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« INTRODUCCION

Planteo del tema

Durante los ultimos afios de la historigeatina, las empresas de servicios
publicos distribuidoras de agua, gas natural, eaeztgctrica y/o telecomunicaciones,
han convivido en nuestros hogares, facilitando gnificando cotidianamente el

desarrollo de la vida familiar.

La percepcidon actual sobre la gestionlade empresas de servicios publicos,
presenta diferentes matices en funcion de: la exp@a de interactuar con las mismas,
la transmision personal de dicha experiencia a qteasonas en los distintos ambitos de
la sociedad, o debido a la informacion recibideagés de los medios de comunicacion,

lo cual ha impactado en la imagen instituciondibgdedichas compafiias.

La heterogénea opinidén con respectocalidad de las prestaciones recibidas, de
alto nivel en muchos casos y con marcadas defiagmn otras situaciones, genera la
necesidad de comprender los motivos de estas wiagas, con la intencién de
neutralizar aquellas causas que atenten cont@itlad de servicio y potenciar las que
incrementen la excelente performance que algundasdempresas han adquirido en

determinados aspectos.

En esta amplia variedad de casos, seepugidtinguir tres grupos de clientes, que
por su experiencia personal al realizar gestior@s &€stas empresas de Servicios,

presentan las siguientes caracteristicas generales:

- Grupo 1 Clientes que perciben como satisfactoria la poééh de los servicios

recibidos.

- Grupo 2 Clientes que expresan disconformidad basada eriencias negativas con

las empresas.
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- Grupo 3 Clientes que se mantienen indiferentes respdctoodo de prestacion de
cualquier servicio publico, producto de no habgregixnentado inconvenientes o por no

ser un tema de propio interés.

Las compafias de servicios conociende @sadro de situacion, han adoptado
distintas posiciones de pasividad o participaci@n cespecto a modificar esas
percepciones de disconformidad o indiferencia, camsd también en los aspectos
referentes a optimizar sus elementos mas favorahblesintentar diferenciarse. Ante lo
expuesto, es posible afirmar que han coexistidoagés del tiempo, situaciones
combinadas de ineficiencia en la atencidon brindaeliciencia de gestion en la relacion
con los clientes, relegando en ambos casos el dgesemno de explorar estas conductas
propias, como asi también el conocimiento en pdiflad de la caracterizacion de sus

clientes.

Esta imposibilidad de internalizar unarfstante preocupacion” por conocer las
percepciones de los clientes, ha sido condicionaafactores tales como el gran
volumen de usuarios a atender, las limitacioneslodesistemas informaticos, un
contexto politico - econémico nacional desfavorgidea las empresas de servicios

publicos y la propia cultura organizacional de d&lempresas.

La masa de clientes atendidos por lagpediias de servicios publicos, exige a las
mismas estar respaldadas por un adecuada estrutfiomaatica que permita no solo
administrar en linea las operaciones diarias, $amobién registrar el conjunto de
gestiones realizadas por clientes activos y podés;i emitiendo los correspondientes

reportes que permiten efectuar el seguimiento estivaude la actividad.

Asimismo, la situacion econdmica actuallas empresas de servicios publicos,
cuyo sistema tarifario se encuentra retrasado especto a otros paises (“congelado”
desde el afio 2.000 en caso del gas natural), higadbl a priorizar acciones,
focalizandose en aquellas inversiones relacionegiagl mantenimiento y la seguridad

de sus sistemas de distribucion o arquitecturasdie

Por otra parte, la cultura organizacictalivada del ambiente estatal en el que

funcionaron estas compariias durante mucho tiengicegtilo dirigencial de cada uno
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de los lideres temporales que las administrar@rpfufactores altamente positivos en
su momento, pero también incidieron en la decisiéralinear el comportamiento de
estas empresas de servicios, a los nuevos esquiETeencion comercial surgidos a

partir de la década del 90.

No obstante ello, las empresas recondoiestas limitaciones y los beneficios de
amoldarse a nuevos modelos de gestion, han inteptadjresivamente orientarse a la
calidad y la excelencia del servicio, no solo ipovando personal idéneo a distintas
areas, sino también promoviendo la capacitaciénotkboradores que se desempefian

en la atencién comercial, a fin de optimizar elie® a sus clientes.

Lo expuesto precedentemente, de ninguareera debe ser interpretado como una
actitud de indiferencia hacia el mercado por pdetéas empresas de servicios publicos
0 como una critica al desempefio de éstas, sinobiedscomo una descripcion de
hechos que demuestran una inercia natural dadan eseator en el cual interactian
constantemente una gran volumen de usuarios. Asimpies importante reconocer los
aportes econdémicos efectuados por la mayoria ds estnpafias, lo cual ha facilitado
la evolucibn de los servicios publicos durante |0Kimos afios, observado
fundamentalmente en factores tales como la conieludel servicio, la disminucién del
tiempo de conexion y los mayores niveles de segdréh los sistemas de distribucion

del servicio

Si bien la inercia mencionada y el es@swcimiento sobre el modo de pensar
de los clientes, se mantuvieron constantes a trdeefos afios, hoy comienzan a
manifestarse desde el plano estratégico de ladgestieas que requieren la aplicaciéon
de nuevas herramientas de comercializacion capgcpsofundizar el conocimiento de
guienes demandan estos servicios, y consecuenterde@fiar acciones dirigidas a

satisfacer sus necesidades y expectativas.

No obstante ello, es aqui donde aparaceunto de incertidumbre, emergiendo

los primeros interrogantes relacionados con lagiéad de contar con un modelo de

1 A excepcion de la algunas compafiias que presendifesentes inconvenientes producto de la coyarastual o una inadecuada
gestion.
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gestion, que facilite administracion de la relaaon clientes. Si bien hoy las empresas
de servicios publicos en general se desempefiaarcaivel aceptable de prestacion, se
observa que también es posible superar ese egiathoevolucionar a otro nivel de

servicio superior, hoy existente en paises desaaas.

Como alternativa a lo expuesto, surgerégpuesta de implementar una estrategia
de gestion de relaciones con clientes (conocidaspaigla en inglé€RM Customer
Relationship Managment en adelanteCRM), claramente definida y adaptada a
compaiiias de servicios publicos, la cual se suestanta filosofia de integrar y orientar
todos los procesos del negocio, la cultura corparat las tecnologias existentes, para
satisfacer necesidades y expectativas del cliegg@erando y transmitiendo una

percepcion de servicio eficaz que agregue val@aea interaccion.

La Estrategi@RMes un concepto mas amplio de lo que se conoce atenoion
al cliente, ya que requiere un compromiso Yy actitifekrente ante los mismos, como asi
también ante los demas actores complementadoresedekio, directivos, pares y/o
colaboradores en la propia organizacion. Estosrdedsdizar el trabajo a conciencia y
con un espiritu solidario de tal manera que senefti el desarrollo constante de buenas

practicas y se contribuya asi, a la entrega dexcelente servicio a la sociedad.

En tal sentido, respaldados en los beiosfiy ventajas asociadas a una correcta
aplicacion de este tipo de estrategia en empresdgngcientes a otros sectores
(entidades financieras, aseguradoras, empresdedertainicaciones, etc.) en diferentes
paises del mundo, se propone plantear y profuntizposibilidad concreta de instalar
dicha estrategia en el sector de servicios publdmdvendoza, especificamente en
compafias distribuidoras de gas natural, energictrigla, telefonia, agua potable y
saneamiento. Esto abre la oportunidad de favordaeéimagen de dichas compafias,
agregando valor a la relacion con sus clientesciittndo la prestacion de nuevos
servicios adicionales que puedan traducirse enasu@egocios, en el marco de la

regulacion actual existente.

El andlisis de algunas de las empresestauoras de servicios publicos en la

provincia de Mendoza, permitira realizar un diagicdsgeneral de la oportunidad de
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implementacion de estrategi@&RM en las organizaciones prestadoras de servicios

publicos en nuestra region.

Finalmente, basandonos en el diagndoséigmnal mencionado precedentemente,
se efectuaran recomendaciones estratégicas a emrseh la elaboracion del plan de

implementacion de la estrate@i&M .

A partir de lo expuesto precedentemesggyeneran algunas preguntas que han de

servir de guia para la presente investigacion:
1. ¢En qué se basa el concepto de una estr@l&pNay qué elementos la conforman?

2. ¢Qué posibilidades existen de implementar unategieade este tipo en empresas

de servicios publicos de Mendoza?

3. ¢Seria favorable para mejorar/potenciar la imageesths organizaciones o generar

nuevos negocios?

4. Implementar una estrateglaRM, ¢desde cierta perspectiva puede presentar una
ventaja frente al resto de las empresas de sesyidoque en un contexto de monopolio

natural siempre existen comparaciones entre |a&snas?

5. ¢Es necesario pensar en una estrat€fld aunque no exista una competencia

directa para estas empresas, tal como se obsenteosrsectores industriales?

6. ¢Cuales son los pasos a seguir para la impleméntdel una estrategiaRM en

caso de observarse la viabilidad de instrumentaisana?

7. ¢Es posible realizar una propuesta metodolégicapgumita analizar, disefiar e

implementar una estratedizRM en las empresas de servicios publicos de Mendoza.

8. ¢Qué recomendaciones estratégicas pueden contabuminimizar riesgos Yy

garantizar el éxito en su implementacion?

Antecedentes del tema o problema: estado de &iéne

Con respecto al material de base a atilpara llevar a cabo el presente estudio,
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se ha considerado pertinente consultar entre dé&rggguiente bibliografia:

Pienso, luego planificde GARRIDO, Francisco Javier (Chile, Coleccioribios de la
Empresa, 2.009), El Alma del Estratega de GARRIB@ncisco Javier (Chile, Andros
Impresores, 2.010)l.a Estrategia en el panorama del negocio. Textoagos de
GHEMAWAT, Pankaj (México, Pearson Education, 2.00®| ICEMD - Instituto de

MarketingRelacional, Directo e interactivo: www.icemd.comEspana.

En estos ultimos sitios de instituciopevadas de Espafia, existe informacion,
material disponible y capacitaciones relacionados @l tema de investigacion.
Asimismo, existen otros informes y articulos efablos por consultoras especializadas,
pero no enfocados en la aplicacion de una estea€g@M en Empresas de Servicios
Publicos (agua potable, telefonia fija, energiatet®a y gas natural), sino en otros

sectores o actividades.

Por otra parte, un porcentaje de la memion que ofrece el material mencionado
hace hincapié en los aspectos tecnoldgicos ddrktegia, tales como diversos tipos de
software disponible en el mercado, relegando a egurslo plano los aspectos

estratégicos involucrados en este tipo de propsiesta

No obstante ello, es posible que algumganizaciones se encuentren llevando a
cabo acciones propias de este tipo de estrategiassi bien agregan valor a su gestion,
se realizan de un modo atomizado, sin un ordencége pero solo parcialmente

enmarcadas dentro de la definicion de una esteeBigM

Justificacion o utilidad de la investigacion.

Se espera que el aporte de un diagnégicmral obtenido a partir de esta
investigacion, ofrezca un importante punto de gartpara la reflexion y posterior
adopcion de un pensamiento estratégico en loseBdde compariias prestadoras de
servicios publicos, aun cuando no exista una ctenp& directa como la reflejada en
los sectores industriales de la telefonia méviinthustria alimenticia, la indumentaria

deportiva, etc.

Esta propuesta tiene como meta principaldenciar que las empresas de
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servicios publicos deben instrumentar los mecarssnwsolo para generar un elevado
nivel de satisfaccibn en todos los clientes actuaje potenciales que puedan
incorporarse a futuro, sino también para ofredarsmciedad la posibilidad de dignificar
la vida de todos los habitantes, facilitando eleaocal confort, la salud, la higiene,

canales de comunicacion mas fluidos e instalasiona mayores niveles de seguridad.

Fundamentacién de la investigacidn: marco tedérico

Planteado el problema, aparece como iexkbasica comenzar a transitar en el
conocimiento de la situacion actual de las emprdeaservicios publicos existentes en
Mendoza, a través de una investigacion exploratpreapermita detectar y describir las
principales variables a considerar para implemeater estrategi® RM Asimismo,
entendemos que este relevamiento inicial, permém@prender a futuro un estudio
cuantitativo orientado a diagnosticar con mayodgrde profundidad la valoracién de

esta estrategia por parte de empresas y clientes.

Surge del proceso de investigacion y cae componente de las propuestas
expuestas en el presente estudio, la utilizaciéralgenas herramientas de analisis,
como por ejemplo el esquema basico de planifica@étratégica y el “Modelo

Diamante Vectorial de Pensamiento Estratégico”.

Objetivo General

Realizar una propuesta metodoldgica qumipa analizar, disefiar e implementar

una estrategi@RMen las empresas de servicios publicos de Mendoza.

Obijetivos especificos de investigacion

1 - Describir los elementos que componen una egiestRMYy las tendencias actuales

sobre dicha estrategia en paises de con alto diésaecnoldgico.

2 - ldentificar las areas de la empresa determ@saph la implementacion de una
estrategidCRM

3 - Describir los pasos a seguir para una adedogalamentacion de la estrategia.

-10 -
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4 - Describir los costos, recursos e inversionegserios para su implementacion.
5 - Analizar beneficios cuantitativos y cualitattvibe una estrategizRM

6 - Identificar en forma general el grado de prap@n que poseen las empresas de
servicios publicos en Mendoza, en cuanto a lasaj@sde poseer una estrategia para

gestionar relaciones con clientes.

7 - Relevar y comparar la aplicacion de solucio@&M, programas denarketing
relacional y/o de conocimiento del cliente en emmgsede servicios publicos de

Mendoza.

8 - Describir los factores de éxito y fracaso enniplementacion de una estrategia

orientada a gestionar relaciones con clientes.

9 - Describir perspectivas a corto y mediano plazeecomendaciones estratégicas

acorde al diagnéstico de situacion actual.
10 - Identificar indicadores que permitan monitoftaaficiencia de la estrategia.

Las acciones de relevamiento y recopilaciéon deriné@ion necesarias para dar
cumplimiento a los objetivos especificos de ingestion, han sido realizados en la

provincia de Mendoza, durante los meses de Maymip dlel Afio 2.010

Hipotesis

La puesta en marcha de una estrateBill o de gestion de la relacion con los

clientes, nos situa frente a las primeras conjstiniaiales:

1) Las empresas de servicios publicos de Mendozadpian instrumentar en forma

parcial y gradual algunos de los elementos de umstrategia CRM.

2) Debido a la generacidbn de un mayor conocimientde las necesidades y
expectativas de los clientes por efecto de la imptentacion de una estrategiaCRM
en las empresas de servicios publicos de Mendoza&, godrian generar nuevas

oportunidades de negocios 0 nuevos servicios compkntarios a los establecidos

-11 -
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en sus marcos regulatorios.

3) La implementacion de una estrategiadC/RM agregaria valor a la relacion con los
clientes, optimizaria la imagen y reafirmaria la pgicion social de las empresas de

servicios publicos en Mendoza.

Tipo de estudio

En una primera instancia se ha profunitizéa investigacion exploratoria
planteada, manteniendo las hipotesis y los objetide investigacion definidos
originalmente, efectuando algunas consideraciooegplementarias que surgieron en el

proceso de investigacion.

Dado que no se ha hallado bibliograffzeesica en el pais que aporte elementos
descriptivos y metodoldgicos sobre el tema deeafga, los cuales a su vez faciliten
la realizacion de una investigacidn cuantitativa, @na etapa posterior debera
desarrollarse una investigacion de tipo concluyetgigniendo nuevos objetivos que

amplien el alcance del presente estudio.

En lo referente a las fuentes primarsgsirata de una investigacion de caracter
cualitativo, a través de la cual se ha intentatkvae aspectos estratégicos a través de
canales directos, o por medio de canales indirgpieshan facilitado la recopilacion de

experiencias, servicios y actitudes relacionadadaprestacion actual.

Técnicas de recolecciéon de informacion.

En esta investigacion, se han aplicades ttécnicas complementarias: la
observacion, la recopilacion documental y la ermstavestructurada (personal y/o

telefonica).

La observacion de los distintos canaldsades de interaccion entre clientes y
empresas prestadoras de servicios publicos, haitiErrobtener aquella informacion
basica validando el rumbo de la investigacion, wento a necesidades especificas de

estudio, y complementando caminos ya transitadadrea estudios.

-12 -
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La recopilacion documental ha sido de gran utiligach obtener datos e informacion a
partir de fuentes secundarias (relativas a expadsnrealizadas en otros lugares
geograficos distintos a Mendoza), permitiendo eoumar tiempo y esfuerzo, evitando
trabajar sobre aspectos ya explorados, y oriententddsqueda hacia otras fuentes de
informacion. Por medio de estos documentos escstba posibilitado la obtencion de
valiosos elementos de comparacion y un punto dedpade gran importancia para

comenzar a investigar.

Para efectuar el relevamiento de infoigracorrespondiente a la existencia de
estrategias de gestion de relaciones con cliegtes pudiesen estar implementadas en
empresas de servicios publicos de Mendoza, se harevistado
personalmente/telefénicamente (entrevista estradtupara realizar estudios de casos)
seleccionando a conveniencia a cuatro ejecutivopgrsonal representativo de dichas
compafias (sumada a la experiencia personal debrreable del presente estudio),
guienes aportaron datos relevantes relacionadoglichias empresas y sus proyectos
actuales (Cooperativa Eléctrica - Gerente comer@éakas Sanitarias — Responsable
Cobranzas, Telefénica — Analista Senior Area PrimgedEdemsa — Responsable Area
Fraudes, Ecogas — Jefe Departamento Desarrollo €@hg Jefe de Sector Desarrollo

de Mercado, responsable del presente estudio).

Paralelamente, se realizaron quince eBtes personales a una muestra de
clientes de las empresas mencionadas (ver Anexng,efectos de testear su percepcion
con respecto a dichas compafias. En tal sentidsglsecionaron aquellas personas que
contaban con estos servicios publicos en su vidgnd su vez pertenecientes a tres
estratos sociales diferentes, clasificados seguubieacion geografica del barrio de

residencia.

Debido a la dificultad de aplicacion y sdetualizacion que presenta la
metodologia del indice de Nivel Socioeconémico letido por la Asociacion
Argentina de Marketing (la cual considera las variables educacion, odapac
patrimonio de los clientes, etc.), para el presasteidio se ha elaborado un indice
practico que solo observa las caracteristicas tagjanicas y dimensionales de las

viviendas, a efectos de identificar segmentos senclales se encuadran los clientes.

-13 -
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Sobre la base de este criterio, se describen pEEs mas representativos de cada uno

de los estratos sociales considerados:

» Viviendas con Nivel de Infraestructura Basico (VNIB: son aquellas
pertenecientes a barrios construidos a través deatmpias del gobierno, (I.P.V.) o
similar, de planta baja, generalmente sin tejase&® y 70 metros cuadrados cubiertos

y con un minimo espacio para jardin en el frerga gu parte posterior.

» Viviendas con Nivel de Infraestructura Medjio (VINIM). son aquellas propiedades
tipo chalet, que pueden contar con dos plantaspsecon tejas, terminaciones de mayor

calidad y mayores espacios destinados a jardimldebia amplitud del terreno.

» Viviendas con Nivel de Infraestructura Alto (VINIA). construccion de finas
terminaciones con materiales de elevado costoigachlubicadas en zonas reconocidas
como residenciales o en barrios privados con sdagriprivada y pago de otras
expensas. Por lo general, estan edificadas saipeads de dimensiones mayores a 500

metros cuadrados.

Si bien el objeto de esta clasificaciendido detectar en forma superficial la
posible incidencia de factores econdémicos, cukkgrdl sociales en la descripcion del
tipo de relacion deseada por los clientes, este debformalmente corroborado en una
etapa de investigacion posterior del tipo cuaniaaty a través de una muestra

representativa de la poblacion total en estudio.

El relevamiento de datos fue realizadtra@és de un esquema de preguntas
efectuadas de manera estructurada, asentando esiogrdadicionales surgidos en la
conversacion mantenida con los ejecutivos o codatwes entrevistados, y con los

usuarios de los diferentes servicios.

Consideraciones sobre el presente estudio

La experiencia de saber quiénes son yoceencomportan los clientes, permite
afrontar con mayor probabilidad de éxito las diasSnamenazas u oportunidades que

presenta el mercado actual, maximizando el reteofwe las inversiones realizadas en

-14 -
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las diferentes acciones comerciales que puedanuafetas empresas de servicios

publicos.

Las empresas que opten por dar sus psn@sos en la recoleccién de dichos
datos, deben analizar exhaustivamente cada unesdeoimponentes tecnoldgicos y
legales de una estratedidrM (base de datos dearketing arquitectura y software de
sistemas, adecuacion de sistemas existeca#ls; contact centerley de “habeas data”

o de privacidad de datos personales) a fin de asael éxito del proyecto.

Si bien esta investigacion de tipo exgiora cualitativa, nos ha permitido
observar que algunos de los pasos que se des@ibeh presente trabajo, han sido
implementados de diferentes formas y de maneraapaar las compaiiias de servicios,
se pretende que el mismo sea una guia practicentpgge todas los componentes a la

hora de poner en marcha una estrat€gtal

Este estudio, ha sido especialmente gdo para aquellas empresas que
convencidas de la responsabilidad sécialle les compete, aspiran a lograr ser
reconocidas por su aporte social, como asi tamp@én su forma silenciosa y
responsable de hacer mas digna y confortable ka dédlas personas que habitan los

hogares de Mendoza.

Por tal motivo, en el Capitulo |, se dhida al concepto deRM segun la 6ptica
de distintos autores, exponiendo el marco de nefeeutilizado, junto con su historia,
los antecedentes y la justificacion de su impleam@éh. Complementariamente, en
esta misma etapa se definira el concepto de yadatisfaccion de los clientes, ademas

de los objetivos a alcanzar a partir de la puastaacha de este proyecto.

En el Capitulo Il, se exponen los fundatog por los cuales se considera
necesario la implementacion de una estrategia gdiédgede clientes en empresas de
servicios publicos, mencionando sus limitaciondses¢a base de la regulacion actual y
describiendo el grado de conocimiento que posedas esmpresas sobre las

caracteristicas d€RM y la aceptacion de los clientes respecto a labpiogid de

2 \/er guia de indicadores disponibles para queriganizaciones puedan autoevaluarse y determimaivelide responsabilidad
social empresaria actual en_http://www.iarse.@w/rsite/site/index.php?put=indicado(&9/12/10)
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personalizacion de la relacion actual, definieratoldién el concepto de planificacion

estratégica, estrategia y pensamiento estratégico.

Complementariamente, se establecen lasid®raciones previas a realizar la
puesta en marcha de los médulos de implementacdd®RIM, la definicion del
concepto de aceptabilidad  como adaptacion al comakpfidelidad y la descripcion
de la modalidad de entrevistas en empresas deisarpiiblicos y las caracteristicas de

entrevistas a clientes.

Posteriormente en el Capitulo Ill, seatlah los pasos a seguir en la
implementacion practica deRM, presentando una metodologia de trabajo quetéacil
el andlisis preliminar y posterior puesta en mardreniendo en cuenta que en todo
proyecto existen indicadores que pueden ser caasioe factores de éxito o fracaso,
mencionaremos aquellos que requieren observarderera permanente para poder

controlar los elementos criticos del proyecto gie¢l eficiente de desarrollo.

En el presente estudio, también se andizevolucion deCRM a partir de
Internet y la telefonia movil, y como a consecuamig ello, se ha desarrollado un nuevo

concepto denominadsCRM

Ademas, explicaremos los beneficios emit®s cualitativos, precisando como
considerar factores para un futuro andlisis dalipem de la inversion realizada y el
concepto de aquellos componentes tecnologicos gldegque forman parte de una

estrategiaCRM.

Por ultimo, se resefa la importancia idefthr Programas de Mejora Continua en
las compafiias, de manera de generar mecanismosvidom sistematica de los
procesos Yy recursos involucrados, que establqraiasias para alcanzar la excelencia en

la prestacion de los servicios.
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« CAPITULO | - LA ESTRATEGIA CRM - Customer Relationship

Management

1.1. - Definicién de estrategiaCRM

Si bien en la Argentina el conceptoGieM tiene casi diez afios de vigencia, no
se observa una aplicaciébn masiva en empresas dosa® mas bien una utilizacion en

forma aislada de algunos de sus componentes.

Mucho se ha escrito sobre el tema, pdaiimente en otros paises mas avanzados
en el mundo de los negocios, escuchandose térralesscomo €liente en el centro”,
“relacion uno a uno”, “marketing de diadlogo”, “marketing relacional” u otros

similares.

Sin duda, estos términos han sentad@geste para concebir una evoluciéon de
estos conceptos, dando origen a la tematica queoooga. Con el propédsito de
acercarnos a una definicibn que nos guie durantgesiente trabajo, se expone una
sintesis de aquellas enunciadas por Conde, Trapaldola Torrd correspondiente a
distintos autores, las que ademas pueden contribuabservar las diferencias y

similitudes existentes segun sea el enfoque dado:

= “CRM es unaestrategia de negocicorientada a seleccionar y gestionar las
relaciones con los clientes mas valiosos, bajocultara corporativa orientada al

cliente.” (Ignacio Gonzalez Domenech - Travel Club)

= “Para llevar a cabo esta estrategia, las empresasndimplantaprocesos y
tecnologias que permitan la realizacion de interacciones cos @iientes,
coordinadas e integradasa través de todos los canales de contacto directo,

oficinas, teléfonoe-mail sitio web, et¢ (Ponencia sobre CRM, ESIC)

3 CONDE, A., TRABADO A. y DE LA TORRE, J. (2.01@ustomer relationship managemefh:
http://comunidad.icemd.com/area-entrada/documergn$éma.asp?TEMA=1Trabajo de investigacion para optar a titulo de
Master en Comercio ElectrénicdarketingRelacional, Icemd, Espafia (05/12/10)
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= “Es unaestrategia de negocidasada en las tecnologias de la informacion, que
permite llevar a cabacciones y decisiones basadas en datos, en respgst
anticipacion al comportamiento de los clientes Desde el punto de vista
tecnoldgico, representa los sistemas y arquitectapaerida para capturar, analizar y
compartir todas las facetas de la relacion delleates con la empresaPonencia
sobre CRM, ESIC)

= “CRM es una estrategia de futuro destinada a aportar @ clientes, a
empleados y a la empresa, que se basa en la redsiplanteamientos y procesos
de negocio con soluciones tecnoldgicas especiidesde otra perspectiv@aRM es
un conjunto de actitudes y aptitudes que distinguéas empresas que estan

auténticamenteentradas en el cliente”(Price WaterhouseCoopers Consulting)

= “Es el conjunto de estrategias de negocinarketing comunicacién e

infraestructuras tecnologicas, disefiadas con adtigbj de construir una relacion

duradera con los clientes uno a uno, identificamdopprendiendo y satisfaciendo
sus necesidade€RM va mas alla detnarketingde relacion, es un concepto mas
amplio, es una actitud ante los clientes y anfardgia organizacién, que se apoya
en procesos multicanal (teléfono, Internet, corfaerzas de ventas...) para crear y
afadir valor a la empresa y a sus client¢8éMR - Asociacion esparfiola de

marketing relacional)

= “CRM es una estrategia de negocio, una actitud frem@@Eeados y clientes,
apoyada por determinados procesos Yy sistemas.j&ivabconsiste en construir
relaciones duraderasmediante la comprension de las necesidades y eneias
individuales y, de este modafiadir valor a la empresa y al cliente.”(Konrad

Adenaure)

= “CRM (Customer relationship managemenés un nuevo enfoque de la
comercializacién basado en la gestion derédaciones individualizadas con el
cliente, para conseguir uincremento de los beneficios a través de uoferta

personalizadadel producto y/o servicio. Se basa en la utilizaadé la informacion
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recogidaen la relacion con los clientegon objeto de establecer en la gestion con

el cliente, el cicloCRM: identificar, diferenciar, personalizar, interaatli (EDS)

= “El CRM es un nuevo modelo y estrategia de gestion cugtorfalave es
incrementar el valor percibido por los clientesa través de una mejor atencién de
sus necesidades, teniendo como punto de partideantabilidad que estos nos

ofrecen.”(Sergio Sentias, director de la division ERP deatefyy Consultors)

= “Basicamenteconsiste en centrar tu modelo de negocio en el clie y dotar a
tu empresa de las herramientas técnicas que parmitastar un servicio y
comunicacion inmejorables. Este medio nos ofreca oportunidad Unica para
utilizar la tecnologia en nuestro favor, y genararconocimiento del cliente que
dificilmente se alcanza en otros canales. Esto agleta permitirnos crear mucho
mas valor, nos ayudara a crear una importante jgeotanpetitiva. Se trata de
establecer una relacién a largo plazo con nuesfiestes. Es una estrategia de
negocio orientada a la fidelizacion de clientes.(Diccionario técnico realizado

por Master-Net)

= “Es una estrategia de negocios para seleccionaanejar clientes a efectos de
optimizar su valor a largo plazGRM requiereuna filosofia y cultura de negocios
centrada en el clientepara soportar efectivamente los esfuerzos de mswcad
ventas y proceso de servicio. Las aplicacioneSHIl pueden habilitar una efectiva
administracion de las relaciones con el clientsyddée por entendido que una
empresa tiene el correcto liderazgo, estrategiallyura.” (Definicion oficial de
www.CRMGuru.com

= “CRMes la implementacion de estrategias de negocidsadas en el cliente las
cuales guian el redisefio de actividades funcioalgsie demanda reingenieria de
los procesos de trabajo, lo cual es soportadormperoanejado, por tecnologRM.

Yo uso esta definicibn porque refuerza el enterstimol de queCRM es una
reaccion en cadena disparada por nuevas iniciastagtégicas en lugar de algo que
usted puede iniciar en el ambito de procesos tajtrap peor aun en el ambito de
tecnologia.”(Dick Lee, CRM. Talk Guru)
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= “Es un super-conjunto de modelos de negocios, m&igth de proceso y
tecnologias interactivas para alcanzar y manteltes &s niveles de retencion y
referencia dentro de categorias identificadas tleses y crecientes clientegMei
Lin Fung. CRM Talk Guru)

= “Es el conjunto de funciones relacionadas con taiaidtracion de las relaciones
con el cliente. Incluyen las actividades necesap@s identificar, desarrollar y
retener clientes fieles y rentables, acercandonfaresa al cliente de manera mucho

mas eficaz.[Deloitte and Touche)

= “Se trata de un modelo de gerencia game al cliente en el centro de los

procesos Yy practicas de la compafi&RM toma tecnologia punta, integrando la
planificacion estratégica, técnicas de mercade@ryamientas de mercadeo para
construir relaciones internas y externas que inerdam margenes de rentabilidad y

productividad dentro de una companidénnifer Pratt)

= “El CRM genuino es urproceso de negociosUna correcta implementacion
requiere integrar las funciones de atencién ahtdiecon las de administracion.”

(Don Peppers y Martha Rogers, en su liboro CRM).

Frente a la variedad de definiciones gpsaterando el abordaje practico que
particularmente se realizara a lo largo de estbappa se adaptard la definicién
establecida por la Asociacion EsparfiolaMarketing Relacional, combinandola con
algunas ideas correspondientes a las definiciomsgriths precedentemente y con

algunos aportes personales:

= CRM, es el conjunto de estrategias de negocio, matigacion, comunicacion
e infraestructuras tecnoldgicas, disefiadas conb@toro de construir una relacion
personalizada y valorada con los clientes, idecaifido, comprendiendo y

satisfaciendo sus necesidades y expectativas.

CRM va mas alla de lo que se conoce como markdenglacion, es un concepto
mas amplio, es una actitud ante los clientes y &nfgropia organizacion, que se

apoya en procesos multicanal (teléfono, Internetrem, personal de atencion al
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cliente, personal técnico y empresas asociadag) peear y agregar valor a la

relacion empresa - cliente.

Expuesta esta definicion, es importante aclarar cuendo hablamos d&RM no
nos estamos refiriendo especificamente a un saftwar hardware, una pagina web,
una nueva solucion tecnolégica, etc., sino mas hiama estrategia compuesta de
complejas tareas que requieren integrar elemeates tomo: procesos de negocios,
cultura corporativa y tecnologia, a fin de agregalor a la mencionada relacién

empresa — clientes y generar nuevas oportunidadesegbcios.

A continuacion se presenta el esqueméaglale una estrategi®RM,
describiendo sus componentes y aplicaciones uales seran abordadas a lo largo de

la presente investigacion:
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Figura N° 1: Esquema global de estrateGiaM Fuente: elaboracion propiadipde datos brindados por Icemd, 2.001
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1.2. - Historia y antecedentes d€RM

Antiguamente, la caracteristica mas importanteaderélaciones comerciales, era
el contacto personal entre el vendedor y el conguraquienes acordaban las
condiciones de la operacion frente a frente, exigidh un conocimiento mutuo de los

beneficios que la otra parte esperaba.

Como sostiene Salvador Filiba en Revista Mercaedlozdpatero de la edad media
solo necesitaba que sus clientes se acercarafeaktandicaran con lujo de detalles las

caracteristicas del calzado que deseaban, y qge &iéabricaria para ellos”

El mismo autor nos remonta a los afios de nuedaadia, en los que tuvimos la
oportunidad de conocer al almacenero del barriogengsabia nuestros gustos y
necesidades a la perfeccion, administrando esttss dsdlo desde una libreta o
simplemente en su memoria. Esto era parte de asesttas y siempre volviamos a su

negocio, debido a la confianzay el buen tratirec.

Tiempo mas tarde, hizo su apariciomerketingmasivo creciendo al ritmo de la
evolucion de la publicidad en medios masivos. L@siabk, la radio y la television
respectivamente, fueron los elementos que perantigiicho desarrollo a través del

tiempo.

Cuando comienza la expansion de los canales dédison, el productor perdid
el contacto con el comprador y en consecuenciamanianizar la falta de conocimiento
del productor acerca de la realidad, gustos y mettas de sus potenciales
compradores, comienza a desarrollarse una herreami@hcomo lo es la investigacion

de mercado.

