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ATENCION AL CLIENTE ONLINE

1.1 Principios y conceptos de CRM

La atencién al cliente, en general, es una de las principales disciplinas que pueden llevar al
éxito en los negocios a las empresas. Un cliente satisfecho es uno de los mejores elementos
con los que podemos contar para que nuestra marca crezca a partir de las recomendaciones.

Ahora bien, cuando nos planteamos el concepto de cliente y hablamos de futbol, ¢a qué
hacemos referencia? Por supuesto que normalmente no hablariamos de clientes en términos
regulares cuando estamos en el mundo del futbol, sin embargo, desde el punto de vista
técnico, un hincha es un cliente; un aficionado es un cliente; un socio del club es un cliente;
y Una persona que compra merchandising o insumos deportivos es un cliente. El simple hecho
de tener una vinculacidon emocional Mas cercana con nuestra institucidon no quita que siga
siendo un cliente, a quien, aun con particularidades, debemos brindarle atencion.

Figura 1: Los clientes en el fGtbol
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Fuente: Paz y Barrionuevo, 2022, p. 3.

Como vemos en la figura anterior, es claro que existen mUltiples opciones que una persona
se vuelva un cliente en su relaciéon con el futbol:

e De un equipo o club
o Comprando abonos para asistir a la cancha o entradas para algun partido en
particular.
Vinculandose como socio estable de Ia institucion.
Comprando merchandisingy otros productos que ofrezca el club.
Clientes corporativos como patrocinadores, sponsors, indumentaria oficial u
otras vinculaciones institucionales.
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e En marcas deportivas
o Comprando insumos, como botines, zapatillas, k/ts de entrenamientos, guantes
de arquero, etc.
o Comprando merchandising o equipamiento provisto por empresas de insumos
deportivos, como zapatillas de edicidn limitada de un equipo o un deportista.

e FEn empresas de contenido
o Suscribiéndose a paquetes de streaming o TV por cable, como packs de futbol
codificado, Star+ u otras opciones.

e En empresas patrocinadoras
o Dada la exposicibn de una marca ante la audiencia deportiva de un equipo,
comprar los productos promocionados, ya sea a través de los anuncios en
camisetas, en carteleria de la cancha u otros espacios publicitarios del equipo.

Ya tenemos, entonces, claro de qué hablamos al referirnos a los clientes en el futbol, de
manera que debemos entender que, si los tratamos como tales, debemos utilizar
herramientas de marketing que nos permitan mejorar las relaciones con ellos. Por eso, se
vuelve central el trabajo sobre los embudos de conversion.

Si consideramos que una de las cinco formas centrales de incorporar personas a nuestros
embudos de conversidon es a partir de la recomendacién social, podemos entender
claramente por qué un cliente satisfecho es tan importante.

Las cinco maneras de incorporar personas a nuestro embudo de conversion:

1. Impulso inicial: aparecer frente a nuestro cliente potencial, con suficiente fuerza
como para destacarnos por sobre el ruido ambiente y los estimulos que compiten.

2. Repeticién del mensaje: lograr superar el umbral de recordacién, a través de exponer
nuestro mensaje multiples veces a nuestro publico, hasta que se vuelva permeable.

3. Conocimiento previo: quienes ya nos conocen —ya sea por el nombre de marca o
porque han probado otros productos o servicios que vendemos— tienen mas
posibilidades de incorporarse a nuestro embudo para un nuevo producto o servicio.

4. Publico cautivo: quienes, por cercania con la marca, por una vinculacion emocional o
por mecanismos artificiales, estan compelidos a utilizar nuestros productos o
servicios.
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5. Recomendacién social: quienes reciben informacién, consejo o resefas sobre
nosotros de parte de personas que ya nos conocen o han probado nuestros productos
0 servicios. Si la recomendacion es positiva, incrementa las chances de que ingresen a
nuestro embudo, mientras que, si, por el contrario, la recomendacion es negativa,
impedird que se incorporen.

De aqui se desprende la importancia que mencionamos de la atencidn al cliente, ya que Ia
satisfaccion no depende Unicamente de Ia calidad del producto o del servicio, sino, también,
de como resolvemos Ias situaciones e inconvenientes que puedan surgir en el camino.

1.1.1 Introduccién al CRM

Fue en los anos 50 que nacid el concepto del marketing basado en las 4 p: producto,
posicionamiento, promociéon y precio (product, place, promotion, price). Si bien este enfoque
todavia es la base de la estrategia, las empresas han evolucionado hacia un modelo que
complementa este enfoque tradicional con uno centrado en el cliente. Es decir, constituye
su principal objetivo el construir relaciones de largo plazo con los clientes y, para ello, resulta
indispensable entregar experiencias acordes con sus expectativas y necesidades.

Entonces, si a principios del siglo pasado lo mas importante para las empresas era la eficiencia
en la producciéon para lograr buenos productos a un precio competitivo, en Ia actualidad eso
no es suficiente. Es vital poner en juego otras competencias para diferenciarse y ser
competitivos.

El CRM (customer relationship management) es una estrategia de negocios centrada en el
consumidor que, al igual que el marketing relacional, considera que las organizaciones deben
hacer foco en sus clientes, conocerlos en profundidad, entregarles la experiencia que desean
y lograr resultados exitosos a través del aumento del valor de la oferta.

Se trata de un conjunto de estrategias y sistemas tendientes a conocer individualmente a
cada cliente, ya que, mientras mas se los conoce, mas posibilidades se tiene de ofrecerles
bienes y servicios acordes no solo a sus necesidades, sino también a sus expectativas. En
resumen, se considera qué producto o servicio se entrega y también el cobmo.

En el mercado actual, donde los consumidores estan mejor informados y se han vuelto mas
exigentes, los diferenciales que las distintas empresas pueden ofrecer son cada vez mas

CONMEBOL EVOLYCION.



ATENCION AL CLIENTE ONLINE

dificiles de definir. Brindar a los consumidores un servicio diferenciado y personalizado puede
presentarse, a veces, como la Unica alternativa con la que cuentan las organizaciones para
destacarse del resto. Por supuesto, en el caso del fUtbol, debemos aprovechar que existe una
vinculacion emocional con nuestros clientes y tomar ventajas de ello.

“Si usted es mi cliente y yo consigo que usted hable conmigo v, luego, recuerdo lo que me
dijo, tendré mas inteligencia sobre usted. Lo conoceré mejor que mis competidoresy le podré
ofrecer cosas que mis competidores no” (Peppers y Rogers, 2011, p. 3).

De manera mas general, se puede considerar al CRM como un conjunto de actividades
llevadas a cabo por la empresa para estar mas cerca del cliente y asi conocerlo mejor. El
objetivo es que el valor de la organizacion sea mayor para el cliente.

Si bien un sistema exitoso de CRM debe incluir softwarey tecnologia tendientes a recolectar,
analizar y almacenar informaciéon de los clientes, no se debe cometer el error de creer que el
CRM es solo esto, aunque muchos autores asi lo consideran. Se trata de una idea mucho mas
amplia. Es un concepto y una filosofia que debe ser transversal a toda la compaia.

“CRM no es una herramienta ni una tecnologia, sino un proceso de modelo de negocios, una
filosoffa basada en el reconocimiento del valor que representan los clientes para una
organizacion” (De Goyeneche, 2001, p. 75).

EI CRM debe tener la capacidad de vincular los datos de las transacciones que realiza el cliente
y registrarlos en los sistemas de venta y facturacion, para unir los fragmentos y consolidar
una base de datos con mas informacion y tecnologias para captar datos de los habitos y
preferencia de consumo. De este modo, se podra lograr una imagen completa y unificada que
se transforme en conocimiento de valor para adaptar los productos, procesos e interacciones
que los clientes tienen con la compadia.

El cliente debe ver en la empresa un conjunto de personas abocadas exclusivamente a
satisfacer sus necesidades antes, durante y después de la compra, pero, para esto, es
fundamental conocer al cliente. Cada uno es distinto y debe ser tratado de manera
diferenciada. Se deben conocer sus datos personales, los productos o servicios que
contratan, la cantidad y frecuencia con la que los adquiere, los canales por donde accede a
ellos, los medios de pago. En resumen, sus costumbres, habitos y gustos. Para esto, existen
tecnologias de informacion, tales como herramientas de business intelligence, data mining,
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ERP (Enterprise Resource Planning), bases de datos y plataformas de CRM que deben ser
utilizadas en funciéon de la estrategia integral.

La evolucion de las empresas a lo largo del tiempo, en definitiva, muestra que el foco ha
dejado de ser interno: eficiencia, producto, calidad, rentabilidad, etc. para sumar y priorizar
los aspectos externos relacionados con el cliente: expectativas, deseos, preferencias, etc.
Esta evolucion es definida por la consultora internacional Forrester Research Inc. (2011) como
/a era del cliente, considerando la estrategia centrada en el cliente como la nueva ventaja
competitiva, como podemos ver en la figura que se presenta a continuacion, para ilustrar el
presente concepto vy las diferentes etapas que le precedieron.

Figura 2: Origen y evolucién de la ventaja competitiva en las empresas
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Fuente: adaptacion propia con base en Forrester Research Inc., 2011, https://bit.ly/3SkFA42

Tal como mencionamos, el proceso de implementacion del CRM no debe estar limitado a los
aspectos tecnoldgicos. Esta implementacion no tendra éxito si no se modifica la filosofia, los
principios de la compania. Toda la empresa se debe implicar en el proceso y se debe tener en
cuenta lo que Barton Goldenberg (2008) llamaba los diez factores de éxito:

e Determinar Ias funciones que se desean automatizar.
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Automatizar solo o que necesita ser automatizado.

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

Involucrar a los usuarios en la construccion del sistema.

