y
valor

e Porcentaje y total de
las transacciones y
valores vencidos

e Numero de
transacciones
procesadas por
empleado

e Conteo y valores de
ajustes

e Porcentaje de facturas
pagadas a tiempo

e Pagos a tiempo versus
pagos atrasados por
empleado (conteo,
montos, dias)

4. ANALISIS DEL DESEMPENO DE CUENTAS POR COBRAR

Preguntas Ejemplo

Indicadores Ejemplo

e Con qué rapidez recupera la organizacion sus cuentas
por cobrar?

e Cual es el periodo promedio de cobranza?

e Cual es la rotacion de las cuentas por cobrar?

e Cuanto dinero se le debe a la organizacién por
periodo?

e Qué porcentaje del dinero por cobrar se encuentra en
retraso?

e Qué porcentaje del dinero en deuda se esta
trasladando a alto riesgo?

e Qué porcentaje de las cuentas no
cumpliendo con los términos convenidos?

o Cual es el valor de las cuentas ya vencidas?

e Cémo han evolucionado las deudas morosas?

e Cual es el valor de los ajustes?

esta

e Periodo promedio de
cobranza

¢ Flujo de Caja
proyectado

e Dias de ventas
vencidos

e Promedio de dias
vencidos

e Monto de
morosas

e Conteo de ajustes y
valores

e Flujo de Caja
proyectado de clientes

e Promedio de dias de

deudas

d




e Cuales son las razones para los ajustes?

. De donde aparecen los ajustes? De cuales clientes?
De cuales regiones? .

e COmo ha cambiado el numero total de
transacciones en proceso en el departamento de
cuentas por cobrar en el tiempo?

pago de clientes
s Conteo de descuentos
obtenidos y sus montos
eConteo de ajustes
totales por grupo y tipo

5. ANALISIS DE INVENTARIO

Preguntas Ejemplo

Indicadores Ejemplo

e Cual ha sido nuestra inversion corporativa en
existencias durante este periodo, durante el ultimo
periodo.y durante el ultimo afio?

o Cuantas unidades de inventario mantenemos por
grupos de materiales especificos? En cuales bodegas
(almacenes), plantas, otras locaciones?

o Cuantos dias de inventario tenemos en cada bodega y
en cada item?

e Como se comparan los materiales al hacer un analisis
ABC? Donde se estan manejando mis materiales clase
“A” y cuan seguido estan rotando?

e Cuanto de mi inventario estd disponible para
distribucidn, cuanto esta en consignacion, en transito
y en calidad de stock reservado?

e Cual es la rotacion de nuestro inventario? Algunos
materiales son de movimiento rapido, de movimiento
lento, inactivo (muerto)?

e Qué porcentaje de stock reservado fué usado del
inventario durante el Gltimo afio?

e Cuantos movimientos han sido procesados durante
este periodo comparados con el altimo periodo y
cémo se convierten en mercancias (productos)
recibidas y distribuidas?

e Qué proporcion del inventario fué recibido en calidad
de inventario no restringido, en control de calidad, y
otros status restringidos en el ultimo trimestre?

e Cuantos tipos de materiales fueron procesados, y qué
proporcion de materiales han sido destinados a la
satisfaccion de ordenes, consignaciones y a desechos?

o Cuantas entradas han sido procesadas por empleados

e Promedio del nivel del
stock

e Niveles maximos y
minimos del stock

¢ Rotaciones
inventario

e Salidas de stock del
inventario

e Valoracion del Stock

¢ Dias de inventario

¢ Cantidades reservadas

del

¢ Movimientos en
cantidades

* Movimientos en
valores

¢ Conteo en libro y fisico
de los niveles de stock

e Valores corrientes en
libro.y en stock fisico

¢ Porcentaje relativo de
la exactitud del stock




en este periodo?