Se generd entonces un nuevo esquema: el fabricesetigaba el mercado, luego
tomaba sus decisiones de produccion y creaba dnderelistribucion a fin de llegar a

los puntos de venta que, con la ayuda de la pdhligirecibian la concurrencia del

4 FILIBA, S. (2009 El nuevo marketing, como hacer la diferendia: Revista Mercado, Argentina, N° 1007, 2004, i85 —
140.
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publico para efectuar la compra de sus productogsia etapa, la consigna era producir

y vender la poca variedad de productos, tratandgu#¢ manera a todos los clientes.

Cuando el exceso de produccion disminuyo el cregitoj debido a la demanda de
productos diferenciados por parte de los cliergesutilizaron diversas tacticas para
mantener la tendencia favorable y no perder ppadn del mercado. Algunas de ellas
fueron el incremento de la inversién publicitariduggo la aparicion deiarketing

promocional con sus programas de compras a caretatgdna promesa o premio.

En esta etapa, surge relrketingmasivo segmentaddas empresas a raiz de la
posicion exigente y la capacidad de elegir del aondor, se abocan a servir a

diferentes segmentos de clientes y por ende dasatissus necesidades especificas.

Luego, con la aparicion dehicromarketingy el geomarketing,comienzan a
utilizarse distintas técnicas de andlisis de dgt@spermiten elaborar informacion util, a
fin de lograr en forma localizada un mayor nUmezoventas y determinar la ubicacion

mas apropiada para la apertura de un nuevo cematedcion comercial.

En la actualidad, nos encontramos con un clienta ceez mas exigente que
reclama productos mas calificados y servicios cayanvalor agregado, en tanto que
las empresas no realizan los esfuerzos necesamasfqrjar relaciones duraderas con

los mismos.

La conciencia de individualidad que han adquirids tlientes, conduce a las
empresas a reorientar la forma de realmarketinghacia el denominaddienting La
idea de esta experiencia, es hacer hincapié emtalecimiento de las relaciones que se
generan en el contexto actual, donde el conocimielat los clientes, el modo de
comunicarnos, la calidez de la relacion y la ratenae los mismos pasan a ser

elementos prioritarios.

La practica delclienting es posible mediante la realizacion dearketing
relacional Su principal reflexion se centra en la identificacte las necesidades de los
clientes y la satisfaccion de las mismas, a trdedas relaciones personales sostenibles

en el tiempo, de manera rentable y con un marcaheficio para las partes. El
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marketing relacional tiene sustento en la explotacion de lases de datos,

transformando los datos existentes en informaciibpara la compainiia.

Es en esta instancia, es donde aparece la estr&@Bdl como una opcion de
relacionarse estrechamente con el cliente, a pdetita cual es posible conocerlo,

escucharlo y actuar proactivamente para creceo@nro.

Para ello, toda la organizacion desdéastk office(tareas internad)asta efront
office (tareas que implican contactos externos) debereaie a esta estrategia que
intenta llevar a la practica atarketinguno a uno, arraigando el concepto de poner al

cliente como centro del negocio.

1.3. - Justificacion de una estrategi@RM

Adaptando la descripcion realizada por Andradasegddl, podemos decir que
existen cuatro motivos basicos que impulsan a hagresas a poner en practica una

estrategilCRM

a - El cliente es un bien escaso

Muchas empresas han comenzado a transitar sudgapadurez, razon por la cual
es cada vez mas dificil acercarse a los escasmaadi lo cual se debe a la incidencia de

una serie de factores econdémicos que dificultdledmda a los mismos.

Por tal motivo, la implementacion de una estratégRM sugiere orientar la
atencion hacia un mayor conocimiento de sus ckeattuales, de tal manera de crear
una relacion de alto valor y una oportunidad pamercializar nuevos productos y/o

servicios complementarios al naturalmente ofrepiglolas compafiias.

5 ANDRADAS, M. Y MEDAL, A. (2.010)CRM y e-CRMERn: http://comunidad.icemd.com/area-entrada/doctmsérer-
tema.asp?TEMA=11Trabajo de investigacion para optar a titulo destdr en Comercio ElectronicdMarketingRelacional,
Icemd, Espafia (05/12/10)
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b - Necesidad de una comunicacién efectiva

Segun Andradas y Medal, las empresagdesiela necesidad de ir escalando
posiciones en la piramide de comunicacion con diemtes, transitando por las

siguientes fases:

Fase i1Formada por la comunicacion de masas tradiciendh que el mensaje
no esta dirigido a un publico en concreto, sino geeorienta al publico en general,
razon por la cual se utilizan medios masivos coosoperiodicos, revistas, television,

etc.

Fase 2 Es el momento en que la comunicacion esta disefiabre la base del
perfil de segmentos previamente establecidos poentpresa, teniendo en cuenta
aspectos comunes de los individuos. En esta falssitn se utilizan medios masivos y

comienza a utilizarse un tipo de correo directo.

Fase 3Surge eimarketingdirecto, que no es mas que la evolucion de lgmsta
anteriores y consiste en una comunicacion mas mparsp mucho mas dirigida,

utilizando soportes como el correo postal o eledtmy el teléfono.

Fase 4 Aparece la comunicaci@ne-to-oneque se basa en un didlogo continuo
entre la empresa y el cliente, utilizando mediosw@dnternet, teléfono o contacto

personal a través de la fuerza de ventas.

La empresa que quiera conocer con mayor detallgsalgentes, debe pasar por las
diferentes fases en busca de la comunicacion pedisada, especialmente en los
segmentos de mayor importancia definidos previaeed implementacion de una
estrategiadCRM, se basa en el uso y explotacion de dicha comeiditgersonalizada,
individualizada y efectiva entre el cliente y lapgesa, respaldandose en el uso eficiente

de los recursos.

¢ - Compatrtir el conocimiento del cliente en la essp

Ya hemos citado anteriormente la impaigde generar un mayor conocimiento
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de los clientes, consolidando y analizando lo®slaecopilados, como asi también

compartiéndolos a través de toda la empresa dima crear valor para ambas partes.

A partir de estas premisas y considerando el op$todificultad de incorporar
nuevos usuarios, todo el personal de la emprealjuiara sea su nivel jerarquico, debe
tener acceso a la informacion recopilada sobreliestes con el objeto de prestar un
mejor servicio y lograr satisfacer sus expectatifdaptacion de Andradas y Medal,
2.001:12).

La gestion de este conocimiento en elitimdpeneral en la empresa, sélo es
posible a través de la adecuacion de los sistertasles o la implementacion de
nuevas herramientas tecnoldgicas tales como s@tespecifico para CRM, el data

warehouse y el data mining, conceptos que serardéados en otro apartado.

d - Aumentar la rentabilidad anual

Para incrementar las utilidades y seguadiaptacion efectuada por Phillip Kotler
respecto a lo establecido por Igor AnSofas empresas pueden tener “un crecimiento
intensivo”sustentado por una “estrategia de penetracion dead® una estrategia de
desarrollo de mercado o una estrategia de desadellproducto”. El autor menciona
ademas que existen dos tipos de crecimiento masrecimiento integral” conformado
por una estrategia de adquisicion de otros actdeeda cadena productiva y un
“crecimiento mediante diversificacion” a través ke comercializacion de nuevos

productos/servicios en nuevos mercados diferehf@®pio.

Cualquier accion comercial que una corfgpafiesee efectuar, debe estar
sustentada por un conocimiento preciso del segnamaal se encuentra dirigida, a fin

de saber como focalizar los esfuerzos para logsamlejores resultados.

Con la implementacion @RM es posible administrar todos los datos existentes
en una base de datos, ampliando el valor de la aisah agregar informacion
proveniente de cada contacto realizado con elteliéa cual sera utilizada con el fin de

direccionar los mensajes especificos a cada grejptiehtes.
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1.4. - Concepto de valor y satisfaccion del cliente

Considerando la cita frecuente de estoeaptos y a los efectos de unificar su
interpretacion, se ha considerado oportuno expaedfiniciones aportadas por Philip

Kotler’, las que han de ser de gran utilidad para comprdadsencia dERM .
= Definicion de valor

“El valor que se le entrega al cliente es la difei@ entre valor total y costo total para el
consumidor. El valor total para el consumidor esaljunto de beneficios que dichos
consumidores esperan obtener de un producto o cegerven particular”

(Kotler,1.996:37).

Kotler, cita una observacién de Adam Smith de hmés de 200 afios: “El precio real
de algo es la marafa de dificultades para adaplir{Kotler, 1.996:37). Es decir, se
incluye el tiempo anticipado, la energia y los a@sgpsicolégicos en que incurre un
cliente, los que sumados al costo monetario forelanoncepto del costo total. El
siguiente esquema, incluye los factores generalescqnforman el concepto de valor

agregado para el cliente:

Figura N° 2. Determinantes de valor agregado para el cliente

-

. Valor de los productos
. Valor de los servicios Valor total
Valor del personal alor total para

. Valor de la imagen |:‘> el cliente

- j Valor de
™ :> entrega al

. Precio monetario |:‘> Costo total par cliente

. Costo del tiempo = dlilamie

. Costo de la energia
. Costo psicoldgico

\ j Fuente: Direccion de Mercadotecnia,
Philip Kotler, 1996.

6 KOTLER, P. (1996Pireccién de mercadotecnidéxico, Prentice Hall. Pag. 77.
"KOTLER, P. (1996Direccién de mercadotecniéxico, Prentice Hall. Pag. 37
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Si bien los clientes estan sujetos aricegines de diversa indole, la
maximizacion del valor entregado es un marco dereatia Gtil que se aplica a muchas
situaciones y da origen a conceptos valiosos, leses permiten afirmar que el

comprador se forma un juicio de valor y actla@msecuencia.
= Definicion de satisfaccion

“Satisfaccion es el nivel del estado de animo deparsona, que resulta al comparar el
rendimiento o resultado que se percibe de un ptodian respecto a las expectativas

gue éste genera” (Kotler, 1.996:40).

A raiz de esta definicion surge el irdigemte de conocer como se conforman las
expectativas de los clientes, para lo cual se gama posible respuesta preliminar, que
afirma que las mismas se originan sobre la badasdexperiencias previas al realizar
las compras, con la recepcion de comentarios eskliz por amigos o0 personas

referentes, y con la informacion adjunta que @indos competidores.

El reto consiste en generar una cultmiaalen la empresa, de manera que todos
los integrantes estén enfocados en complacer ahteli Hoy las empresas, estan
obligadas a realizar un seguimiento de las expeatatle los clientes, del saber como se
percibe el desempefio de las mismas, qué es loeqeraguna satisfaccion real de los
clientes y de la competencia que pueda presentarsste sector (especialmente al

comercializar nuevos productos o servicios).

1.5. - Objetivos generales a alcanzar

Si bien se acepta lo expuesto por Andyaltedal, en el presente estudio se han
efectuado adaptaciones que consideran que losvalsjeue una compariia de servicios
publicos puede alcanzar con la implementacion da astrategiaCRM estan
directamente relacionados con el disefio de proasoegocios mas eficientes, con el
uso de una tecnologia adecuada a su esquema laartdeucomercializacién y con la

cultura organizacional de cada empresa generada p®ion de sus directivos.
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En lineas generales, una estrat€gffM permite alcanzar algunos objetivos

basicos tales como:

= Facilitar la identificacion de sus mejores clientea fin de que permita a los
Departamentos de Comercializacion de las emprdssfjar y controlar camparias
de marketingcon metas y objetivos suficientemente respaldados informacion

existente, generando perfiles de interés paragguegentantes comerciales.

= Mejorar los procesos de negocios y el manejo de cuas de las
organizaciones optimizando los mecanismos que facilitan la Vizaaion de datos

del cliente por distintos empleados en forma siamaa.

= Establecer relaciones personalizadas con los cliest a fin de optimizar el
nivel de satisfaccion de los mismos y consecuenigmaaximizar los beneficios de
la compafia, identificando los segmentos generaddeemayor rentabilidad de la

compafia.

 Almacenar en la base de datgsnueva informacion referida a aspectos
demogréficos, psicograficos o comportamentalesytaqg@ por el cliente en cada
contacto personal o telefonico, ademas de la aldecdmo respuesta a distintos
campafas comerciales realizadas por la compafiiacagr en la tentacion de

incorporar datos sin valor.

A partir de la descripcion de los priradgs objetivos de una estrate@RM, es
posible mostrar los beneficios que pueden obtermysela puesta en marcha de esta

estrategia de negocios (adaptacion Andradas y M2dal :25):

1.5.1. - Beneficios a obtener :

Los beneficios a obtener al poner en ituramiento una estrategi@RM, se
concentran en tres categorias: disminucion de gostoremento de ventas y cambio

favorable de imagen.

Segun su instancia de concrecién eregio y el grado de prioridad establecido

por cada empresa en particular, dichos benefmiesien ser clasificados como de corto
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o mediano plazo, y beneficios a obtener a largaopl@d continuacion, se describen

brevemente:

a - Beneficios de corto y mediano plazo

v ldentificacion de nuevos segmentos e incrementta deformacion estadistica
relativa a los mismos, que permite diferenciardvidualizar a cada cliente segun

grupo de pertenencia.

¥ Incremento de valor en la relacion empresa — diemttravés de un trato
personalizado y diferencial con sus clientes, eimando en su compafiia un
contacto sensible que contempla sus necesidadesifesgs de reconocimiento:
“me conocen”, “saben quién soy”’, “me recuerdan”’salden qué necesito” (este
incremento de valor, surge de la identificacion liyni@acion de malos tratos,
estimando una mejora significativa en el nivel digsaccion en los primeros afios

del proyecto).
¥ Optimizacién de los procesos de relacion con liestes actuales y potenciales.

¥ Incremento en las de ventas por un mayor consupecéio debido al disefio
de acciones comerciales mas dirigidas (aplicac&nédnicas denarketinguno a
uno), que propongan disefiar soluciones al cli@atgaces de optimizar su ecuacion

de consumo, segun sea el segmento al cual pergenezc
¥ Reduccién de costos de comercializacion

b - Beneficios a largo plazo

v Desarrollo y comercializacién de otros product@specialmente disefiados para

cada segmento (podria ser de corto plazo en algaubsres).

¥ Reposicionamiento de las empresas (incremento aegmon positiva de los

clientes), consecuentemente de toda la sociedad.

¥ Obtencién de una posicion diferencial con respakttesto de las empresas.
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1.5.2. - Rendimiento de la inversion

Hasta ahora se han mencionado sélo aguseikmentos cualitativos @RM que
describen la estrategia en forma general y sinogal detalle, las ventajas de su
aplicacion. Pero esto debe ser complementado cdgcelde atributos cuantificables,
que faciliten la medicion del retorno de la invérs{ROI = Return of investimentes
decir la rentabilidad que obtenemos de los recursastidos en la actividad de aplicar
una solucionCRMy que aporten datos para la toma de decisionasioahdas con la

aprobacion o continuidad del proyecto.

Segun establecen Andradas y Medal erabajp de investigacion (adaptacion de
Andradas y Medal, 2001:25), para efectuar el caldél ROl deben efectuarse las

siguientes consideraciones para efectuar el catirilas variables intervinientes:
= “Ventas

Se obtiene tomando la cifra del cambio en las ge(paovenientes del aumento de
consumo especifico impulsados por camparfas corexgifo la comercializacion de
productos o servicios complementarios al de lavidettl de cada empresa, mencionados
oportunamente en apartados anteriores) y se le t@dd concepto externo que pueda
afectar directamente a dichas ventas, que ademést@o asociados con utilizacion de
la solucionCRM Si la variacion de ventas es positiva, superimda concepto externo,
ello implica que una estrategiZRM ha tenido influencia positiva en el incremento de
las ventas.” (Adaptacion de Andradas y Medal, 228)f

= Costo de ventas

“Se obtiene de la diferencia entre los costos de/émtas previos a la implementacion
de la solucion d&€RMy los costos de las ventas una vez implementadaidma.”
(Adaptacion de Andradas y Medal, 2.001:26).

8 ANDRADAS, M. Y MEDAL, A. (2.010)CRM y e-CRMEn: http://comunidad.icemd.com/area-entrada/doctmsérer-
tema.asp?TEMA=11Trabajo de investigacion para optar a titulo destdr en Comercio ElectrénicdarketingRelacional,
Icemd, Espafia.

® ANDRADAS, M. Y MEDAL, A. (2.010)CRM y e-CRMEn: http://comunidad.icemd.com/area-entrada/doctosérer-
tema.asp?TEMA=11Trabajo de investigacion para optar a titulo destdr en Comercio ElectronicdMarketingRelacional,
Icemd, Espafia.
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= Intangibles

“Esta es la variable que presenta mayor inconvémiahcalcularla, debido a que hay
que cuantificar incrementos en la satisfaccidonodeeinpleados y de clientes ademas de
otras variables cualitativas. La uUnica forma de nttiearla, es realizando
periodicamente encuestas de satisfaccion que perestablecer indicadores del valor y
los beneficios aportados por la implementacion da estrategidlCRM. A modo de
ejemplo, se propone relacionar los indicadores nitdds con la disminucion de
reclamos, con el costo de resolver los mismos,rér gk la implementacion de una
estrategidCRM” (Adaptacién de Andradas y Medal, 2.001:26).

= |nversidon/Costos dERM

Se refiere a la inversion en hardware y softwa@stac de consultores para la
implementacion (si los hubiera) o en su defectstaale disefio y adaptacion del
sistema actual de las compafias, del entrenamabmteu fuerza de ventas, de las
modificaciones efectuadas en lo sistemas o0 enidelat mantenimiento anual de una
aplicacion nueva, asi como “a todos aquellos atos$os relacionados con la solucion
CRM” (Adaptacién de Andradas y Medal, 2.001:26).

0 jdem

1 jdem
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« CAPITULO Il - Estrategia CRM en empresas de servicios publicos de Mendoza

2.1. - Servicios publicos — Descripcion general

Desde la Optica de Patricia Martinezklibro Los Servicios PublicoRkégimen
Juridico actual “lo que define la presencia de un servicio pubbs la satisfaccion de
una necesidad o un interés general. Esto constiglyfiin de su creacion, justificacion
de toda la actividad del Estado. Estamos en prisdeaun servicio publico cuando los

poderes publicos asumen la satisfaccion de unaidecko internes generaf”

Para ampliar este concepto, la autor&candque “toda declaracion de servicio
publico significa que tal actividad queda incoguta al quehacer del Estado y excluida

de la esfera de accion libre de los particular@ddrtinez,1.994:119).

En dicha obra, se describe que por medita Ley de Reforma del Estado (Ley
23.696), se definio transferir al sector privadogéstion de los servicios publicos al
sector privado, indicando que el proceso tenia cobjetivo ampliar el “ambito de la

libertad de mercado y la iniciativa empresaridifaftinez,1.994:123)

En dicha Ley , se mencionaba que las esagr publicas estaban “mal
administradas”, con situaciones economicas - filgaas graves y servicios ineficientes
que afectaban al usuario, por lo cual se propdet@uar la privatizacion y participacion

del capital privado en los servicios publicos dibkp

Asimismo, aclara que esta transfereneaothinada “concesién”, es el “acto
mediante el cual el Estado encomienda a una persamdividual o juridica, privada o
publica-, por tiempo determinado, la organizaciéfugcionamiento de un servicio
publico; dicha persona denominada “concesionagaotyla a su propia costa y riesgo,
percibiendo por su labor la retribucién correspenti#, que puede consistir en el precio

pagado por los usuarios 0 en subvenciones y gasaatorgadas por el Estado, o en

12 SARMIENTO GARCIA, J. — FARRANDO, I. - URRUTIGOITY]. - MARTINEZ, P. — POSE, G. — BUJ MONTERO, M. —
PRITZ, O. — ABALOS, M. — VICCH]I, J. - GONALEZ DE A@BRRE, M. (1.994)_os Servicios PlblicoRégimen Juridico
actual Argentina, Ediciones Depalma.. Pag. 119
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ambas cosas a la vez. Tal es la nocidn generalmesgptada por la doctrina.”
(Martinez,1.994:130)

Con la instrumentacion de la Reforma Hsfado, este ultimo de ja de ser el
prestador, concediéndolos al sector privado, rasely las funciones de control y
fiscalizacion a través de la creacion de los Emeguladores. De esta manera se
comienzan a discriminar con claridad dos funcianes aparecian difusas, la prestacion

y el control del servicio.

Lo cierto es que hoy a mas de quince af®stos hechos, las empresas de
servicios publicos han logrado un posicionamienttetogéneo vinculado a su
prestacion, desarrollando avances importantes echosucasos y denotando puntos
débiles que requieren ser atendidos con celeridaotres (tal es el caso de la nueva
empresa de distribucion de agua AySAM (ex O.S.Mnamninacién que se mantendra

en el presente estudio, dada su reciente estati)aci

Si bien la definicion de servicio publitene un alcance muy amplio producto de
la imprecisién de su concepto (“propio” o “impropid relacionados con actividades
industriales o comerciales), es importante aclguerla presente investigacion solo sera
abordada desde la Optica de servicio “propio” Feledo con la concesion de

distribucion de energia eléctrica, gas natural,ugtioaciones y agua potable.

2.2. - Regulacion de los servicios publicos

Existen algunos condicionamientos quabdsce la regulacion de los servicios
publicos, respecto a las exigencias de eficiencialigad de prestacion de los servicios,
fiscalizar la fijacidn de precios justos y razomahlasegurar el libre acceso, igualdad y
uso generalizado, como asi también respecto pddumidad de comercializar nuevos

productos o servicios por parte de las empresasgpaeias.

13 En ambos casos se trata de lograra satisfaceiénesidades colectivas, pero en el caso de “semitilico propio” el estado lo
presta directamente o lo concede , mientras qe¢@so de “servicio publico impropio”, tan solarémlamenta.
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Por tal motivo, para comprender el nidelincidencia de esta regulacion en el
campo de implementacion deRM para las empresas licenciatarias, es importante
aclarar que los entes reguladores en la Argentara dparecido como fruto de la
necesidad de controlar a prestadores de servialigps, sean concesiones o licencias,
conformando un mapa de entes reguladores bastatésofpeneo. Cada uno de ellos
posee su propio sistema, lo que conduce a la egiatde diversos regimenes juridicos

que comparten caracteristicas comunes.

Ademas, como consecuencia del intereaisino estatal de la economia a partir
del afio 1.930, la Argentina vio resurgir una gramticlad de entes reguladores de

distintas actividades econémicas.

Hoy, cuando nos referimos a los entgsileglores, aludimos genéricamente a
aquellos originados a partir del proceso de lagapraciones iniciado en 1.989 tales
como la C.N.C. — Comision Nacional de Comunicaciored E.N.A.R.G.A.S — Ente
Nacional Regulador del Gas, el E.P.R.E. — EnteiRc@al Regulador de la Electricidad
en el orden nacional y el E.P.A.S. — Ente Proviraéh Agua y de Saneamiento, estos
dos ultimos en el orden provincial, los cualesagjercontrol sobre Telefonica, Ecogas,
Edemsa, Cooperativa Eléctrica de Godoy Cruz y OBeastarias respectivamente. En
un concepto amplio, los mismos fueron creados @gesl o decretos bajo una forma
descentralizada, de tal manera que regulasen ewmityd de funciones, una actividad
determinada, la cual ha sido declarada como serpigblico como es en nuestro caso

de andlisis.

Los entes reguladores cumplen una seriginciones orientadas a de regulacion
administrativa y técnica, control, fiscalizacionvgrificacion en relacion al servicio
controlado, conforme a la normativa vigente. A gardcion se resumen algunas de las

potestades de direccion y control descriptas poicRaRaquel Martinez:
a) “Facultad para dictar los reglamentos y aprobantamas de los servicios
b) Aprobar las tarifas y control del beneficio de ilmgersores

c) Fijar las condiciones técnicas para cada tipo decse
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d) Control de costos
e) Control de bienes afectados al servicio

f) Control sobre la adecuacion y eficiencia de losipapu o plantas de

produccion
g) Facultad de determinar las areas de servicio

h) Fijacion de un sistema de contabilidad normalizgdde sus reglas de

funcionamiento
1) Control patrimonial sobre sus bienes
j) Aprobacion previa de los presupuestos y planeswdsion

k) Aprobacion previa de la transferencia de capitdeyas condiciones en la

que se hacen
[) Control sobre la identidad y titularidad de emprescargada del servicio
m) Potestad de inspeccién y vigilancid”

Asimismo, los entes reguladores tienen a su caago siguientes actividades y

obligaciones:

Aprobacion de planes de mejoras y expansion
= Prevencion de conductas monopodlicas
= Protecciéon del medio ambiente, propiedad y segdd#blica

= Intervencidn en cuestiones contractuales

14 SARMIENTO GARCIA, J. — FARRANDO, |. — URRUTIGOITYJ. — MARTINEZ, P. — POSE, G. — BUJ MONTERO, M. —
PRITZ, O. — ABALOS, M. — VICCHI, J. — GONALEZ DE AGBRRE, M. (1.994)Los Servicios PublicoRegimen Juridico
actual Argentina, Ediciones Depalma.. Pag. 142 - 146
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= Establecimiento de restricciones al dominio
= Actuacion en sede judicial

= Percepcion de tasas

= Dar asesoramiento

= Dar publicidad

= Informar al ministerio del cual depende

= Deber de confiabilidad

Después de introducir estas nocionegdmsiue permiten abordar la regulacion
de los servicios publicos, es posible efectuar redguconsideraciones sobre el punto

referido a la facultad de prevencién de conductasapdlicas de dichas empresas.

La comercializacion de otros productos servicios complementarios al
naturalmente ofrecido por las compafias, puede rgenelanteamientos de
disconformidad por parte de camaras de comerciaasesiaciones y otras entidades,
argumentando posible caida en sus ventas como cummssa de una competencia

desleal (precios de venta mas bajos u abusos d@gmdominante en el mercado).

Sin embargo, la idea es ofrecer un senintegral a los clientes, de manera
voluntaria, contemplando la calidad y seguridad atelada por los mismos, dentro del
marco regulatorio de la actividad y el de la leyd#fensa de la competencia (Ley
25.156).

La evolucion observada en los mercadan yel modo de realizar negocios
durante estos ultimos afos, demanda que las empdesaervicios definan politicas
acordes a la mayor exigencia de los clientes, noadiflo aquellos esquemas
comerciales que fueron altamente positivos al méonde su privatizacion pero que

hoy requieren ser actualizados.
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2.3. - Planificacion estratégica, estrategia y pesamiento estratégico

Conocidas son las ventajas para una esapen marcha, de contar con una
adecuada planificacion estratégica, a fin de pdéénear sus acciones de cara a un

futuro dindmico y en cierta manera impredecible.

Independientemente del sector en el gaeencuentra una determinada
organizacién, la misma debe intentar orientarseiahaportunidades econdémicas
atractivas y a un eficiente control de costos, cagidambién adaptando sus recursos y
su conocimiento del negocio en pos de lograr umimiento y una rentabilidad
apropiada, en convivencia con la coyuntura actualpueda afectarlas (ej.: escenario de

tarifas congeladas en empresas de distribuciomasi@afural).

En tal sentido, es de vital importanprgcisar en el marco del proceso de
planificacion, cual es la mision, vision, valoresld empresa, analizar exhaustivamente
las variables que intervienen en su entorno ext@mznazas y oportunidades visibles),
realizar un andlisis introspectivo (identificands $ortalezas y limitaciones), definir sus
objetivos estratégicos (desde las perspectivasdiees, del cliente, de los procesos y
del aprendizaje), formular sus estrategias (cotpas de negocios y funcionales),
establecer programas especificos de accion (corcausspondientes responsable y
presupuestos) y monitorear el desarrollo de todexjpuesto a través del disefio de

indicadores.

Sin embargo, al referirnos a la formidlacde estrategias de la organizacion, se
hace necesario efectuar algunas aclaracionesaetatas con este concepto, dada sus
multiples interpretaciones. Mas alla de la ampkposicion realizada por diversos
autores, es posible identificar cinco concepciocalésrnativas que si bien compiten,

tienen la importancia de complementarse, las csal@®scriben a continuacion:

“Estrategia como plan

Un curso de accidon conscientemente desgaeterminado de forma anticipada,
con la finalidad de asegurar el logro de los objpstide la empresa. Normalmente se

recoge de forma explicita en documentos formalasados como planes.
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Estrategia como tactica

Una maniobra especifica destinada a dejéado al oponente o competidor.

Estrategia como pauta

La estrategia es cualquier conjuntoa@ones o comportamiento, sea deliberado
o no. Definir la estrategia como un plan no escgiiie, se necesita un concepto en el
gue se acompafie el comportamiento resultante. Hispatente, la estrategia debe ser

coherente con el comportamiento.

Estrategia como posicion

La estrategia de tomar cualquier posigidble o forma de situar a la empresa en

el entorno y de una manera determinada.

Estrategia como perspectiva

La estrategia consiste, no en elegirpowcion, sino en arraigar CoOmpromisos en
las formas de actuar o responder, es un concediraato que representa para la
organizacién lo que la personalidad para el indioiti*®> El autor lo sintetiza en la

siguiente frase: “Las estrategias son planes pénéueo como patrones del pasatfo”

Estrategias deliberadas y estrategias emergentes

Paralelamente a lo expuesto sobre laolitapcia de una planificacién, es
importante mencionar lo que Henry Mintzberg descritomo la existencia de
"estrategias deliberadas" y "estrategias emerderdetarando que si bien es ldgico
imaginar que "primero se piensa y después se actaatienos importante e igualmente
l6gico, es plantear que al momento de ejecutasedias se produzca un proceso a
través del cual "la accion impulse al pensamientale esta forma surja una nueva

estrategia. Esto es, que las estrategias puedearfs® como respuesta a una situacion

1S MINTZBERG, H., BRYAN QUINN, J., VOYER, JEI Proceso Estratégico - Conceptos, Contexto y €aBdicion breve
Pearson Prentice Hall, México, 1997, Pag. 1E0 :

http://books.google.com.ar/books?id=YephqTRD71IC&PA120&Ipg=PA120&dg="Destreza+en+la+estrate(§is/12/10)
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cambiante, o pueden ser generadas en forma deld&t7

Considerando lo expuesto en parrafosrianés, entendemos que es posible
definir en forma simple el concepto de estrateg@ma la modalidad de
desplazamiento de una compariia desde una posiciéctual a una posicion futura

definida como objetiva

Sin embargo Garrido indica que, “la fafatidn de una estrategia no es una
tarea simple, confundiéndose la planificacion gliséfio estratégico con el pensamiento
estratégico™®. Ademas de ello, nos describe que el pensamiestmtégico es
equivalente al ADN de la planificacion estratégicaicando que “es comparable a la
inspiracion musical que luego es transportada popdrtitura” (Garrido, 2.009:16),
indicando que, “cuando nos ocupamos del pensaméstitatégico, nos ocupamos de la
esencia musical y no solo de su partitura (la ftadion)” (Garrido, 2.009:16),
manteniendo constantemente el equilibrio entretiéidion y la razon. Resalta la gran
responsabilidad de los lideres de la empresa, pavanover el desarrollo del
pensamiento estratégico y delinear asi, la posideéitas compafias de servicios en el
mediano y largo plazo. Asimismo, explica que ehpdstratégico sera la herramienta

para comunicar con claridad la forma de implemeatastrategia.

Interesante también es aclarar que éslsamiento estratégico es mas que un
solucionador de problemas, dado que busca anf§gr, por ende, superarlos,
sortearlos o bien eliminarlos antes de que se edawvi en problemas reales” (Garrido,
2.009:27). El autor indica que para desarrollar acttud dindmica y activa que sirva
como patrén mental de pensamiento estratégico, ateera de facilitar la accion de
“pensar para después planificar’, es necesarionpiate las siguientes capacidades:
acumulacion e integracion de informacion, aprendizantinuo, tolerancia al fracaso y
autoconfianza. En el marco de lo expuesto sobperedar estratégicamente, se describe
el esquema de vinculacién entre el concepto deifiglarion estratégica y el de
estrategidCRM

16 jdem
7 jdem

18 GARRIDO, F. (2.009)Pienso, luego planificaChile, Coleccion libros de la Empresa. Pag. 16
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Esquema de vinculaciéon entre planificacion estratéga y estrategiaCRM
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Atento a que en toda empresa prestadora de urcisepdiblico, la formulacion de
ciertos tipos de estrategias se encuentran condidas por el marco regulatorio que las
rige, como asi también por la coyuntura regional gscenario de la politica actual, en
el presente estudio intentaremos demostrar quea de no contar con la existencia de
“un otro” como competidor (Garrido, 2.009:23), ex@sario entender que debe librarse
una constante medicidon “contra uno mismo”, coned riéflejo de lo que la sociedad

espera.

En tal sentido, para abordar este motivador desaéiscribiremos la forma de vincular
el pensamiento estratégico abstracto con la impieann operativa de una estrategia

de negocio o estrategia funcional co@irM.

A continuacidn se presenta el esquema global deesirategiaCRM, aplicada en
empresas de servicios publicos, describiendo supaoentes y aplicaciones, algunas

de las cuales seran abordadas a lo largo de lanpesimvestigacion:
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Figura N° 2 Esquema de estratedi&®M - Servicios publicos

Fuentaboracion propia a partir de datos brindadedqeond, 2.001
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2.4. - Justificacion de una estrategi@RM en empresas de servicios publicos

Desde el momento de su privatizacion, ha sido ipito para las empresas de
servicios publicos desarrollar su mercado, incapdo afio a afio una mayor cantidad

de clientes y asi lograr los objetivos fijados es groyecciones anuales.

Sin embargo, la situacion actual por la que est@vesando nuestro pais, ha
limitado la posibilidad de que las compafiias efattduevas inversiones, restringiendo
ademas las lineas de financiacion existentes pacaristruccion de obras y/o compras
de equipamiento complementarios, que permiten aliestes potenciales acceder a la
conexion de los servicios en su vivienda (Ej.: fPlaenga Gas” de Ecogas para
financiar ejecucién de obras para gas natural o géapago propuesto por Telefénica
para el pago de la linea en 6 cuotas bimestralazn por la cual las mismas se

enfrentan con nuevos escenarios que exigen obdarsigmacion de manera diferente.