Realizar un prototipo del sistema.

Capacitar a los usuarios.

Motivar al personal que lo utilizara.

Administrar el sistema desde dentro.

Mantener un comité administrativo del sistema para dudas o sugerencias.

El desafio, entonces, es unificar la vision del cliente en toda Ia organizacién, ya sea por via
telefénica; web; atencidon personal; vy servicio técnico o de posventa. Cada contacto del
cliente con la empresa y cada miembro de la organizacién con el que se relaciona representa
un momento en la historia de esta relacidén y puede determinar como continuara. No
podemos depender exclusivamente de los resultados deportivos del equipo como método
para fidelizar a los aficionados.

El equipo de ventas puede hacer una tarea exitosa; la entrega y el proceso de bienvenida
pueden ser excelentes y cumplir con lo pactado; vy la atencidn al cliente puede ser de Ia mas
alta calidad, pero, si el servicio técnico es deficiente e insatisfactorio, eventualmente la
relacion con el cliente se deteriorara y este, como consecuencia, tendra mayor disposicion a
escuchar la oferta de la competencia.

En este sentido, la necesidad de implementar una correcta estrategia de CRM adquiere adn
mas importancia, ya que Ia lealtad de los clientes se logra al conocerlos particularmente y
ofrecerles lo que mas se adapta a lo que esperan del mercado.

Ganar la lealtad del cliente no es algo tan sencillo como podria pensarse, mucho menos en el
mercado actual, caracterizado por ser volatil, incierto, complejo y ambiguo. Hoy, el escenario
presenta caracteristicas nunca antes vistas:

Cambio de época.

Globalizacion.

Organizaciones flexibles y rapidas.

Nuevas industrias.

Trabajadores del conocimiento con habilidades especificas.

Tercerizaciéon para la calidad y la innovacion.
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Personas y organizaciones interconectadas.
Sustentabilidad.

Relaciones colaborativas y transparentes.
Democratizacion del bienestar.

Necesidad de anticiparse a las tendencias y decidir hoy.

Supervivencia de los innovadores.

La aplicacion de una correcta estrategia de CRM no beneficia a la empresa solo en la retencion
y en |3 lealtad del cliente, la organizacion vera también que logra un marketing mas efectivo,
ademas de crear oportunidades mas claras y rentables de cross selling —concepto que
implica la posibilidad de ofrecer combinaciones de productos para aumentar el ticket total y
ticket promedio de las compras que realizan nuestros clientes.

Por ultimo, una empresa que cuente con un claro plan de CRM podra planificar y efectivizar
con mas éxito una rapida introduccidn de nuevos productos o la entrada en nuevos
mercados.

1.1.2 Componentes estratégicos de la atencidn
personalizada

Estamos en un mundo en el que el cliente es distinto al que era unos anos atras: el
consumidor es mas cauto, racional y maduro. No suele comprar sin estar informado, cambid
las compras compulsivas por las compras consultivas. Es mas volatil, no entrega su lealtad
con tanta facilidad, es conocedor de Ia tecnologia y considera que el servicio de posventa es
fundamental.

En el escenario actual, que coloca al cliente en el epicentro de todo proceso comercial, las
empresas enfrentan el desafio de fidelizar y retener un consumidor sumamente esquivo vy
cambiante, por lo que desarrollar un esquema de atencidn personalizada adquiere una
importancia critica. Cada cliente espera algo distinto y es por esto que ofrecer un valor
diferencial a cada uno debe ser |a prioridad de cualquier implementacidn de una estrategia
de CRM.

Como vimos al comienzo, el marketing tradicional establecia, de la mano de Philip Kotler

(1967), la importancia de las 4 p para que el cliente perciba el valor de un producto y lo desee
adquirir. Estas 4 p son las siguientes:
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e Producto: es lo que la empresa ofrece al mercado. Implica no solo el producto

propiamente dicho, sino también su presentacion, su nombre, su propuesta de
valor, la promesa de marcs, etc.

e Precio: el precio no lo determina solamente el costo de produccibn mas Ia

rentabilidad pretendida, sino también la imagen de producto que puede generar en
los clientes.

e Plaza: el canal de venta que se elija para la comercializacion de un producto tiene

una importancia clave en su éxito. Decidir donde y como el pUblico podra acceder
a los productos es definir a qué clientes se llegard y en qué cantidad.

e Promocion: al igual que la plaza, la promocién determina en gran medida el alcance

del producto. Los medios elegidos para dar a conocer un producto vy la inversion
que se disponga para publicidad influirdn en la rentabilidad de la empresa.

Mucho tiempo después, en el ano 2006, el mismo Kotler propuso modificar el foco tradicional

que propone el marketingy reemplazar las &4 p por las & ¢:

e C(liente en lugar de producto: tal como mencionamos anteriormente, el cliente ha

madurado, estd cada vez mas informado y es mas exigente. Las empresas no deben
solamente vender un buen producto, sino también ofrecer un excelente servicio. Por
ello, la nueva era es cliente-céntrica, y nos interesa gestionar |a experiencia del cliente
de la mejor manera posible.

Costo en lugar de precio: cuando hablamos de costo, nos referimos al costo asociado
al valor. No siempre ofrecer un producto a bajo precio implica que este tenga un
impacto positivo en el costo o valor que representa para el cliente. Si, por ejemplo, se
ofrece un producto a bajo costo, pero con una accesibilidad limitada (se consigue en
puntos de venta de acceso incobmodo o dificil para el cliente), el costo que ese
producto representa para el consumidor se incrementa notablemente. Ofrecer un
producto econdémico, pero sin una buena garantia o sin un correcto servicio de
posventa son otros ejemplos de este punto. En definitiva, estamos hablando del valor
percibido en funcién al precio, la relaciéon costo/beneficio. Nuestros clientes estan
dispuestos a pagar mas a cambio de recibir mas valor, por supuesto, en algln
momento, esa relacidon tenderd a encontrar un techo de precio por el que estén
dispuestos a pagar cierto valor.

Conveniencia en lugar de plaza: tradicionalmente, las empresas elegian donde vy
coémo vender sus productos vy el cliente debia adaptarse a esas condiciones. Hoy, el
mercado ha llevado al cliente a no estar dispuesto a aceptar dichas condiciones y
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querer elegir donde comprar los productos, en qué horario hacerlo, como pagarlos,
cuando y doénde recibirlos o retirarlos. Todo lo que, como empresa, se haga para que
el proceso de compra sea mas simple, rapido y placentero para el cliente repercutira
positivamente en la relacion con él. Tras la llegada de Ia pandemia de la COVID-19, este
factor tendid a crecer aln mas, ya que el foco en que el producto o servicio esté
disponible en el lugar donde el cliente se encuentra hizo que se acelere la transicion
de la compra en locaciéon por la compra descentralizada, onliney con delivery.
Comunicacién en lugar de promocidén: gracias a que el cliente hoy estd mas
informado, la publicidad no tiene en él el mismo efecto, ya no se cree tan facilmente
lo que esta diga. El cliente no confia exclusivamente en el asesoramiento de un
vendedor, sino que se anticiparad buscando informacion en todos los medios a su
alcance, consultando a otros compradores, buscando opiniones y recomendaciones.
Por eso, es fundamental abrir canales de comunicacion de ida y vuelta por todos los
medios que hoy la tecnologia pone al alcance. Se debe dar al cliente la posibilidad de
expresarse, opinar y consultar. Hay que escucharlo y responder efectivamente a
cualquier critica o reclamo.

Evolucionar de las 4 p alas 4 ¢ es solo el comienzo, ya que, una vez que la empresa ha logrado

este cambio, necesita continuar su evolucion y pasar a lo que se conoce como 13s 6 ¢:

Comunidades: se forman alrededor de los productos o de la organizacion. Los lazos
que se crean con los miembros de la comunidad son los que van a determinar Ia
estrategia de relacionamiento.

Contenido: no basta con llegar al consumidor. Se le debe ofrecer, ademas, contenido
que le atraiga, que le interese, que lo emocione.

Customizacién: customizar es personalizar. No existen dos clientes iguales. Los
productos vy los servicios deben adaptarse a cada uno y ofrecer a todos los
consumidores un valor agregado.

Conversacién: hoy, gracias a la tecnologia y las comunicaciones, los consumidores
hablardn de nuestro producto, ya sea con nosotros o en canales donde no nos
encontremos. Con una correcta estrategia, se podra generar, direccionar, intervenir y
contener estas conversaciones. Es importante resaltar que, en ninguno de los verbos
anteriores, se utiliza la palabra controlar, ya que es imposible que nos hagamos duefos
de las conversaciones y podamos manejarlas a nuestro antojo.

Contexto: cuando hablamos de contexto, nos referimos a un contexto
conversacional. Las empresas deben estar presentes en aquellas conversaciones en
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las que su marca o producto sea de interés o que convoque a una comunidad que
eventualmente pueda interesarse en conversar con la organizacion.

e Comercializacién: nada de lo anterior servird si no se logra transformarlo en
transacciones comerciales. La organizacion debe tener la capacidad de rentabilizar las
comunidades, las conversaciones y el contexto, de forma tal que los lleve a una
operacion comercial.

De acuerdo con todo lo expresado, el conocimiento (sobre todo el conocimiento de los
clientes) es clave.

La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quiza sea Ia Unica
ventaja competitiva sostenible. Al crecer la interconexién en el mundo, la complejidad
y el dinamismo en los negocios, el trabajo se vincula cada vez mas con el aprendizaje.
(Senge, 1990, p. 2).

Se logra conocer al consumidor y aprender de él a través del proceso de contactacion.
Cuando se obtiene un dato del cliente, se lo debe convertir en informacién que luego se
transformard en conocimiento. Con base en este conocimiento, se debe elaborar una
estrategia que llevara a la accion, y es sobre la base de esta accidon que se obtendran los
resultados esperados.