» Cuales fueron los niveles maximos y minimos de
inventario alcanzados en las bodegas, y se encuentran
estas fluctuaciones dentro de los limites predefinidos?

e Cuan exactos han sido nuestros conteos fisicos en
unidades en la organizacion en este periodo, y si se
esta mejorando nuestro porcentaje de exactitud?

e Cuan grandes han sido, en promedio, nuestros
faltantes v excesos y donde han ocurrido?

e Existen bodegas o lugares de almacenamiento que
estén desempefiandose por fuera de los estandares
corporativos para el logro de la exactitud del conteo
fisico?

e Ocurren consistentemente los faltantes, ya sea en
grupos o en materiales especificos, 0 mas bien estos
faltantes son anomalias? '




6. ANALISIS DE COMPRAS

Preguntas Ejemplo

Indicadores Ejemplo

¢ A cuantos proveedores le hemos comprado este afio?
Como se clasifican los proveedores por volumenes e
ingresos (recursos) gastados? Coémo ha cambiado esto
en el tiempo?

Qué porcentaje se ha gastado por proveedor en un
periodo especifico?

Cuantos proveedores tenemos por materiales o grupos
de materiales especificos? Qué porcentaje del volumen
es provisto por un solo proveedor?

Como se comparan los precios de los diversos
proveedores en un material especifico?

Cémo se comparan los términos de compras, como
son los pagos y despachos entre proveedores?

Hay proveedores con un comportamiento persistente
de demoras en los despachos? Cuéanta demora? Y qué
sucede en relacion a la calidad de los materiales
recibidos, despachos inexactos y errores en las
facturas? '

e Valores gastados por
proveedor

e Unidades compradas,
variaciones
porcentuales en el
tiempo

e Conteo de materiales
comprados a los
proveedores

e Unidades recibidas

e Valores y volumenes de
ordenes pendientes

e Conteo de proveedores

¢ Conteo de
transacciones

e Unidades devueltas

¢ Atrasos en despachos

Qué materiales ha comprado la organizacion de
ventas durante este periodo? En qué volimenes y a
qué precios? Como se distribuyen ellos en un analisis
ABC?

Coémo se distribuye el presupuesto de compras a
través de grupos y tipos de materiales durante este
periodo comparado con el ultimo periodo?

Cuantos items tenemos en nuestra lista
materiales?

Como se distribuyen los volimenes de compra entre

de

los compradores? Existen oportunidades de consolidar

las compras de ciertos materiales a través de algunos
compradores?

Cuales materiales han sido los de mas alta y mas
baja confiabilidad en los procesos? Como se compara
la calidad entre productos y grupos de productos?

e Numero y valor de
unidades compradas

e Porcentaje del total de
material comprado

¢ Costo en bodega

e Conteo de Ordenes de

Compra

& Conteo de requisiciones

Qué materiales y grupos de materiales han sido
solicitados por clientes internos durante este periodo?
Como ha cambiado esto en el tiempo?

Qué tipo de solicitudes (Ordenes de trabajo, MRP),
expresadas en volumenes, han sido procesadas?

Qué porcentaje del presupuesto de compras es
utilizado en cada canal de demanda para satisfacer sus
requerimientos de materiales? Cémo se compara esto
con el periodo previo?

e Valor  gastado
centro de costo

por

.o.Conteo de tipos de

transacciones

e Valor promedio por
centro de costos

e Conteo y valores de
requisiciones




e Cuantas transacciones se realizan en diversas etapas
en el ciclo de compras?

o Cuantas requisiciones, contratos y rdenes de compra
se procesan en la organizacion?

e Cuanto tiempo se demora en pasar de una etapa del
ciclo de compra a la proxima etapa?

e Como se distribuyen las requisiciones
proveedores y materiales entre los compradores?

para

e Promedio de las
Ordenes de Compra

e Dias transcurridos entre
la requisicion y la
Orden de Compra

e Dias promedio por tipo
de procedimiento de
remision

e Valor total por
comprador

» Conteo de
transacciones
-procesadas por
empleado.
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