No obstante ello y tal como se ha realizado hastaaaen la mayoria de estas
compafias, la calidad del servicio, la calidez &mtencion y la predisposicién de
escuchar a los clientes, deben ser mantenidaszagias aiun en estos momentos de

dificultad econémica.

Las empresas de servicios publicos, deben persegarda obtencion de un
mayor acercamiento a los clientes, intentando mantdos logros obtenidos y
trabajando en pos de una posicion favorable res@eta percepcion que la sociedad

posee de cada una de ellas.

Dirigir la vista hacia el conocimiento de los cles actuales y su mercado
potencial, surge como una oportunidad para agredar a la relacién con los mismos,
conocer sus habitos de consumo, la modalidad deatonde preferencia, como asi
también para obtener ventajas econdémicas, provesiele la retencion de cada cliente

en lugar de realizar esfuerzos para la adquisid#dnno nuevo.

Por otra parte, el seguir de cerca el comportamidatios clientes propios de la
compafia, también permite observar y conocer lds/o®de su alejamiento, utilizando

diferentes indicadores que pueden ser disefiadagypaficar cada situacion.
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Adaptando la descripcion realizada por Andradasegal®, podemos decir que
las consideraciones efectuadas en el capituloi@nten cuanto a la justificacion de
implementar una estrategiZRM en las empresas de servicios publicos, aplicarade |

siguiente manera:

Al mencionar el apartado 1.3 de capitulo | queliehte es un bien escaso, es
importante destacar que con el incremento de lademhde clientes conectados en las
ultimas décadas, el mercado potencial atendiblaglempresas de servicios publicos,
ha comenzado a transitar su etapa de madurez, pazda cual es cada vez mas dificil

acercarse a los escasos clientes con posibilidadraeion.

Tal como se mencionara precedentemente, esto geadkbincidencia de una
serie de factores econdmicos que dificultan laizaalbn de las inversiones
complementarias que deben realizar los clientea patener el servicio, como asi
también a la facilidad de sustitucion de algunosed®s servicios por alternativas
ofrecidas dentro de un rango similar de precioaligad (Ej.: sustitucion de gas natural
por gas envasado, linea telefonica fija por telefaelular, agua potable de red por agua

almacenada en cisternas proveniente de diversoddidores).

Por tal motivo, la implementaciéon de una estrat&ffM en las empresas de
servicios publicos, sugiere orientar la atencidénidhain mayor conocimiento de sus
clientes actuales, de tal manera de crear unaigelae alto valor y una oportunidad
para comercializar productos y/o servicios complearégos al naturalmente ofrecido

por estas compaiiias.

No obstante ello, los comentarios efectuados deaeadesde el supuesto que
las empresas de servicios publicos, dentro de Hagigs restricciones de su marco
regulatorio, tengan la posibilidad de comercialidéchos productos y/o servicios

complementarios.

1% ANDRADAS, M. Y MEDAL, A. (2.010)CRM y e-CRMERN: http://comunidad.icemd.com/area-entrada/doctmsérer-
tema.asp?TEMA=11Trabajo de investigacion para optar a titulo destdr en Comercio ElectronicdMarketingRelacional,
Icemd, Espafia (05/12/10)
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Asimismo, también se hizo referencia en el apartaB@ode capitulo | , que el
aumento de la rentabilidad anual justificaba plesraten la aplicacion de una estrategia

CRM endistintas compafias

En este sentido podemos mencionar que existen ildesiles para que las
empresas de servicios publicos, puedan crecer egoaente solo a través algunas de
las estrategias mencionadas para poder incremsmsautilidades (probablemente las
que se derivan del “crecimiento intensivo” (Kotker 1.996:77), dada las restricciones

gue pueden establecer los marcos regulatoriosaguggen.

2.5. - EstrategiaCRM en los servicios publicos

Como se menciond en apartados anteriores, la ingpimion de una solucion
CRMinvolucra a toda la organizacion y a todos susgs0s, con vista a agregarle valor
a la relacion con el cliente y crear nuevas opatdes de negocios. En funciéon de ello
y adaptando parcialmente algunos de los concepdasdas por Andrada y Medal
(Andrada y Medal, 2.001:13), es de vital importancontemplar la incidencia que

tendra la estrategi@RM sobre los siguientes aspectos:

= Mercados y clientes

Es posible que el mercado pueda verse en ciempest@as impactado frente a la
puesta en marcha @&RM en empresas de servicios publicos, fundamentaérportla
posibilidad de identificar y seleccionar aquelldigrdes que generan mayor 0 menor

rentabilidad, segun sea el interés comercial apacidad operativa de las empresas.

Independientemente de que por ley las empresagrdieiss publicos deben
garantizar la prestacion a todos los usuariospsible que pueda existir una tendencia
natural de dirigir la atencion a los clientes nme&rgtables o hacia aquellos que presenten
una potencialidad importante para ofrecer nuevodymtos o servicios. Es por ello que

en este punto, deben formular las siguientes ptagun

- ¢ hacia donde se pueden dirigir los esfuerzoa derhpafia?
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- ¢cudl es la tendencia en el sector de los sesvtiblicos?

- ¢le interesa al cliente recibir algan tipo devie#w adicional al ofrecido

naturalmente por la propia compafia?

= Productos vy servicios

La informacion suministrada por los clientes enradtiples contactos con la
empresa, permite a los departamentos de desayrotimercializacion, generar mejoras
y cambios en los productos o servicios, ajustarsdaléas necesidades y demandas de

los clientes. En tal sentido, es necesario pregegita
- ¢ qué estan solicitando directa o indirectama#elientes?
- ¢lo permite la regulacién actual?

- ¢cOmo reaccionaran los comerciantes minoristagepdores de artefactos o

servicios?

= Canales de comercializacion

Los nuevos canales de comercializacidbn que puedsarse para la insertar
nuevos productos o servicios (en la medida queagtaonregulatorio lo permita), deben
generar una imagen de solidez y de confianza astelientes (Ej. Alianza de Speedy de
Telefénica con DirecTV). La estrategl@aRM ayudara a los clientes a seleccionar
aquellos que sean mas Optimos para satisfacer ecssidades. Respecto a este

elemento deben formularse las siguientes preguntas:
- ¢qué canales seran los mas aceptados por Ingsle
- ¢ esta alineada la politica de la compafiia a sieequemas?

- ¢ debe realizar grandes inversiones para satiséademanda?
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= Imagen de las empresas de servicios publicos

Las empresas prestadoras de servicios publicosngueosean una estrategia
CRM o no utilicen aplicacione€RM, desde cierta perspectiva pueden encontrarse en
desventaja frente al resto, ya que en un contextma@hopolio natural siempre existen

comparaciones entre las mismas.

Si bien es claro que una estrategia de gestiorldeiones con los clientes debe
ser disefiada para incrementar la satisfaccionclimhte y también coloca a las
organizaciones en una posiciéon importante en ekimgnde calidad de servicio,

elaborado por algunos entes reguladores y conaslespecializadas.

Al respecto, se comenta como ejemplo el caso diel Eacional Regulador del
Gas - ENARGAS, que en el afio 2.000 establecié emdalefinitiva un Sistema de
Control mediante los denominados Indicadores deid&ahl del Servicio. Estos

indicadores permiten simular la gestion de lagibisdoras en mercados competitivos.

Oportunamente, se establecieron valores de refar@aca cada indicador, de
observancia obligatoria para las distribuidoragyde natural en el pais, cuyo alcance
impulsoé a la realizacion de inversiones complenmreaga los fines de cubrir las nuevas

exigencias.

Los indicadores establecidos comprenden aspectosctéé y comerciales,
siendo su cantidad y nivel de exigencia, supeaidos existentes en otros sistemas
similares vigentes en paises desarrollados. A maation se presenta una breve

descripcion:
a- Indicadores de Calidad del Servicio Comercial

Estos indices evallan la gestion de las emprestagdidoras de gas natural en
todas aquellas actividades en las que interacci@oansus clientes y con terceras
personas tales como: gestion de facturacion, iredeates en el suministro de gas
domiciliario, gestion de prestaciones, reclamo da$ licenciatarias y demoras en la

atencion telefonica de reclamos.
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b- Indicadores de Calidad del Servicio Técnico

La calidad del servicio técnico de las distribuadode gas natural, se evalua
basandose en indicadores que reflejan el nivel dgurglad, confiabilidad,
mantenimiento o capacidad de reserva del sistertes teomo: indicadores de

continuidad del servicio, de proteccion ambientdéyperacion — mantenimiento.

Las preguntas que surgen después de este puntelyraarco de un andlisis de

benchmarkingson las siguientes:
-¢, qué podemos aprender de las demas empresasidese
- ¢, qué actitudes/propuestas de la otras empresarveios valoran los clientes?

- ¢, es posible adaptar ciertos elementos diferdoi@a en nuestra compaiia?

2.6. - Consideraciones previas a la implementaciale CRM

Antes de crear los espacios necesarios para canaretnuevo esquema de
comercializacién que beneficie a todas las partes\inientes, es importante efectuar
un relevamiento de la situacion actual por la @edviesan las empresas de servicios
publicos, a fin de tener un diagndstico precisolaie factores mas importantes a

considerar previo a la implementacion@eM a fin de evitar errores.

En tal sentido, es necesario comprender que eximst®njunto de factores que
inciden directa e indirectamente en la decisiépalger en marcha una estrateGiaM,
razon por la cual debe estudiarse la relacion dagrenismas y su grado de variabilidad,
a los efectos de minimizar el riesgo de empremngeproyecto deficiente o sin una
rentabilidad adecuada. Estos factores se encuentresiados con el macroambiente de
las empresas de servicios publicos, su performactcel, la identificacion del grado de
conocimientos de sus clientes y la determinac@®nrh propuesta de valor, conceptos

que se describen a continuacion:
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2.6.1. - Consideraciones sobre el macroambiente

Las comparfias de servicios publicos y sus clienamviven en un
macroambiente en el que confluyen fuerzas y tena@engeneradoras de nuevas
oportunidades con constantes desafios. Estas fupraaentan factores susceptibles de
ejercer influencia a la hora de decidir implementaa estrategi@RM, razén por la cual
las companias tienen que contemplarlos en formaidhal (ya que su importancia
difiere para cada organizacion) y con el maximoehie detalle, a fin de evitar la

realizacion de esfuerzos innecesarios en la emjaglementacion dERM

Por otra parte, este analisis no solo permite ohétar si un dato es significativo
y puede ser transformado en informacién Util coficapion en una estrategia de
marketing sino también para establecer la estructura gpaacdad de almacenamiento

de dicha informacion en la base de datos de la abfap

Asimismo, en este panorama global tan dinamicaeben contemplar aspectos
y ambientes del entorno externo, que permitan taida aplicacion de una estrategia
CRM hacia aquellos clientes que presentan una mageptigidad hacia la misma, de
tal manera de no caer en la creencia idealistaugetgdos los clientes desean ser

atendidos bajo un esquema comercial de este tipo.

A continuacién, se expone sintéticamente un esquienkas consideraciones
mas relevantes que deben realizarse sobre el torgetual (adaptados a la realidad de
las empresas de servicios publicos), a efectos wdduar su incidencia en la
implementacion de una estrategia de CMR. En tatideense describen algunos
conceptos establecidos por Philip Kotler (Kotler99b:150), los cuales presentan
ciertas coincidencias con aquellos expuestos parideaen el Modelo Garrido

Diamante Vectorial de pensamiento estratégico {&ar2006:81):

i. Aspectos demograficos

Edad de los clientesexisten necesidades especificas segun los dsstiahgos de edad
de los clientes. Por ejemplo, los hogares en las ltabitan nifios y personas de la

tercera edad, necesitan mayor informacién sobrerdoaudos a tomar a la hora de
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utilizar ciertos servicios, tales como la enemgitrica y el gas natural. Otro ejemplo,
puede observarse en el caso del control de llamaelasonicas por parte de

adolescentes, necesidad de poseer cierta velodedbdnda ancha, etc.

Grupos educativos existen conocimientos homogéneos sobre determsnemhceptos,
que difieren segun el tipo de educacion recibiaa. dfemplo, la comunicacion de las
empresas de servicios hacia sus clientes, delvesgrensible por todos los segmentos,
atento a que en muchos casos el nivel de educdiiére segun el grupo al que se esta

dirigiendo el mensaje.

Formacion de hogares existen distintos tipos de conformacion de hogareyas

necesidades pueden diferir a las de otras famili&ar ejemplo, cuando se hace
referencia al tema seguridad en el uso de loscesvpublicos, por lo general este tema
suele asociarse con la imagen paterna, sin emlmrga actualidad existe un gran
namero de madres primer sostén del hogar, lo qudicanque las empresas deben

reorientar sus acciones educativas también haidigsra materna.

Cambio de un mercado masivo a micromercadogiebe contemplarse un disefio de
acciones especificas segun la demanda de cadargegunentificado. Por ejemplo, las
empresas de servicios publicos deben erradicaprelepto de “cliente promedio”. Si
bien estos servicios son de consumo masivo, detntuefse una identificacién precisa

de las necesidades y expectativas en cada segmento.

ii. Aspectos econémicos

Distribucion del ingresa debe considerarse que la aplicacion de acciamesrciales,

se encuentra limitada por los medios econdémicossdgmento de pertenencia. Por

ejemplo, es bastante |0gica la idea de evitar ddizacion de grandes inversiones en

campafias publicitarias y logistica para intentaeder a clientes potenciales con escaso
poder adquisitivo, debido al bajo retorno de dicivarsion. En tal sentido, las empresas

deben conocer quiénes son y donde se encuentrahiesies mas rentables.

Disponibilidad de crédito: existe una s ituacion similar al caso anteriar. §emplo,

las empresas deben prever (dentro de sus posdEbilala existencia de lineas de
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financiacion o acuerdos con entidades financietpage faciliten el acceso a la
construccion de obras complementarias o la adgiisde nuevos servicios, a aquellos

clientes que requieran efectuar pagos acordes@osislidades economicas.

Costos de productos o servicios sustitutosiebe efectuarse un andlisis minucioso de
precios tanto de los servicios publicos, comoasbién de sus sustitutos, a los efectos
de poseer argumentos validos que expongan la ciivigetd de los mismos frente a
otras propuestas. Por ejemplo, la compafia deotl@ticaciones debe chequear
constantemente los precios establecidos por lasesamp de telefonia movil, a fin de
investigar si la disminucion del consumo de llansaiddefonicas por linea fija, tiene su

explicacion en el mayor uso de teléfonos celulares.

iii. Aspectos ambientales

Incremento de los niveles de contaminaciénsiempre es conveniente relevar el
pensamiento de los clientes en referencia a esta tfe suma importancia para la
sociedad. Por ejemplo, las empresas distribuidibeagas natural, tienen posibilidad de
mostrar un esquema comparativo de los aportes necrales de contaminacion
ambiental del gas natural comprimido (G.N.C.) pam@pulsion vehicular, respecto a
otros combustibles. Los programas a implementaermeter coherentes y mostrar

responsabilidad por el cuidado del medio ambiente.

Papel del gobierno en la proteccion ecologicdeben contemplarse todos los aspectos
legales a fin de analizar las restricciones u opittedes que la intervencion del
gobierno genera. El ejemplo anterior, sirve pasdicar como este tipo de restricciones

puede ser transformado en una ventaja competitiva.

iv. Aspectos tecnoldgicos

Cambios tecnoldgicosdebe evaluarse la posibilidad de acceso a lakegia adecuada
y a la periodicidad de su renovacion. Por ejemjals,compafiias de servicios deben
analizar los posibles cambios tecnoldgicos, prarges de una mayor utilizacion de

Internet como canal de contacto con los clieddsptando sus centros de atencion
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telefonica y evaluando la posibilidad y madurezaparigrar a la implementacion de un

contact center

Oportunidades de innovacion deben analizarse las necesidades especificabataé,
a fin de no realizar modificaciones de avanzada pedestiempotiMming), evitando

realizar inversiones en tecnologias para las cehleercado aun no ha madurado.

v. Aspectos requlatorios

Legislacion deben considerarse las limitaciones desde el anaagulatorio vigente
para cada compafia de servicios publicos. Por éjeri@s empresas deben analizar la
regulacion de sus actividades y los mecanismos lgsiepermita instrumentar la
comercializacion de productos y/o servicios, quetermgan relacion directa con su

actividad original.

Organizaciones no gubernamentaleseste no es un tema menor, y por ende requiere
un analisis detallado de la incidencia@gM en la opinién publica, debido a que por
ejemplo, cualquier propuesta de personalizacionsdelicio al cliente, no sea vista
como una maniobra con intereses ocultos desdetieadge estos organismos. . En
especial deberian escucharse posiciones proveniaidge Defensa al consumidor,
Departamentos de Fiscalizacion y Control del Gaoloeprovincial, Camaras de
comerciantes de electrodomeésticos, etc., quieriestaran bregar por la transparencia

de los canales y precios establecidos.

vi. Aspectos culturales

Valores culturales esencialesdeben conocerse a fondo, a fin de evitar cordcazhes

en la comunicacion con los clientes. Por ejemplta $ionestidad fuera uno de estos
valores, el mensaje dirigido a los clientes a sadél cual se va a informar sobre la
intencion de personalizar la relacion, debe salrtwnte transparente y no generar

dudas en el cliente respecto a intereses ocultos.

Valores culturales secundariossi bien estos cambian con el transcurso del tiemp

deben tenerse en cuenta a fin de abrir nuevasunpdaties de negocios o evitar riesgos,
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una vez puesta en marcha una solu@®M A modo de ejemplo, se describen los

siguientes puntos:

puntos de vista de la gente sobre si mismo y lasdg@ersonas
= puntos de vista de la gente sobre las organizazione

= puntos de vista de la gente sobre la sociedad

= puntos de vista de la gente sobre la naturaleza

= puntos de vista de la gente sobre el universo

puntos de vista de la gente sobre las empresandeigs publicos

La dinamica actual de las comunicaciones conjuntéenson la tendencia de las
personas a buscar una relacidbn adecuada de calideid- en productos/servicios a
adquirir, denotan auspiciosos resultados para taspafias. No obstante ello, la
desconfianza reinante hoy en la sociedad mendopmodauctos de la inseguridad, la
ambicion y la falta de transparencia en distintesta@es/actores a nivel provincial y
nacional, puede jugar en contra de la estrateggasrecimiento que las compafias

puedan definir, impactando directamente en lostiobg planteados.

Obviamente, para conocer en profundidad las cafsiitas que verdaderamente
van a adquirir relevancia al momento de implemeniaa estrategiaCRM, es
conveniente llevar a cabo una investigacion de aterque aporte datos cuantitativos
de la realidad y que ademas permita tomar decisieobre una base concreta de

informacion.

El objetivo de considerar el entorno de la compafda conocer las
oportunidades y amenazas que genera dicho ambgefitegle evaluar puntualmente las
posibilidades de realizacion de nuevos negocios evdgar la disminucion de

rentabilidad de la actividad comercial actual,@gr en marcha una estrateGRaM.
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2.6.2. - Consideraciones sobre la performance d&edrganizacion

Ademas de las variables mencionadas precedenteman&npresa necesita
evaluar periédicamente sus fortalezas y limitago@ates de desarrollar una estrategia
CRM Debe revisar la competencia del negocio espeeigkren las areas dearketing
atencion al cliente, finanzas, organizacion y sswgitécnicos, a los efectos de definir la

posibilidad de implementacion escalonada del ptoyeg la empresa.

El objetivo de efectuar una mirada introspectiva, peever los recursos y
modificaciones necesarias para diseflar adecuadanmanestrategia, potenciar el
aprovechamiento de las oportunidades y minimiza fd@sgos de las acciones

estratégicas que se realicen.
En tal sentido, debera colocarse especial ateacaapectos tales como:
-Descripcion de la vision y mision de la compafiia
-Descripcion de objetivos centrales de la orgamirac
-Descripcioén de estructura — organigramas
-Definicion de areas y subareas incorporadas sttategia
- Relevamiento de recursos (humanos — tecnoldgid¢msncieros) y procesos
- Identificacion de la cultura y subculturas ertidias areas

La consideracion previa y exhaustiva de estos &sgees de vital importancia
para detectar anticipadamente aquellas situaci@mesrgentes que pueden hacer
fracasar el plan de implementacion de una esteateBiM, fundamentalmente por la
fuerte incidencia de subculturas y diferenciasngereses dentro de las distintas areas de
la organizacion. Estas vinculaciones seran abasded el apartado 2.7 relacionado con

los modulos de implantacion de la estrategia.
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2.6.3. — Identificacion del grado de conocimientoda cliente

En este punto, la consigna es segmentar caractéoza los clientes e
identificando requerimientos, a traveés del analigssu comportamiento de consumo,
pago, reclamos, contactos efectuados con la compadfras herramientas existentes.
Esto puede realizarse a través de dos canalesalis de la propia base de datos de la
empresa y otra informacién que pueda haberse ahadoeen la interaccion con los

clientes a través del personal de contaictm( office.

El objetivo es definir con que informacién contandes los clientes y cuales son

los datos que son interesantes estudiar.

2.6.4. - Determinacién de propuesta de valor §usiness case

Una vez considerados los factores anteriores, ddbtilarse ahora en forma
mas especifica, los objetivos de la compaifia y remiltados esperados con la
implementacion d€RM, lo cual se describe segun la Optica de Paul Gezgrncomo
“propuesta de valor ypusiness casdé’. La adaptacién de estos conceptos en las

empresas de servicios publicos, se explica dglaesite manera:

Propuesta de valor son los objetivos especificos que desea obtener la
compafia con la implementacion @&M Por ejemplo: ¢ quiere incrementar el numero
de clientes ¢ la tasa de retencion?, ¢necesitaindismos tiempos de respuesta a
reclamos?, ¢desea disminuir costos al reducir SasEministrativas?, ¢necesita
automatizar los procesos de medicion de accionegemiales?, ¢requiere identificar
segmentos con caracteristicas especificas paracidinar acciones comerciales? 0
¢quiere aumentar la satisfaccién de los clienteswés de la disposicion de nuevos

canales de contacto?

Business case Aqui se deben hacer los estudios formales de R&rido en el
apartado anterior, para establecer luego los iddres claves de desempefio
(Adaptacion de Greenberg, 2.001:98).

20 GREENBERG, P. (200Broyecto CRMEN: Revista Gestién, Argentina, Volumen 7 — N2@)2, pag. 98
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2.7. - Modulos de implementacion d€RM

Relevados los aspectos mencionados en cada unosdeuhtos previamente
descritos en el apartado 2.6, se estd en condgideeproceder al disefio de los
mecanismos mas propicios poner en practica la mgacion deCRM, estableciendo

el plan de trabajo a desarrollar.

En este punto es importante recordar lo que PetackBr citado en el libro
Direccion de Mercadotecnia de Philip Kotler, haadaéio: “Es mas importante hacer lo
correcto (eficacia), que hacer bien las cosasi¢efita). Las empresas de mayor éxito
sobresalen en ambos aspecthsgugiriendo con esta frase que no debe buscaese un
innecesaria sofisticacion, sino mas bien una apboapractica y flexible que cumpla

con las funciones requeridas.

Es valida la observacion que efectian algunos esit@specto a que las grandes
organizaciones, tienen mucha inercia y se constitlgomo maquinas eficientes, pero
presentan resistencia a la hora de cambiar unasipastes y consecuentemente tener

que ajustar el resto.

No obstante, todo cambio es posible aunque ellesepte un menor 6 mayor
esfuerzo para las compafias, siempre que existauan liderazgo y prevalezca la
vision estratégica de su principal ejecutivo. Ldumtad de la organizacion para
examinar el entorno cambiante y adoptar nuevos odarpientos apropiados, es
fundamental a la hora de tomar la decisibn de araam la implementacion de un

proyectoCRM

Para implementar ordenadamente la estrategia edi@sse recomienda trazar
un esquema modular, que permita avanzar control@amdforma pormenorizada las

variables claves intervinientes en el proceso.

ZIKOTLER, P, Direccién de marketing. Conceptos escencialesrson educacién, México 2.002. P4g. E8:

http://books.google.com.ar/books?id=XPWmfMEh2kkC&p@\17&dqg=direccion+de+mercadotecnia+peter+druckér&b&ei=

hPPqTKull4H-
8AaOhfX Cg&sa=X&0i=book_result&ct=result&resnum=1&88=0CCgQ6AEWAA#v=twopage&q=drucker&f=fal$85/12/10)
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Segun lo expuesto por Greenberg en Revista Geg&hi@enberg, 2002:98), una
acertada definicién de la incidencia de los comptagestratégicos deRM descritos
en el apartado anterior, dara lugar a una evoluexitosa deCRM en cada modulo de
implementacion. Asimismo, cualquier variacion prdda en alguno de ellos,
consecuentemente produce un cambio en los demasartk de lo expuesto, se
describen resumidamente cada uno de los médulaptaatiolos a la realidad de las

compafias de servicios publicos en Mendoza:
2.7.1. - MODULO 1 Organizacion

La implementacion deCRM requiere una neutralizacion de las barreras
existentes entre los clientes y los departamentesnios de las compafiias de servicios

publicos, exigiendo la realizacion de cambios srtdaeas realizadas por el personal.

Por tal motivo, los empleados deben tener una g@eedisposicion hacia el
cliente y deben incorporar al sistema, la inforrdagroveniente de cada contacto, a fin
de agilizar el acceso al conocimiento de cada isatndido, en futuras oportunidades

de interaccion con él.

En el marco de una sdlida vision corporativa, €es&rio construir un equipo de
partes interesadas o comité que definan estrategiapiien criteriosamente la

implementacion d€RM

Si bien un proyecto de esta envergadura debeastducido por la alta gerencia
de la empresa, es conveniente la participaciorogecdlaboradores a cargo de areas
especificas desde el principio hasta el final, qu& esto permitira darle no solo
funcionalidad a los procesos y aplicaciones infaicad, sino también aceptaciéon al

proyecto por parte del resto de los empleados.

Por otro lado, si la implementacion @&RM tiene como objetivo satisfacer al
cliente, es muy favorable generar el compromisaim@ muestra de dichos clientes,
como asi también de otros actores complementagatasque contribuyan a disefar el

programa segun sus propias necesidades.
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Una estrategia exitosa @RM en las empresas de servicios publicos, tiene que
estar continuamente potenciada por aquellos rdégematurales, de tal manera que
puedan visualizar con claridad, aquellos elememios el sistema o los procesos

requieran para que resulten amigables a quienesyas a operar.

Finalmente, “los directivos al actuar como partenesada, pueden considerar

los siguientes aspectos:

v Asegurar que en el proyecto esté claramente defialdROI (Retorno de la

inversion).
v Asegurar que los puntos de referencia a contrekan precisos y transparentes.

v Asegurar la alineacion del proyecto a la misiénay visiébn corporativa.”
(Greenberg, 2002:98)

2.7.2. - MODULO 2 Procesos de negocio

Antes de implantar una soluci@RM en empresas de servicios publicos, es
indispensable efectuar un examen exhaustivo deréadicas, normas y procesos que
realiza la compafia en su actividad comercialatienanera que puedan identificarse y

clasificarse segun su grado de importancia y prdsaicia.

Si bien los procedimientos actuales, han perméidas compafias de servicios
publicos funcionar en forma coordinada, cuandorsgiza la posibilidad de poner en
practica una estrategl@RM, es conveniente introducir solo aquellos nuevasgsos
gue resulten ser mas eficaces para optimizar lasioaes con el cliente. Ademas,
deben analizarse cuéles de los existentes en lpatoenpueden automatizarse, cuéles
permaneceran sin variaciones, cuales estan encoomels de ser modificados y cuéles

deben eliminarse por superposicion.

Concluido este analisis, el siguiente paso consistielentificar los requisitos de
funcionalidad para lograr una ejecucion exitosdqodecambios, ya que esto se vincula

con el proceso de seleccion de un pag@&#, del disefio de una aplicacion propia o
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de la adecuacion de sistemas existentes, por ndetlidepartamento de sistemas de la

compainiia.

En este aspecto, debe analizarse la posibilida@stiblecer etapas para la

implementacion, definiendo los recursos y tiempequeridos, como asi también

contemplando el nivel de competencia de los empkepdra ser parte del proyecto.

Finalmente, deben evaluarse los distintos factdeegiesgo mas alla de los

intereses propios de cada parte interesada, longpleca reconocer su existencia y su

necesaria clasificacién, de manera de evaluar portancia e incidencia en la cultura

organizacional, los procesos, la tecnologia, lassnelos objetivos de la empresa.

A continuacién se describen algunos riegos a cereid

(a) “Falta de planificacion funcional cruzada: hay edemos ambiguos en

compartimentos estancos.

(b) Estrategia de negocios deRM no formal, que suele conducir a enfoques

arbitrarios y a conjeturas apresuradas.

(c) Escaso o nulo respaldo del nivel superior, queragute en falta de vision

corporativa y pobre conocimiento de los factorearicieros del proyecto.

(d) Escaso o nulo apoyo de los usuarios, que habitméénese traduce en la no

utilizacion del producto final.

(e) Orientacion hacia un determinado proveedor de gwies CRM (en caso de
decidir la adquisicion de software y servicios dasultoria para la implementacion
de esta estrategia), lo cual inclina la voluntadsdecontratacion sin considerar la

vision, las metas y los objetivos corporativos.
() Proyecto extremadamente ambicioso, que requienelgsanversiones.

(g) Deficiencia de funcionalidad en las aplicaciones, especial para aquellos
empleados que trabajan constantemente en aspeptrativos.” (Greenberg,
2002:98)
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El objetivo principal de esta exposicion de factorelacionados con los
procesos intervinientes, es evitar pérdidas deraipegecursos por medio de su control

previo.
2.7.3. - MODULO 3: Cultura corporativa

Aunque parezca un aspecto menor, esta es el deemayor grado de atencion

requiere en la creacion de una estrat€gral

El cliente debe tener una Unica imagen de la erapdes servicio publico,
independientemente del representante que lo atidod&ual implica poseer una
excelente capacitacion de sus empleados para oldgite en la implementacion de
CRM

En este sentido, es de vital importancia la fundéna direccion al definir los
valores y desarrollar la “formacion de actitud@gjositivas que han de caracterizar al

personal, a fin de alinearlos a la vision de |a paiia.

Esto hace que aumente la exigencia de los emplggomsende es fundamental
generar un compromiso hacia esta nueva modalidagstedn, de tal manera de evitar

gque sea vista como algo innecesario y complicado.
2.7.4. - MODULO 4: Sistemas informaticos

Respecto a la planificacién estratégicaGRM, esta es un area tan relevante
como la anterior. En tal sentido, los sistemasrinédicos de una compariia requieren
una inspeccion tecnoldgica, a los efectos de ewalagaformas, aplicaciones y otros
equipos complementarios con los que cuenta unaaiapara el almacenamiento y la

disponibilidad de estos datos.

De esta manera, es posible detectar las principatetificaciones a realizar,

como asi también analizar si el disefio de nueVasajnes se integra facilmente con

22 DUENAS RAMIA, G. (2.006)EI papel de las actitudes en el comportamientoagepersonas de la organizacidhrgentina,
Serie Estudio 55, F.C.E. — U.N.C. Pag. 8
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la infraestructura existente.

El objetivo principal de este analisis, es elabaramplanteo de requerimientos
basicos que permitan diagnosticar en qué situagd@ncuentra la compaiiia, antes de la
construccion o adquisicion de herramientas infoicaata utilizar en una estrategia

CRM, presupuestando las inversiones o costos relatisna

Asimismo, es necesario definir si la implementacg@nrealizara en toda la
compafia o en forma modular en las areas mas enaalas con esta estrategia (opcion

ideal para reducir costos en una economia recesiva)

En caso de optar por la compra de una soluCi@M, las empresas de servicios
publicos a través de su departamento de Sistened®ndanalizar los proveedores

existentes teniendo en cuenta lo siguiente:
e “Cuando se compra la aplicacion @BM, se compra al proveedor.

Esto implica evaluar no solo la aplicaci@RM a adquirir, sino también el servicio al
cliente, la situaciéon financiera del proveedor,cemprensién de nuestro negocio y la

experiencia que tiene en nuestra industria encpdati
« Porlo general, las aplicaciones tienen una furadidad similar.

En esta etapa debe determinarse que tan utilieshiécha funcionalidad y que tan bien

se ejecuta una aplicacion segun la éptica de lasrios.

» La arquitectura no siempre se integra sin probleanbs sistemas existentes.”
(Greenberg, 2002:101)

Esto es fundamental para decidir el avance endaaimcion con un proveedor.
Si bien se profundizara mas adelante sobre lastdistsolucione€RM existentes en el
mercado, a modo de ejemplo podemos mencionar @gpaquetes multifuncionales
vigentes 0 modificados tales con@racle, Siebel Systems, PeopleSbfSAP para
empresas mas grandesMicrosoft DynamicsOnix, Pivotal, Telesofb SalesLogixpara

otras empresas menores. Asimismo, también se dnaugisponible en el mercado
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software de libre licencia tal como Zoho, VtigeBygarcrm, que puede ser util para

comenzar a transitar los primeros pasos y efeptuabas piloto.

2.8. - Concepto de aceptabilidad

En los apartados anteriores, hemos mencionado dpscis principales a
considerar antes de implementar una estral@ghl de tal manera de garantizar una
gestion eficaz de las relaciones con el clienteaHmrtir de estos “momentos de la

verdad®?®

, cuando puede decirse que una empresa de sepitibsos, ha comenzado a
transitar el camino de lo que se ha definido cameptabilidad,idea propuesta a partir

del concepto de fidelidad del cliente:

2.8.1. - Definicion de aceptabilidad

“Conjunto de percepciones, sentimientos y actituflessse generan en el cliente
cuando las compairiias de servicios publicos dirggeatencion hacia él con acciones y
comunicaciones transparentes, neutralizando su eimagistérica de ser solo

distribuidora de un servicio basico para dar lwjarerdadero concepto de valor.”