Para llevar adelante este proceso con éxito, es indispensable comprender que cada cliente
busca algo distinto, un valor diferencial. Y ese valor puede estar determinado por la calidad
que este pretende del producto; la experiencia al adquirirlo o usarlo; la transparencis,
confianza y compromiso que ve en la organizacion; la forma en la que se comunica con él; y
qué tan innovadora es en sus productos o servicios.

Hablar de atencidn personalizada lleva necesariamente a retomar los conceptos principales
del CRM, en los que se distinguen cuatro aspectos de la organizacidn que se deben
desarrollar:

1. Estrategia
Cuando se planifican soluciones adaptadas a cada tipo de cliente, se deben tener en cuenta
siempre los objetivos estratégicos de la empresa. Si no se realiza este ejercicio, las soluciones

a aplicarse, por mas convenientes que sean para los consumidores, representaran solo un
gasto para la organizacion, sin ningln tipo de beneficio econdmico ni en el corto ni en el largo
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plazo. Ademas de darle un valor agregado al cliente, las soluciones deben ofrecer también un
valor agregado al funcionamiento de la organizacion.

2. Personas

Todos los integrantes de la organizacién deben estar comprometidos con los cambios que
impliquen la aplicacion de un nuevo modelo de CRM. Si un eslabéon en la cadena de
relacionamiento con el cliente falla, el 7feedback recibido puede ser sumamente perjudicial
para la empresa. Las companias se componen de personas y estas son la cara visible de Ia
empresa ante el consumidor, por lo que todos deben conocer los valores que guian a la
organizacion y estar comprometidos con la consecucion de los objetivos.

3. Procesos

Los procesos de la empresa, ya sean viejos o nuevos, deben ser revisados para garantizar que
aporten a la optimizaciéon y la mejora continua de Ias relaciones con los clientes. Los procesos
deben ser acordes con la estrategia del CRM y deben ser lo suficientemente flexibles como
para adaptarse a cualquier cambio de la compania, el mercado o los clientes. En este sentido,
cualquier tecnologia que se adopte debe sumar a esta perspectiva y aumentar Ia rentabilidad
de los procesos.

4, Tecnologia

Una estrategia de CRM necesita, para su implementacion, una tecnologia adecuada a tal fin.
Hoy, el mercado ofrece —tal como lo mencionamos anteriormente— una gran variedad de
programas y sistemas para la implementacion del CRM, por lo que cada organizacion debe
analizar y elegir cuidadosamente cuadl es el mas adecuado para su estrategia, ya que cometer
errores en este sentido puede implicar un aumento de costos considerable e innecesario, por
Nno mencionar que se puede llegar a perjudicar el proceso de contactacion y el ciclo de
relacionamiento con el cliente.

Si bien existen muchas estrategias posibles de CRM, algo que todas tienen en comuin son los
cuatro pilares definidos por Peppers y Rogers (2011) sobre los que debe trabajar toda

organizacion interesada en perfeccionar la relacion con sus consumidores:

e |dentificar: toda estrategia debe comenzar por identificar el nicho del mercado al que
se debe dirigir. Quién es el cliente; qué compra; con qué frecuencia; cudles son sus
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preferencias, gustos y habitos de consumo son preguntas que se deben responder
para una correcta implementacion de la estrategia.

Diferenciar: no todos los clientes tienen el mismo valor para la empresa y ningun
cliente tiene siempre el mismo valor. Se debe distinguir entre el valor real y el valor
potencial. Supongamos que una compania aérea analiza a dos clientes: ambos viajan
todas las semanas al mismo destino, pero uno lo hace siempre con su empresa,
mientras que el otro usa los servicios una vez al mes. El valor real del primer cliente
sera superior al del segundo, pero el valor potencial del segundo serd mucho mayor.
Interactuar: sin interacciéon no hay relaciéon y mucho menos relaciéon comercial. Es
necesario establecer relaciones permanentes con los clientes para fidelizarlos vy
retenerlos. Es importante que esta interaccion se realice a través de los canales que
el consumidor elija. Las empresas deben entender esto como uno de los cambios mas
radicales del mercado: el cliente no buscara a la empresa en los canales y lugares que
esta defing, sino que espera que la empresa lo contacte en los sitios en los que él ya
se encuentra.

Personalizar: este aspecto ya ha sido desarrollado ampliamente y justamente porque
es el punto mas importante. Ninguna estrategia sera exitosa si no se adapta a cada
cliente, actual o potencial. El cliente quiere ser Unico; quiere productos y servicios que
se adapten a sus necesidades especificas; quiere ser conocido y reconocido de manera
personalizada en cada una de las interacciones que lleve adelante con cualquier canal
de atencion de la empresa.

Como observamos, en cada una de las consideraciones claves de la implantacion de una
estrategia de CRM, el cliente debe estar en el centro de las definiciones, ya que cada una

impacta en su interaccion con la empresa y, por lo tanto, en su intencidn de volver a comprar

0 hacer negocios con la compania.

Este desafio requiere salir del modelo de segmentacién de clientes tradicional, para

completar su disefo desde aspectos personales y emocionales:

¢Quién es?

¢Qué actividades realiza durante el dia?
¢Qué le apasiona?

¢Qué lo inspira?

¢Qué espera de la empresa?

¢ComMo quiere ser tratado?

¢A través de qué canal quiere interactuar?
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e Por qué nos prefiere? ¢Por qué nos elige?
e De qué habla?
e :Quéinformacion lee o le resulta relevante?

Las respuestas a preguntas como estas comienzan a enriquecer la clasificacion tradicional
que se limita a informacién de aspectos cuantitativos como rango etario, clasificacion
crediticia, caracteristicas demograficas, nivel de ingresos, etc.

Con esta mirada que propone sumar aspectos cualitativos de los clientes, a finales de los 90,
el disenador de software estadounidense Alan Cooper desarrolla una herramienta que se
conoce como arquetipos o buyer personas. Esta herramienta es fundamental, ya que
representa a los clientes agrupados e identificados por aspectos emocionales y de
comportamiento. Ademas, permite a las empresas empatizar con ellos y disefiar productos e
interacciones a medida. Otra importante ventaja de esta herramienta es que, bien disefados
y compartidos con toda la organizacion, los arquetipos permiten unificar Ia vision de los
clientes y, con ello, los esfuerzos de cada una de las areas y sus integrantes en la
personalizaciobn de las interacciones. Esto posibilita la diferenciacion en Ia experiencia
entregada.

Cooper (1999) describe Ia herramienta de la siguiente forma:

Los arquetipos no son personas reales, pero las representan a lo largo de todo el
proceso de disefo. Son arquetipos hipotéticos de usuarios reales. Aunque son
imaginarios, estan definidos con rigor y precision. De hecho, no “elaboramos” las
personas, sino que las descubrimos como resultado de un proceso de investigacion.

Las personas se revelan a si mismas a través de la investigacion de la misma
forma que una secuencia de eventos tecténicos se revela a los gedlogos a través del
estudio de las capas de sedimento: la presencia de un fosil define un estrato y un
estrato define la presencia de un fosil.
(http://www.cooper.com/journal/2008/05/the_origin_of_personas).

Para disefar los arquetipos, es recomendable seguir pasos sencillos, pero estructurados para
alcanzar la precision deseable.

1. Encuestar a los clientes: generar un instrumento y medio adecuado para encuestar a
los clientes sobre una muestra suficiente para garantizar la representatividad de los
resultados que permita reunir la informacion necesaria.
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2. Buscar patrones en sus preferencias; actitudes y comportamientos; y tendencia
sociodemografica. Identificar las similitudes y diferencias entre cada arquetipo de
cliente.

3. Construir una imagen semificticia de cada arquetipo de cliente. Otorgarle un nombre
ficticio, una fotografia y escribir su historia.

¢Qué informacion suelen contener los arquetipos o buyer personas?
Los que contempla la segmentacion tradicional:

Nombre
Sexo

Edad

Clase social
Nacionalidad
Ubicacion
Escolaridad

Profesion

Suma esencialmente aspectos conductuales, por ejemplo:

Gustos personales

Expectativas

Preocupaciones

Sensibilidad a precios de servicios y productos
Calidad deseada en un producto o servicio
Personalidad

Estilo de vida

Valores morales

Actividades de ocio

Objetivos personales

Lugares que frecuenta

La ventaja principal de esta herramienta de segmentacidn es que introduce criterios
fundamentales de comportamiento de los clientes, ademas de aspectos emocionales que
permiten a la compania:
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Dirigir mas efectivamente sus mensajes comerciales.

Mejorar todos los puntos de contacto con el cliente.

Redefinir estrategias de relacionamiento.

Adaptar productos o mecanismos de comercializacion y considerar las

expectativas de los clientes.

e |ncorporar a las interacciones con los clientes aspectos que disparen emociones
positivas y, de esta manera, mejorar la conexion positiva con la marca.

® Tener una relaciébn mas cercana y personal.
Mejorar la efectividad de las campafnas de captacion.

Como podemos observar, el objetivo primordial de incorporar esta herramienta y conectarla
con el CRM es potenciar la relacién con los clientes. De esta manera, mejora la rentabilidad
de la companfia, ya que los resultados deberian reflejarse en variables como:

Tasa de recompra.

Aumento del ticket promedio.

Prolongacion del tiempo de actividad de los clientes.
Disminuciéon de la tasa de baja y rotacion de clientes.
Aumento de la promocién y recomendacion de la marca.

Cada una de estas variables tiene conexidn directa con potenciales aumentos de facturacion
y rentabilidad de la compania. Ademas, puede ser en la actualidad un elemento diferenciador
clave para el futuro de la empresa.