Si bien este concepto posee cierta similitud coneelfidelidad o lealtad, la
diferencia radica en que los clientes no tienelplasades de elegir entre dos 0 mas
empresas de servicios de un mismo rubro (ya queejgonplo, no hay dos o mas
empresas proveedoras de electricidad), por logdu@ncepto de ser fiel o leal presenta

cierta imprecision en este caso.

En tal sentido, el cliente siempre puede optamppescindir del servicio o seguir
manteniéndolo, pero si su decisidn es conservartocpnsiderarlo un buen servicio,
erroneo seria aventurarse a decir que es fieleanfaresa prestadora. Por esta razén y

solo en este sentido, se considera mas adecuatiiziacion del término aceptabilidad

2 ALBRETCH, K. (1.992) Servicio al cliente interno. Como solucionar lasiside liderazgo en la gerencia intermedisparia,
Paidés Empresa 7. El “momento de la verdad” esyuiea situaciéon en la que el cliente se pone aemtawio con cualquier
aspecto de la organizacion y obtiene una impresibne la calidad de su servicio. Es una expresipaf®la que tiene su origen
en la corrida de toros, sefialando el momento énal cual se enfrentan solos el torero y el toro.
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en lugar del concepto de fidelidad o lealtad, ya @stos ultimos estan ligados a la idea

de la compra repetitiva y voluntaria de un producservicio, frente a otras opciones.

El concepto de aceptabilidad, tiene una estredaaiée con el buen trato, la
seguridad y la proteccion en un sentido amplio, [seempresas de servicios les

brindan a sus clientes desde el primer contacto.

Consideradas estas sugerencias, existen cierteme@sque pueden adoptarse

para incrementar la aceptabilidad de los clieidssgue se describen a continuacion:

a) Asignar personal a la gestion de cuentas impodante

Cuando una compafia de servicios publicos decig#aitar una estrategia
CRM, se genera la opcién de asignar personal espe@idia cada uno de los clientes
importantes que asi lo requieran, entendiendo daimao solo a aquél que reporta mas
beneficios econdmicos, sino también aquellos quigeex algo adicional a las

companias.

Estos representantes comerciales denominados ta@bi&ntes de Relaciones
por algunos autoregdemas de contactarse con los clientes descritggegentemente,
pueden establecer excelentes relaciones con logtiegs de las empresas a las cuales
prestan el servicio, penetrando en sus actividadeserciales y generando nuevas

oportunidades de negocios.

b) Educar a los clientes

Todos los clientes conocen en lineas generales) édneionan los artefactos o
equipos a través de los cuales se accede a logta@ksservicios de gas natural, energia

eléctrica, telecomunicaciones y agua potable.

No obstante ello, es de vital importancia acompadialos clientes en el
aprendizaje de aspectos tales como las normasabaicseguridad y el uso eficiente de
los servicios publicos, a los efectos de evitardmrites y por otro lado generar ahorros

al cliente.
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En este aspecto, las compaiiias deben generar peréamas, un sentimiento de
contencion que resulte altamente beneficioso paneeimiento de una relacion exitosa

entre las partes.

c) Personalizar las relaciones con el cliente

El logro mas importante en la evolucion dERM es la habilidad de
comunicarnos en forma personalizada uno a wom nuestros clientes. La
personalizacion incrementa la confianza entre lpresa y sus clientes, optimizando asi
la relacion. Mediante la utilizacion de herramisntavanzadas dERM es posible
ofrecer distintos productos o servicios, a segnsepteviamente identificados, evitando

manejar el concepto mencionado de “cliente promédio

La aceptabilidad se puede medir de manera diferesggun donde nos
encontremos en el proce€€RM y en funcion de la necesidad particular de cada
empresa de servicios publicos, dependiendo de sregaieren datos sobre la
satisfaccion del cliente o solamente analisis ewicas de los beneficios aportados por

la venta.

Por tal motivo, la medicién de la aceptabilidad elebcluir al menos, una

medicion referida al consumo y una medicion retedda satisfaccion del cliente.

Segun Andradas y Medal, la “cuota de ga&teare of wallet)” (Andradas y
Medal, 2001:19puede utilizarse como medida de aceptabilidad adacal consumo,
ya que expresa la relacién entre las compras rgakesl cliente efectla en la empresa y
el potencial de compra de ese cliente. Este indicam considera si se trata de

aceptabilidad verdadera o falsa.

Si el mercado sé6lo ofrece un numero limitado dears tal como en el sector
de los servicios publicos, el cliente consume yapaticho servicio sin estar
necesariamente conforme. En tal sentido, la medidacuota de gasto suele
complementarse con alguna medida que nos permiiaenaar como evoluciona la

satisfaccion del cliente.
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Para ello, pueden disefarse indicadores que cotlgempor ejemplo, el
comportamiento de pago del cliente, 6 el nivela@pcion que tenga una determinada
campafa educativa 6 comercial, a fin de companavatores bases o por periodos de

tiempo.

2.8.2. - Fases de la aceptabilidad

En forma analoga a lo observado en el conceptoidididad expuesto por
Andradas y Medal, en la idea de aceptabilidad, elaciton con el cliente se va
consolidando paso a paso, bajo el siguiente esquamn@aimer lugar aparece el aspecto
cognitivo del proceso, seguido de un componentetiafe para finalmente cerrar el

circuito con un proceso asociativo.

a) Proceso cognitivo

Este es el primer paso en la relacion y cada empleservicios publicos debe
conocer al cliente. En esta fase, se considerdagaeeptabilidad es muy débil, porque
no esta basada en relaciones, sino sélo en sexvjmioductos y precios. Se trata de

lograr el acceso al cliente y a su confianza.

b) Proceso afectivo

Se asume un compromiso hacia la comprension deugesi del cliente en
momentos anteriores o posteriores a la comerctadimadel servicio. La empresa

escucha al cliente, y este a su vez, va conocigratlualmente a la misma.

La aceptabilidad ya no se basa solamente en ebpmoducto o servicio. La
relacion se convierte en un factor importante yledastante solida para que la
aceptabilidad se mantenga en el tiempo. Aqui aparalgunos sentimientos de afecto y

de satisfaccion.

c) Proceso asociativo

Aqui el cliente se involucra personalmente y gen@raialogo muy directo con

la compafiia de servicios publicos, reforzandoseviosulos paulatinamente. En tal
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sentido, aumenta la sensacion de satisfaccion loeitee y por ende, una Optima

aceptabilidad hacia la empresa (Adaptacion de Atadrg Medal, 2001).

2.8.3. - Ciclo de vida del cliente

Otra idea importante presentada por estos autesegjue sabiendo que los
clientes conforman el activo mas valioso de unapasita de servicios publicos, estas
deben reconocer que no todos tienen el mismo sde el punto de vista de los
beneficios econdmicos que le reportan. Aparecemneas, distintos planteos que deben
efectuarse a la hora de definir cuales son lobwOs ideales, que permitan valorizar a

los clientes y establecer una jerarquia adecuadagb analisis.

Este ordenamiento de la base de datos, es muyaneces las empresas de
servicios publicos, a los efectos de poder admarighor segmentos la informacion

relativa a la gran cantidad de clientes que poseen.

Es entonces cuando surgen los primeros interragaespecto a cuales son estas
variables o atributos que pueden definir distingediles de clientes, como asi también
aquellas relacionadas con el tiempo de duracida didacion (concepto de retencion) o
con la cantidad que va a consumir el cliente maanprerdure la misma (valor del ciclo
de vida).

El indice de retenciése utiliza para medir la rotacion de clientes. Muwesl|

porcentaje de la cartera de clientes que retienal@ente la empresa (solo tiene sentido
su utilizacion para analizar comportamientos de pramde servicios 0 productos

asociados al de la venta del servicio publico nmginte dicho).

Por otra parte, el indice de desercibuestra el porcentaje de la cartera de

clientes que la empresa pierde anualmente.

2.8.4. - Clasificacion de clientes sequn su grado de acabilidad vy rentabilidad

Al margen del grado de avance que presente la mgsieacion de una estrategia
CRM en una compafia de servicios publicos, se tornavetwente conocer la

aceptabilidad y la rentabilidad de los clienteslalanisma manera que lo hacemos
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cuando nos referimos al concepto de fidelidad. &nsentido, se describen las
adaptaciones realizadas a partir de la clasificad® Andradas y Medal (Andradas y
Medal, 2001:21), sobre las cuatro situaciones aseriben la relacion entre estas dos

variables, como asi también las acciones mas c@nten para cada caso:

1. Aceptabilidad elevada y baja rentabilidad del ¢keha empresa debe mantener
la relacién y asegurar la aceptabilidad, ya queliehte todavia puede llegar a
ser rentable a través de la realizacion de vemtemdas ross-sellingly ventas

inducidas(up-selling).

2. Rentabilidad elevada y baja aceptabilidad dehtdieen este caso, la empresa
deberia centrarse integramente en fortalecer kciéel y la aceptabilidad,

estudiando de cerca los motivos de tal comportamien

3.  Cliente con baja rentabilidad y aceptabilidad:igpeesa debe proveer el servicio
en las mejores condiciones, sin incurrir en costadicionales de

comercializacion, pero intentando conocer y agrigsmcausas de tal situacion.
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Grafico N° 1: Acciones a realizar segun relaciéepéabilidad - rentabilidad

Alta Baja

Cross - selling * Evitar costos

adicionales

Up —selling

Agrupar causas

I .,
g « Mantener * Fortalecer relacion
relacion y
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* Cross — selling

* Up -selling

Baja

Fuente: Adaptacion trabajo de investigacién redbizaor M. Andradas y A. MedalMaster en comercio

electronico ymarketingdirecto — ICEMD, 2.001: 20.

Asimismo, en la etapa de adquisicion del clierdemkdida de la aceptabilidad estara
relacionada con transacciones tal como la factimaoi cobranza, y la medida de la
rentabilidad, dependera del producto o servicio sgeofrezca segin su margen de

beneficio.

En la fase de retencion del cliente, la medidacdptabilidad cambia para orientarse a
las relaciones y utiliza el indice de satisfacai@h cliente. La medida de rentabilidad

cambia para orientarse a la cuota de gasto detelie

Cuando llegamos a la fase de la gestion estratégidas relaciones con el cliente, las
normas de valor del cliente se fusionan con lasladempresa y la medida de

aceptabilidad estara vinculada a ellas, basandokseceiota de vida.
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2.9. - Oportunidad de implementacion deCRM

Sobre la base de lo expuesto, podemos decir qe¢eexn importante valor
potencial detras de la puesta en marcha de unei®{CRM, el cual permite aumentar

las posibilidades de crecimiento de una compaiia.

No obstante ello, la oportunidad de poner en manchproyectadCRM, depende
de una serie de factores especificos relacionamvgada empresa de servicios y de su
especialidad (distribucion de gas natural, energiéactrica, agua potable o
telecomunicaciones), requiriendo un analisis exihausle las ventajas aportadas en

cada caso en patrticular.

En este aspecto, las compafilas no deben perdeistde la necesidad de
cuantificar los beneficios y los costos, como asildién la apertura a la creacion de
nuevos negocios y a la optimizacién de la relaadn sus clientes. La historia,
antecedentes, posicionamiento y percepcion decladaxd, son otros de los factores que

inciden constantemente sobre la decisiéon de impleangn deCRM

Por otra parte, es conveniente recordar que larsitre a realizar puede

efectuarse en forma escalonada y progresiva.

Asimismo, no debe asumirse q@&RM es la solucion esperada para resolver
todos los problemas de una compaifiia, sino masebiprimer paso que puede dar la
misma en pos de generar un cambio radical de i@vdel cliente y lograr una imagen

superior 0 aceptable en los mismos.

2.10. - Conocimiento deCRM: entrevistas en empresas de servicios publicos

A los efectos de relevar el grado de conocimientwesla gestion de relaciones
con clientes que poseen los ejecutivos de las eapree servicios publicos, se
realizaron entrevistas a responsables de distinéas de las compaiiias, a fin de obtener

informacion especifica sobre la modalidad de it@éen con sus clientes (ver en Anexo

-71-



Estrategia CRM: oportunidad de implementaciéon en empresas de servicios publicos de Mendoza

| el modelo de entrevista) y sobre la existencigesteategias de gestion de relaciones

con clientes, que pudiesen estar implementadas.

Las empresas de servicios publicos con las cualegestud contacto fueron las

siguientes:
v Cooperativa Eléctrica de Godoy Cruz
¥ OSM - Obras Sanitarias de Mendoza S.A. (hoy A.Y.@)A'
v Telefonica de Argentina S. A.
¥ Edemsa - Empresa Distribuidora de Electricidad éaddza S. A.
v Ecogas - Distribuidora de Gas Cuyana S. A.

En tal sentido, se han entrevistado personalmeldfhicamente (entrevista
estructurada para realizar estudios de casos denc&m a conveniencia) a cuatro
ejecutivos y/o personal representativo de dichampeafiias, sumando la experiencia
personal del responsable del presente estudiognesii aportaron datos relevantes
relacionados con dichas empresas y sus proyectaales: Cooperativa Eléctrica -
Gerente comercial, Obras Sanitarias — Responsalibea@zas, Telefénica — Analista
Senior Area Proyectos, Edemsa — Responsable Asealés, Ecogas — Jefe Desarrollo

de Mercados responsable del presente estudio).

Es importante aclarar, que si bien la posibilidacdtrevistar a algunos gerentes
comerciales o ejecutivos de areas comerciales ifisps¢c encontro limitaciones logicas
a la hora de obtener datos referidos a los plastratégicos de las compafias, la
informacion obtenida a través de los representamtieactados fue de mucho valor para

describir la situacion actual de las empresas.

Analizando las entrevistas descritas, se observécamunto de elementos

comunes presentados por las empresas de serviegsecto al conocimiento del

24 AY.S.AM. es una sociedad anénima con particiimaistatal mayoritaria. La Provincia de Mendozasilaccionaria A) es
titular del 90% de las acciones mientras que el t88tante corresponde al personal de Obras Sasit&téndoza, que fue
transferido a A.Y.S.A.M. (clase accionaria B). ldisus actividades el 27/09/2.010.
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concepto deCRM y a la gestion actual de las relaciones con destek, los que se

exponen a continuacion:

v La prioridad de las empresas de servicios publiessfrecer un servicio de alta
calidad, en todos los procesos de atencion al@kdsegurando el abastecimiento y
la continuidad del mismo. En todos los casos, Bbcimniento de los clientes no es

una preocupacion inmediata.

¥ Todas las empresas han implementado un sistemdnaieistracion comercial,
cuya funcién principal es la registracion en limkasus operaciones diarias (por
ejemplo cobro de la factura del servicio por cuelgderceros) y la generacion de

reportes técnicos - comerciales que facilitan atrob de gestion.

v Las compafiias de servicios publicos realizan uitéerfe administracion de
reclamos comerciales y/o técnicos de todos susteiepero no gestionan otro tipo
de contacto o relacion en el segmento residereciekcepcion de Ecogas que posee

un sistema adaptado para registrar y efectuarreéguto de contactos.

¥ Las compaiiias consideran estratégica la informacéacionada con sus
proyectos de comercializaciéon y por tal motivo &vita difusién de sus planes de

marketing

v Existe una marcada conciencia de cumplimiento detanativa establecida en
el marco regulatorio, a fin de evitar sanciones parte del ente regulador del

servicio que les compete.

No obstante ello, se observaron algunas difererini@sesantes en cuanto al
conocimiento y/o aplicacion de una estrategiaC&M entre las empresas de servicios

publicos, las que se exponen con el objeto de ardsatsituacion en cada compafia:

v Telefénica de Argentina es la Unica compafiia deiicgses pulblicos que
actualmente utiliza una solucid@®RM para gestionar la relacion con los clientes

corporativos (no se obtuvo informacién respectas aglicacion en la gestion de
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clientes residenciales) y a su vez ha comerciaizad software de este tipo

denominado Telesoft, a través de sus socios agtrasé

v Existen otras empresas que han profundizado suctoiemto sobreCRM
realizando una implementacion parcial de una sdtucie este tipo. Se trata de
Ecogas y Obras Sanitarias quienes poseen un sige@administracion comercial y
un software de gestién de reclamos operado a trd®ésus centros de atencion
telefénica. La arquitectura flexible y escaldBlele dicho sistema, podria aceptar el

acoplamiento de otras prestacione€&M a futuro.

¥ En el caso de Ecogas, se han incorporado e ir#eiwabdo datos relacionados
datos con clientes activos y potenciales en lasmths provincias servidas de Cuyo.
Asimismo, hoy es factible registrar y vincular @wtos o solicitudes de clientes, no

encuadradas como reclamos técnicos/comerciales.

v Si bien Edemsa ha migrado hace unos afios la infbddma un sistema de
administracion comercial con mayores prestaciolossyeclamos se gestionan por
medio del Centro de Atencion Telefonica pero sirendihrse en elementos

relacionados co@RM

v Al referirnos a Cooperativa Eléctrica de Godoy Ciosg distintos sistemas que
administran sus procesos comerciales en forma emikgnte tales como

facturacion, instalaciones clandestinas, reclanwsaecciales seran integrados en
una nueva aplicacion, manteniendo independenciqdella destinada a reclamos

técnicos. Actualmente, no existe ningun proyectatdizacion de solucioneSRM

Cabe aclarar, que las descripciones precedentemesentadas, tienen sustento
a partir de la informacién recopilada en el medu® de 2.010, reflejando de un modo

general la realidad actual de las compafiias.

%5 Se refiere a la capacidad de un sistema informfiica aceptar modificaciones a su estructuranatig para anexar otro tipo

de prestaciones tecnoldgicas que requieran efeetaafuturo, sin necesidad de efectuar el reempdaabdel mismo.
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2.11. - Aceptacion deCRM: entrevistas a clientes de empresas de serviciashticos

Complementariamente a la realizacion de entrevest@&sponsables de distintas
areas de las compaifias, entre el mes de Julio enibce del presente afio, se
efectuaron contactos con quince clientes consumsdde los cuatro servicios publicos
(energia eléctrica, gas natural, agua potable éfoteb), con el objeto de conocer en
forma general, su opinion respecto a la posibilidkd recibir una atencibn mas
personalizada por parte de las empresas pressayjasabre la intencion de compra de
nuevos productos y/o contratacion de servicios ¢ementarios a los ya mencionados

(ver esquema de entrevista en Anexo II).

Por tal motivo, se seleccionaron quince clientegepecientes a tres estratos
sociales diferentes, los cuales se identificardna@és del barrio de residencia y las
caracteristicas arquitecténicas de sus viviendasfina de detectar elementos
(economicos, culturales, sociales, etc.) que padidgener incidencia en el tipo de

relacion deseada. Los barrios y/o localidades demasilos se describen a continuacion:

- Viviendas con Nivel de Infraestructura Basico:R2frque Sur de Godoy Cruz /B° Los

Alerces de Lujan/ B° Los Barrancos de Godoy Cruz.

- Viviendas con Nivel de Infraestructura Medio: BP.A. de Lujan/ B° Batalla del Pilar

de Godoy Cruz/ Zona céntrica de Departamentos el endoza.

- Viviendas con Nivel de Infraestructura Alto: S®8eccion de Ciudad/B° Palmares de

Godoy Cruz/Zona de Chacras de Coria — Vistalb@deklrtamento de Lujan.

En forma resumida, se exponen las concordancidfengncias halladas en esta

primera aproximacion efectuada:

v La opinién que los clientes tienen sobre la modalide atencion de las compafiias
prestadoras de servicios publicos, es heterogénestd afectada por el tipo de
experiencias que hayan surgido de la interacciam les mismas. Es decir, un
porcentaje de clientes manifiesta que la atenc&rbwena por el hecho de que se

resolvieron correctamente sus inconvenientes,patree, también destaca que es buena
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pero por el simple motivo de no haber tenido opodad de contacto, y el resto declara
haber quedado insatisfechos debido a situaciones pgradables vividas con las

empresas de servicios.

¥ En referencia a las acciones informativas sobreemeon de accidentes o conductas
de ahorro, los clientes manifestaron diversas estps vinculadas al recuerdo de las
acciones comerciales realizadas por las empresasmaterial enviado por alguna de

ellas, aclarando ademas la ausencia de esfuerzgsmpe de otras comparfias en este
sentido. En este aspecto, la comparfiia mejor pasidaoha sido la distribuidora de gas

natural, debido a un diptico (material grafico)imdo en el sobre de la factura invernal.

Y En alusion al grado de conocimiento que las empréigmen de sus propios
clientes, en especial sobre otros datos distintagl&eccion, consumo, comportamiento
de pago o reclamos, la respuesta de los mismoddbausanime al declarar que
consideran que las compafias de servicios no posasmnformacion que la descrita y

ademas que tienen la sensacion de ser “un cliefg& m

v Algunos clientes han manifestado una posicion teante respecto al rol que deben
cumplir las compafiias de servicios publicos, aodwaque solo tienen que direccionar
sus esfuerzos a otorgar un correcto servicio digaidon a entregar otras prestaciones.
Sin embargo, también se ha observado por partesdelientes, un deseo de recibir
atencion personalizada, siempre y cuando no existanciones encubiertas por parte

de dichas empresas.

¥ Los clientes estarian dispuestos a adquirir nu@voductos o contratar servicios
complementarios ofrecidos por las empresas decges\publicos, debido a la seguridad
gue genera el peso de su marca, frente a otrasgsi@s desconocidas. Asimismo, esto
seria posible en la medida que exista una corngemtificacion del personal de
contacto, se efectien estos servicios en formamesgple y se comercialicen a un costo

gue no supere los precios de mercado.

¥ En general, no se han detectado objeciones rets/anbre el actuar de las empresas

de servicios publicos, excepto en el hecho queotapafia de telecomunicaciones
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deberia respetar los acuerdos telefonicos pactamo®s clientes y ademas proveer un
sistema de medicién de pulsos visualizable para eaienda, tal cual lo realiza el resto

de las distribuidoras de servicios publicos.

¥ Para que las compafiias establezcan un serviciomgireice la relaciéon individual
con los clientes y oportunamente se puedan concretgocios favorables para ambas
partes, los clientes estarian dispuestos a apmirtas datos técnicos o comportamentales
adicionales, siempre y cuando se refieran al ruimiginal de cada una de las
prestadoras. Si se solicitasen datos personales tyaasgredan los limites de su
privacidad, no se declararia tal informacion deladas faltas de garantias para evitar
un uso indebido, como asi también por el simplevaate considerarlo inapropiado e

inseguro.

¥ Los clientes coincidieron en que la imagen de lesvisios puUblicos se veria
favorecida con este tipo de acercamiento, siempesrp tenga como fin dltimo el
incremento de consumo del servicio y en la medigadjchas acciones contemplen la

situacion econdmica actual del pais.

v El orden de preferencia establecido por los clentmn relacién al medio de
contacto ideal para intercambiar informacion y geneel modo mas propicio de
relacion empresa — cliente, es en primer lugaatdufa de servicio y como segunda
opcion la comunicacion telefénica, el contacto edareo electronico y el sitio web

debido a su practicidad y facilidad de acceso actua

Cabe aclarar, que no se apreciaron diferenciasames entre las opiniones
provenientes de cada estrato social analizado,nrgmd la cual en este sondeo
preliminar no se percibe incidencia alguna de efdaseecondmicos o sociales en el
esquema mental de las personas entrevistadasmgieobien una visibn comdn en
varios aspectos consultados. No obstante ello,usl® pbservar que la percepcion
relevada en los clientes con respecto a las difesewariables identificadas en el
cuestionario, esta directamente influenciada poedad del entrevistado y su nivel
cultural, relegando a un segundo lugar la relacim la pertenencia a un determinado

estrato social.
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e CAPITULO Ill - RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACI ON
PRACTICA DE CRM

3.1. - Principales consideraciones

Una vez efectuados los andlisis previos descritol®® capitulos anteriores del
presente estudio, la compafiia se encuentra encoome de enfrentar la etapa de
implementacion practica deRM, en la cual deben extremarse las precaucionesde fi
evitar posibles errores. Esto implica formula@esiguiente pregunta: ¢ quién y como

realizara la implementacion de una estrat&Rar

Para dar respuesta a este interrogante, se mendamdistintas modalidades de
implementacion descritas por Greenberg (Greenld&@2: 101) y otras en base a
experiencia surgida en las mismas compafiias, aesypueden servir de referencia

para tomar una correcta decision al respecto:

“Implementacion interna

Algunos autores la consideran como la menos vialogimentando que es poco
comun que exista un grupo interno de empleadopgsean la experiencia y el tiempo
necesario para implementar un determinado sisteRM Sin embargo, sobre la base
de la experiencia en algunas compaiiias, es faetilzptar los recursos existentes para

lograr objetivos graduales sin tener que realixgnorrtantes inversiones.

Servicios profesionales del proveedor

Esta puede ser una buena alternativa, debido ridteecia de un equipo con
experiencia y con acceso a la ultima informaciornicdeproveedores, a pesar de que

puede ser un tanto mas costosa.
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Integradores

Probablemente esta sea la mejor opcion en lo que@o y compromiso de
implementacion se refiere, ya que el proceso dezaean combinacién con asesores

experimentados.” (Greenberg, 2002: 101)

Las empresas de servicios publicos pueden efecto@releccion razonable
desde el punto de vista econémico y funcional, edaugdo externamente la estructura
tecnoldgica e informatica de base, y desarroli@riva o externamente, los médulos que

requieran una mayor personalizacion.

La metodologia de implementacion debe establed®@ssomun acuerdo entre
las empresas de servicios y los equipos de prayeefando bien planteados los detalles
del proceso de administracion del cambio y de ca@ade las tareas a realizar. Los
inconvenientes de puedan surgir al implementaresti@tegicCRM estan referidos en

Su gran mayoria a la parte de gestion y no tafds aspectos tecnolégicos.

3.2. - Pautas de implementacion

Tomando la clasificacién efectuada por Andradaseddl para adaptarla a la
realidad de las compafias de servicios publicoéxied de la implementacion practica
de una estrategi@RM requiere considerar una serie de pautas que p@epgeparse en

cuatro categorias:

a) “Aspectos propios del negocio

- Fijar objetivos concretos que especifiqguen cOmo quiere trabajar una empiesa

servicios publicos en el futuro.

- Involucrar a todos los departamentos de la compaiia que $eamzados por la
implementacion de CRM, intentando lograr la pgrcion de todos los responsables

de departamento
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- Utilizar a los empleados mas representativos que mejorreontgn la estrategia de la
compafiia y transmitan los avances o resultadossb rdel personal, ademés de
colaborar con el disefio de la funcionalidad del gsma CRM, las vistas de

pantallas, sus formatos de informes, modalidad deaogya de datos, etc.

b) Aspectos relativos a los procesos

- Influir en la organizacion mostrando los beneficios de las modificacionessatima
existente o de la adquisicion de un nuevo softweespecto a los cambios en las

exigencias a la fuerza de ventas, en la forma dgadir informacion, etc.

- Coordinar el proyecto con otros existentesque intente desarrollar la empresa de
servicios publicos, cuyos directores son tambiéparsables de la implementacion de
CRM Al disefiar un proyecto, ha de considerarse astdds personas que estan
implicadas en él, tales como agentes externosyepdmres deCRM y de IT -

Information Tecnology (Tecnologia de la informagigfo consultores externos.

- Evaluar constantemente el desarrollo del proyectoEs necesario efectuar un
cronograma preciso de las tareas y reflejar logidegjue puedan surgir, debido a que
siempre emergeran imprevistos que pueden implicatess o modificaciones al plan

original.

- Respetar interfaces, conversiones y transferencide datos La tecnologia a
implementar, debe poseer las prestaciones adecymlasque el sistema funcione

correctamente.

c) Aspectos relativos a la gestion del cambio.

- ldentificar un lider de proyecto o patrocinador cuyos objetivos personales estén
directamente vinculados al éxito del mismo, de magee posibilite la generacion de
recursos y la neutralizacion de la resistencieodeempleados, garantizando a su vez la

vigencia del sistema en etapas posteriores.

- Comunicar a los empleados las nuevas funciondsspués de los cambios.
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- Comunicar periédicamente los avances del proyectolas partes interesadas.

- Mantener un espiritu de firmeza ya que en la primera fase del proceso existe un

gran entusiasmo que va disminuyendo a medida carezavsu implementacion.
- Capacitar constantementepara garantizar el éxito del proyecto.

d) Aspectos relacionados con el plan de implemeéntgecnoldgico.

- Plantear el uso del denominado “Disefio Rapido dAplicaciones” (DRA) cuya
diferencia principal con los métodos tradicionakssgue las fases de analisis, disefio y
construccion se llevan a cabo simultineamentepsider tiempo en imaginar una

solucion utdpica e innecesaria.

- Comenzar la implementacion por las areas mas rentdéds e imprescindibles de la
organizacion que estén relacionadas con la gestion de aterati@tiente, a fin de
obtener beneficios rapidos al principio, que sirpama crear el ritmo necesario durante

el resto del proyecto.

- Evitar soluciones excesivamente especializadaga que la implementacion de
sistemasCRM de éste tipo, tiene inconvenientes cuando se le@ndas versiones de

software.

- Ser criticos en la seleccion del métodde implementacion, buscando siempre la

justificacion de cada paso que se va a dar.

- Disefar varias fases de implementacigna los efectos de hacer progresiva la
preparacion de los empleados para la instalaciamdesoluciorCRM’ (Adaptacion de
Andradas y Medal, 2001: 23).

3.3. - Areas de la empresa involucradas en el pramde implementacion

Segun establecen Conde, Trabado y de la Torre @€ dmdbado y de la Torre,

2001:45) en su trabajo de investigacion, las pas@reas que deben abordarse cuando
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se van a implementar soluciones o aplicaciddBM son: la automatizacion de los
sistemas de gestion de los centros de atenciddrigla denominadosall centes y la
fuerza de ventas de las distribuidoras de servmidicos (especificamente de aquellas

que decidan comercializar nuevos productos o sesyjic

Si bien la implementacion de un siste@BM admite la utilizacion de nuevas
aplicaciones especializadas, también es cierto egtes elementos reutilizan la
estructura tecnoldgica actual de la compafhia quoreiente al servicio a clientes, bases

de datos, sitios webfoont-office alineandolos a la nueva estrategRM

A continuacion, se describen en su concepcion miia, los departamentos y
los procesos comerciales o aplicaciones de una afi@mpde servicios publicos,

involucrados en este proyecto:

“Departamento ventas

= Venta de productos o servicios en los centroseatecain comercial.
= Venta telefénica de productos o servicios desdaletenter

= Venta del servicio a través de empresas contratigiataladores matriculados,

equipos propios o tercerizados de venta.
= E-commercdventa asistida con herramientas tecnoldgicas).

= Gestidn de cuentakéy accounfs analisis efectuados a través de gestores de

cuentas.

= Trade marketingtareas realizadas por gestores de marcas, cuentasketing

operativo.

= Planificacion y control comercial: tareas desemgafa por analistas,

planificadores yontrollers(personal de control).
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Departamento post-venta

= Servicios especializados a clientes tales comailéade ahorro en consumo,

calculos de aprovechamiento energético, etc.
= Servicio basado en Interneself-servicgautoservicio) a través del sitio web.

= Servicios de asistencia a travéscdé centers(centros de atencion telefonica) o
contact centreg¢centros de contactos) que administran todosdoales de contacto

con los clientes, no s6lo mediante voz.
» Servicio técnico: asistencia técnicay gestionedéamos técnicos.

Departamento finanzas

= Gestidn de cobro: accién de los gestores de cobrgnmesponsables financieros

de clientes.

Departamento dmarketing

= Desarrollo de producto o servicios: tareas espesifide analistashrand
managers (administradores de marcaproduct managers(administradores de

productos).

= Analisis de base de datos marketing esta actividad no involucra contacto con
los clientes, ya que solo se centra en el andlilsautomatizacion de los procesos

demarketing a través de las siguientes herramientas:

-Herramientas de limpieza de datos tales como diedopnes u otras

inconsistencias en los registros de la base ds.dato

-Herramientas de andlisis de datos, para realiaasuitas en linea, generacion de
informes y andlisis de informacion sobre clieni@demas de herramientdata
mining, sistemas de almacenamiemtata warehouseo data martpara soportar

decisiones estratégicas.
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-Sistema de administracion de campafas, que ebarmamienta de gestion de base
de datos utilizada para disefiar campafnasal&etingy medir su impacto sobre los

distintos segmentos de clientes a través del tiemp

Departamento de sistemas o tecnologia de la infoéma

= Desarrollo de nuevas aplicaciones o adecuaciondgsesistemas existentes, a

fin de integrar todos los canales y recursos infditns de la compafiia.
= Analisis de la seguridad informatidaack upde informacion y control antivirus.

= Implementacion de reportes relacionados con indiesd de gestion.”
(Adaptacion de Conde, Trabado y de la Torre, 2)1:4

3.3.1. - Automatizacion de las principales funciorse

Si bien Andradas y Medal han realizado una clasiftn mas amplia de las
funciones principales dependientes del Departamedéo Marketing descrito
precedentemente, a continuacion se sefialan en sedeencial, aquellas que a nuestro
entender requieren ser automatizadas en una coanpefiservicios publicos, a los

efectos de facilitar la integracion dednt — office y el back — office:

a) “Automatizacién de la fuerza de ventas y contactos

La automatizacion de la fuerza de ventas, constiglynicleo de una solucion
CRM Yy nos permite reconocer instantdneamente los do®s clientes habituales,
contratos, productos o servicios demandados y eaknénte los competidores
alternativos. Esta informacion posibilita a lospensables de area, la realizacion del
seguimiento de cuentas, la coordinacion del plaseggimiento del equipo de ventas y

la revisién de objetivos desde cualquier lugar spiaecesite acceder.

Una adecuada gestion de contactos organiza lamafién proveniente de todos
los canales de interrelacion con el cliente, tat#so correspondencia, feoall centes,
e-maily centros de atencidn comercial, facilitando Engicacion de futuras ventas de

productos o servicios al cliente, como asi taml@Eonfrecimiento de asesoramiento
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respecto al consumo. Con esta aplicaci6@B#& es posible evaluar todo el conjunto de

patrones de comportamiento, tendencias de mercadquerimientos, porcentajes de

ingreso o rentabilidad de los clientes, ademasisimiduir los tiempos de la gestion

comercial. En sintesis, la automatizacion de lezluee ventas nos permitiré:

= Acceder instantaneamente a la informacion actwddizizl cliente.

= Realizar el seguimiento de cuentas.

= Revisar las metas / objetivos.

= Evaluar las tendencias del mercado y los requentose

= Determinar la potencialidad de cada cliente, pamanesmtar el consumo

especifico o adquirir servicios/productos completaeos.

A continuacion, se reproduce un ejemplo de lasarerst visualizables en la

aplicacién funcional de una soluci@RM de Telesoft (proveeedor de softw&BM),

en la cual se observa el modo de administrafdsrimacion relevada de los clientes:

Figura N° 4: Aplicacion de funcion de ventas de una solu€&M

- TELESOFT CAM

Llamados Edicion Consultas Acerdade. .

=12l]

‘n.ﬁnabar ?{Deshacef‘$(§§@@|$||ﬁ@q ﬁ‘flmﬂ@ |£<ﬂ @

'l

+ /Liamado IN - DRIGEN IN

Productos por Estado

= Persona ) Empresa

1 Sin Gestién
[ Direcido (3)

Seguro Vida

|& En Tramite (6]

Ig Moroso
24 Mo Le Interesa 3

Crédito Prendario
Tarjeta Visa
@ Amex
58 Rechazade
8 erriidn

ra—

4 Historia de Operaciones

Segun Lonkinace ||| Operacionss de ROYD, SOFIA

&
ﬂ Productos

Tarjeta Mastercard

[ Tipa I ﬂ Producte | Estado

26/07/2000 18:00:46 | Javier
i+ @ Crédito Hipatecario E:20
o @ Crédito Personal - 5§
Panuete Combinads
Paquete Liquida - 5
oo @ Paquete Modelo - 5
oo @ Seguro Automotar -

& Ulima Estada © Todos los Estados

In || |/ |Credita Hipat En rmie

Paguete Mor En tramite
Segurio Autar En tramite
Tarjeta Mash Ofrecido

Pacl

»

—Resultado del Llamado

Gestion |

Camentario [

[w1nzz

E

| OPE, Javier

;génard A CAWINNT Profileshall s | £ TELESOFT CRM

| 1503

| [ Miciosstt PowerPaint < Pr. | My 150

Fuentewww.telesoft-CRM.con2001

-85 -



Estrategia CRM: oportunidad de implementaciéon en empresas de servicios publicos de Mendoza

En el ejemplo de la figura anterior, se puede ofasezl disefio de una ventana
especifica correspondiente al modulo de ventasrdsoftware par&€RM, en la cual se
vinculan datos del operador, acciones realizadgsnda y resultados de contactos,

como asi también los tipos de productos o servifi@sidos entre otras prestaciones.

b) Automatizacion del servicio de atencién al cliente

Desde el punto de vista debnt office una soluciorCRMtiende a proporcionar
una infraestructura flexible, escalable e integrgde permite satisfacer las complejas
demandas del servicio de atencion a clientes, ea éritica de las compafiias de

servicios publicos.

La disponibilidad que tienen los empleados de aacadh informacion sobre los
clientes, genera la posibilidad de gestionar efacti eficientemente las preguntas,
reclamos y sugerencias de los clientes que los osigfectian. Esto es lo que garantiza
gue el cliente viva una experiencia positiva adac“momento critico de la verdad”
(Albrecht, 1.992:33) que son aquellos encuentrakviduales Unicos en los que el

cliente tiene un contacto directo con el servicio.

Con la informacion completa y actualizada del ¢kefos representantes delll
center y servicios de atencion al clienpeeden atender por ejemplo, consultas relativas
a facturacion y aprovechar la oportunidad pararauge plan de servicio alternativo
que podria ser mas efectivo para dicho clientensecuentemente otorgar un margen

de beneficio para la compafia (cadena de calidad).
Esta aplicacién puede aportar las siguientes \astaj
» Disponibilidad de informaciéon line

* Realizacion decross-selling (ventas cruzadas) de productos y/o servicios

complementarios al naturalmente ofrecido por lapaiinea.

*« Acceso a ventanas resumen de datos
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C) Business intelligence

El Business intelligencéBl — Inteligencia comercial o de negocios) es un

término

acuiiado por la consultora estadounidense GartrmrpGespecialista en este
tema) a fines de la década de los 80 y descrilsagacidad de los integrantes de una
empresa, para acceder a la informacion residentma&rbase de datos y explorarla con

el fin de desarrollar teorias y conocimientos h#sjgara la toma de decisiones.

Se dice que “las empresas son ricas en datos, gmdn@s en informacion”,
debido a la dispersion de dichos datos en difesesisdemas de almacenamiento. Las
soluciones Bl integran dichos sistemas y visuakgduncionamiento de la empresa en

forma global.

Mientras las aplicaciones informaticas de las dwgibnes anteriores deRM
gestionan informacion, élusiness intelligenck analiza. En conjunto, dan origen a un
poderoso activo para administrar operaciones coabesccon éxito. Utilizando la
informacion generada p&@RM, el Bl puede proporcionar a las compafias de @esvi

una gestion inteligente del negocio aportando:
= Valor agregado a la relacion con el cliente.
= Segmentaciéon del mercado y oportunidades de negocio
= Analisis de las campafas aarketingy de su penetracion en el mercado.
= Analisis de la competencia.
= Analisis estadistico de ventas y previsiones.
= Agilidad de navegacion y visualizacion de los datos
= Soporte a decisiones criticas del negocio.

= Andlisis de productividad.
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d) Automatizacion de la gestidon dearketing

Permite al personal denarketing administrar las campafias dwearketing
facilmente y de una forma mas efectiva, analizaamdorma agil la aceptacion de una
determinada accién comercial (con mayor utilidadapal caso de las empresas de

servicios publicos que comercialicen productosreicies complementarios).

Por otra parte, posibilita la obtencién de reporsedbre el historial de consumo
del cliente y otros aspectos demograficos o psidmgs, a través de consultas
especificas a la base de datos, trabajando core@&lcémercial dentro de un sistema
circular cerrado con retroalimentacion permanertelatos. La automatizacion de las

herramientas dmarketingnos permitiré:
= Direccionar las campafas oharketing,segun historial de consumo del cliente.
= Analizar la efectividad y penetracion de cada cdmpaomercial.
= Obtener reportes del historial de consumo, datosdeaficos o psicograficos.
= Trabajar con un sistema circular cerrado de infaréma

En el siguiente cuadro, es posible observar uneess$nde las prestaciones
basicas y avanzadas de las funciones descritagigi&re comenzar con una prestacion

basica y escalable.” (Adaptacion de A. Conde, Ab&do y J. De la Torre, 2.001:64)

Tabla N° 1 Tipos de funciones y prestaciones de una soluCkRM

Funciones Prestaciones basicas Prestaciones avanzadas

Altas /Ventas * Gestién de cuentas

Propuestas

+ Gestion de contactos Presentaciones

» Gestion de oportunidades Disefio de campanas

* Mensajes corporativos Ventas cruzadas
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Funciones Prestaciones basicas Prestaciones avanzadas
* Gestiéon de cuentas * Asistente
Servicio al cliente « Gestion de contactos « Correo electrénico

e Gestion de solicitud de ¢ Gestion de calidad

servicios
» Gestién de soluciones * Gestion en linea Web
* Mensajes corporativos » Gestion logistica

» Gestion de sugerencias

+ Gestion de reclamos

Business » Data mart » Data mining

intelligence
* Relaciones multivariables

Marketing « Campafas especificas . Estadisticas

varias

» Comunicaciones de . Reportes

marketing comerciales

* investigacion de mercado . Andlisis  de
campafias
. Andlisis  de
servicios

Fuente: Adaptacion trabajo de investigacion redbzaor A. Conde, A. Trabado y J. De la Torre —

Master en comercio electronicanarketingdirecto — ICEMD, 2.001: 64
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3.4. - CRM — Ciclo logico de funcionamiento

Tomada la decision de poner en marcha una estiate@@RMy a medida que
va transitando en su implementacion, es importantmitorear la dinamica de
incorporacion de informacion del cliente a las bade datos del sistema informético,
adaptando lo expuesto por Tamé&fga las posibilidades de las empresas de servicios

publicos:

Paso 1 Integracion de datos

El desarrollo de una soluci®@RM parte de la informacién que la empresa
posee sobre sus clientes, almacenada bajo latest&rute urdata warehous¢almacén
de datos) corporativo o departamental en el cuahtegran los datos que se van
generando a través de los distintos puntos de conta fin de facilitar la ejecucion de

los procesos de analisis y la extraccion de coneaitm del negocio.

Paso 2 Analisis

A través del andlisis de la informacion disponiti cliente en el almacén de
datos mencionado precedentemente, tenemos accesaaimiento de los clientes y
del mercado, posibilitandose el disefio de accicoesretas denarketingdirigidas a
segmentos especificos. En este aspecto, cabe manados niveles distintos en la

aplicacion de los mecanismos y técnicas de analisis

a) Andlisis de datos especificos de la actividad conegl utilizando diferentes

técnicas de consultas de datos y/o software dgmedé estadistica.

b) Analisis de los datos existentes en la base de datmediante herramientasita
mining (mineria de datos), la cual utiliza técnicas descdbrimiento de
conocimiento en bases de datos tales como: arla@eslasificacion, reglas de

asociacion, algoritmos genéticos, redes neuronglestering etc.).

2 TAMARGO, B. (2010)CRM, andlisis y recomendacion&s: http://comunidad.icemd.com/area-entrada/doctosérer-
documento.asp?REF=Trabajo de investigacion para optar a tituld/@eter en Comercio ElectronicdarketingRelacional,
Icemd, Espafia (03/12/10)
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Por medio de una correcta ejecucion de los procgdésnicas de analisis, se
puede obtener un conocimiento valido de las tendencpatrones de comportamiento
del cliente, que deben ser cotejados con la expmaieen la operacion diaria, a fin de

elaborar y validar modelos que permitan predeceoswucta futura.

Paso 3 Accion

Una estrategi&RM es Uutil si el conocimiento adquirido en la etapaadalisis,
se materializa en acciones modificatorias de losgsos de negocio, incrementando la
satisfaccion del cliente al adaptar el serviciaalch sus demandas o generando nuevos

negocios a partir de los resultados obtenidos,u#ssge un analisis exhaustivo.

Finalmente, como cierre del ciclo l6gico de funeiomento de una estrategia
CRM, la informacién proveniente de cada accion corakrealizada, debe incorporarse
al sistema informéatico en forma codificada, a lfext®s de realimentar la base de datos

y ser utilizada cuando sea requerida.

Figura N° 3: CRM - Ciclo légico de funcionamiento

[ L-wiewcen |
D
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Fuente: Adaptacion de trabajo de investigacionizadb por B. Tamargo — Master en comercio

electrénico ymarketingdirecto — ICEMD, 2.001: 4
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3.5. - Base de datos dearketing

Este es uno de los componentes mas importantesa desttategiaCRM,
fundamentalmente cuando hacemos referencia al Bagsmrespondiente al analisis de

datos mencionado en el apartado anterior.

Debido a su protagonismo, hemos considerado opmrealizar una descripcion
mas detallada de su funcidén dentro del esquéRisl, aludiendo a la heterogeneidad de

la demanda como factor clave para exigir un buserdi de base de datosrdarketing
3.5.1. - Generalidades

En 1.950 Abraham Maslow establecio una jerarqeiaalores para todas las
personas, produciendo un cambio en la forma deapeadre los valores humanos. En
tal sentido, definid que en su nivel mas basice plersonas necesitan aire, alimentos y
un lugar para vivir, sacrificando todo lo demas tarde satisfacer estos requerimientos

vitales.

Una vez logrado este primer esfuerzo, el ser hursandirige en busqueda de
aquellos aspectos que puedan brindarle seguridzependencia en todos los 6rdenes

de la vida.

El siguiente paso después de la seguridad es amser ycorrespondido,
complementando este sentimiento con un deseo tenpacia a distintos ndcleos de la
sociedad tales como la familia, los amigos o dissilgrupos que desarrollan actividades

culturales, de esparcimiento y/o deportivas.

Cumplimentadas estas necesidades, el cuarto pasia ésisqueda de la
autoestima, sensacion interior que permite valéodio lo que una persona hace,

agregandole confianza para enfrentarse a nuevafiakes

Finalmente, Maslow determina que el maximo nivelalganzar es la
autorrealizacion, considerada como un estado euelel ser humano trasciende los

deseos para sacar a la luz todas sus posibilidaga$vas alineadas con su ser superior.
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La descripcion de este esquema piramidal, da lagkr analogia que deben
efectuar las compafiias de servicios cuando sesedidgsus clientes. Es decir, no seria
correcto comunicar sentido de pertenencia a unogdgpclientes, que en un momento
determinado de la vida, esta teniendo insatisfeshasecesidades basicas de seguridad

en el servicio.

Es en esta instancia, en la que las empresas c¢dadesas aspiraciones de
progreso y servicio, deben hacer hincapié en ebalete sus clientes actuales,
definiendo la incidencia de demandas superioregade de los mismos. Algunas de

ellas se citan como ejemplo:

. Diversidad: identificar la existencia de necesidades espesific
relacionadas con la diversidad del servicio ofregdra ciertos grupo de clientes

gue lo estandar es mas un problema que una solucion

. Servicios especialesexisten clientes que estan dispuestos a pagar mas

por una solucién especifica que les permita gaeaupb.

. Informacion . a pesar de la saturacion de informacion que eiblpos
observar hoy todos los &mbitos de la vida, losnt#e demandan datos que no

siempre se encuentran a su alcance.

. Atencién. mantener una apertura mental para reconocer all@ue
clientes que necesitan mayor atencion, es deimabrtancia para optimizar la

percepcion de estos clientes hacia una empresandeiss.

. Reconocimiento existen personas que valoran ampliamente la datidu
las empresas que se ocupan de reconocerlas, és@atea cuando se trata de
aspectos relacionados con la puntualidad en lgespa en situaciones de

reclamos.

Sin embargo, la amplia gama de informacion relagancon los distintos
perfiles de clientes, requiere ser administradétematizada en una base de datos de

marketingespecialmente construida para tal fin.
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La descripcidn expuesta precedentemente, nos gersgbnocer que el gran
volumen de datos manejados en este caso por laresaspde servicios publicos,
necesita de instrumentos que agilicen el access ddtos cada vez que sea necesario

interactuar con los clientes.

3.5.2. - Concepto de base de datoshdeketing

Segun la 6ptica de Hughes, “una base de datosadestinges en su concepciéon
mas sencilla, una gran recopilacion de informacsdbre cada cliente actual y/o
potencial en un sistema informatico, en donde layomgarte de los datos los
proporciona el cliente a través de contactos raa@diz por llamadas telefonicas,

encuestag-maik o contactos personales.

Una base de datos de este tipo, posibilita la palzacion del servicio
reconociendo los datos de los clientes y evitaegetir el pedido de los mismos, cada
vez que se genera un nuevo contacto. Ademas deeataradichos datos, nos permite

manipular y consultar informacién en forma estrraxda.

Cuando nos referimos al concepto de “informaciotruetirada” podemos
acudir a un ejemplo conocido provisto por la gelafénica. Observamos que esta tiene
una estructura bien definida que se repite para gmisona o empresa, y que esta

constituida por los siguientes datos basicos: nepthreccion y nimero de teléfono.

En términos de bases de datos relacionales, dirgo®k guia telefonica es una
tabla, cada persona o empresa es un registro yregadro esta constituido por tres
campos: “nombre”, “direccidon” y “numero de teléf6néddemas tenemos un campo

“clave” que nos va a servir para identificar unsmmente cada registro.

La gestion de dicho sistema informatico permit@aieinar datos completos y
actualizados de los clientes en tiempo real, ifleatido distintos segmentos
caracterizados por atributos de interés para lagadias, las cuales permiten efectuar

acciones comerciales especificas en cada unoai?éll

2T HUGHES, A. (1995Marketing de bases de dat@arcelona, Ediciones S. Pag. 45
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Considerando esta definicion, se debe puntualizaraspecto fundamental
relacionado a la realidad de las compafiias decgasvpublicos de Mendoza, y es que
las mismas en general, solo se focalizan en lgpilac@n de informacién sobre sus
clientes para el proceso de facturacion y real@atobranza del servicio. Esta es la
razon por la que hasta hoy no ha sido necesaribasede datos aearketingen estas
compafias, que permita estructurar un recursartpartante como es la informacion de

sus propios clientes.

“Las bases de datosldtabasels acercan a un conocimiento detallado de los
clientes y son el punto fuerte dehrketingdirecto, ya que permiten quiénes presentan
mayor interés por determinados productos o sesji@omo asi también como y qué

compran, con qué frecuencia lo hacen, cuanto ggsiarqué forma pagan.

La inclusion constante de datos en el fichero dentds, aumenta las
posibilidades de hacer crecer los beneficios, efecto distintas relaciones
multivariables. Ademas, permite saber con precisiéanto se ha invertido en cada
cliente nuevo y cual es el estado de pérdidas grgaas posterior a la realizacion de

una accion denarketing” (Hughes, 1995:45)

3.5.3. - Objetivos de una base de datosldeketing

Seglin Moral€$, “ los objetivos de la creacién de una base desddgmarketing son:

. Afnadir datos de nuevos clientes.

. Completar los datos de clientes actuales.

. Actualizar datos existentes.

. Codificar los diferentes atributos y respuestakdelientes.

. Almacenar fechas, sugerencias e informacion sadiaipor los clientes.

2 MORALES, X. (2.010)Tecnologias de la informacién aplicadas a la comstion y gestion de Marketing Relacion&h:
http://comunidad.icemd.com/area-entrada/documerdgns#¢ma.asp?TEMA=15Trabajo de investigacion para optar a titulo de
Master en Comercio ElectrénicdarketingRelacional, Icemd, Espafia (03/12/10)
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. Elaborar reportes frecuentes para medir resulteaimgpanas comerciales

0 investigaciones de mercado.

. Proveer informacidn para establecer un program#énuande relaciones

y acciones comerciales”.

3.5.4. - Beneficios de una base de datosakketing

Asimismo, el autor destaca algunos beneficios queel@n adaptarse a lo que las

bases de datos dearketingpueden generar en empresas de servicios publicos:

. “Incremento de ventas y reduccién de los costogedéas.

. Incremento de la aceptabilidad de los clientes.

. Capacidad de segmentacion del mercado.

. Capacidad de caracterizar a clientes activos ynpaties (perfil).
. Integracion de datos de ventas, cobranmasketingy/o servicios.
. Difusion de informacion a través de reportes coraks.

Generalmente, los beneficios de una base de datedep visualizarse mas
facilmente a través del producto final elaboradaual tiene su origen en ella. En tal
sentido, y a modo de ejemplo, se grafican las wastgropias de una aplicaciGRM

disefiadas para mostrar los datos provenientesalbase de datos.”
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Figura N° 5: Aplicacion de gestion de contactos@arliente de una solucion CRM.
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En el ejemplo de la figura anterior, se puede olasezl disefio de una ventana
especifica correspondiente al modulo de gesticGcodeactos de un software p&RM,
en la cual se vinculan llamados realizados poramfmera clientes morosos, fechas de
contactos, seleccion de productos sobre los gha generado la mora, clasificacion de

empresas o0 personas contactadas, detalle de mtept&as prestaciones.

3.5.5. - Requisitos exigidos para la creacion dehase de datos dearketing

Siguiendo los lineamientos de establecidos por Msra&n su trabajo de
investigacion, se describen los requisitos bagicesdeben exigirse a una base de datos

demarketing para optimizar su uso en una empresa de seryalgos:

“Disefio acorde a la actividad de cada companfizecsos publicos.

Dinamismo: cambios constantes de datos, softwaigaciones.

Amplitud: capacidad para almacenar informacion.

. Autonomia: independencia con respecto a las fuesiamformaticas de

los sistemas de administracion comercial y reclamos
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. Direccion demarketing realizado por un administrador de base de datos.
. Rentabilidad: debe mejorar el resultado y demdstrar

Una vez disefiada y puesta en marcha una baseaseddatarketing es posible

realizar las siguientes estrategias basicas:
- Obtencion y almacenamienta linede los datos del cliente.
- Identificacién de nuestros mejores clientes yadedo de perfil ideal.
- Calculo del valor vitalicio del cliente.
- Asignacién de personal a atencion de cuentasriates.
- Cross — sellindVentas cruzadas).” (Morales, 2001:10)

3.5.6. - Procesos relacionados con las bases og dat

Sobre la base de la descripcion efectuada por Bkrak posible advertir que los
procesos y sus aplicaciones relacionadas con l#sedatos, aluden a un orden
secuencial de tratamiento de dichos datos, desde sgn recolectados hasta su

utilizaciéon en la estrategia comercial de compaéiéaservicios publicos (figura N° 6).
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Figura N° 6: Procesos relacionados con las basdatds

1

Obtencion de
datos

CANALES TRADICIONALES YON LINE

4 2
Personalizacion Almacenamiento
de dato:s

CRM — DATA MINING ERP — DATA WAREHOUSE - DATA MART

3

Analisis

Fuente: Trabajo de investigacion realizado por &awlorales — Master en comercio electrénico y
marketing directo - ICEMD

Estos pasos basicos, también tienen relacion direch el ciclo |6gico de
funcionamiento de una estrate@&M descrito oportunamente, y han sido adaptados a
la realidad de las comparfiias de servicios publectss efectos de apreciar la incidencia
de cada uno de ellos en el esquema comercial deimas. A continuacién se

describen dichos procesos:

“1 — Proceso de Obtencion de datos

Es de vital importancia conocer el origen de lanmfacion que alimentara la
base de datos, ya que debe evitarse la incorpardei@quellos registros inconsistentes

gue no aportan calidad a los datos manejados pent@resas de servicios publicos.

En este aspecto, segun el grado de avance tearwmldgicada compafia, deben

analizarse exhaustivamente los siguientes tipasdales:

- Canales tradicionalexf line red de distribucion, acciones oerketing call — centey

etc.
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- Canalesn line sitio web corporativo, portales;mailmarketing contact center, etc.

+ Canales tradicionales

Estos canales contemplan basicamente las formagignas por las que la
mayoria de las empresas de servicios publicosdanckoy a obtener informacién de
sus clientes, segun sea el tipo de servicio puldfoecido. Esto quiere decir, que en
algunos casos puede ser conveniente una mayoef@ieude utilizacion de algunos de
los canales, en detrimento del uso de cualquierdosleotros que se describen a

continuacion:
a - Red de distribucion

En esta red se incluye la fuerza de ventas conhgnwipia de una compafia de
servicios publicos, sus centros de atencion comleydodos los actores que intervienen
en la cadena de valor tales como empresas cotdsatjgroveedores de materiales e

instaladores de dichos servicios acoplados al matkhegocio.
b - Acciones denarketing

Aqui se engloban todas las acciones comerciales l@udireccion demarketing
establezca para acceder a distintos segmentosaprenie identificados, como por
ejemplo: telenarketing,promociones, eventos y ferias especializadas, afligacion
de productos complementariognarketing directo, comunicacién institucional,

marketingsocial y ecologico
c - Call center

El call centerde las compafiias de servicios publicos de Menaszano de los puntos
mas apropiados para la obtencion de informaciororyl@ tanto en el mismo, debe
existir una cultura en la que se comprenda y resgletalor de la base de datos, como

asi también la importancia de mantenerla actuaizad

Este canal, es el que mas ventajas presenta pavarr@ercepciones, sugerencias o

reclamos del cliente, razén por la cual este “faedbdebe aprovecharse y almacenarse
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en la base de datos, a los efectos de optimizatelacion comercial, trabajar en el
fortalecimiento del concepto de aceptabilidad h#ciaomparfia (descrito en Capitulo

I) y determinar el perfil de los clientes.

« Canalen line

Morales, denomina canales linea los distintos mecanismos de comunicacion
y distribucion de un producto o servicio ofrecidtravés de Internet. En este campo, a
las empresas de servicios publicos de Mendozasfeya un largo camino por transitar,
ya que su avance esta condicionado por los canchitigrales que se van sucediendo
progresivamente en la regién a través del tiempgu el autor, existen varias opciones
de obtencion de datos vém ling las cuales se distinguen a continuacion, a fin de

efectuar una aproximacion para una futura impleacidn:
a — Sitio web corporativo

En primer lugar, encontramos el acceso de cliesite#tio web corporativo por medio
de PC, teléfono celular o cualquier otro sisteme facilite el acceso de sus clientes,

tal como un sistemiRC (Internet Relay Chat conocido en actualidad como chat.

Normalmente, esta es la forma mas directa de emcantios clientes. Sin embargo, la
necesidad de incorporar nuevos usuarios de logcger\publicos, nos lleva a plantear
su busqueda a través de otro tipo de listas comnnafcion atil. Algunas de estas listas,
proceden de numerosos portales de Internet, desdeubles es factible redireccionar
clientes potenciales, que no han conocido a la esapra través del sitio web

corporativo.
b - Portales

Herraiz, define a un portal como “la evolucién dehcepto de sitio web, en donde el
web se ha convertido en el punto de entrada a njuro de servicios e informacion, a

los que se accede en forma sencilla y segura” §#e2001:15).
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La gran afluencia a estos portales, facilita lgdtta a un mayor nimero de personas de
distintos perfiles psicogréficos y demograficognocasi también la recopilacién de una

gran variedad de datos, capaces de generar nyavdsrodades de negocios.

En funcién de los servicios a los que es posibkeder, podemos clasificar a los
portales en: portales de negocio en el cual lagesap ponen a disposicion una serie de
servicios clasicosb{isiness porta)s portales de empresa que permiten el acceso a un
conjunto de herramientas de gestion comerct@iporate portal¥, portales horizontales
relacionados con las posibilidades de comunicamddnlos usuarios (horizontal portals)

o portales verticales especializados en determseinas\(ertical portalg.
¢ - E-mail Marketing(marketingdirectoon line)

El correo electréonico es uno de los grandes avatem®logicos que ha facilitado
paulatinamente, la interaccidn con los clientewasty potenciales de una compafiia de

servicios publicos de manera agil y directa.

Esta herramienta de comunicacién, ha dado lugaraanueva filosofia en el area de
comercializacion, denominad@ermision Marketing cuya principal caracteristica es
solicitar permiso al cliente para acceder a él m@msajes publicitarios de su interés,

evitando incurrir en el envio indiscriminadoelnaik (accion denominadspan).

En tal sentido, el cliente tiene la opcién de paéir de forma voluntaria y revelar su
direccion de correo electronico, con el fin de sbgse a un sitio web, recibir
periddicament@ewletters(informe de noticias) e-maik promocionales, denominando
a esta opciorOpt-in. Asimismo, el cliente puede optar por no particigg esta
propuesta, solicitando la baja de una lista deteada, clasificando a esta alternativa

comoOpt- out

Con las listas de-maib, las empresas de servicios publicos, podriaizaeatampafias
publicitariason ling que les permita acceder a clientes de un segnesmecifico,

altamente receptivo a los mensajes provenientesgtercanal.
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d - Contact center

Debido a la explosion tecnolégica en el mundo dertret y los teléfonos moviles, el
concepto de call centet estd dando paso al dedhtact centér Es claro que la
tendencia es mayor en los paises del primer muadolos que existen nuevos
mecanismos de comunicacion a mano del clienterpocandose nuevos canales de
atencion tales como: atencion al cliente edail, videoconferencia, chaGMS - Short
message syste(auya traduccion es sistema de mensajes cortosulmes se realizan a

través de teléfonos mdaviles).

Cabe aclarar, que las posibilidades de inversigmpgementacion de esta tecnologia en
las compafiias de servicios publicos de Mendoza,eseuentran fuertemente

condicionadas por su alto costo y por los aspexitiarales de la sociedad.” (Morales,
2001:14)

e - Redes sociales en Internet

Las empresas de servicios publicos deben prewsolacion de este canal, a los efectos
de acercar informacion que pueda ser de utilidad [gasociedad, aprovechando las
bondades de participar en este medio que ha regnhdo la manera de comunicarse e

interactuar.

La redes sociales facilitan el intercambio dinamieatre personas, grupos e
instituciones en diferentes contextos y motivadasdiversos intereses que involucra a
conjuntos que se identifican en las mismas neadssdg problematicas. Estos grupos
organizados, tiene como una de sus caracterigiraaspales la de transmitir un gran

volumen de informacion sobre los temas de su irapoid.

De instrumentarse negocios complementarios a leicdedd de base, las empresas de
servicios sin duda deben aprovechar la expansi@stecanal, el cual en ciertos casos
se torna casi imprescindibles para determinadal plerfusuarios, considerando que en

la actualidad el mayor porcentaje esta represeqtadmujeres y adolescentes.
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f - Blogs

Un blog (en espaniol significa bithdcora) es un sitio weligoizamente actualizado que
recopila cronologicamente textos o articulos de onearios autores, apareciendo
primero el mas reciente, donde el autor conseermpsie la libertad de dejar publicado
lo que crea pertinente. Este término indigy o weblogproviene de las palabrasby

log (log en inglés, significa diario). El uso o temarioa&la blog es amplio y pueden
clasificarse segun su contenido periodistico, esgpi@ o corporativo, tecnoldgico,

educativo (edublogs), politicos, personales (cadtende todo tipo), etc.

En cada articulo de ublog, los lectores/clientes pueden escribir sus comesty

establecer un dialogo con el responsable asignada gesponder por parte de la
empresa, salvando inquietudes sobre algun aspadioytar del servicio. Tal como se
mencionara en el apartado anterior, este canakmeesin modo muy importante de
interaccion, especialmente por la capacidad degagnealor a la relacion con clientes

gue demandan informacion técnica relacionada ceareicio.

g - Analizadores de archivésgs

Segun Morales, “los archivos logs son generados geEnvidores web y se usan para
poder tener un registro de lo que esta pasandamesistema informatico” (Morales,
2001:16). Entre otros datos, estos archivos puatteacenar la siguiente informacion
del cliente: fecha y hora en la que se producesigava un sitio, nombre del dominio o
direccioén IP (Ej.: arnet.com.ar), paginas que @jsirrores detectados, sitio web del que

provenia, archivos que descargo y fecha de descarga
h - Cookies

“Las cookies son bloques de datos que determinadms web envian a nuestra
computadora cuando nos conectamos a éstos, quedbmdcenadas en el disco duro.
Cuando estos sitios envian una cookie, estan danddentificador. Cada vez que
volvemos al sitio que nos envido ur@oke, esta serd reenviada al sitio web,

identificAndonos como el visitante de la otra vi@dbrales, 2001:19).
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En realidad, Morales aclara que lo que se ideatifts a la computadora de origen y no
a la persona, lo cual implica que computadorasdistintos usuarios podrian tener la

mismacookie, y por tanto el sitio web creera que es el migisitante.

A parte de la identificacion del visitante, lemokiestienen la mision de contener otros

datos tales como:

- idioma preferido, de forma que en proximas visiten tenga que volver a

indicarlo sino que entre directamente en el sitd won su idioma preferido.

- password(contrasefa), con el fin de conectarse a esewsélo sin tener que

introducirlos cada vez que se ingrese al mismo.
- sectores del sitio visitados.

2 — Proceso de almacenamiento de datos

Las bases de datos relacionales que actualmeotsseen, fueron desarrolladas
alrededor de los afios 70, a pesar de que su adidizano se produjo hasta iniciada la
década del 80 en que se popularizé la computadosamal y un software sencillo pero
potente denominaddBASE

Hoy y tal como se mencionara anteriormente citaadorales, estas bases de
datos permiten almacenar, manipular y consultarinécion estructurada, a través de

las distintas tecnologias que se detallan a coatidn:

- “Sistema gestor de bases de datogya funcion es mantener y explorar la base

de datos.

- Data warehouse o data maibs cuales permiten centralizar informacion de

distintos origenes.

- Sistemas ERP (Enterprise Resourcing Planninigs cuales automatizan los

procesos basicos de las compaiiias.
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+ Sistemas gestores de bases de datos

Para la creacidon de una base de datos informé&sigamantenimiento y
explotacion, es necesario utilizar un programa calmocomo: sistema gestor de bases
de datos (SGBD).

Cuando se habla de bases de datos, generalmédrdeeseeferencia a los SGBD,
obviando la diferencia principal que es que los BGEn la arquitectura software

necesaria para gestionar todos los datos existentes

El concepto base de datos es mas amplio y engkibaaequitecturgoftware
pero también hace referencia a la arquitedbaralwarecomplementario a la que estan
organizados los datos” (Morales, 2002:23). A modoegemplo y para clarificar esta

diferencia, Morales realiza la siguiente descripcio

“Los sistemas gestores de bases de datos poseeseue@ade elementos para
interactuar con las bases de datos. Todos losngistegestores incorporan alguna
herramienta donde el usuario pueda introducir smsudtas a la base permitiendo al

sistema gestor ejecutar dicha consulta y devaleedatos al usuario.

Una consulta de datos con SQL es la forma masadsianalisis de datos y esta
muy lejos en cuanto a potencia y capacidad de siyregrafica con respecto a otras
herramientas de analisis denominadas OL@®R (ine Analitical Procegs (Morales,
2002:26).

« Data warehouse y data mart

a) Concepto de data warehouse (DW)

Morales explica, que “el DW es basicamente unacgmutecnolégica o almacén de
datos, en el que se reune informacion operacioratiel una o mdultiples fuentes,
transformandose en objetos con significado y grugesdatos, a fin de proveer

informacion global de la empresa, organizada deddnistorica.
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Un DW reune toda la informacion corporativa relé¢egoara las decisiones de negocio,
ya que en él se recopilara informacién provenieletdas bases de datos de cualquier
area relevante del negocio, generando datos lustosobre su evolucion y proveyendo

acceso a la informacion corporativa” (Morales, 26QL

Adaptando las definiciones, los analistas, direstivo personal de contacto de una
empresa de servicios publicos, podrian conectad®Vadesde sus propios puestos de
trabajo, sin intermediarios y con inmediatez, cdeaoualquier combinacion de datos,
mediante variables previamente identificadas comlevantes en la compafia (area

geografica, comportamiento y lugar de pago, segmempertenencia del cliente, etc.).