Cabe destacar que no existe un modelo Unico de disefo, sino que cada organizacion debe
tener el propio, asegurarse que contemple la informacion relevante y que esta se traduzca
en mejoras en las distintas areas internas: Marketing, Comercial, Servicio al Cliente, Disefo de
Productos, etc.

1.1.3 Principales acciones en una implementacidén de
CRM

Los clientes son el activo mas valioso de cualquier empresa y es por esto que toda
organizacion desea reducir los costos que implica conseguir nuevos clientes. Ademas, se
busca fidelizar a los existentes y aumentar su lealtad. Esta es, en resumidas cuentas, la
finalidad de la implementacién de un modelo de CRM.
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Sin embargo, el 3mbito de aplicaciéon no se limita a la retencién y fidelizacion de los clientes,
sino que se extiende también a todos los procesos clave relacionados con el incremento de
la cartera de clientes. A través de un modelo de CRM correctamente aplicado, se puede ganar
efectividad en el plan de marketing, incrementar las ventas, aplicar programas de cross selling
e incluso lograr un desembarco exitoso en nuevos mercados.

Todo contacto con el consumidor afecta Ia relaciéon que la empresa tiene con este. Dicha
relacion es critica para la subsistencia exitosa del negocio, por lo tanto, se debe ver al CRM
NoO comMo una serie de acciones especificas, sino como un modelo planificado que atraviese a
toda la organizacién en cada uno de sus niveles. La implementacion correcta de un modelo
de CRM requiere de una planificacion detallada. Sin embargo, no todas las empresas logran
una implementacion exitosa de un CRM y caen en lo que puede considerarse el decalogo de
motivos de fallo de un CRM.

1. Falta de apoyo de la Direccién de la institucién. Cualquier cambio en los procesos
de una organizacion o en la forma de trabajar supone esfuerzo, incluso cuando nadie
duda de sus beneficios. Los directivos son los primeros que tienen que estar
convencidos para transmitir al resto del equipo Ia importancia que merece. Si no, sera
complicado que el resto de los trabajadores adopte y confie en los cambios.

2. No tener claro el proceso de ventas. ¢Como vendes?, o, mejor dicho, ¢qué
fases comerciales sigues y como interactlas con tus clientes? Es imprescindible tener
claro el proceso de compra de tus consumidores para parametrizar y ajustar el CRM a
las necesidades de tu negocio.

3. No definir métricas. Teniendo claro el proceso de ventas, podras definir tus
KPI (key performance indicators) y extraer informes con datos relevantes sobre tus
objetivos de negocio. Sin estas métricas, la empresa no conseguirad establecer metas
ni tampoco visualizar los puntos débiles donde son necesarias mejoras.

4. Dejar en manos del departamento Tecnoldgico la configuraciéon vy
parametrizacién del CRM. La Direccién Comercial y todo el equipo tienen que estar
presentes en el proceso de definicion de las funcionalidades. Ellos son quienes mejor
conocen su trabajo y sabran qué necesitan en un CRM para ser mas eficientes en su
trabajo.

5. Ser demasiado ambiciosos. Es importante comenzar a trabajar con los
elementos basicos del CRM que se ajusten a tu proceso de ventas.. y nada mas, al
menos al principio. Te aseguraras de que se perciba la utilidad del CRM y simplificaras
el proceso de aprendizaje de la nueva herramienta. M3s adelante, podras seguir
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ampliando sus funcionalidades, pero recuerda, jen la primera implantaciéon, menos es
mas!

6. No contar con un plan de formacién. Formar y motivar a los usuarios es
clave en cualquier cambio de tecnologia. Es usual encontrar cierta reticencia por parte
de los trabajadores, pero haciéndoles participes del proceso y con un plan de
formacion que incluya seguimiento, conseguiras que la implantacion sea un éxito.

7. Prescindir de un consultor especializado en CRM. La ayuda de un perfil
externo con experiencia en consultoria de negocio ayudara a plasmar en un CRM lo
que el negocio necesita. En ocasiones, la implantacion de esta tecnologia trae de la
mMano un cambio en el proceso de ventas y, en estos casos, un punto de vista externo
puede ser clave para plasmar esos cambios en vuestra estrategia comercial.

8. Fallar en la eleccién del software o elegir uno que no es escalable. Optar
por un CRM que no es escalable o que no hace posible su integracién con otras
soluciones de negocio puede ser uno de los errores mas graves en la implantacion.
Cuando elijas un CRM, piensa en el futuro y no solo en las necesidades actuales de tu
negocio.

9. No contar con una base de datos de calidad. Uno de los pasos mas
importantes para una implementacion exitosa de CRM es garantizar que sus datos
sean correctos. Toda aquella informacion irrelevante o equivocada es lo que hace que
los clientes sean incomprendidos por las empresas. Tu equipo necesita hacer cosas
cobmo combinar bases de datos y depurarlas para garantizar, por ejemplo, que un
mismo cliente no tenga entradas multiples o datos erréneos.

10. Centrarse solamente en el precio. El precio es, definitivamente, un factor
importante al buscar un software de CRM, pero hay algunas empresas que pueden
pensar demasiado. jGrave error! Tu empresa no debe elegir una solucion CRM
Unicamente en funcién del precio. Encuentra algo que se adapte a Ias necesidades de
tu negocio, que sea simple de usar y a lo que tu equipode Tl pueda ofrecer
soporte. (Tecon, s.f, https://www.tecon.es/10-errores-comunes-al-implantar-un-
crmy/).

Anteriormente, se dijo que no existe un cliente igual a8 otro. Del mismo modo, cada empresa

es Unica y no hay dos iguales, ya que cada una se ve influenciada por una combinacién Unica
de variables internas y externas. Sin embargo, todas tienen en comln un concepto que
mencionamos en puntos anteriores, su éxito depende de Ia obtencidén de nuevos clientes y

de la retencidn y fidelizacién de los ya existentes.
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De acuerdo con este aspecto, podemos asegurarnos que existe un plan de implementacion
de CRM que es aplicable a cualquier empresa, independientemente de |a estrategia que esta
elija, que consta de las siguientes etapas:

1. Andlisis econédmico del entorno

En primer lugar, se debe analizar Ia situacién actual no solo de la organizacion, sino del
mercado en general. Prever la relacidon con la competencia y los proveedores. Se debe analizar
la inversidn que se va a realizar y tener presente siempre el ROl (Return On Investment).
Decidir cuadnto invertir en la implementaciéon de un CRM y también las areas o procesos en
los que conviene concentrar mayores esfuerzos de acuerdo con los objetivos establecidos.

2. Definicion de objetivos

El objetivo final de todo modelo de CRM es el de captar nuevos clientes; vy retener vy fidelizar
a los existentes. Sin embargo, al implementar un CRM, se deben determinar objetivos mas
concretos, con plazos y margenes de ganancias esperados, asi como objetivos intermedios
delimitados por etapas.

3. Alineamiento de procesos

Todos los procesos de la empresa deben estar alineados con la estrategia de CRM para poder
generar relaciones a largo plazo con los clientes. Se ha mencionado con anterioridad que el
modelo de CRM debe ser transversal a toda la organizacién, ya que, si esto no ocurre, I3
relacion con el cliente se puede deteriorar. Todo proceso que no sea acorde con la nueva
cultura que implica la implementacion de determinado CRM debe ser revisado, corregido vy
hasta eliminado si fuera necesario. Para esto, deben existir planes de accidn claros, siempre
enfocados en los objetivos que se definieron.

Alinear todos los departamentos y procesos de la empresa con el CRM hard que su
implementacion sea efectiva, mas satisfactoria para el consumidor y que represente un
mayor margen de ganancias para la empresa.

4. Definicidn de alcance

Ademas de definir los objetivos de la implementacion de un CRM, la empresa debe tener en
claro cual seréd el alcance de este. Puede ser la reduccién de costos en la atencidn al cliente,
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el aumento de la productividad, incrementar las ventas, reducir los tiempos de diferentes
procesos. La organizacion debe tener en claro el alcance que tendra el CRM y de qué manera
este contribuira al logro de los objetivos. Es necesario revisar la cultura y sobre qué procesos
habrad impacto para descubrir cudles seran las areas involucradas, sea directa o
indirectamente.

5. Disefioy eleccién del CRM

Todo modelo de CRM debe ir acompanado de una tecnologia que integre un sistema de
software acorde. Elegir el que mejor se adapte a la estrategia definida es fundamental para el
éxito de la implementacién. Muchas veces, por ahorrar costos, se elige un sistema que no
logra cubrir las necesidades de la empresa y esto genera importantes pérdidas, ademas de
minar la relacion con el cliente. Elegir uno costoso tampoco seria necesariamente Ia solucion,
ya que podria tratarse de un gasto innecesario, lo que reduciria la rentabilidad. Lo importante
es aplicar un software que acompane de manera completa el modelo de CRM elegido. Ya sea
que se haya elegido un desarrollo customizado o que se adquiera un producto
preconfigurado, la tecnologia, al igual que todos los otros procesos de la organizacion, debe
alinearse con el CRM y estos con |a estrategia.

6. Implementacién propiamente dicha

Una vez definidos los pasos descritos anteriormente, es el momento de poner en practica la
implementacion del nuevo modelo de CRM. Todos los integrantes de la organizacion deben
estar involucrados en este proceso, por o que requeriran Ia correspondiente capacitacion,
pero no se refiere Unicamente a una capacitacion relacionada con los aspectos operativos
del proceso, sino también con los culturales. La implementacion de un CRM es un proceso
sensible que requiere del involucramiento total de los participantes. Minimizar el impacto en
los recursos humanos e incrementar la efectividad de todas las acciones deben ser
prioridades en esta etapa.