Por otra parte, en la figura del administrador@Ml, esta la responsabilidad de recibir
datos desde distintas fuentes de la empresa, eegkos, depurarlos y asegurar su

calidad antes de cargarlos en el DW.
b) Concepto deata mart(DM)

Segun Morales, “un data mart es un concepto simllate data warehouse, pero sus
datos son especificos de una area o departamerito efapresa. Cada uno de estos,
tendra su interpretacién de como debe ser su data isponiendo de su propio disefio

dehardware y software

Se habla dedata marts dependientes cuando todos estos centros de irdanma
departamentales, se alimentan de datos del ceatimaformacion corporativo, es decir
del data warehouseLos independientes son aquellos que se alimed&ardatos
provenientes de las bases de datos o aplicacieiedegdartamento para el que estan

construidos.
c) Diferencias principales entdata warehousg data mart

La diferencia significativa entre un DW y un DM thesada por Morales, es que el
primero esta orientado a almacenar datos corpogtyven cambio el segundo esta
dirigido a un area mas especifica de la empresap gnede ser un departamento. En

una gran empresa, normalmente un DM es propiedad gestiona por el propio

- 107 -



Estrategia CRM: oportunidad de implementaciéon en empresas de servicios publicos de Mendoza

departamento, en cambio la gestion de un DW resid@iguna organizacion central de

la empresa, como puede ser el clasico departardentdormatica” (Morales 2001:34).

Complementariamente, Mufioz en su estudio de irgastn establece las siguientes

diferencias:
- “Un data martesta enfocado hacia un area o grupo de usuarios.
- Una compaiiia puede tener un stédba warehouseero variogata mart

- Los data martno contienen informacién de tipo operacional, cosnoel

caso de uiata warehouse

- Efectuar consultas y navegar pordata mart es mas accesible debido a la

menor cantidad de datos que posee.

- La tarea principal de udata martes administrar resumenes y datos de
muestreo de unas areas de la empresa, en tantel qlsga warehouse

maneja grandes cantidades de datos historicos.

» Enterprise Resource Planning (ERP)

Con respecto a esta herramienta de almacenamient@ traduccion es
Planeador de Recursos Empresariales, Morales aplar@&s un paquete informatico o
sistema de gestion estructurado, que cubre de fpamal o total las areas funcionales

de la empresa.

Su caracteristica principal es modelar y automateanayoria de los procesos
basicos de una organizacién, desde que se originarden de venta, hasta la
distribucion del producto o servicio. La gama decfanes que cubren I&&RP son las
siguientes: contabilidad, finanzas, administracid®@ Ordenes de venta, logistica,
produccion y recursos humanos. Existen tres raziumelamentales por las cuales una

empresa se interesa en implantar una solU€iiR

- aumentar su competitividad, optimizando sus costis produccion,

comercializacién o administracion.
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- controlar sus operaciones, para facilitar la tomdetisiones.
- integrar su informacién, la cual proviene de dissréreas vitale$®

Cabe aclarar, que muchos autores consider@Rd, como una evolucion del
ERP desde el punto de vista de ser una aplicaciomtada a organizar losorkflows

(flujos de tareas) de diferentes departamentoa derhpafiia.

El autor aclara, que si bien I&&RP no son un sistema de almacenamiento
propiamente dicho, si tienen importancia en espagtya que su instalacion permite

centralizar el almacenamiento de los datos de onmaesa.

3 — Proceso de analisis de datos

Para convertir los datos almacenados en informadtinpara la toma de
decisiones pueden utilizarse herramientas cdata miningy OLAP. Por otra parte, es
posible analizar datos georeferenciados mediargeGls (Sistemas de Informacion
Geografica), el cual se utiliza ademas, para elaadmamiento de este tipo de

informacion.

* Concepto delata mining

Data miningse traduce como mineria de datos, y en su defimigias simple
“es una busqueda automatizada de patrones relevamtena base de datos” (Morales,
2001:39).

“Esto se realiza a través de switwareque permite examinar grandes cantidades
de datos para detectar tendencias que el analisimio no puede detectar en forma

agil.

A través de éstsoftware es posible relacionar dos acontecimientos, res@mo

2% MuNOZzZ, A. (2.010) Base de datos en CRMEn: http:/comunidad.icemd.com/area-entrada/doctmsérer-

documento.asp?REF=30Trabajo de investigacion para optar a tituldvidester en Comercio Electrénicdarketing Relacional,
Icemd, Espafia (05/12/10)
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secuencias o clasificar clientes para obtener il de clientes y efectuar predicciones

sobre su futuro comportamiento.

Desde hace mucho tiempo se ha realizado esa miestia modo muy precario,
intentando identificar patrones estadisticamengmifgtativos. Actualmente se usan
técnicas de inteligencia artificial (sistemas eip®r que facilitan la construccion de

modelos y predicen comportamientos del cliente.

Si bien estas técnicas de inteligencia artificraveen una importante asistencia
para el hallazgo de datos relevantes, no debeiusust andlisis humano sino mas bien

complementarse entre si.

Hoy en dia, el proceso de mineria de datos, sgranton eldata warehousee
la empresa y presenta la informacion dirigida atiea con capacidad de decision en el

negocio.

Para que a través de este proceso se pueda erfoaeracion util de las bases
de datos de la empresa, es necesario que estasghspde datos de excelente calidad
(completos, estructurados, relevantes, historicastualizados, etc.)” (Morales,
2001:39).

+ Aplicacién de urdata miningen empresas de servicios publicos

Un data miningpermitiria a las empresas de servicios publicogrer un mejor
conocimiento sobre el comportamiento de los clegtdefinir con mayor precision el
target al cual van a dirigir sus camparfas marketing alineando las mismas a la

verdadera necesidad de los clientes.

Existen ciertas preguntas que podria responderagego de mineria de datos,

por ejemplo:

» ¢Qué clientes tienen mas probabilidad que anulemosirato de telefonia

movil?
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» ¢Cudl es la probabilidad que un cliente pague agda fecha de vencimiento

de las facturas de servicio?

La respuesta a estos interrogantes puede incremlenteceptabilidad de los
clientes y las ventas cruzadas, como asi tambi¢oranes| retorno de inversion (ROI)

de las acciones drarketingque se realicen.

*« Concepto de herramientas OLAP

En el apartado dedicado al almacenamiento de damsgdescribieron los
sistemas de gestion de bases de datos relaciobatzgjos en un tipo de proceso OLTP
(On line Transactional Proce$s el cual tiene como objetivo almacenar mas
eficientemente toda la informacién del negocio fando el minimo espacio y evitando
inconsistencias).

Los data warehouses se basan en un proceso digiimado OLAP On line
Analitical Procesy orientado al analisis de los datos de negoaas. herramientas de
consulta OLAP, permiten aprovechar al maximo ldeslde negocio almacenados en el

data warehouseaealizando consultas de una forma grafica, rapichduitiva.

+ Diferencias entrdata miningy herramientas OLAP

Segun Morales, “por lo general se va a disponerdoe posibilidades de

selecciondata miningy herramientas OLAP.

Si se desease conocer cuantos tipos de produotgsnyicios ha comercializado
ordenados por tipo, se puede ejecutar una corsiiidlla implementada con lenguaje
SQL.

No obstante ello, una herramienta OLAP permiteucho mas alla, analizando
esa informacion sobre la base de distintas dimeasipudiendo seleccionar provincias,
departamentos, periodos de tiempo O categoriasdeDss interfaz visual se puede
“jlugar” con todas esas dimensiones, establecienshintas relaciones instantaneas,

presentadas en forma gréafica e intuitiva.
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Un data mining puede proporcionar informacién que no hemos bwscad
sabiamos que existia, permitiendo obtener un ddastento de tendencias y patrones
de comportamiento de los clientes, utilizando suleposa capacidad de andlisis

estadistico.

Siempre es importante considerar la necesidadieeehada empresa de servicios

publicos, razén por la cual se efectlan los sigagecomentarios:

En algunos casos, tal vez seria necesario implameoimplementariamente
data miningy herramientas OLAP. En otros, dependiendo deateaeion de productos
y servicios comercializados por las compafias, deesidad de implementacion es
distinta, por lo cual debe evitarse manejar un grduomen de datos sobre sus clientes,

si no se va a convertir en informacion de vaload negocio” (Morales, 2001:39).

4 — Proceso de personalizacion

Este dltimo proceso relacionado con las bases des,dasta directamente
relacionado con las acciones marketingque puedan llevar a cabo las compafiias de
servicios publicos, sobre la base del analisisadafbrmacion obtenida a través de los

distintos canales de contacto con los clientes.

En este aspecto, cada una de las empresas daecsepiiblicos en Mendoza, ha
realizado diferentes acciones comerciales, oriastad segmentos de clientes
considerados de alta potencialidad, pero sin hialcerrido en mayores esfuerzos para

individualizar a dichos clientes.

Sin embargo, como se ha mencionado en reiteradatuomades, la propuesta
de implementar una estrate@i®M en las empresas de servicios publicos, tiene como
objetivo principal optimizar la relacion con losetltes, y esto es totalmente viable por

medio de acciones dearketingde bases de datos.

La utilizacion de esta técnica, posibilita la g@stuno a uno con el cliente y la
comercializacion de productos - servicios acordiescaracterizacion de cada segmento
identificado, evitando asi caer en el error de rneared concepto de “cliente promedio”

cuando se estéa disefiando un plamdeketing
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Dentro de las acciones especificas que una emgeeservicios publicos puede
realizar, se mencionan solo aquellas méas comuneiepéndientemente de la
rentabilidad que puedan aportar a dichas compafidagual no solo merece ser
analizada a través de una correcta evaluacion etoad- financiera, sino también

desde el marco politico de la empresa):
» Débito automatico para clientes de un segmentardatado
* Mantenimiento periddico de equipos e instalaciarmesespondientes al servicio

» Asesoramiento personalizado sobre normas de saduaicdtonsiderar en el uso

de los servicios publicos especialmente en vivismamayor antigtiedad
* Venta de equipos o0 servicios complementarios tae®o:

> ldentificadores de llamadas, conexion a Internetlems o teléfonos en

el caso de Telefénica

» Servicio de mantenimiento de calefactores, cocimesnotanques y

calefones en el caso de Ecogas

» Servicio de mantenimiento de instalaciones de gmpiable, desagies

pluviales y cloacas en el caso de Obras Sanitarias

> Servicio de mantenimiento de instalaciones eléxgrictableros de

comando, bombas de piscinas y artefactos eléctricos

» Construccién de una base de datos de marketing

En este apartado, se hara referencia al disefamnistruccion o adecuacion de
una base de datos, desde la Opticandaiketingy considerando la utilidad para las
compaiiias de servicios publicos. En tal sentidofid&uen su trabajo de investigacion,

sugiere antes de su elaboracion, contemplar lo®gumencionados a continuacion:

» “Fijacion de un plazo maximo de un afio y asistedei#a alta direccion.
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« Comenzar con una prueba piloto, involucrando aaqueio grupo de clientes.
 Incluir creadores y constructores, trabajar engagyiorganizar el trabajo.

» Determinar la informacién a obtener, los camposdicés que necesitamos y

elegir el formato adecuado para los datos que vanatmacenar.
» Disefar informes a medida para las distintas ateda empresa.
» Controlar el acceso a la informacion.
* Independizar la gestion de clientes, de la admaugin comercial.
* Resguardar la calidad de los datos.
» Desarrollar un programa aearketingpara el primer afio” (Mufioz, 2001:39).

Adaptando esta descripcion a la situacion de lawmpefiias de servicios
publicos, cuando estas decidan crear una baseta® diaeste tipo, las mismas pueden

encontrarse con dos situaciones:

1. Poseer una lista de clientes, mal clasificados,normalizar y aspirar a

convertir este listado en una base de datosat&etingpara uso comercial.

2. Iniciar por completo la construccion de una lieséatos. Esto puede deberse
a que por diversos motivos (inercia natural delts®cse haya priorizado

optimizar otros aspectos del proceso de gestiGuselientes.

+ Calidad de los datos

Para avanzar en cualquiera de los casos expuesteipntemente, debe tenerse
en cuenta la falta de uniformidad en la forma dgdsar informacién en las bases, ya
que por ejemplo una misma calle puede estar eSodbse de formas distintas. Para
neutralizar este y otros inconvenientes surgidoseste aspecto, Mufioz considera

necesario utilizar las siguientes técnicas:
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* “Estandarizacion: es el procedimiento de codifiéacde datos sobre la
base de una misma forma de escribirlos: calles,sestado civil y fecha de

nacimiento

* Normalizacion: identificacion perfecta de nombrapgllidos o razones
sociales que existen en la base de datos implicandoestandarizacion en la
escritura de todas las calles, localidades y lalaabn de los cédigos postales,

dandoles una longitud, caracteristicas y normasapgira concreta

 Deduplicacion: deteccién de aquellos registros ssfamente duplicados

* Enriquecimiento de la base de datos: posibilidachcerporar informacion
adicional a los registros existentes a fin de qumen relevancia para la

actividad comercial de la empresa.

Mientras mas completa sea la informacion de nuestlientes, sin caer en la
ambicion de “saber todo a cerca de todos”, maypaesbilidades existen para las
empresas de servicios, de personalizar las rele€i@on los mismos a pesar de

comercializar un servicio masivo” (Morales, 2003:39

* Segmentacion de la base de datos

La segmentacion de la base de datos consiste etifichr grupos con alto
contenido de homogeneidad de las variables quenhponen, pero lo mas heterogéneas

posible entre cada uno de los grupos detectados.

Si bien podemos identificar distintos segmentosligmtes dentro de la base de
datos, es muy importante hacer foco en aquellaablas de interés para una compafia
de servicios publicos, a partir de las cuales ssibfe aproximarse a un conocimiento

mas amplio de sus clientes.

Las variables utilizadas para segmentar una basatde correspondiente a una
compafia de servicios publicos, pertenecen a gdgaaracteristicas geogréficas,
demogréficas, psicograficas y comportamentalgsinals de los cuales se describen en

la siguiente tabla:
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Tabla N° 2: Tipos de funciones y prestaciones @esatucionCRM

Caracteristica Variable
Geografica - Provincia
- Departamento
- Localidad

- Oficina comercial

Demografica - Edad

- Equipamiento

- Teléfono y/oe-mail

Psicografica - Nivel socioeconémico

Comportamental - Puntualidad en el pago

- Lugar de pago

- Forma de pago

- Aceptabilidad

- Consumo

Fuente: elaboracion propia

Una vez caracterizado el perfil de cada segmeatemipresa puede personalizar
la relacion con cada cliente, sobre la base de nsegsidades especificas y sus
expectativas. Este proceso puede realizarse eriades: en primer lugar se disefian
acciones comerciales para cada uno de los pedéddscidos anteriormente, dejando
para una instancia posterior el desarrollo de céagaspecificas para cada uno de los

clientes del segmento.
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+ Requerimiento para una segmentacion eficaz

Considerando lo establecido por Kotler con respectas caracteristicas que
deben observar los segmentos tradicionales de dwgreaalogamente se ha realizado
una adaptacién sobre la segmentacion de una bas#atde. En tal sentido, las

caracteristicas que esta Ultima debe tener, s@igantes:
“Sustanciabilidad: es decir que debe ser lo sufteimente grande y/o rentables

- Suceptibilidad a la diferenciacion: deben distinggiien términos conceptuales y

responder de manera diferente a programasatketing

- Suceptibilidad a la accion: grado en el que puefiemularse programas

eficaces para atraer y servir a distintos segmeé(itatler, 1.996:265).

Cabe aclarar, que estas sugerencias se realizaloafecto de evitar segmentar
excesivamente la base de datos, ya que ello dditalsu futura operacion y la puesta

en marcha de acciones marketingefectivas.

* Proceso de segmentacion

Debido a la validez que presenta este tema cuandorsienzan a manejar una
gran cantidad de datos, se ha considerado impertagncionar la secuencia logica

expuesta por Kotler en su libRireccion de Mercadotecnia
“1. Identificar las variables de segmentacion ynsegtar la base de datos.
2. Desarrollar perfiles de los segmentos identiosa
3. Evaluar la atractividad de cada segmento.
4. Seleccion de los segmentos meta a los que qliregese la empresa.

5. Definicion del mix danarketingpara cada segmento seleccionado” (Kotler,
1.996:265).
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Es importante aclarar, que cuando se seleccionpan@ de la base de datos de
acuerdo a algun criterio tal como localidad, consumtc., para realizar acciones
comerciales especificas sobre un grupo determinaml@s apropiado decir que se ha

efectuado una verdadera segmentacion.

Esto se sustenta por el hecho de que no se haiaectingun tipo de
validacion estadistica que demuestre un comportamiistinto al resto de los grupos,
en relacion al uso de un producto o servicio dateaado. En este caso estariamos

realizando mas bien una seleccién de registrosgar be una segmentacion.

La segmentacion propiamente dicha es un procedimigsisado en reglas de
matematica y estadistica, que permite identificaragrupar clientes con un
comportamiento similar entre si pero distinto allakeclientes que conforman el resto

de los grupos.

Los procedimientos de segmentacion pueden variaugrado de complejidad,
segun el volumen de informacién disponible paraacesjistro de clientes y de los

objetivos de analisis.

+ Valor vitalicio de un cliente

Segun Arthur Hughes, se trata en realidad del oldé¢marketingde bases de
datos y considera a cada cliente como alguiens@i@ara una empresa de servicios, ya
que puede hacer repetitiva la compra de un sereigiooducto (en este caso se hace
referencia a las actividades desreguladas que pudédsarrollar las compafiias de

servicios publicos).

En este aspecto, es conveniente efectuar un tipeedie de control de gestion
que nos aporte mayor informacion sobre el compaetatm de los clientes en funcion
de los siguientes factores: tiempo medio de perm@aa&on la compafia, promedio de
compra mensual, costo de adquisicion y el benefieito aportado, factores que nos

ubican frente al concepto de valor vitalicio détiste.
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El autor considera que cada segmento de clienée® tun valor vitalicio
diferente, razén por la cual exigen un tratamigfifierente. Para dominar el andlisis de
valor vitalicio es importante a partir de la expadia, el clasificar a los clientes por su
origen, su perfil demografico y el tipo de actiddaicial de ventas. De esta manera, es
posible proyectar futuras ventas, rentabilidadujoi de nombres aportando mejores

condiciones para determinar cuanto debe inverinda adquisicion de nuevos clientes.

+ Controles previos a la utilizacion de una baseadesddanarketing

Para que una base de datosmimrketinggenere utilidad, Hughes aclara que
debe complementarse con un exhaustivo programarmercializacion, considerando
los siguientes aspectos principales, para garargizaorrecto funcionamiento dentro de

una estrategia deRM
“a) Gestion de la base de datos

Administrador de las bases de datoslebe existir un administrador de la base de datos
en los departamentos dearketingcon la autoridad y recursos necesarios para tomar

decisiones centrales con respecto a misma.

Equipo de marketing. debe crearse un equipo que supervise el funciemaonde la
base, incluyendo personal de ventas, servicio i@ntel, agencia de publicidad,
marketing sistemas y areas técnicas de una compafia. &jquglo deben interactuar
personas que se dedican a la creacion de basedafeddnominados “constructores”,
como asi también aquellas personas dedicadas @fiodide planes denarketing

utilizando bases de datos, denominados “creadores”.

Plazo de construcciénel disefio y creacién de la base de datos delemdxtse como
maximo un afo. La curva de aprendizaje y rendimiel® la inversion comienza una

vez que la base de datos esta organizada y emfamgiento.

Tamafo de la base de datosal menos la primera base que se desarrolle dabe s

pequefa para adquirir conocimiento y aprender slerimres que se pudieran cometer.
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b) Localizacion de la base de datos

Independencia Si bien existen diferentes opiniones respectoaaulicacion y
operatividad de la base de datos, la misma deberiandependiente de los distintos

sistemas de administracién comercial.

Personal de programacion a medida que evoluciona la estrategiardeketingy de
acuerdo con las circunstancias, se deben realragngilidad las modificaciones en la
estructura y el software de base de datos, sobteada de los requerimientos del

administrador de base de datos.
c¢) Informacién del cliente

Eliminacion de duplicaciones deben eliminarse las duplicaciones y comprobando

los datos nuevos que ingresan a la base de datos.

Recoleccion de datasel sistema debe recolectar toda informacion esle de los
clientes tales como compras, tipo y modo de coodaafectuados, sugerencias,

reclamos, resultado de encuestas y acciones c@iesCi

Incorporacion de registros debe admitir el agregado de informacion democgéfi
psicografica y comportamental como asi tambiénoidificacion tipoldgica, andlisis
RFM (el cual observa ultima fecha de compra, fracizey monto de la misma) y

resultados de elaboracion de perfil.

Proteccion de datosla base de datos debe garantizar la seguridéaide®rmacion de
los clientes a través accesos restringidos seg@h aé operatividad, a fin de que no se
produzca una manipulacion de los datos que tragpadiamites de la privacidad de los
clientes (en un apartado posterior se desarrolargrofundidad este tema)” (Hughes,
1.995:45).

d) El programa denarketing

“Un lider creativo: siempre existen personas creativas en una ogyadig que pueden

planear las actividades dearketinga partir de la informacion generada en una base de
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datos, como asi también llevar a cabo la supervisi@ las operaciones y
modificaciones que requieran realizarse en la jpa@aeal” (Hughes, 1.995:45). No
obstante ello y para que estos planes tengan égitas acciones deben ser
complementadas considerando que “los negocios éstdados por las ideas; lo que
mas les hace falta no es el dinero, ni el conodcitoiei la tecnologia, ni los empleados
habiles o los clientes, lo que les hace falta esaanriente de ideas nuevas y freséas,”

a fin de disefar acciones especificas sustentadascesatividad e innovacion.

“Aprendizaje sobre los clientes todo programa denarketingde base de datos es un
sistema con sensibilidad, lo cual implica relev#pbimacion de los clientes en cada

contacto y adaptar las acciones comerciales &lzssidades especificas de los mismos.

Financiacion del primer afio asegurada deben preverse los costos de envios de

mailings, encuestas y contactos telefénicos enesiupuesto anual de la empresa.

Andlisis del valor vitalicio: iniciado el analisis que permite determinar ébwaitalicio
de los grupos de clientes, deben realizarse acgusentadas en esa informacion a los
efectos de incrementar la cantidad de nuevos ebenminimizar las bajas e

implementar programas de aceptabilidad.

Satisfaccion de los clientesesto es posible a través de la base de datogplarelde
marketing ya que por medio de estos elementos puede peelgerenovacion de un
servicio o la reposicion de un producto determinadmo asi también la realizacion de

un descuento o devolucion de dinero antes de quleete lo solicite.
e) Interaccion con los clientes

Comunicacion bidireccionat en el marco de la cultura organizacional de lagafia,
deben establecerse los procedimientos y los recpa@ que todos los empleados que
se relacionen con los clientes, puedan introdertila base de datos el resultado de sus

contactos.

30 0CANA, H. y LINARES DE GULLE, V. (2.001)La toma de decisiones en la gerencia estratéghmentina, Inca Editorial y
Talleres Graficos Cooperativo de Trabajo Ltda. R&E.

-121 -



Estrategia CRM: oportunidad de implementaciéon en empresas de servicios publicos de Mendoza

Planificacion de la informacién a relevar se deben contemplar los campos necesarios
en la base de datos y los disefios especificos glerlauestas a realizar para el

relevamiento de los datos de interés.

Recoleccién de informacion deben estudiarse todos los puntos y modos dedatont

con el cliente para optimizar la forma de captwdod datos.
f) CRMoperacional

Centro de atencidon telefonica cuando el cliente se contacte por este canal, los
representantes comerciales deben visualizar paalfmtodos los datos del cliente y su
historia de consumo, de tal manera de conocer regjecto a la persona con la que se

esta efectuando la comunicacion.

Contact center en este caso se integra al centro de atenciéfoneta todo el entorno
del sitio web, para lo cual la estructura de laebdes datos debe estar preparada para
soportar la informacion proveniente memail o las encuestas que se puedan realizar a

través de este medio o del sitio web.

Sector de ventasel personal debe estar formado para conoceelvic®s y productos

que vende, ademas de asesorar en todos los aspeetsaslicite el cliente.
g) CRManalitico

Identificacion de perfiles la base de datos debe utilizarse para trazailgsede los

clientes actuales que van a permitir identificaevos criterios para acceder a los
clientes que aln no cuentan con servicios. Ensgreriterios mas importantes se puede
mencionar a las variables demogréficas, psicogmficcomportamentales. En el caso
de clientes industriales, los criterios puede aadtividad especifica, los productos, el

namero de empleados, datos de sus ventas, etc.

Relaciones multivariables la base de datos debe contemplar la posibilidad d
almacenar datos estadisticos provenientes de daidrl entre variables que permitan

efectuar un control de la gestiébn adecuado qubtéala toma de decisiones.
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h) Control de calidad

Elementos de validacién de datosantes y en el momento de que los operadores
ingresen los datos generados por cualquiera decdagsactos, deben validarse los
mismos a través de ventanas con mensajes de caoiirm a fin de ayudar a preservar

la calidad de los mismos.

Trabajo en equipo la base de datos crea una comunidad de usugu@sestan
interesados en conseguir que el proceso funcieneual da lugar a un método que

admite sugerencias e ideas constantes sobre camuozap el servicio al cliente.
i) Reportes

Informacién periédica: todas las personas de la compafiia deben tenescaecun
conjunto dinamico de informes diarios, semanalageasuales que realimenten la base
de datos, con informacion proveniente de ventaslames, sugerencias y otras

situaciones de interés.

Generacion de informes especialedos responsables de comercializacion, deben
poseer acceso agil a la generacion de informes$nea ly escenarios hipotéticos para

realizar informes nuevos a medida que sean negssatri
j) Rendimiento de la inversion

Visualizar los resultados econdmicosademas de agregar valor a la relacién con el
cliente, el objetivo principal de una base de dagss aumentar los beneficios
econdémicos para una compafia de servicios. Dadtuafse un claro disefio de las
metas a alcanzar, delimitando los momentos enuessg van a medir los progresos”
(Hughes, 1.995:45).

Si bien las politicas de gestion de base de daftieseth segun las necesidades
especificas de cada compaiiia de servicios pubticesndo un conjunto heterogéneo de
posibilidades en funcion del sector especifico s gertenecen, las consideraciones
descritas precedentemente se han expuesto pditarfd@imetodologia de control antes

de implementar una base de datosndeketing
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3.6. - Arquitectura y software de sistema&RM

La decision de adquirir nueva tecnologia o modifieaestructura tecnolégica
actual de la empresa, se encuentra supeditada ewalaacion de la rentabilidad

promedio que genera la relacién con los clientes.

En segunda instancia, y a partir de las premisteiares debemos considerar
cuales son los elementos relacionados con la édada, fiabilidad y prestaciones

especificas, que incrementan notablemente lossestona soluci6GRM

Cabe aclarar, que cuando se hace mencion a IelEtidad de una tecnologia
CRM, se hace referencia a la posibilidad de mejoffatwao dicha solucion agregando
nuevas funciones o moédulos en forma progresivaesiar que efectuar una elevada
inversion al momento de su puesta en marcha. Laladslidad puede ser vertical,
cuando permite aumentar el volumen de datos coguesse opera u horizontal cuando
facilita la extension del sistema hacia cualquisilple canal de relacién con el cliente

(e-mail telefonia movil, etc.).

La solucién a seleccionar debe facilitar la integna con los diferentes sistemas
existentes en la compainia, tal como sistemas Isggsluftwarede terceros que puedan
estar implantados en distintas areas. A continnacé®@ describen las prestaciones
basicas de una solucion tecnolégieBM, descritas por Conde, Trabado y de la Torre
(Conde, Trabado y de la Torre, 2001:57):

1. “Integrar todas las bases de datos disponibles
2. Contar con umsoftwarede analisis de los datos

3. Ofrecer modelos predictivos que permitan realizant&s cruzadascross-

selling) o establecer modelos de retencion de clientes
4. Contar con ursoftwarecompleto de gestion de campafias

5. Posibilitar la carga de informacién adicional ddilertte a partir de cada

oportunidad de contacto y emitir reportes varios.”
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Una vez contemplados estos atributos, las compaf@aervicios publicos, se
encuentran en condiciones de definir si se abocaréesarrollo de esta solucion con
personal propio, en conjunto con un proveedosafevareo si directamente realizaran
la adquisicion del paquete que incluseftwarey servicios de consultoria en forma

integrada.

La decision final dependerd fundamentalmente de sigsiientes factores:
recursos econoémicos de la compafia, magnitud y e@mmpa de su departamento de
sistemas, como asi también del tiempo disponibla paner en marcha una estrategia
CRM

3.6.1. - “Claves para la seleccién de un proveddspftware

Si la decision final de una empresa de servicidgiqus, fuese desarrollar una
solucion CRM en conjunto con un proveedor o adquirirla al misf@s decir que
descarta el disefio con personal propio excluse®)acertado analizar algunas pautas
relacionadas con la figura de este proveedor,|ldadaera de maximizar los beneficios

relacionados con tal propuesta.

La relacién entre proveedor y usuario es muy ingobet para sostener un
acuerdo constante en las prioridades a establgceuye no se debe cometer el error de
seleccionar un proveedor centrando la atencionmsoige las caracteristicas de su
producto informatico, funcionalidad o precio, y @welementos relevantes tales como
su actitud personal y su nivel de compromiso hdzi@mpresa contratante. Esta
situacion es posible controlarla, en la medidaspiebserven las siguientes sugerencias

adaptadas de la investigacion de Conde, Trabaeédy Torre:
a) Respecto a la estrategia.

Debe existir cooperacion entre empresa de sesvigublicos y proveedor,
comprendiendo que el objetivo principal es oriesgaa la creacion de relaciones

duraderas con los clientes.

- Priorizar requisitos de funcionalidad para feaniliy optimizar la interaccion con el

mismo, en cada canal de contacto.
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b) Respecto a los procesos de negocio

- Es necesario asegurar que la configuraciéon deva® CRM soporte los procesos de

negocio de la empresa, evitando implantar solusiexeesivamente especializadas.
c) Respecto a la organizacion y la cultura

- Involucrar a los empleados usuarios de estarnamda, en la seleccion del sistema y
en la opinién del mismo, como asi también del rdstdas alternativas que se puedan

estar analizando.

- El sistema debe ser flexible e intuitivo (el usuantuye que pasos seguir cuando lo
esta operando), previendo una sucesion de funceeresllas y relacionadas con los

procesos de cada area.

- Deben ofrecerse demostraciones y programas oeadain a los empleados, por parte

del consultor o proveedor de la solucién.
d) Respecto a la funcionalidad.

Es necesario saber si el proveedor tiene unanvide futuro y capacidad para

introducir las innovaciones requeridas que searaddadas periodicamente.
e) Respecto al proveedor de la solucién

- Deben solicitarse referencias del proveedor grleimentaciones anteriores en otras
compafias del mismo sector, ya que esto es unealetee que genera confianza a la

hora de la seleccion.

- El proveedor debe ofrecer mantenimiento y senti&tnico para poder solucionar los
posibles problemas en forma agil, que puedan agrardarante la implementacion y/o

utilizacion del sistema.

La situacion financiera y econdémica del proveedporta informacion sobre la

solvencia de su negocio.
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- La experiencia de los socios del proveedor, perdisminuir los riesgos de cometer
errores. Es conveniente chequear si el proveedoseeprelaciones con consultorias

lideres.

- Evaluar la relacion del rendimiento del produfrente a su precio de mercado.”
(Conde, Trabado y de la Torre, 2001:58)

3.6.2. - Principales proveedores

Independientemente de la situacion actual por &aeptia transitando el pais, el
mercado de software deRM ha experimentado un gran crecimiento en los UKimo
afos, incrementandose la cantidad de proveedateslfernativas deoftware Hoy los
mas pequefios ofrecen soluciones especificas, adegtre los grandes se centran en

ofrecer paquetes con una funcionalidad y sofisticamayor.

Segun Andradas y Medal, esta evolucién ha hechoatgumnos proveedores
globales de sistemdsRP, generen sus propias solucionesGRM (tal como SAP u
Oracle) y otros efectlen alianzas estratégicagpooveedores lideres d&RM (caso de
PeopleSoft).

3.7. - Call center (Centro de atencion telefénica)

Segun Conde, Trabado y de la Torre, desde la Of¢iaena estrategiaRM, los
call centes o centros de atencion telefonica son el almargdoea de valor, a través de
los cuales las empresas van moldeando su imagee fkcliente, en conjunto con cada

punto de contacto personal de la empresa.

Si bien la mayoria de las compafiias de servicibigm$ cuentan con un centro
de atencion de este tipo, hoy con el mayor usontlrnet existe una evolucion del
mismo hacia el concepto deontact centersesquema a desarrollar en apartados
posteriores. Ademas, el centro de atencion teledoas uno de los elementos que ha
permitido a las empresas de servicios publicospeeibidas de una manera diferente a

su condicién original de empresas estatales.
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No obstante ello, existen ciertas regiones enuastgdavia no ha sido utilizado
este medio de contacto por parte de los clientebjdd a los distintos aspectos
culturales o factores de desconocimiento, que ginatorno al uso de una linea 0-800 o
0-810.

Asimismo, las empresas de servicios publicos dmtelct estas situaciones
particulares, han disefiado una comunicacion claedegtiva sobre los usos de los
centros de atencion telefénica, incrementandoifessale llamados durante los ultimos

anos.

3.7.1. - Funcioén del centro de atencién telefonica

En general, los clientes demandan relaciones paizadas con las empresas de
servicios y esto es lo que en esencia intentizaedh estrategi€RM para satisfacer
ese anhelo, lo cual implica considerar las esti@egrocesos y herramientas mas

apropiadas a utilizarse para cumplir con estasataiieas.