7. Definicién de los indicadores clave de gestién
Se deben definir los indicadores clave y las métricas deseadas para enfocarse en los
resultados de gestion. Esto permitira medir y controlar el proceso de relacionamiento con el

cliente, para poder generar una mejora continua y un aprendizaje permanente.

8. Evaluacién, ajuste y retroalimentacién
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Todo proceso de implementaciéon de un CRM requiere de una permanente revision para
prever y corregir cualquier potencial desvio. Ademas de involucrar un escenario de
permanente cambio, el CRM no es una ciencia exacta. Para asegurar su éxito y su correcta
continuidad, se deben analizar los indicadores, el impacto en el equipo, las campanas
desarrolladas, el cliente y los resultados para el negocio. Una vez realizado el analisis y luego
de corregir lo que haga falta, se comienza con el ciclo nuevamente.

Independientemente de las particularidades de cada empresa y de sus clientes; y a pesar de
que muchos aspectos del mercado son dificiles de predecir, Ia correcta implementacién de
un CRM permitird a la organizaciéon reducir los riesgos y aumentar la rentabilidad, a la vez que
mejorara la satisfaccion del cliente.

1.1.4 Relevamiento para el disefo de una estrategia de
CRM

Para asegurar el éxito y la rentabilidad, toda implementacion de un proceso de CRM requiere
que se haya realizado previamente un relevamiento para determinar cual es la estrategia mas
adecuada para la empresa.

Este relevamiento para el disefno de un CRM consta de varios pasos, cada uno de los cuales
tiene sus propias etapas.

Informacién preliminar

El primer paso es conocer la empresa, su rubro de actividad, la cantidad de colaboradores, la
cantidad de clientes en cartera y Ia distribucion geografica.

Operacional

Al relevar los aspectos operacionales, se deben contemplar cuatro puntos: BPO (Business
Process Outsourcing); métricas; procesos; organizacion y gente.

1. BPO
A. (Cuentan con servicio de BPO?
B. ¢Qué procesos atiende?
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¢Como esta conformado el equipo?

¢Qué canales atiende?

¢Es propio o tercerizado?

¢Con qué tecnologia cuenta?

¢Estd en condiciones de gestionar un social contact center?

Indicadores

A.

B.
C.
D

¢Cuales son los reportes actualmente utilizados y los que se prevé emitir?
¢Qué informacion de auditoria y control necesita para su gestion?

¢Qué meétricas se utilizan para evaluar la gestion?

¢CoémMo se evalla la calidad?

3. Procesos

A.
B.

o mmoo

¢Cudles son los procesos que tendran tratamiento?

¢Qué diferenciacion tiene cada uno de los procesos al ser atravesados por cada
una de las areas?

¢Con qué frecuencia tiene lugar cada uno de los procesos?

¢Cudl es, en los procesos existentes, el circuito actual de gestidn con los clientes?
¢Cuales son las personas y areas involucradas?

¢A qué informacion tienen acceso?

¢Cuales son los terceros que intervienen en el proceso y de qué manera lo hacen?

4. Organizacion y gente

A.
B.

¢Cuadntos usuarios utilizaran el CRM en forma concurrente?
¢En qué medida la empresa escucha al cliente en la gestion actual y en la creacion
de productos vy servicios?

¢Cuenta con un sistema de captura de esas opiniones? ¢Se toman decisiones al
respecto?

Informacién

Este punto se divide en:

1.

Datos

A.
B.
C.

¢La empresa utiliza desarrollos propios o enlatados?
¢Qué tipo de informacion histdrica necesita mantener?
¢Como obtienen los datos y su validacion?

CONMEBOL EVOLYCION.



ATENCION AL CLIENTE ONLINE

D. Estimacion de cantidad de transacciones.

2. Alineacion
A. ¢Cuadl es la necesidad que el ecosistema debe cubrir?
B. ¢Qué expectativa y desafios tiene el implementar el ecosistema?
C. ¢Como debe contribuir el ecosistema en la mejora del proceso?

Relevamiento a nivel sistemas

A. ¢Qué plataformas tecnoldgicas intervienen?
B. ¢Cuales quieren mantener?

Hasta aqui serfa un relevamiento basico, pero, debido a la importancia que Ias redes sociales
han adquirido en el mercado actual, es fundamental aplicar este relevamiento a los aspectos
relacionados con el mundo virtual.

Monitoreo

A. ¢Cudntos perfiles sociales tiene la empresa y cual es la cantidad de seguidores en
cada uno de ellos?

¢De qué tamano es la comunidad en el soporte web (suscriptos)?

¢Se monitorea la marca, industria, competencia, clientes, prospectos?

¢Existe publicidad en medios digitales, tradicionales, gads, 7ads?

¢Tienen identificados a los influenciadores?

¢CoMo monitorean campanas de social media marketing?

¢Cudles son los objetivos del monitoreo? ¢Analisis de crisis, prospeccion, custormer

6O mMmoO®

service?
H. ¢Tienen implementados servicios de atencién al cliente en RRSS (redes sociales)?
I. ¢Como esta conformado el equipo de RRSS/ customer service?
J. ¢Elequipo es in house o una agencia para la gestion en RRSS?
K. ¢Como convierten las conversaciones en transacciones?

Canales
A. ¢Qué canales complementan Ia gestidon de las redes sociales?

¢Se encuentran vinculados los canales web, social, SMS 'y mai?
C. ¢Hay un registro Unico del cliente?

@
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¢Qué interacciones se realizan por cada uno de los canales?

¢Como realizan las segmentaciones en cada uno de los canales?

¢ComMo se integran las segmentaciones con la vista del CRM?

¢Poseen contenido dinamico?

¢Cudl es la estrategia de generacion de contenido dinamico en funcién de las
segmentaciones?

¢Cuentan con una base de datos unificada? ¢Esta se actualiza en funcién de los
contenidos capturados en las interacciones?

Plataforma de comunidad

Mails

@
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¢Cuentan con una comunidad?

¢Qué aspectos hacen que se considere a la empresa una comunidad? ¢Qué define
al miembro?

¢Cuentan con una plataforma de comunidad?

¢Conoce las interacciones, preguntas y consultas mas frecuentes?

¢Cuentan con reconocimientos, gamification, colaboracion?

¢Tienen base de conocimiento?

¢Tienen FAQ (frequently asked questions)?

¢Es cross channer?

¢Realizan disparos de mails a Ia base de clientes?

¢Con qué frecuencia? ¢Cuadl es el volumen?

¢Cuales son las acciones automaticas vinculadas (redisparos, conexiéon a BD,
actualizaciones, etc.)?

Personalizacion de atributos.

¢Cuentan con reportes en tiempo real?

¢Realizan contenidos dindmicos?

¢Cuentan con traqueos diferenciados del cliente?

¢Se emiten acciones automaticas en funcidn de las acciones que realice el cliente
en el portal web o en el correo electrdénico?

SMS/WhatsApp/Mensajeria
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A. ¢Qué tipos de campanas realizan? ¢Entrantes o salientes? ¢Automaticas o
interactivas?

¢Cuentan con reportes en tiempo real?

¢Cudl es el tamano de la base de datos de clientes?

¢Tienen integrados los datos del cliente a la base de datos?

¢La base de datos se encuentra normalizada?

mm oo w

¢De dbénde recolectan los datos de SMS?

Web

¢Es posible identificar los usuarios que visitan la web?

¢Con qué herramientas analiticas se cuenta para el analisis?

¢Se cuenta con herramientas de personalizacion de contenido?

¢Se cuenta con formularios del tipo /ead to case? (Estan vinculados al CRM?
¢Cuenta con integracion a las redes sociales?

mmo O w >

¢Permite establecer comentarios y recomendaciones dentro de la web? ¢Qué
interacciones permite?

Publicacién de contenidos

¢Cuentan con una herramienta de publicacién de contenidos?

¢Se realiza segmentacion de contenidos en funcidon de los pUblicos?
¢ComMo se miden los resultados de cada publicacion?

¢Las publicaciones estan integradas con la gestiéon de campanas?
¢Permite la programacion y Ia aprobacion?

mmo O w e

¢Se realizan campanas integradas en simultaneo (Facebook, YouTube, web)?

Engagementy taggeo

¢Qué conversaciones son atendidas?

¢Cual es el volumen de estas?

¢Como se identifican esas conversaciones?

¢Quién las atiende y cual es el criterio de distribucion?

¢Qué herramientas se utilizan para la gestion?

¢Qué procesos se atienden?

¢Quién es el responsable del proceso de respuesta a través de redes sociales?

T omMmoo®»

Horarios y SLA (Service Level Agreement) fuera de horario.
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¢Cuentan con sistema de reporte de medicion de la gestion?
¢Cuentan con informacién vinculada a la calidad?
¢Adhieren a alguna metodologia o norma internacional?
¢Cuentan con un comité de crisis?

. ¢Como vinculan esta gestion con el CRM?

zrr x= -

. ¢Qué clasificaciones y taggeos realizan?

Recién cuando se haya realizado de manera completa y correcta este relevamiento, se estara
en condiciones de comenzar con la implementacion de un modelo de CRM, sabiendo que se
adapta a la realidad y a las necesidades de la empresa. De otra manerg, las posibilidades de
éxito de la implementacién se reducen considerablemente y quedan muchos aspectos
librados al azar, o que afecta a la rentabilidad del negocio y la satisfaccion del cliente.
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1.2 La evolucion al social CRM

Los medios tradicionales dominaron gran parte de Ia historia de la gestion empresarial, como
fuente de posicionamiento y de vinculacion entre la imagen de una marca y Ia opinidn de los
potenciales clientes. El suplemento deportivo del diario del domingo era el principal elemento
a la hora de marcar la agenda de la semana para nuestros clubes, tanto como el calendario
deportivo y fixture.