La dedicacion y sistematizacion del conocimientdaceez mas profundo de los
clientes, son los factores que permiten cumplir losnobjetivos planteados, y es aqui
donde ekall centerse transforma en uno de los medios mas calificasltmves de él,
es posible brindar asesoramiento, tomar reclameeyar preferencias, sugerencias,
datos demograficos, psicograficos y comportamentale incrementen la informacion

de cada cliente con el que se establezca contacto.

A partir del mayor conocimiento de los clientes,pseden realizar programas
comerciales especificos para segmentos previamedefeidos, utilizando una
herramienta acoplada a la tecnologia decalh centertal como la automatizacion de
discado secuencial de numeros telefonicos de eberd los efectos de efectuar
encuestas de satisfaccion o testeos peridédicosoCesultado, el tiempo invertido en
campafas de venta cruzada con clientes o el reientimde nuevos datos soélo se

llevara a cabo con clientes interesados y a un nwrsto de campafa.

Un call centerdebe integrar y dar consistencia a los canaleksti#bucion de la

compafia, ya que los clientes ademas de esperdratm personalizado, también
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solicitan una atencion sin fracturas en todos suggs de contacto, manteniendo el
mismo nivel de calidad en la atencion y la compaéenle los representantes para

resolver cualquier inconveniente.

Asimismo, la integracion entre los centros de afenaomercial de una
compafia, seall centery el personal técnico operativo, abre nuevas apmades para

reposicionarla y generar mayores posibilidadeseg@cios con sus clientes.

3.7.2. -Ventajas de la autogestion

Una de las mayores ventajas@M es la transaccion en forma de autoservicio.
Asi como se hay clientes que por diversos motieogesisten al tipo de contacto que
brinda uncall center existen aquellos mas conocedores de los berefid® la
tecnologia actual, los cuales prefieren usar lagaps disponibles deaudiorespuesta”
(caso puntual de Telefénica o Ecogas), su sitio arelinternet o la comunicacion por

correo electronico, ya sea por demanda de un seo/@sesoramiento especifico.

Es necesario saber que en ciertos segmentos de pwder adquisitivo, debido
a las posibilidades de acceso a tecnologia de astanZo al poco tiempo disponible,
tienen preferencia por aquellas opciones de “antimé®’ mencionadas, razén por la

cual es importante encontrar los medios para aa@sen forma agil a éstos clientes.

El entender la manera en que los mismos respontiEncamunicaciones, es de

vital importancia para asegurar una exitosa orgdefutura de contacto.

3.7.3. -Efectividad d€RM a través detall center

Con la implementacion d€ERM, las empresas de servicios publicos pueden
observar una misma informacion existente en la llselatos, desde los distintos

puntos de contacto empresa - cliente.

Esto es posible gracias a las herramientas tednakgcopladas a ucall
center las que a su vez permitiran disefar y ponenarcha diferentes programas de
marketing A continuacion, se han adaptado algunas delteamativas planteadas por

Conde, Trabado y de la Torre en su trabajo de figaeson:
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Solucion CRM: es la herramienta con mas potencia y ofrece alr@ealg@ Atencion
Telefonica, a los representantes comercialesgeal d& reclamos técnicos - comerciales,
a la fuerza de ventas, a los ejecutivos y en geadmlo el personal de la compafiia de
servicios publicos, la misma informacién del cleny ademas, los campos

correspondientes para incorporar nueva informacion

Soluciones preestablecidagxisten proveedores cuyas soluciones de softwarertiel
procesoCRM integrado. Estos programan y parametrizasoétivarepara que cumpla
con las necesidades especiales de una compaf@aviigos publicos. El costo de su
instrumentacién depende del nivel de parametripada integracion con los sistemas

legados y/o los paquetes dmtk officé de ERP.

Sistemas de audiorespuestaesta tecnologia genera ahorros de mano de obra
importantes al eliminar o reducir el manejo mandal las llamadas entrantes,
disponiendo de los operadores para atender endignigrma otros tipos de consultas.
La instrumentacién de una solucién IR (Interactive voice responseespuesta por
vOz interactiva) para procesos sencillos de unrgedd atencion telefonica, disminuye
los costos laborales hasta en un 50% de todakataadas de los clientes. Segun datos
estadisticos, se ha logrado un éxito significaBmollamadas de consulta, tales como

facturacion, saldos y otra informacién basica.

Integracion de sistemas telefonicos e informaticosesto es posible a través de un
componente critico denomina@r| (Computer telephone integratipgque enlaza los

datos del cliente con la aplicacion del centro @@dn telefénica, proporcionando al
representante comercial, informacion personalizéelacliente, reduciendo los costos

laborales a través de la reduccion en el tiempatetecion a las llamadas.

La informacion obtenida puede vincularse a acciot@wmerciales especificas para
ciertos clientes, las cuales aparecen sugeridésma automatica por pantalla, a fin de

realizar ventas cruzadas de productos y servisatgjn perfil del cliente.

Herramientas de integracion a Internet:si bien en Argentina se va acentuando el uso

de Internet para realizar transacciones, espeadnpor parte de clientes que acceden
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constantemente desde cualquier punto o tieneretagsos disponibles para hacerlo, su

desarrollo en las empresas de servicios es progrgsi paso lento.

Chat en Internet: esto permite al cliente charlar en tiempo real wo representante del
Centro de Atencion Telefonica, a fin de completatransaccion o neutralizar algunas
dudas sobre el servicio. No es necesaria la comcidic verbal, sin embargo se
encuentra disponible la tecnologia para que eksgmtante dadall centerproporcione

al cliente un botdn de acceso a otras paginas tenét, lo cual le facilita la
visualizacion de varias sitios web durante lagaacion en linea. Tal como se aclarara
precedentemente, esta opcidn aun no esta dispgpelnée las empresas de servicios

publicos de Mendoza.

“Click” para solicitar una llamada: dentro del sitio web de la compaiiia, los clientes
pueden seleccionar la opcion de ser contactadosipoepresentante del Centro de
Atencion Telefénica, haciendo “click” en un iconama opcion dentro de la pagina,

para solicitar que lo contacten a través del talgéfo

El caso optimo es aquél en el cual se pueda estadie comunicacion con el cliente
via telefénica (segunda linea de interaccion) paentarlo a través de todo el proceso,
mientras se esta en la linea original de contgriméra linea). Este método incrementa
la posibilidad de que el cliente pueda completandacciones futuras utilizando los

meétodos de autoservicio, lo cual bajara los caitb€all center

Procesamiento automatizado de correo electronicoel crecimiento de correo
electrénico se ha convertido en un reto para laoni@ayde los Centros de Atencion
Telefénica ya que muchas empresas no cuentan cficieste capacidad para
administrarlos. En tal sentido, se han disefadinths productos de procesamiento de
correos electronicos que proporcionan a los clemsspuestas automatizadas. Estas
herramientas de-mail automatizado estan equipadas para revisainahil en busca de
las preguntas mas frecuentes y enviar inmediatamamd respuesta al cliente. Los
temas que no son facilmente identificados se engiam operador del Centro de

Atencion Telefénica para su procesamiento manual.

-131-



Estrategia CRM: oportunidad de implementaciéon en empresas de servicios publicos de Mendoza

Si bien el correo electrénico es uno de los cargdesontacto que mas ha evolucionado
en los dltimos tiempos, en las empresas de sesvigithlicos aun no ha llegado a
automatizarse el proceso de respuesta a los djetdda la necesidad en muchos casos
de efectuar un andlisis previo de situacion.” (Adeidn de Conde, Trabado y de la
Torre, 2001:65)

3.8. - Contact centers o centros de contacto

Una opcién que se vislumbra a futuro para las céiagade servicios publicos
es elcontact centero centro de contacto en reemplazo chl center Actualmente,
estos centros de atencién telefénica, utilizanitel seb para abrir nuevos canales de

comunicacion y nuevos mercados en su area de @desta

“Los contact center centros de contacto habilitados en la web somnen
definicion simple, centros de atencion comandadta\es de Internet a partir de los
cuales el servicio al cliente puede tener distimagices: desde la simple interaccion
por e-maik, hasta una interaccion multimedia entre el remteste comercialy el
cliente la 24 hs. del dia” (Conde, Trabado y dédae, 2.001: 73).

Conde, Trabado y de la Torre explican que el sierpigede venir en la forma de
simples preguntas y respuestas a travésedehil o los clientes pueden enviar una
solicitud y obtener una respuesta documentadadsadravés del correo en la proxima
media hora. Para interacciones uno a uno en lingsaglientes de Internet pueden

comunicarse con los representantes de servicavadie sesiones de “chat”.

Por medio de tecnologia de avanzada, es posibleersar con los clientes
directamente a través de un programa exploradog parmite contactar un
representante de servicio a través del sitio wabsea por medio de un mensaje
instantaneo o por una comunicacion oral (micréfgnaudio de la PC funcionando
como un teléfono). Los representantes entoncesepuegponder a cualquier pregunta,
“tomando el control” del explorador del cliente yiemtandolo hacia la informacion

solicitada.
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Si un cliente visita una pagina web, puede serls#fidlisqueda de datos o
asesoramiento sobre algun tema especifico, pareudd existen otros iconos que

sugieren un mensaje tal como “presione para hatargran utilidad para el navegante.

Otra ventaja del centro de contacto es el comeiteictronico ¢-commerceque
puede generarse y administrarse a través de éstenaspecto, uno de los puntos no
abordados en profundidad, es el analisis de lasasauor las cuales las transacciones de
compras no llegan a su fin. Cuando las mismas no Ievadas al punto de
confirmacién, debe investigarse si el motivo piadi es que el cliente no tiene
asistencia para evacuar sus dudas. Con el disefoldgico actual, hoy es posible

responder esas preguntas y perfeccionar los pre@gasaucrados.

Una vez integrados los componentes descritos peatatiente por medio de
Internet, estos pueden traducirse como un increment la productividad de los
representantes, logrando generar experiencias nedillas para el cliente:
automatizacion de procesos manuales, un alto gtadiisponibilidad del sistema y una

arquitectura escalable que permita a la compafiarsereciendo y expandiéndose.

3.8.1. -Consideraciones previas a la implementad@uan contact center

Antes de implantar un centro de contactos, losrastoecomiendan analizar

exhaustivamente algunos factores:

» Capacidad operativa de la compaiiia para tenerruitisedisponible 24 hs. por

dia, 7 dias a la semana.

* Proyecto de disefio y construccion del soporte tégmam para prestar dicho

servicio desde la misma compafia o realizarlo petionde outsourcing.

* Nivel de servicio que la empresa esta dispuestavarladelantee-mail chat,

voz, navegador compartido, etc.

» Capacidad de entrenamiento al personal de corplacéoatencion en sitio web.
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* Determinacion del grado de profundidad que se la\dar a la informacion
relativa al cliente y por ende a la capacidad deragpdn y almacenamiento de la

base de datos.

* Investigaciéon de mercado para conocer que tan adogpestan los hogares en

esta region, para hacer viable la implementacion.

e Preparacion de mandos medios y gerentes para dralesy un ambito

multimedia.

3.8.2. -Beneficios de utpntact center

“La principal ventaja de urcontact centerradica en la opcidon de que los
representantes comerciales pueden establecer wontacmas de un cliente en linea en

la misma pantalla.

Ademas, junto con la correspondenciaedaail tienen una clara ventaja sobre
los contactos telefonicos (0 voz sobre Internetpidie a que la prueba de la
conversacion posee un formato facil de imprimir.ddbstante ello, una correspondencia
via e-mail deber ser revisada, al menos por dos personastaksal autor antes de ser
enviada. Si el tema ademas lo merecer-mlail debe ser revisado por un abogado de la

compafia.

El personal responsable del disefio decklscentes, que desean adicionar chat
en linea y correo electronico para el serviciosactientes, deben conocer las diferencias
entre la respuesta a un llamado telefonico y laestacion de una correspondencia bien
escrita a esos mismos clientes. Ademas, es impailg analizar la conveniencia de
capacitar representantes actuales o bien reclutavos empleados que manejen un

conjunto de herramientas mas amplio.

A partir de las descripciones realizadas, se obhsgue cuando los centros de
contactos son utilizados al cien por cien de suaddpd, se puede posicionar al
comercio electrénico a través del atributo de mawgportancia en el proceso de

compra: la seguridad de la transaccion. Aqui, sevapha ademas la inercia del
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respaldo ofrecido por las empresas de serviciobgedb posicionandose cada una por
medio de sus mas calificados atributos. Por ejempkpecto a laeguridad brindada

en los servicios de distribucion de gas natural.

Finalmente, es valido observar que el éxito dedstign de estos centros de
contactos en otros paises del primer mundo, eneusuastento en los comportamientos

moldeados por la cultura y los estilos de vidaadeplersonas que habitan alli.

No obstante ello, que el modelo de lugar a la zaeeidn del ejercicio de
benchmarking por parte de las compafias de sesviciblicos, esto no implica invertir
sin considerar una orientacion que contemple agregiar a las relaciones con los
clientes 0 que no sean realmente percibidas pormissnos como un elemento

diferenciador del servicio” (Adaptacion de Condegbado y de la Torre, 2001:78).

3.9. -e CRM (electronic customer relationship management

Se puede definir ab-CRM (Electronic customer relationship management
como la “combinacién de las técnicas tradicionadesCRM, con aplicacionese-
business(comercio electronico) orientadas a desarrollaevos servicios para los
distintos segmentos de clientes que acceden al wigbh de la compaiia” (Conde,
Trabado y de la Torre, 2.001: 83).

En diversos paises, las empresas con mayor désateoholdgico tienden a
pasar de una estrate@i®®M a una del tip@-CRM sustentados por la propia demanda y

cultura de los clientes que interactian a travéssties medios.

La decision de involucrarse en un proyeet®€RM requiere cambios en los
procesos y en la organizacion, un esquema de ajplies integradas y una arquitectura
gue permita soportar los procesos @€RMYy las aplicaciones de la empresa que

automatizan el proceso.

Actualmente, Internet y la telefonia mévil constén los dmbitos tecnoldgicos

de mayor crecimiento en muchas partes del muncdboytembién ha podido observarse
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gradualmente en algunas provincias de Argentihaptao el caso de Mendoza.

Es por ello, que en la medida que este mercadindan¢volucionando, surgen
nuevas aplicaciones en los canales de comercidlizatos cuales son adoptados

progresivamente por las compaiiias de serviciosqusbl

Sin embargo, en Mendoza existen factores culturafeseconéomicos
condicionantes para la aplicacién de una estrudtsaolégica de este tipo, lo cual
implica que cualquier proyecto de implementacidre giesee realizarse en nuestra
provincia, debe estar respaldado por un analisisuwstivo de la relacion costo -

beneficio, a fin de justificar claramente la invéns

No obstante ello, si después de evaluar el proy@dgien posibilidades de que
el mismo sea rentable, el anexo de herramientaglda®n Internet y telefonia movil o
la combinacion de ambas a una solud@i®M, genera el contexto propicio para seguir

agregando valor al segmento de clientes que ceentesta tecnologia.

3.9.1. - El papel de Internet

A través de Internet se facilita el libre flujo te informacién en una forma
economica y personalizada, convirtiendo a la migmaun vehiculo perfecto para el
desarrollo dee-CRM

A partir de los avances tecnoldgicos observadasclientes han comenzado a
demandar otros espacios de contacto tanto fijosocondviles, que requieren

aplicacionesCRMdistintas y adaptadas a este nuevo esquema.

Por medio dee-CRM, las empresas de servicios publicos podrian afrece
relaciones uno a uno a los clientes, utilizando d¢osco elementos tecnoldgicos
esenciales para llevar a cabo esta estrategi@adeeting descritos por Conde, Trabado
y de la Torre: un data warehouseorientado al cliente, una aplicacion analitica,
capacidades de personalizacion, tecnologia de doauidn y un motor de transaccion,
formando parte detoftwareque finalmente permite a una compafiia beneficieose
todo el potencial de ERM” (Conde, Trabado y de la Torre, 2001:80).
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Las empresas de servicios publicos dotadas con testelogia, podrian
maximizar las relaciones con los clientes, debidpoaicionamiento obtenido a través
de atributos tales como conocimiento, confianzagilidad en las transacciones

comerciales.

3.9.2. - El papel de la telefonia movil

Conde, Trabado y de la Torre, agregan que como leomgnto de las ventajas
de Internet, la telefonia movil constituye uno de hvances mas importantes en la
actualidad, dando lugar a la implementacion de osieganales de interacciéon

generadores de nuevas oportunidades de negocios.

En tal aspecto, se puede mencionar el sen®Ws (short message seryice
servicio de mensajes cortos), como asi tambiéeclaotogiaVAP (wireless application
protocol protocolo de aplicaciones inalambricas) que pernmgresar a Internet
mediante dispositivos como teléfonos celularegnPatc., integrando a los mismos con
los sistemas informaticos e Internet. Estos eleosemonforman los factores que
permitiran el desarrollo y la prestacion de seodcirelacionados al comercio

electrénico.

Las empresas de servicios publicos que decidanrcatizar nuevos productos
y/o servicios, tendrian la oportunidad de lleglvsasegmentos mas rentables de clientes

que dispongan de esta tecnologia, con propuestarciales de interés para ellos.

Sin embargo, en orden de prioridades, estas enspdeterian implementar en
primer lugar, una estrategi@RM basica, a fin de adquirir la experiencia necesgua

posibilite a futuro pasar a otra del tipadCRM (Conde, Trabado y de la Torre, 2001:83).

3.9.3. -Implementacion de una soluciérCRM

Partiendo del hecho que la implementacién de utersse-CRM es una
evolucion en el modo de trabajo y no un proyectnd®gico, que involucra una serie
de factores, es importante abordar a los mismatedasmplicancia futura de su puesta

en marcha.
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Tal como lo definen Conde, Trabado y de la Toreedesbe tener en cuenta que
hablar de un proyecte-CRMes pensar en realizar procesos y cambios muylefap
Estos cambios afectan a las estructuras empresarillos procesos y herramientas
utilizadas para su puesta en marcha, al tipo deciogles que se mantiene con los

clientes, a la economia, a la mentalidad de la epapy a su modo de comunicacion.

En tal sentido, no debe acelerarse innecesariansenimplementacion en las
empresas de servicios, sin haber efectuado unaectarplanificacion que permita

sincronizar todas las modificaciones que debaizezak.

Los principales puntos a considerar por las conggadié servicios publicos, que
oportunamente decidan poner en marcha una estatiegeste tipo, se describen a

continuacion:
» Definicion de sus objetivos de negocio
* Aseguramiento de la adaptacion continuaed€ERMen términos de tecnologia.

» Definicion de los procesos de negocio y los cambaxesarios para alcanzar los

objetivos.

Efectuadas estas consideraciones, una empresandeiose publicos, puede
elaborar el plan de proyecto, con el cronogramactigidades a implementar, el disefio
del almacén de datoddta warehousey la integracion de las aplicaciones requeridas d
e-CRM(Conde, Trabado y de la Torre, 2001: 89).

3.9.4. - Aplicaciones de-CRM

Adaptando las condiciones establecidas por Condaha@lo y de la Torre
(Conde, Trabado y de la Torre, 2001:91), entendegmesuna solucién integral ae

CRMdeberia proveer a las compafias de serviciosqodblios siguientes instrumentos:

» Software para analisis de datos de clientegjue prediga, mida e interprete el
comportamiento de los clientes, permitiendo a taepafias de servicios publicos,

comprender la efectividad de los esfuerzosedeRM a través de los distintos
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canales, efectuando reportes analiticos para queslapwacceder virtualmente

cualquier persona de la organizacion.

» Software de data mining, que construya modelos predictivos para identificar

los clientes més propensos a mostrar un compontéonés particular.

» Softwarede las campafas denarketing, que permita planificar y ejecutar las
diferentes campafias comerciales, utilizando larimégion almacenada en la base

de datos y proceda al envio de mensajes elect®pasonalizados.

« Simulador de negocios utilizado conjuntamente con el correspondiente

softwarede manejo de campafas.

» Sistema personalizado de mensajes electronicagie permita enviar paginas
tanto en texto plano como en HTML, ser escalable geder soportar altos
volimenes de transacciones, tener un mecanismomatitado para poder
responder al cliente cuando sea necesario y dime@cia nuestros clientes a otras

paginas web.

* Motor de decisidnen linea que coordine y sincronice las distintaaunicaciones
que se dan en los diferentes canales. Este deleneornnteligencia de negocios
para determinar y comunicar el mensaje mas apropikd oferta y el canal
adecuado (todo esto en tiempo real), y soportdiakdgo en dos vias con el cliente.
Esto permitira evaluar las actividades de los thiery dibujar el perfil de los

mismos, almacenandolo todo en la base de datos.

Finalmente, es importante aclarar que el éxitordpraoyecto de este tipo en una

empresa de servicios publicos, depende esenciarderibs siguientes aspectos:
* Adecuada estrategia.
e Adecuado redisefio de procesos orientados al cliente
* Administracion del cambio cultural.

» Liderazgo efectivo.
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» Desarrollo de nuevas competencias en la gente.
e Cambios en sistemas de evaluacion y compensacion.
» Calidad de la solucice-CRM

» Comercializacion de productos o servicios que ganirterés para el cliente.

3.10. - Factores de éxito ewRMV

Si bien Andradas y Medal mencionan la existencianddtiples factores que
inciden en el logro de una implementaciéon exitos&CBM se exponen aquellos que
por el grado de importancia para las empresasrédiiss publicos, se presentan como

mas criticos:

» “Consideracion constante de las expectativas dahtel como guia orientadora

durante el transcurso de la aplicacion.

» Optimizacién del desarrollo de interfaces con [agaciones existentes, a fin de

evitar la posible superposicion de tareas.

» Elaboracion de un plan de proyecto con un cronogréantible de ejecucion
dentro de los seis y doce meses aproximadamegt@n(siatos del estudio realizado
por la AeMR).

e Analisis exhaustivo de los siguientes componen&9ldn de proyecto: modo
de andlisis CRM analitico) y distribuciondata mar} de los datos, como asi

también la modalidad de medicién de los resultaldos compafia.

» Simplicidad en el manejo de la aplicacion, intedtanlograr que las
herramientas utilizadas sean funcionalmente adessilanto para la empresa

como para el cliente.
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» Asistencia profesional capacitada (interna o eserrcapaz de transmitir
seguridad a lo largo de todo el proyecto, desdiefmicidn hasta la puesta en

marcha de la aplicacion.

* Amabilidad y paciencia, tanto con los usuarios &acomo con el resto de
miembros del equipo de trabajo, recordando quedéeecion suele generar un

efecto contrario al deseado.

» Evaluacion de los procesos y las funciones querdabsmatizarse, por medio
de una auditoria que identifique claramente a ligsnas y describa los aspectos

técnicos requeridos en el sistema de automatizacion

» Seleccién de una estructura tecnoldgica flexibktesas que faciliten futuras
actualizaciones y escalabilidad, que ademas cumplam los estandares

internacionales y sean compatibles con otros tigosoftware.
» Andlisis de implementaciones @&Men otras empresas del sector local.

» Participacion constante del usuario final, a fimgde pueda familiarizarse desde

el principio con el sistema y la forma de trabagbrdismo.

* Ejecucién de un prototipo del sistema de automeittmadeCRM, a los efectos

de facilitar la experimentacion en una escala negsi@ia y menos costosa.
* Motivacién del personal.

* Asignacion de responsabilidades a personas y/atdepentos, a los efectos de

administrar los sistemas de automatizacion.

e Actitud de compromiso por parte de la gerencia,dfumentalmente en lo
referente a la prevision de los medios de finan@magy a la comunicacion

adecuada de la estrategia” (Andradas y Medal, 2@)1

3.10. 1. - Barreras en la implementaciérCddvi

Para reforzar lo expuesto en el apartado ant@soimportante tomar conciencia
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sobre la existencia de barreras que pueden engmtea cada una de las etapas del
proceso de implementacion. Es por ello, que seritbescsolo aquellas situaciones que

presentan mayores posibilidades de complicaciopeggien hacer fracasar el proyecto:
« “Direccioén y gerencia no se comprometen con elggoae cambio.
» Resistencia de empleados para modificar su actitud.
» Dificultad de integracion con otros sistemas dentgresa.
» [Escasez de recursos y aparicion de grandes costasreinarios.

» Confusién al interpretar que los cambios solo selyeiran en el departamento
de sistemas de informacion, cuando en realidad l@d&ganizacion se vera

afectada por el cambio.
» Excesiva orientacion al presente sin visualizgraver necesidades futuras.

» Expectativas poco realistas, debido a que sueleebinse la implementacion de
un sistemaCRM, como la solucion esperada a todas las debilidagesa
empresa, obviando el hecho de que los resultadawataes vienen como
consecuencia del redisefio simultdneo de los prece&o negocios y la

instalacién de dicha solucién.

* Formacion insuficiente de los usuarios finales papémizar el uso de las

herramientas implantadas.

» Deficiente administracion del tiempo y de los medezondmicos disponibles

para el proyecto.

* Ausencia de un plan de mantenimiento post-impleawgn” (Adaptacion de
Andradas y Medal, 2.001:24).
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3.11. - Eficiencia de la estrategia: indicadoresedcontrol

La eficiencia de la estrategia disefiada, debews#ratada sisteméaticamente por

el area o personal responsable garantizar su atkecuplementacion.

La definicibn de un conjunto de indicadores de igastepresentativos del
desempeinokey performance indicators - KBIly la elaboracion de un tablero de
control que permita evaluar resultados y monitoetalesarrollo de la estratediRM,
en cada proceso comercial y/o técnico de las coiapaés fundamental para “bajar a
tierra” todos los elementos abstractos de la esfi@ty observar la evolucion de las
acciones delineadas y efectuando acciones comscen las areas que presenten

desviaciones significativas.

No obstante ello y atento a que cada empresa semna en diferentes etapas
de madurez, el primer aflo de puesta en marcha dstilategia debe servir como
experiencia piloto, estableciendo objetivos alchlemaque paulatinamente puedan ser

ajustados para alcanzar niveles de servicios mgerdgs.

Segun el tipo de operaciones que desarrolle cadaresm de servicio, los

indicadores deberan reflejar aspectos tales como:

Tiempos de respuesta en cada proceso.
* Segmento de clientes a los que alcanzara la egag&@BM (en cada etapa)

« Grado de cumplimiento de acuerdos internos (entferetites areas que

conforman el proceso).
* Cantidad y tipo de solucion a reclamos.

e Cantidad y tipo de contactos — Momentos de verd&kclamos por canal

utilizado.

* Nivel de Satisfaccion Clientes - Empresas Contetis- Instaladores

Matriculados — Proveedores - Otros actores compitarnes.
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Ranking - Evaluacion Empresas Contratistas / ladtakes Matriculados /

Proveedores.
Costos asociados a cada canal de comunicacion.
Ingresos marginales generados a partir de la imgiéion deCRM.

Ventas realizadas a través @BM (de corresponder segun tipo de compafia y

servicios complementarios ofrecidos).

Porcentaje de ventas cerradas/procesos de veatest@tie corresponder segun

tipo de compainiia y servicios complementarios ofi@i.

Participacion de mercado por servicio/producto ddeesponder segun tipo de

compaiiia y servicios complementarios ofrecidos).

Finalmente, deberan establecerse los parametrefatencia a fin de comparar

estas métricas, con los estandares de la indydtgaumbrales de las mejores practicas

(benchmarkinyestablecidos en otras empresas de servicios.

A los fines de presentar de una manera simple farnmacion expuesta

precedentemente, se propone disefiar y realizaruadr€ de Mando Integral (CMb

gue permita enmarcar los indicadores mas repras@&stay visualizar los aspectos de

relevancia sobre los cuales se debe focalizarganizacion, a efectos de llevar a cabo

un monitoreo integral del desarrollo de la estiatptanteada.

Un CMI se sustenta en cuatro perspectivas que dedsrn analizadas

exhaustivamente por cada compairiia, seleccionadellasuque realmente puedan

reflejar el logro de los objetivos de la estrategia

Perspectiva financiera

Perspectiva del cliente

Perspectiva de procesos internos
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» Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

No obstante ello, y dentro de las posibilidades @fuecen los sistemas para la
obtencion del dato, es conveniente que cada empuesde con un mix equilibrado de
indicadores que permitan conocer informacién irgtesn del contexto, a fin de

focalizarse en la medicién de aquellos més Gtidea ppmar decision&s

3.12. - Auditoria de implementacion en estrategi&~RM

Segun las posibilidades econémicas de las compdasaauditorias pueden ser
realizadas por personal interno responsable dedadimacion del proyecto o en su
defecto por la contratacion de una consultora eajepresentando cada una de estas

alternativas ventajas y limitaciones al respecto.

Independientemente de esta eleccion, una esp&xialiseste tema manifiesta

algunas pautas a considerar en el proceso de dadito

Priscila Balcazarf, de CISA, manifiesta que “se hace necesario ewalua
constantemente el desarrollo de una estrategiil, ya que si bien muchas empresas
cuentan con tecnologia paGRM (tal como el exitoso caso del sitio web Amazon),
frecuentemente los proyectos de tecnologia denrdoion (TI) fracasan, incluyendo
ERPs datawarehousey los propiosCRM Los duefios de este tipo de proyectos en
ocasiones no detectan el potencial fracaso, hastasg han perdido cantidades

importantes de la inversién, meses o incluso afésstarde®.

31 KAPLAN, R. — NORTON, D. (2008). Cuadro e mandeial. Espafia, Gestién 2.000. Pag. 22
32 pdaptacion de la herramienta a realizar por caapafiia, segiin aspectos de interés a medir.

33 profesional certificada como Certified Informati®ystems Auditor (CISA) y cuenta con casi 10 afeoexperiencia en el campo
de tecnologia de informacion. Actualmente, traleaj@un Microsystems de México y previamente habfmjado en KPMG y
en compafiias locales de consultoria. Ha sido exp@si Comdex México y ha escrito para la revigidmstituto Mexicano de
Contadores Publicos.

34 http://www.isaca.org/Journal/Past-lssues/200 1/Wa/Pages/-Como-Auditar-Implementaciones-de-Custdrelationship-
Management-CRM-.asp@0/11/10)
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La autora advierte, que para prevenir estos fracasofactor de éxito es la temprana
evaluacion del desempefio d&RM Esta revision sirve como un control preventivo,

desde el punto de vista de auditoria.

Asimismo, advierte que la principal misién de umipq de auditoria (al cual
denomina auditor), sera identificar en primer luger metas y objetivos del negocio,
para asegurar que la estrategia y la tecnologrjuoen a las compaiiias a alcanzar los

planes propuestos.

Si bien desde el punto de vista de negocio, ladteskos directos son dificiles de
medir, deben identificarse los indicadores clavé desempefio key performance

indicatorg mencionados oportunamente, en los cuales seac&farauditoria.

3.12.1. -Pasos de la auditoria

Priscila Balcazar, describe que cada auditoria,ripodenerar un manual
completo de cdmo audit&RM No obstante ello, considera que existen los sigas

elementos basicos a revisar, los cuales se remoddaptados a continuacion:

“a - Foco de negocio

Primero, el auditor debe entender las razones decite que llevaron a una
compafia a implementa&ERM, incluyendo las metas, mercado/segmento objetivo y

lineamientos corporativos.

Para implementalCRM es esencial tener un foco de negocio muy claro.
Dependiendo de las circunstancias, una compafiaagaencentrarse en tener una
importante participacion de mercado, finanzas sapascentajes de crecimiento en
ventas, o en rentabilidad, o en recursos humamsaxtivos, dependiendo de la forma

en que el mercado estime el valor de la compaiiia.

b - Desempefio

Si bien la auditoria no tiene como objetivo realima analisis financiero, es

importante estar familiarizado con los ingresos hores que la comparfia esta
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generando desde queRM funciona. Hay que evitar subestimar pequefios @&sanc

especialmente en los primeros meses y nunca oladestrategia de negocio.

El auditor debe identificar los indicadores claet desempendPls) definidos

para medir el camino transitado. Si la empresa aaldfinido KPIs, puede ser un
sintoma de una administracion deficiente. Aqui sung interrogante que se debe
efectuar, ¢ por qué son tan importantekiBiss enCRM? PorqueCRM esta basado en el
cliente, no en productos y los clientes no se puedeentariar, promover,
comercializar, los clientes son seres humanos iga¢es, hablan, se mueven, maduran
y cambian de parecer. SKPIs, el desempefio puede ser subjetivo, aun cuando se
tuvieran buenos numeros durante un periodo de madesin afio, hay que recordar que
CRM busca optimizar las relaciones a largo plazo,cmiopio de las empresas de

servicios publicos.

c - Tecnologia de informacion (TI)

Una vez que se conocen los objetivos del negociel desempefio de la
compafia, se esta en condiciones de evaluar laltgga de informacion. Lo primero es
solicitar el esquema de planeacion estratégicaydaeral advierte la autora, no hay un
cambio radical entre las herramientas tradiciond&d| y las deCRM, el cambio es
paulatino, razon por la cual la transicién impliggza planeacion de largo plazo para
integrar en la plataforma deRM la cara que damos al cliente, las interfasesbaek-
office La Tl es un area auditable, por lo que no hay qguentar auditar el

procesamiento electronico de la compaifiia vistaedeRiM

Las principales preocupaciones surgidas despuésunde auditoria, estan
relacionadas con la falta de integracion de basedatbs para concentar los datos de
clientes y las tareas que se ejecutan mas de unampactando en retrasos y baja

calidad.