En la era de los medios sociales, la fuente de posicionamiento estd dada a partir de las
opiniones y comentarios, es lo que podemos denominar /a voz del cliente. Por ello, es de suma
importancia lo que sucede en Ias redes sociales, en Facebook, Instagram, WhatsApp, TikTok,
YouTube, Twitch, Twitter y mucho mas.

1.2.1 La voz del cliente

Cualquier programa de CRM que una empresa aplique debe contemplar una instancia que es
fundamental en Ia relacion con el cliente y que se conoce como el momento de la verdad.
Se trata del preciso instante en el que el consumidor se pone en contacto con la compania,
entra en relacidbn con los servicios o productos que se ofrecen. Este momento es
fundamental, porque es el punto en el que el cliente formara una imagen de la organizacion
y, en la mayoria de las ocasiones, esta imagen sera definitiva.

El momento de la verdad no es uno solo y no es solo cuando el cliente entra en contacto con
un representante de la organizacion. Puede presentarse cuando conoce las instalaciones,
cuando prueba los productos, cuando ingresa 3 la pagina web, cuando necesita asistencia del
servicio técnico, etc.

Los diferentes momentos de la verdad no se dan aleatoriamente, sino que ocurren con una
secuencia l6gica que la empresa debe estar en condiciones de monitorear y gestionar para
conseguir la mayor fidelidad posible por parte del cliente.

Es fundamental tener presente que se trata de una instancia mas emocional que racional, en
la que el cliente puede transformar su expectativa en confianza, siempre que se aborde el
contacto de manera correcta y se enfoque en la satisfaccion del cliente a partir de Ia
generacion de una conexidn emocional entre la organizacion y el consumidor.

CONMEBOL EVOLYCION.



ATENCION AL CLIENTE ONLINE

Sin embargo, se debe tener presente que no es la empresa la que determina qué
caracteristicas debe tener cada momento de la verdad para fidelizar al consumidor. Es el
propio cliente quien va a juzgar si la organizacion satisface o supera sus expectativas. Para
conocer estas expectativas, la empresa debe escuchar atentamente o que se conoce como
la voz del cliente (VOC, por sus siglas en inglés).

La voz del cliente es lo que el consumidor tiene para decir sobre la empresa, Ia atencion la
marca y los servicios; lo qué espera de nosotros; como, donde y cudndo pretende recibir los
productos; a qué costo; como vive las distintas interacciones con la empresa. En resumen, si
la organizacion sabe escucharlo, es el propio cliente el que le darad la pauta de cdbmo debe
comportarse para ganar su lealtad.

En I3 actualidad, las empresas cuentan con un volumen de datos sin precedentes para
conocer al cliente, pero contar con una gran cantidad de informacion no siempre es garantia
de éxito.

Es importante organizar y procedimentaresta informacién para convertirla en transacciones
comerciales. En este sentido, la voz del cliente se convierte en una herramienta fundamental
para que todas las actividades de la organizacion se enfoquen en la satisfaccion de sus
expectativas. Si se aplica un correcto programa de VOC, se obtendra la reduccidon de costos
y la eliminacion de procesos ineficientes; y se aumentara la rentabilidad y la fidelizacion del
cliente. Cuando un cliente se siente escuchado y contenido por una empresa, estara
dispuesto a repetir la experiencia con ellay a compartirla con otros. Esto permite transformar
la satisfaccion en lealtad, aspecto que abordaremos mas adelante.

¢Como puede hacer una organizacion para escuchar la voz del cliente? Existe una infinidad de
técnicas que pueden ser cuantitativas (como las encuestas), cualitativas (como buzdn de
sugerencias) o de investigacion (ya sea mediante entrevistas o grupos focales). Para contar
con un panorama completo, el anadlisis de la voz del cliente debe tener en cuenta como
minimo los siguientes aspectos:

Indice de satisfaccion.

Satisfaccion por el segmento de clientes.

Importancia que el cliente asigna a cada atributo del servicio.

Grado de concordancia entre las politicas de calidad de la compania y las
aspiraciones del cliente.
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En un articulo publicado en 2013, Jim Davies explicaba que, segun los informes de varias
consultoras, los programas de voz del cliente se convertirian en una de las inversiones
estratégicas mas importantes en los afos por venir.

Abrazar el concepto de la voz del cliente es mucho mas que solo escuchar a los consumidores.
Si de esa escucha no surgen analisis, acciones y controles de dichas acciones, la organizacion
habra realizado una mala inversiéon de tiempo, recursos y dinero. En cambio, el hecho de
procesar correctamente los datos obtenidos le puede brindar a la empresa las claves del
mercado y su comportamiento, lo que eventualmente permitirad disenar acciones tendientes
a la fidelizacion de los clientes.

Aligual que toda la estrategia del CRM, escuchar la voz del cliente no debe ser responsabilidad
de un area o departamento especifico de la compania, aunque si puede serlo la tarea de
convertir los datos obtenidos en informacién y conocimiento. Cualquier colaborador de la
organizacion que, de alguna manera, tenga contacto con los clientes debe tener la posibilidad
de comunicar a la empresa las impresiones que el consumidor vuelque en sus interacciones,
y es responsabilidad de Ia organizaciéon brindarles a sus colaboradores los medios necesarios
para esto. Si, al llamar al centro de contactos, el cliente manifiesta disconformidad por el
tiempo de atencidn; si dialoga con otros en Ias redes sobre la marca o sobre la competencis;
sien el local manifiesta su satisfaccion por la nueva decoracion, es decir, cualquier comentario
del cliente sobre la empresa, hecho por cualquier medio y recogido por cualquiera de los
colaboradores, debe tener la posibilidad de llegar a quienes son los responsables de
recolectar y procesar cualquier informacién sobre lo que el cliente considera como un valor.

Es necesario desarrollary aplicar indicadores que puedan cuantificar factores que en principio
aparentan no ser cuantificables. Tomemos, por caso, el centro de contactos de cualquier
compania. Alli se mide invariablemente la eficiencia en la atencién, con variables como Ia
resolucion en el primer contacto, el tiempo promedio de atencidén o tiempo de espera. Sin
embargo, este tipo de indicadores por si solos no miden el grado de satisfaccion del cliente
ni los aspectos emocionales de su relacion con la empresa. Son estos los factores que, a la
larga, definen si un cliente volvera a elegir o no a una empresa.

Cuando alguien come frecuentemente en un mismo restaurante, es probable que Ia
ubicacioén, los precios y la calidad de la comida tengan mucho que ver (todos estos factores
son facilmente medibles), pero hay otros aspectos —como la calidad de la atenciéon o Ia
ambientacion— que influyen fuertemente en la decisidn de una persona de seguir comiendo
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en el mismo lugar. Se suma el componente emocional, que puede tener que ver con
cuestiones de nivel mas personal en cada consumidor.

Las organizaciones tienen diferentes fuentes para capturar la voz del cliente, su combinacion
potenciara la retroalimentacion a las diferentes areas y procesos de la compania.

Figura 3: Fuentes para capturar la voz del cliente

» Calificaciones del
clientes en sitios de
terceros.

No solicitado » Categorizacion de

comunicaciones

realizada por el personal
de la organizacion.

* Comentarios o entradas
en blogs de terceros.

* Reclamaciones.

* Voz social (Facebook,
Twitter...).

* Emails.

* Comentarios en
* Encuestas de

] i . encuestas.
satisfaccion de clientes. . s
* Estudios cualitativos
* Encuestas (focus groups,
Solicitado transaccionales. g P>
- . entrevistas en
* Encuestas experiencia de :
. profundidad...).
clientes.

- Google trends. * Mistery shopper /

Customer safari.
Estructurado No estructurado

Fuente: adaptacion propia con base en Gallardo, 2019.

Existen distintas maneras de recolectar las opiniones y necesidades de los clientes,
fundamentalmente podemos distinguir dos fuentes:

1. Solicitado por la empresa: en este universo, encontramos los datos de las

encuestas realizadas, estudios cualitativos sobre grupos focales, acciones del
mistery shopper, buzdn de sugerencias para clientes, etc.
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2. No solicitado o espontdneo: en este grupo, encontramos las calificaciones o
comentarios de los clientes en paginas de terceros, opiniones en blogs de
terceros, conversaciones en redes sociales, comentarios relevados vy
categorizados por el personal de atencién de primera linea.

La organizacion debe encontrar el modo de procesar y tabular todos estos canales, porque

es alli donde se encuentran las claves para la fidelizacidon y la retencién de los clientes.

En La voz del cliente en la empress, de Jordi Goula (2012), se establece lo que el autor
considera como los errores mas habituales a la hora de implementar un programa de VOC

(Voice of Customer, en inglés, o voz del cliente):

e Responsabilizar a un solo departamento o &rea: tal como lo mencionamos

anteriormente, la mision de colocar al cliente en el centro de la organizaciéon es
responsabilidad de todas las areas y de todos los integrantes de la compania. Tiene
que haber un equipo liderando el cambio, pero, para tener éxito en esta mision,
necesita del acompanamiento de toda la organizacion.

Fijar un plazo: cuando hablamos de un programa de la voz del cliente, no estamos
hablando de un proyecto con una fecha de finalizacion. Escuchar al cliente, procesar
la informacion obtenida y utilizar los resultados de ese procesamiento para
aumentar la satisfaccion del cliente es un proceso estructurado y continuo que
debe contar con canales de retroalimentaciéon al interior de la organizacion.

No cambiar prioridades: convertir la empresa en una organizacion cliente-céntrica
requiere el compromiso de toda la empresa, empezando por las areas directivas y
gerenciales, que deben asumir la satisfaccion del cliente como una prioridad. Si este
cambio en las prioridades no se lleva adelante, es mejor no comenzar ningun
programa de voz del cliente

Si bien es muy importante adoptar un software que permita recolectar y procesar la
informacion de la voz del cliente para convertirla en conocimiento (de hecho, muchos
sistemas de CRM incluyen esta posibilidad), lo mas importante es que la cultura de la empresa
se adapte y modifique todo lo que deba para centrarse en el cliente y en lo que este tiene
para decir. La empresa debe, ademas, establecer y adoptar una metodologia de recoleccion

de datos, independientemente de los implementos tecnolégicos que se elija utilizar.
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Cualquier metodologia de implementacion de un programa de VOC representa para la
organizacion una oportunidad de equivocarse menos y descubrir nuevas oportunidades. La
recoleccion e interpretacion de los datos debe transformarse en nuevos disefos y acciones.

Algunas variables relevantes para la efectividad de un programa de VOC son:

Clasificacion de los clientes: sibien no hay dos clientes iguales, es posible dividirlos
en diferentes grupos. Como vimos anteriormente, las nuevas tendencias de
segmentacion incorporan aspectos mas cualitativos que enriquecen y potencian Ia
segmentacion tradicional. En este punto, la definicibn de grandes grupos
representados en arquetipos o buyer personas nos permitiran profundizar y
personalizar.

El viaje del cliente: se deben tener claramente definidos cada uno de los puntos de
contacto entre la organizacion vy el cliente; y asegurarse de que el recorrido que
haga el cliente en la empresa, desde la promocion publicitaria hasta el servicio de
posventa, sea Unico, sin fisuras o contradicciones entre los diferentes
departamentos con los que tenga contacto, ya sea directo o indirecto.

Puntos de escucha y monitoreo: los puntos de escucha son los puntos en los que
la organizacion tiene la posibilidad de recabar informacion sobre el cliente. Se puede
obtener a través de encuestas o llamadas telefénicas, aunque en algunos puntos,
debido a sus caracteristicas, bastard con la simple observacion.

Supervisién de los avances: en todo momento, se deben analizar las acciones que
se emprendan y realizar las correcciones necesarias ante cualquier desvio que se
detecte. Sin una correcta supervision, NO se puede saber si la empresa estd en el
camino correcto para convertirse en una organizacion centrada en el cliente.
Monitoreo de todos los canales de contacto: cuando el cliente se pone en
contacto con la organizacion, no piensa en términos de canales, sino que busca
respuestas, soluciones, acceso a un producto o simplemente hacerse oir. Sin
embargo, cada punto de contacto posible entre el cliente v la empresa tiene
caracteristicas Unicas, un lenguaje especial. Podria decirse que la voz del cliente
suena distinta segln si se la escucha en un llamado telefénico o si se Ia obtiene de
un comentario en las redes sociales (entre estas, a su vez, cada una tiene su propio
lenguaje). La organizacion debe implementar los medios necesarios para recoger lo
que dicen los clientes cuando establecen una conversacion en los canales oficiales
de la empresa y también lo que dicen sobre la empresa sin dirigirse directamente a
ella, en las diferentes comunidades digitales que puedan existir.
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e Escucha activa y proactiva: cada tipo de conversacion genera diferentes tipos de
informacion, por lo que no se puede limitar a Ias encuestas de satisfaccion como
Unico medio para conocer la voz del cliente. La empresa debe motorizar los medios
necesarios para monitorear y analizar cualquier conversacion en la que se hable de
ella, de la competencia y del mercado en general.

e Conversidn de la informacidén en conocimiento: el volumen de informaciéon que
se puede llegar a obtener del analisis de Ias incontables conversaciones del cliente,
con y sobre la empresa, en los multiples canales existentes puede ser muy grande
y puede ser utilizado para crear relaciones comerciales duraderas y exitosas. Sin
embargo, para lograr este objetivo, es necesario transformar este volumen de
informacion en datos Utiles. Con las herramientas adecuadas, todo este volumen
de informacién puede convertirse en un poderoso medio para aumentar I3
satisfaccion vy la lealtad del cliente, siempre que se haga correctamente y —como
ya dijimos— de manera permanente, no solo en el momento en el que la empresa
decide implementar un programa de voz del cliente.

Muchas empresas recolectan, casi sin saberlo, una gran cantidad de informacién sobre sus
consumidores. Escuchan permanentemente y sin planearlo la voz del cliente por el solo
hecho de interactuar con ellos. Sin embargo, al no tener un programa definido de VOC, en
realidad no los conocen y no usan todos esos datos con los que cuentan para reorientar o
corregir sus acciones en funcién de su satisfaccion. Esto ocurre especialmente en aquellas
organizaciones que pretenden definir por si mismas las etapas de lo que se puede llamar viaje
del cliente, es decir, los puntos por los que atraviesa el consumidor en su relacidén con la
empresa. Estas entidades olvidan que no son ellas, sino el cliente quien decide en qué punto
comienzay en qué punto termina la relacion entre ambos.

1.2.2 Ciclos de relacionamiento del cliente

El marketing tradicional, actualmente conocido como marketing transaccional, se
concentraba en lograr que las empresas realizaran la mayor cantidad de ventas posible,
consideraba que una organizacion alcanzaba el éxito cuando lograba un aumento en sus
ganancias, sin preguntarse quiénes eran los clientes que las generaban. Con el tiempo, las
companias descubrieron las ventajas de concentrar sus esfuerzos en fidelizar a los clientes y
hacer que estos repitieran la experiencia de compra tan seguido como fuera posible. Asi nace
el marketing relacional. Este cambio en la orientacion estratégica fue fundamental, ya que se
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dej6 de hacer hincapié en la busqueda por captar clientes y se pasd a la busqueda de la
satisfaccion integral de estos.

Podemos definir el marketing relacional como “el proceso de identificar, establecer,
mantener, reforzar y, de ser necesario, terminar las relaciones con los clientes y otros
stakeholders de una manera rentable, de tal forma que los objetivos de todas las partes
involucradas sean logrados” (Lopez-Pinto Ruiz, Mas Machuca, Viscarri Colomer, 2010, p. 363).
Como se puede observar, el marketing relacional representa un cambio radical en el enfoque
de mercadeo, ya que no solo modifica el objetivo de la empresa, sino que también tiene en
cuenta los objetivos del consumidor, con la intencién de que Ia relacidn entre ambos sea
duradera y positiva. La meta no es vender, sino establecer relaciones.

Para esto, la organizacion debe conocer los habitos de consumo, de compra y de
comunicacion de los clientes e interesarse por ellos; y utilizar este conocimiento para
desarrollar medidas y politicas dinamicas que se renueven permanentemente y hagan que la
empresa y sus marcas sean siempre atractivas para el cliente.

Un concepto fundamental dentro del marketing relacional es el de ciclo de relacionamiento
del cliente, que es el manejo directo de la relacién con el cliente por parte de la empresa con
el fin de adquirir, mantener, maximizar, fidelizar y retener al cliente y a sus operaciones.

® Adaquirir: se refiere a todas las acciones que realizan las empresas con el objetivo de
captar clientes, incluye toda la etapa de promocion; prospeccion; y los procesos de
venta y suscripcibn que convierten a esos prospectos en nuevos clientes de la
compania.

® Mantener: hace referencia a todas las interacciones del cliente con la compania, todos
los procesos de atencidon y entrega de los productos y/o servicios. Incluye toda la
cadena de atencidn y es vital para asegurar la continuidad del cliente como resultado
de cumplir sus expectativas y la entrega de valor. Incorpora todo el proceso de
atencidn; adquisicion y entrega de productos; reclamos; soluciéon de pedidos o
problemas; etc.

® Maximizar: incluye todos los procesos de rentabilizacion de los clientes, ventas
cruzadas, renovaciones, up grade de productos, etc.

® Fidelizar: son las acciones planificadas para lograr aumentar la satisfaccion y lealtad
del cliente con la empresa. Puede contemplar incentivos, reconocimientos,
descuentos, atencidon preferencial, beneficios y promociones, esto es, acciones
estructuradas para generar compromiso del cliente con la marca. Para ello, representa
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de manera implicita el cumplimiento del compromiso de la empresa en todas las
promesas y expectativas que haya asumido o generado con el cliente. En la actualidad,
apunta también a la gestidon de los canales sociales con el objetivo de convertir a los
clientes en promotores de la marca y trabajar en revertir Ia opinién de los detractores.
Retener: actividades llevadas a cabo por la empresa con el fin de reducir o neutralizar
la pérdida de clientes. Si los procesos de atencidén, maximizacion y fidelizacion
funcionan, se espera que los casos de retencidn sean excepciones. Pero, en el caso de
presentarse, las organizaciones deben contar con procesos estructurados vy
planificados de retencion.

Amplificar: en el caso del equipo deportivo del club de cada persona, es importante
también brindar herramientas de influencia para que sean los mismos aficionados
quienes se encarguen de hacer que otros se sumen a Ia misma pasion. Por ello, dentro
de nuestro foco de trabajo, debemos buscar maneras de incorporar a nuestros propios
hinchas en el proceso de crecimiento de la aficion.

El ciclo de relacionamiento con el cliente se ve influenciado por el ciclo de vida en el que se
encuentre el cliente. La clave es que estos se retroalimenten entre si y se gestionen de

manera simultadnea.

Para comprender correctamente el concepto de ciclo de relacionamiento con el cliente,

conviene analizar las diferentes fases o etapas que lo componen:

e Atraer al cliente: si la empresa no encuentra el modo de conectarse con sus

potenciales clientes para convertirlos en transacciones efectivas, no podra subsistir.
En esta etapa, toda organizacién debe ver como una prioridad la misidn de hacer que
el cliente descubra su existencia.