CRM necesita una base de datos Unica, con registnoslamionados para
identificar clientes y luego poderlos contactar dorersos medios: Internet, oficina,

acceso movil o personalmente en el hogar (seglesas@ermitidos).
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d - Conocimientos y habilidades

Durante la revision, el auditor debe dedicar tiersigmificativo para informarse
con los empleados de atencion a clientes y loonssibles de areas claves. El nivel de
conocimientos y habilidades es un factor clave phdesarrollo de una estrate@RM,
dado que los conocimientos involucran la capaditaen los productos y servicios de la
compafia, consciencia del espiritu de la estrgtagimrmacion sobre campafias
especificas, datos relevantes sobre la competeneigas de cortesia y politicas
corporativas relacionadas con la atencion al diefftambién es importante tener

experiencia en el manejo de la herramienta o apfingparaCRM

Las habilidades involucran capacidades de ventajejpade excepciones,
manejo de situaciones dificiles, busqueda de lasasade un problema, orientacion al
servicio y a la calidad, proactividad y capacidadeshacer preguntas adecuadas al

cliente.

e - Sequridad

Considerando los siguientes hechos:
1. Los recursos de IT e Internet son vulnerables pturaleza.

2. En las oficinas, los empleados tienden a confiaiodn lo que existe dentro del
edificio o del espacio donde trabajamos, el audielbe evaluar el nivel de

seguridad en dos sentidos: técnico y de procediogen

f - Outsourcing

Con frecuencia, etall centerpuede estar contratado para ser manejado por un
tercero, en un esquema aletsourcing En este caso, el auditor debe revisar el contrato
entre la compafiia y el proveedor datsourcing Deben existir acuerdos de niveles de
servicio, para asegurar qgue ambas partes estarr@medas con la misma definicion
de calidad.
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En un esquema drutsourcing uno de los temas mas sensibles es el relacionado
con recursos humanos. Si el personal no se siante ¢ie la compaiiia, la productividad

puede verse afectada.

3.12.2. -Planes de continuidad de negocio

Una implementaciéon dERM debe estar automatizada por lo general en mas de
un 80% de su operacion, por lo que si existierdasf@n un componente técnico, como
por ejemplo comunicaciones, servidores, computadortelefonia, los efectos para la
operacion enCRM podrian ser graves. No hay un edificio en el mugde tenga
elevador y no tenga escaleras. Partiendo de estegin, no deberia existir UGRM sin
un plan de continuidad de negocio, que le permitacempafia recuperar al menos los

servicios vitales de operacién en caso de unarmeritia. *°

3.12.3. -Técnicas para auditar CRM

Para auditalCRM, podemos utilizar las técnicas que normalmentetiigan
para auditar Tl, pero también se pueden aplicamalg mas especificas. He aqui una
lista de técnicas, adaptando la metodologia expysst la autora, a la realidad de las

empresas de servicios publicos:

Entrevista: a Gerente Comercial/Clientes/Empresas matricalagarsonal de
atencion al publico, TI, operadores @l center staff de Tl, personal dback-

office

Sombra: También conocida conghadowing esta técnica en ocasiones no hace
sentir comodas a la personas, pero es muy ilusrgtirapidamente se puede

detectar si existen practicas y procedimientosla gente tiene que improvisar.

Monitoreo de la calidad Esta técnica es transparente para los operadeires.

auditor escucha las conversaciones de los opesadeteall centeren tiempo

35 http://www.isaca.org/Journal/Past-Issues/2001/Volume-4/Pages/-Como-Auditar-Implementaciones-de-Customer-
Relationship-Management-CRM-.aspx (3011/10)
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real, en un cuarto aislado. Este mecanismo tandgsénuy poderoso y es el que

utilizan los supervisores para monitorear la calidel servicio.

Evaluacion de la satisfaccion del clienteDeben revisarse las encuestas de

satisfaccion del cliente, en cada etapa del proceso

El auditor como cliente El auditor puede también pedir autorizacion para

hacerse pasar como cliente y evaluar el servigi@pmismo.

Revision de la documentacion Es importante revisar las bitacoras y
estadisticas de la operacién @RM, incluyendo los reportes de resolucion de
problemas, clientes no satisfechos, estadistidasatlecenter(por operador, por

segmento, por unidad de negocio, segun corresponda)

Una vez que el auditor comprende las razones deciteglel CRM puede
realizar el trabajo de campo para revisar la op@madnfraestructura y gente, y asi
identificar si la estrategia es exitosa, considdwagueCRM es una relacién de largo

plazo con los clientes.

3.13. - Ley de proteccion de los datos personales &rgentina

Cuando una compafia pone en marcha una estr@Bdihla base de datos de
marketingcomienza a nutrirse de informacion del clientevpriente de cada contacto

0 accion comercial, efectuada por la companiia ecses publicos.

Ahora bien, cuando se analizan los datos obterydes realizan relaciones
multivariables (cruces de variables), se obselaamparticularidades en los segmentos
de clientes identificados y es posible estableoaclusiones muy valiosas sobre cada

uno de ellos.

Posteriormente, las areas comercial@sanketingse encuentran en condiciones
de disefiar nuevos programas dirigidos a dichostestrcon el fin de crear nuevas

oportunidades de negocios utilizando la informaabtenida en este analisis previo.
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Asimismo, cuando se inicia esta etapa de manipiiade datos para el bosquejo
preliminar de acciones dearketing entran en juego algunos aspectos que requieren se

considerados con mayor atencion.

Esto se debe a que el uso que se haga de la imidrmelativa al cliente, es
responsabilidad exclusiva de las empresas de serydblicos, debido a la importancia

gue presenta este hecho en el marco de la leyotkcpion de datos personales.

Por tal motivo, las comparfias de servicios se erare en la obligacion de
analizar y estudiar en detalle los alcances de estamativa, a fin de evitar el
incumplimiento parcial de sus articulos y/o produci efecto adverso en la relacion con

sus clientes.

La ley 25.326 de proteccion de datos personales,aoaocida como “Ley de
Habeas Data” fue sancionada el 04 de Octubre @® 2ddomulgada parcialmente el 30
de Octubre y publicada en el Boletin Oficial el Noviembre del mismo afio, fecha

que entrd en vigencia.

Esta ley se encuentra dividida en siete capitdoBre los cuales es oportuno
describir algunas orientaciones referida a listabages de datos utilizadas para
marketingdirecto, relacional o promocional que puedan zaalias empresas del sector

privado.

En tal sentido, la A.M.D.l.A., Asociacion déarketing Directo e Interactivo de

Argentina, describia algunas de las normas que estapafiias deberian observar:

» “Derecho de acceso sin cargeel articulo 27, Inciso 2 requiere que la empresa
permita que las personas cuyos datos figuren éada de datos propia, tengan
acceso a los mismos sin costo alguno. Si bien nestablecen procedimientos,
frente a una consulta, la empresa debe cumpliresta requerimiento. Se entiende
gue no es que permita a los interesados entrastahma directamente, sino que se
debe informar en detalle los datos almacenadosulgarencia es hacerlo de una

forma cordial y agil, a fin de evitar que se estabhn procedimientos mas rigidos.
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* Derecho de blogueo o supresion de dat¢%pt — outu optar para salir”): en el
Inciso 3 del mismo articulo, se establece que lpresa respete los deseos de las
personas que soliciten que sus datos sean blocqueadoprimidos de las listas o
bases de datos dmarketing Si bien no se establecen procedimientos, pero
igualmente frente a un pedido, su empresa debescaogin establecer obstaculos.
Se recomienda que si se sabe que la persona pediti alguna comunicacion,
antes de que se hiciese efectivo el bloqueo o sidpredeberia informar al

interesado de esta circunstancia antes de queaocurr

» Datos sensiblesA partir de la entrada en vigencia de la Ley, guprbhibido

tratar datos sensibles. Estos datos son definidda kegislacion tales como origen
racial y étnico, opiniones politicas, convicciome$igiosas, filoséficas o morales,
afiliacion sindical, informacion referente a lawghke informacion referente a la vida

sexual.

La Ley prevé muy pocas excepciones que permitgataimiento de datos sensibles
y se interpreta que en general estas no amparasaactividades denarketing

directo, relacional y promocional salvo posiblesosapuntuales.

» Transferencias internacionales:Desde la publicacion de la Ley solo se podran
transferir datos a paises que cuenten “con la quidte adecuada”. Queda por
reglamentar cuales son esos paises 0 que requittmEn cumplir para que se

consideren “adecuados”.

» Seguridad y confidencialidad: Desde la promulgacion de la ley queda
establecido que la empresa que trate datos peesom@ltodo tipo es responsable de
la seguridad y confidencialidad de los mismos. kg trea un secreto profesional al
respecto. Se recomienda revisar los sistemas darided) y hacer firmar un

compromiso escrito de confidencialidad a los enguieay proveedores que puedan
tener acceso a los datos, el cual debiera mangeraente aiun después de una

eventual desvinculacidon de la empresa.
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» Sanciones: Cabe aclarar que a partir de la promulgacion déep y sin
prejuicios de la responsabilidad por dafios comstide han incorporado al Cédigo
Penal (art. 117 bis y art. 157 bis) sanciones dé&ahdos afios de prision, en caso de
falsificaciones y violaciones intencionales de dafaencialidad de los archivos de

los datos personales.

Asimismo, y con el fin de asegurar el cumplimietatioto de los derechos de los
individuos en términos de la preservacion de smidad asi como el de las empresas e
instituciones para realizar un uso correcto del&des, se resumen las siguientes normas

practicas:

1. Se debe usar sistematicamente el servicio de glgf@nica a fin de depurar las

listas a utilizar.
2. Excluir de la base de datos a aquellos individugslq soliciten.

3. Los individuos cuyo numero telefénico no ha siddlmwado por su expreso
pedido, no deben ser contactados a menos que kllosoliciten y hayan

suministrado el niumero.

4. Si un individuo solicita al ser contactado porfiaé®, su eliminacion de la lista,

esto debe ser realizado inmediatamente.

5. Al utilizarse una base de datos en campafanal&etingse debe cumplir los
estandares de decencia, cuidando de no ofenders aclientes receptores y

cumpliendo con los codigos de comercio establecidos
6. Se podran utilizar datos de personas si son olutgid fuentes publicas.

7. Los individuos deben tener la posibilidad de que datos no sean cedidos a
terceros y aquel que la suministrase, debe consfa¢aesto sea cumplido aunque el

uSO no vaya a ser ejercido por él mismo.

8. No utilizar listados sin autorizacion del propietar
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9. No se necesita consentimiento para mantener yartidlatos si no son sensibles

y son utilizados para el mismo fin para el quednatados.

10. Los individuos tienen derecho a conocer que dseosiantienen de ellos si lo
solicitan, modificarlos si son incorrectos o semelados si es su deseo, sin costo

alguno y de la manera mas agil posible.
11. No solicitar datos a individuos aduciendo mugifalsos.

12. En cada elemento en el que se soliciten dategar a quien los suministra
sobre el eventual uso promocional, sin confundiriowestigaciéon de mercado y dar

opcion a negacion.

13. Datos pedidos por Internet o por teléfono aoresde 13 afios deben contar con

autorizacion de los padres.
14. Los datos deben ser obtenidos honestamenteuga@os acorde con las leyes.

15. Cuando una lista es rentada para una solaadiin no debe ser utilizada

nuevamente sin autorizacion expresa del propietario

3.13.1. - Recomendaciones practicas

» Evitar la duplicacién de datos.
» Actuar rapidamente para corregir datos personales.

* No utilizar listas de mucha antigiedad (mas de o) ajue no han sido

actualizadas.
* No utilizar bases de datos cuyo origen no esténtjasalo.
* No comunicar informaciones que pueden ser estimamias confidenciales.

« Entrenar a sus empleados en la practica de lasasagtitas >

%6 http://www.amdia.org.ar/documentos/ley_habeas .odta27/11/10)
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3.14. - Programa de mejora continua en empresas dervicios publicos

Ademas de los beneficios expuestos en el presstdi@, la implementacion de
una estrategidCRM, permite iniciar sistematicamente en las empre&aservicios
publicos, programas de mejora continua orientadosvesar procesos, tecnologia y

cultura de la organizacion.

El mejoramiento continuo es un proceso que descoheprecision la esencia de
la calidad e indica el camino a transitar por pdedas empresas de servicios publicos
para responder a las demandas constantes de ¢éaladade poseer adecuados servicios

basicos en hogares, empresas, escuelas, etc..

Con la aplicacién de este esquema mental de blusqettante de lo que se
denomina “excelencia”, es posible contribuir a mesjdas debilidades y afianzar las
fortalezas de la organizacion, revisando y anatiaanetodol6gicamente los procesos,

actividades y caracteristicas de los recursos lltvatios.

Si bien la ejecucion de la auditoria @BM permite monitorear el desarrollo de
dicha estrategia, el proceso de mejoramiento cemtilevado a cabo sistematicamente
en el tiempo (cada 2 afos aproximadamente), es esioneficaz para implantar
cambios positivos, que generen ahorros para lan@azon y adecuacion de la gestion

a las necesidades manifestadas por el mercado.

3.14.1. -Actividades basicas de mejoramiento

A continuacién, se describen algunas actividademéramiento, que deben
ser consideradas en las compafias para garantiazacanrecta instrumentacion de un

programa de mejora continua:

1. Obtener el compromiso de la alta direccion.

2. Establecer un consejo o comité directivo de mej@atu.

3. Asegurar la participacion individual y en equipeslas empleados.

4. Establecer equipos de control y mejoramiento delosesos.
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Desarrollar actividades con la participacion de dotores complementadotes y/o

proveedores.
Establecer actividades que aseguren la calidadsdgdtemas.

Desarrollar e implantar planes de mejoramiento réocplazo y una estrategia de

mejoramiento a largo plazo.
Definir cronogramas y responsables de tareas.

Establecer un sistema de reconocimientos, que @emaotivacion en los

participantes.

3.14.2. Politica de calidad

Para darle fuerza, formalidad y consistencia askatgia CRM, como asi

también a los consecutivos programas de mejorapugge@an llevarse a cabo a futuro,

es recomendable que la autoridad maxima dentra dmpresa (presidente), defina una

precisa politica de calidad, que pueda reflejaelasectativas de clientes, empleados y

demas partes interesadas. En tal sentido, la nmisima ser redactada con la finalidad de

gue pueda ser aplicada a las actividades de cealgolaborador, en el disefio de

productos y/o servicios ofrecidos, estableciendo daridad los estandares de calidad

gue sera capaz de alcanzar la compaiiia.

El mejoramiento continuo es una herramienta fundéahgara que todas las

empresas de servicios publicos, puedan alcanzamayor nivel de eficiencia y

competitividad, promoviendo una perfecta comunimaaiertical y horizontal en todas

las areas, internalizando este espiritu de evalucidnstante, alineado a la propia

definicion de misién y vision corporativa.

Respecto a la informacion relevada en las emprpssstadoras de servicios

publicos, se observa en el caso de Ecogas quetlasiades y procesos de la compafiia

se rigen por la definicion de procedimientos q@splan el ptimo accionar de todas las
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areas de la involucradas, a fin de dar cumplimiantus estandares de calidad definidos
por la autoridad regulatoria y los clientes actiymspotenciales. En los ultimos afios, se
ha definido una metodologia de revision de procé&smscos — comerciales, orientados
a establecer un esquema de mejora continua en meEonte una estrategi@RM

previamente definida y comunicada en toda la orgenn.

Asimismo, también se ha podido verificar en ebsiteb de la empresa Edemsa,
que “la gestidn que realiza esta compafiia, corects@ su desempefio en practicas de
Calidad y Ambiente, queda de manifiesto en el nodel SGI (Sistema de Gestidn
Integrado) implementado”. Se describe ademas, queaure “Sistema de Gestion
Integrado (SGI) Calidad — Ambiente, como asi tamkids prestaciones para gestionary
satisfacer las necesidades basicas de la empriesactyvacion coordinada y controlada
de los procesos basicos y secundarios. Esta gestidmasa en la administracién de
recursos y el seguimiento de las acciones medaniso de indicadores para verificar
los resultados que se alcanzan a través de lasnascimplementadas y poder asi

mejorar la gestién en forma continua”.

3.15. - Gerencia de calidad de servicio

Si bien una estrategi@RM define el espiritu con el que debe gestionarse la
relacion con clientes transversalmente en toda fganizacion, fijando la
responsabilidad de una correcta ejecucion en cgjgonsable del area y su posterior
auditoria en la figura de un auditor (interno ceex®), se recomienda dar forma a una
estructura especifica dentro de la organizacion spzeresponsable de monitorear el

desarrollo de la estrategia en todos sus aspectos.

En tal sentido, y dada la relevancia para las esagrée servicios publicos de
entregar  un servicio de alta calidad para l@entds actuales y los futuros usuarios
solicitantes de sus distintas prestaciones, ladiia de la compafia debe contar con un
area encargada de gerenciar el disefio y la efgcude acciones orientadas a

incrementar el nivel de servicio para toda la oigsion, en base a las expectativas de

57 http://www.edemsa.com/portal/default/ EDEMSA+Y +LAGBIUNIDAD/Medio+ambiente.htm|(03/12/10)
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clientes, empleados y demas partes interesadags (eefuladores, proveedores,
estamentos de gobierno, ONG, etc.), como asi tarrdséablecer los mecanismos de
control para asegurar el cumplimiento de las paetdablecidas en la politicas de

calidad definida.

La ventaja de contar con una gerencia de calidadereicio dentro de la
estructura de las empresas de servicios publiesgle en la posibilidad de centralizar a
través de un unico canal de contacto (a través egarthmentos y equipos
interdisciplinarios especificogall y/o contac centér la gestion y el control del

servicio en toda su dimension.

Finalmente, entendemos que la principal funcion ed¢a gerencia y sus
departamentos, es asumir con liderazgo genuita,iportante responsabilidad. Tal
como lo expresa Karl Albretch: “lo que se necesiaes una formula estandar para un

programa de servicio, sino un sistema metodoldgira transformar la organizaciofy”.

38 ALBRETCH, K. (1.992)Servicio al cliente interno. Como solucionar lasiside liderazgo en la gerencia intermedizpafia,
Paid6s Empresa 7. Pag. 72
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+ CAPITULO IV - CONCLUSIONES

Al comienzo del presente estudio, se describiessrphutas de inversion de las
compafias de servicios publicos durante estos astiafios, extendiendo la prestacion
de estos servicios a un gran porcentaje de cligmésnciales, residentes en zonas

periféricas a los centros urbanos.

Se ha mencionado ademas, que con el incrementengstdel segmento
correspondiente a clientes residenciales, el mera#sl los servicios publicos ha
comenzado a transitar paulatinamente su etapa diireza creciendo a un ritmo

constante.

Por otra parte, también se ha expuesto la modal@dadcomunicacion e
interrelacion que hoy tienen las empresas de $sesvixiblicos con sus clientes actuales,
detallando la complejidad de este servicio masileonecesidad de encontrar elementos
gue puedan arraigar una cultura de “conocimiento ctlente” por parte de estas

organizaciones.

Con este marco de referencia descripto precedenteme considerando el
impacto que hoy tiene la coyuntura actual paraetapresas de servicios publicos en
Mendoza, es que emerge la propuesta e implementarestrategidCRM en dichas
compafias, como una alternativa de valor paratebeactuales y futuros, capaz de
generar nuevos modelos de gestion y crear opoadegide negocios a través de un

conocimiento mas profundo de sus necesidades y&tpas.

Si bien la aparicién de este concepto de gestidagieelaciones con clientes es
relativamente joven y su aplicacion se ha dadoearergl en sectores industriales de
mayor competitividad, el convencimiento de quaralantacion de esta herramienta en
empresas de servicios publicos dotaria a las migeama imagen favorable frente a la
sociedad, orient6 la busqueda de informacién eelkxpupaises de mayor evolucion y
experiencia erCRM, lo cual finalmente permiti6 compilar datos deliddid para la

elaboracion del presente estudio.
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Como resultado de la investigacion realizada, sffgdescribir los principales

aspectos detectados:

v Actualmente en Argentina, no se ha editado matersgecifico sobre el
concepto de estrategizRMy sobre su metodologia de implementacion en erapres
de servicios publicos, siendo Europa y América Mette, los polos de mayor

avance en esta materia. Sin embargo, existen ¢oresifjue capacitan en este tema.

v Las comparfiias de servicios publicos en Mendozdanodesarrollado aun una
estrategiaCRM, a pesar de haber implementado en forma aislgmacyal algunos

de sus componentes, tales como centros de ateneiéfonica, sistemas de
administracion comercial, acciones marketingy optimizacion de los procesos de

atencion al cliente.

¥ Teniendo en cuenta que el mercado de los servmitdicos va alcanzando

progresivamente su madurez, las empresas prestatkdvarian realizar un ejercicio
de introspeccion y abocarse al conocimiento delkgistes actuales, a fin de agregar
valor a la relacion existente y estudiar nuevoue@s@s de comercializacion de

productos y/o servicios complementarios al progégUn sus marcos regulatorios.

v Asimismo, frente a la heterogeneidad de opinioretsatiadas, referentes a la
modalidad de atencién al cliente por parte de tapresas de servicios publicos,
seria altamente beneficioso para éstas, relevarunogrado mayor de detalle la
identidad de aquellos clientes insatisfechos, atestos de conocer las causas que

han dado origen a esta situacion.

¥ La correcta segmentacion de la base de datosafdedi realizada en funcién de
las variables mas representativas (Identidad, dbojicategoria tarifaria, area de
residencia, etc.), permitiria a las compafias décées disefiar e implementar en
etapas una estratedRM definiendo la rentabilidad de cada grupo iderddic de

clientes.

v Laimagen social superior y el éxito en la impletaeidn de una estratedzRM

en las empresas prestatarias de servicios publpeosge alcanzarse siempre y
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cuando los directivos, ejecutivos y el resto dalwotadores, asimilen la esencia que
le da sustento a dicha estrategia y trabajen caraatitud diferencial, que impacte

positivamente en la cultura de la organizacion.

v El concepto de aceptabilidad, el cual esta refeaidoconjunto de percepciones,
sentimientos y actitudes que se generan en eltel@rando las compafias dirigen
su atencion hacia €l con acciones y comunicaciomassparentes, deben
incorporarse en los planes estratégicos de cartediano plazo de estas compaifiias,
a fin de modificar el modo histérico de gestionas fkelaciones y dar lugar al

verdadero concepto de valor.

v La resistencia de los usuarios de servicios pilicara aportar datos personales
que traspasen los limites de la privacidad, terglriexplicacion en la idiosincrasia
de la sociedad mendocina y otros factores cultsirdl® obstante ello, de existir
ciertos incentivos y bajo garantia de privaciddglirgas personas estarian dispuestas
a aportar datos personales. Por tal motivo, esfoscéos deben ser profundizados en
una futura investigacion cuantitativa, capaz deicitlar mas detalladamente su

incidencia en una estrate@i&M

¥ En las encuestas realizadas a los clientes, setaletie dos posiciones respecto
al rol que deben cumplir las empresas de servjiddicos, en cuanto a una mayor
personalizacion en la atencion a los mismos. Parpante, se encontraron aquellos
clientes que solo requieren la prestacion del siergin ningun otro adicional, y por

otro lado, un grupo de clientes que han manifestadideseo de recibir una atencion
personalizada, sin ser considerados “un cliente.nEsambos casos, el segmento
de pertenencia, no tuvo incidencia en la opinidreseste tema. Para identificar con
precision las preferencias de sus clientes, lagpaéifas de servicios publicos, deben
efectuar un estudio de tipo cuantitativo, que &t elementos necesarios para

direccionar las futuras accionesrdarketing

v Los clientes entrevistados, manifestaron por unalaid) la preferencia de
intercambiar informacion con las empresas de Gesvipublicos, por medio del

canal que ofrece la factura del servicio. Esto pudatse, como consecuencia de la
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idiosincrasia mencionada precedentemente. Asimigarmapién se identificO un
importante grado de preferencia por recibir infatiba a través de contacto

telefonico, canal correo electronico y sitio weleéorden mencionado.

Es importante aclarar que la percepcion relevadasolientes con respecto a las
diferentes variables identificadas en el cuestionasta directamente influenciada
por la edad del entrevistado y su nivel culturalegando a un segundo lugar la

relacion con la pertenencia a un determinado essatial.

Con respecto a la validacién de las hipotesis péatas oportunamente en la

introduccion, se efectdan los siguientes comergario

Primera hip6tesis

* Las empresas de servicios publicos de Mendoza, pdain instrumentar en
forma gradual algunos de los elementos de una edegia CRM, sin

necesidad de implementar el total de sus componeaste

Si bien algunas de las empresas poseen diferertdeande implementacion de
estrategias de atencion comercial, como asi tambensistemas tecnoldgicos y
modalidad de gestidén, dada la situacion actualadeempresas de servicios (sin
aprobacion de incrementos tarifarios o con altoelnide endeudamiento), no se

considera oportuno efectuar inversiones en progetgceste tipo.

No obstante ello, de encontrarse en el median@ mlaz un escenario favorable
y/lo con perspectivas de adicionar a su actividadncygal con negocios
complementarios, intentarian implementar en formaalgal algunos de los elementos

que conforman una estrate@&M

Por lo expuesto, entendemos que es factible vadiddorma parcial la presente
hipétesis, debido a la heterogeneidad de conoctmieppiniones y/o situaciones

particulares por las cuales atraviesan algunasesmagpide servicios.
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Seqgunda hipétesis

* Debido a la generacion de un mayor conocimiento d@s necesidades y
expectativas de los clientes, por efecto de la ingphentacion de una
estrategia CRM en las empresas de servicios publicos de Mendoze
podrian generar nuevas oportunidades de negocios UEVOS Servicios

complementarios a los establecidos por sus marcasgulatorios.

En funcidn de las respuestas obtenidas en lasvesté® personales realizadas a
los clientes, y en referencia a la intencién deuatgnuevos productos o contratar
servicios complementarios que pudieran ser ofrecjplar las empresas de servicios
publicos, es posible validar ésta hipbtesis gemeragmpre que exista una correcta
identificacion del personal de contacto, se efectl@s prestaciones en forma
responsable y se comercialicen a un costo que peresu ampliamente a los precios de
mercado. Lo expuesto precedentemente, se basareadan de seriedad que presentan

algunas de las empresas que operan en nuestra@aovi

Esta validacion también se sustenta en la voludéadichos clientes, a aportar
nuevos datos técnicos o comportamentales, paromditos a los que ya poseen las
compafias, siempre y cuando se refieran a la préstariginal del servicio, y no sean

utilizados para invadir su privacidad.

Tercera hipotesis

* La implementacién de una estrategiaCRM agregaria valor a la relacion
con los clientes, optimizaria la imagen y reafirmda la posicion social en las

empresas de servicios publicos de Mendoza.

Podemos validar esta tercer hipotesis, debido daguelientes coincidieron en
qgue la imagen de los servicios publicos, se veaiarecida con un acercamiento
controlado y medido. Ademas, como condicion adaliogstablecieron que no deberian
realizarse acciones encubiertas tendientes a iectamel consumo del servicio, en
perjuicio de su situacibn econdOmica particular. ismo, los clientes también

indicaron que las empresas deberian optimizar axspeferidos a la atencion al cliente.
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Es importante aclarar, que estas consideracioraguafias tienen como fin
aproximar al lector interesado a este apasionameepto deCRM el cual para ser
aplicado en una empresa de servicios publicos otal tesponsabilidad y analisis
critico, requiere de una investigacion de mercaglondyor rigor cientifico, que arroje
indicadores cuantitativos (fundamentalmente solreidiosincrasia de la sociedad
mendocina con relacién a este proyecto) capacestdblecer los medios para tomar

decisiones acertadas en cuanto a su implementacion.

Hoy, es de vital importancia para las compafiasetteicios publicos, crear los
espacios y los recursos necesarios para poner mhanana estrategi@RM no solo
por el hecho de centrarse plenamente en el clgarteproducir un cambio radical en el
panorama futuro del negocio, sino también por eihmoi hecho de evolucionar a la par
de los avances tecnoldgicos, observados en otragatdas internacionales prestadoras

de este tipo de servicios basicos.

Sin embargo, para lograr este objetivo no siem@menecesario realizar
ostentosas inversiones en soluciones informatitsss,cuales de ninguna manera,
garantizarian el correcto funcionamiento @M en una empresa proveedora de un

servicio masivo correspondiente a este sector étieng

Una estrategif RM, va mas alla de lo netamente tecnoldgico y tadstsque
existe mas valor en la confianza y el trato caidoun empleado que conserva en la
memoria el gusto particular de su cliente, querepaderoso software de avanzada que

automatice todos los procesos relacionados caeteian comercial.

La realidad de nuestro pais es otra y es por elosg debe agudizar el ingenio
poniendo a prueba la capacidad creativa, de tahdogque permita disefiar una
propuesta integral d€RM que sea escalable y funcional, no solo considerdosl
costos, recursos e inversiones necesarios paragi@nmentacion, sino también las
propias necesidades y expectativas de todos lestes y actores complementadores

que forman parte de la actividad.

Asi, inmersos en el centro de la dificultad que lica administrar y

personalizar la gestion cuando se esta frentegramvolumen de clientes, no se debe
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caer en la simplicidad de imaginar soluciones parécliente promedio”, sino mas bien

tener siempre presente que en cada uno de ellogstesimos una historia diferente que
merece ser atendida, la cual a su vez da origeneatno propio sustento y a una
agradable gratificacion, producto de poder briraléas personas una calida atencién y

constante satisfaccion.

En la medida que se tome conciencia de los beosficuantitativos y
cualitativos que este gran paso puede traer agardgnto para el cliente y la empresa,
sera factible que estas instituciones puedan dafrehdesafio de lograr “la capacidad
de empatia como desarrollo de autoconciencia emaitid en sus empleados y
transformarse en compariias de servicios eficieresptadas plenamente por cada

hogar mendocino.

Los ejecutivos responsables de decidir el futurdadeempresas de servicios
publicos en Mendoza, deben arbitrar los medios paea todas las personas en la
organizacién, puedan internalizar y vivenciar upirs de servicio que condiga con la
propia definicion de su visién, mision y valoresieqde ser expresiones genuinas de
servicio, permitiran a las personas no solo germm@speridad, sino también realizarse

en el trabajo diario y por que no, dar sentido exgstencia.

39 GOLEMAN, D. (2.007)La inteligencia emocionalArgentina, Vergara. Pag. 64
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ANEXO |

Cuestionario para entrevista a ejecutivos 0 represgantes comerciales de las

empresas de servicios publicos

El siguiente esquema de preguntas, se utilizé mlizar entrevistas a representantes

comerciales de las Empresas de Servicios Publise®peran en Mendoza:

1) Desde el punto de vista informético, ¢como adnmmistintegra los datos del

cliente ingresados a través de los distintos cartple ofrece su compaiiia?
2) ¢Qué impacto tienen sobre sus empresa el usdideieb?

3) ¢Como efectua el control de gestion correspondi@mexlamos realizados por

los clientes?
4) ¢ Existe alguna persona responsable de analizdalos del cliente?

5) ¢Qué tipo de reportes técnicos y comerciales adtientravés de su sistema de

administracion de datos?
6) Actualmente, ¢cual es la prioridad principal dedmpafia?

7) ¢Conocen otro tipo de datos demogréaficos de sestefi, distintos a aquellos
manejados por los sistemas transaccionales de mthadidn comercial (nombre del

titular, consumo, forma de pago, lugar de pago)ztc
8) ¢ Cuales son los puntos y los modos de contacteladiente?

9) La direccion de la compafiia, ¢ha establecido defimpoliticas especificas
orientadas a satisfacer a clientes? ¢Existe mlaferiamalmente comunicado al

respecto?

10)¢Conoce el concepto de una estrategRM? ¢ Existe algun proyecto de

implementacion de una estrategtRM programa demarketing relacional y/o
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accion comercial para incrementar el conocimierdola clientes actuales de la

compaiia?

ANEXO I

Cuestionario: entrevista personal a clientes de laampresas de servicios publicos

El siguiente cuestionario contiene preguntas rad#igz en entrevistas personales a
clientes que cuentan con servicios publicos, cuwyagendas familiares han sido
clasificadas de acuerdo a su disefio arquitectgniganlogia de construccion, como asi
también en funcién de la ubicacion geogréfica egua se encuentran emplazadas. El
objetivo principal ha sido testear la percepciomodemismos respecto a las empresas de

servicios publicos:

1) ¢Qué opinion le merece individualmente cada emppesatadora de estos
servicios con respecto a su modalidad de ateradigtiente, la informacion sobre
normas de seguridad relativas al uso del serviciose hogar y el grado de

conocimiento que posee de cada cliente?

2) En cada contacto que realiza con estas compaf@eso(jal, telefonico, via mail,
sitio web o comunicacional a través de la fact@lasdrvicio), ¢ percibe que conocen

informacion sobre Ud. o siente que es indifereara plichas empresas?

3) Si Ud. tuviera la posibilidad y los medios adecisagara hacerlo, preferiria que
cada compaifia, ¢le brinde un trato personalizadnpzca sus necesidades y
expectativas? 0 ¢le es indiferente este detallddoydesea una correcta prestacion

del servicio?

4) Si las empresas de servicios publicos le ofrecietaws servicios o productos
complementarios al propio, tal como mantenimiengoiqulico de instalaciones,
colocacion y venta de artefactos, accesorios, eguppeciales o pélizas de seguros
para su hogar de distintas marcas y a precios deadw® ¢estaria dispuesta a

adquirir algunos de ellos?
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5) Independientemente de las tarifas vigentes, lakeswsstan reguladas por los
organismos correspondientes, ¢qué cosas no leaagyaubr ende cambiaria en la

relacion empresa — cliente?

6) Si para lograr un trato mas personalizado y un @amento mayor de sus
expectativas o necesidades, las compafias deissrvgjuieren saber otros datos
personales tales come:mail profesién, empresa empleadora, cantidad de hijos,
club de pertenencia, teléfono celular, televisi@m pable o satelital, marcas de
gasodomésticos o electrodomésticos instalados,astaria dispuesto a aportarlos

bajo la garantia del respeto a su privacidad?

7) Sila respuesta es no, ¢a cambio de qué tipo dparmacion estaria dispuesto a

realizarlo?

8) Una vez puesto en marcha este acercamiento derfgsméias hacia sus clientes,

¢considera que la imagen de estas companiias &rémsociedad se favoreceria?

9) Por favor, establezca el orden de preferencia erol#alidad de contacto con las
compafias de servicios publicos: factura del siexvieléfono, personag-mail sitio

web, fax o correspondencia.
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