Orientacién: en la actualidad, los consumidores saben lo que quieren y como lo
quieren. Son las empresas las que deben marcar el camino al cliente para convencerlo
u orientarlo a que elija su marca por sobre la competencia. Todo potencial cliente debe
tener la posibilidad de evaluar a la empresa y los productos que ofrece para tomar una
decision.

Interaccién: cada fase del ciclo es importante, pero esta se destaca por sobre el resto,
ya que no solo es la instancia en Ia que se producira el intercambio comercial, sino
también la forma en la que se lleve adelante definira si el cliente repetira la experiencia
0 Nno. La empresa debe tener presente en todo momento que cada interaccidon es
diferente, incluso cuando se trata de dos interacciones con el mismo cliente.
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e Permanencia: esta etapa guarda estrecha relaciéon con la de interaccién y es el punto
en el que Ia empresa debe invertir esfuerzos y recursos en hacer que el cliente vuelva
y que la lealtad por la empresa aumente con cada intercambio.

e Referencia: Ia inversion en publicidad y promocion es fundamental para las
organizaciones, pero también es muy costosa. Sin desmerecer el alcance que puede
tener Ia buena publicidad, nada supera el famoso “boca en boca”, ya que, cuando un
cliente satisfecho comparte su experiencia con otros consumidores, promociona de
manera desinteresada a la empresa. Como se suele decir, eso es algo que no se puede
comprar.

Al igual que la implementacién de un modelo de CRM (del que el ciclo de relacionamiento
forma parte), incorporar este concepto a Ia cultura de la organizaciéon puede no ser sencilloy
requerird del compromiso de todos los integrantes para tener éxito, que se obtendra cuando
cada cliente tenga una experiencia Unica en la relacidn con la empresa.

Un ciclo de relacionamiento correctamente gestionado ayudara a que la empresa obtenga
algo que es, probablemente, uno de los valores mas importantes de parte del cliente: la
lealtad.

Si bien la lealtad del cliente hoy es algo muy volatil y puede cambiar rapidamente de
destinatario, escuchar al consumidor, estar atento, anticiparse a sus necesidades y apuntar
siempre a su satisfaccion solo aumentara las posibilidades de ganar y conservar su lealtad.
Hoy, nos encontramos con un cliente educado; formado; con acceso a una gran cantidad de
informacion sobre la empresa y la competencia; que comparte su experiencia; y tiene una
vOz que puede ser escuchada mucho mas que antes. Enfocarse en una nueva experiencia de
servicio integrada para ofrecer un servicio superior al cliente debe ser una prioridad para la
empresa.

La lealtad no es algo que se da de golpe, sino que es gradual. Se va presentando en las
siguientes etapas:

® |ealtad transaccional: suele darse en el primer contacto de un consumidor con la
empresa. Es cuando un cliente necesita algo y, en ese momento y lugar, la empresa
estd en condiciones de ofrecérselo. En esta etapa, el cliente no elegira a determinada
empresa por sobre otras y el mas minimo factor (precio, ubicacién) hara que lleve sus
negocios a otro lado.
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Lealtad funcional: el cliente estd dispuesto a repetir la compra a partir de algun
diferencial que la empresa le ofrece, que le es funcional. Este diferencial puede ser Ia
comodidad que tiene el cliente para acceder a los servicios de la empresa o el precio
que se le ofrece. Si aparece una oferta que le brinde un diferencial mas de fondo, el
cliente dirigira su lealtad hacia la competencia.

Lealtad relacional: esta lealtad se logra cuando Ia empresa recaba informacion sobre
el cliente y la convierte en conocimiento para brindarle al consumidor lo que este
desea a través de haber generado un vinculo. El cliente siente que la organizacion lo
conoce y repetird la experiencia de compra con tanta frecuencia como sea necesario.
Mantendra su lealtad hacia la empresa siempre que se sienta de la misma manera y
mirara a la competencia solo si otra compania le ofrece un diferencial demasiado
notable.

Lealtad estratégica: se trata de la evolucion de Ia lealtad anterior. En este punto, los
esfuerzos de la empresa por comprender y anticiparse a las necesidades del cliente se
potencian, y se utilizan todos los medios y canales para hacerlo asi. El cliente puede
disponer de la empresa en todo momento y lugar. Cualquier medio por el que acceda
a ella (locales, teléfono, canales virtuales) le brinda el mismo servicio, la misma atencidn
y la misma informacidn, sin que se pueda detectar alguna fisura o incoherencia entre
un canal y otro. Para que el cliente lleve su lealtad a Ia competencia, no alcanza con
que esta le ofrezca algo mejor, sino que la empresa debe fallarle de alguna manera.
Lealtad sagrada: si se llega a este punto, se encontrara con lo que llamamos un
“cliente apo6stol”, que defendera a la empresa como si fuera un integrante mas de ests,
debido a que se siente escuchado, comprendido y contenido por la organizacion. Se
identifica con los valores de la organizacién y los querra compartir con los demas
consumidores. Se trata del cliente que no solamente compra, sino que ademas trae
nuevos compradores y no aceptara jamas un reemplazo ofrecido por la competencia.
Si bien requiere un trabajo permanente mantener este nivel de lealtad, Ia relacion es
muy fuerte y no se rompera tan facilmente.

Hoy, las empresas se encuentran con un mercado altamente competitivo que incluye no solo

companias tradicionales, sino también empresas virtuales con menores costos y mayor
alcance geografico; y clientes mas exigentes que no entregan tan facilmente su lealtad. Esto
lleva a las empresas a lo que es, en realidad, lo basico y es que deben permanentemente crear

valor para el cliente.

Este valor no puede sostenerse con el precio, que, si bien debe ser competitivo, es poco
probable que marque un diferencial para el cliente. El valor tampoco puede estar apoyado en
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la oferta de productos innovadores, ya que dificiimente una empresa pueda adelantar a Ia
competencia en este aspecto durante mucho tiempo. El diferencial debe apoyarse en la
calidad de atencidn, en la cercania con el cliente, en conocerlo y ofrecerle lo que él quiere,
antes incluso de que sepa que lo quiere.

1.2.3 Concepto de social CRM

Anteriormente se vio que, cuando hablamos de CRM, podemos resumirlo diciendo que se
trata de la gestion integral de las relaciones con los clientes. Bajo este concepto, es
fundamental tener presente que, para gestionar al cliente, la empresa debe estar donde esta
el cliente y hoy este pasa la mayor parte del tiempo en el mundo virtual, principalmente en
las redes sociales. A partir de este principio, nace el concepto de social CRM, qué es definido
por Paul Greenberg (2009) como:
Una filosofia y una estrategia de negocios... disefada para involucrar al cliente en una
conversacion de colaboracién con el fin de proporcionar un valor de beneficio mutuo
en un ambiente de negocios confiable y transparente. Es la respuesta de la empresa a
la propiedad del cliente sobre la conversacion en las redes sociales. (Greenberg, 2009,
https://the56group.typepad.com/pgreenblog/2009/07/time-to-put-a-stake-in-the-
ground-on-social-crm.html).
Asi como el centro del CRM es el cliente, el centro del social CRM es el cliente social y sus
interacciones a través de los canales digitales. Si bien se trata de un concepto relativamente
nuevo, No significa que el cliente haya cambiado.

En Ia era digital que vivimos, gestionar los canales sociales representa un enorme desafio
para las empresas. Bien gestionado, este aumenta de forma sorprendente el alcance de las
relaciones y elimina barreras geograficas a la hora de captar clientes. En este sentido, las
empresas pueden tener una estrategia de redes sociales basada en la mejora de Ia relacion
con el objetivo de acercarse a sus clientes y construir nuevos vinculos. También pueden
desarrollar una mirada comercial y promocionar sus productos y servicios. Las tendencias
indican que los canales tradicionales (como publicidad en via publica, televisién o radio) son
cada dia menos relevantes para generar contacto con los consumidores, sobre todo con las
nuevas generaciones, que son nativos digitales.

Las personas siempre tuvieron la tendencia de compartir con los demas sus impresiones,

criticas, alegrias y enojos. Lo que ha cambiado son los medios por los que tienen hoy la
posibilidad de hacerlo. Antes, un cliente insatisfecho les contaba su experiencia a sus amigos
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y conocidos, hoy tiene la posibilidad de hacer lo mismo a través de las redes sociales, con un

mayor alcance y una influencia potencialmente mayor. Actualmente, cualquier usuario de la

web tiene la capacidad de convertirse en un influenciador.

El cliente social tiene caracteristicas particulares que requieren de un tratamiento especial,

al punto que las empresas deben desarrollar un nuevo CRM. Las caracteristicas mas

sobresalientes del cliente social son:

Es quien maneja las conversaciones en las redes sociales.
Estd hiperconectado, tiene acceso permanente a la red.

Estd acostumbrado a compartir su opinidén sobre todo tipo de servicio, marca o

producto.

Considera que tiene derecho a ser escuchado y que las empresas estan obligadas a

hacerlo.

Demanda una comunicacion permanente por parte de las organizaciones. Si él esta
en las redes, las empresas también tienen que estar en ellas.

Un modelo de social CRM debe estar basado tanto en la estrategia como en la tecnologia e

incluir software de publicacion y monitoreo; bases de datos; y personal especializado tanto

en las propias redes sociales como en el cliente.

El social CRM tiene una gran cantidad de aplicaciones que atraviesan las areas de Marketing,

Ventas, Atencion al Cliente y Servicio Posventa, entre otras:

Atencidn al cliente uno a uno.
Prospeccidn y ventas.

Soporte técnico.

Moderacion y gestidn de comunidades.
Investigaciones de mercado.
Promociéon de productos.

Gestion de marca.

Gestion de crisis.

Clima interno.

Responsabilidad social empresaria.
Seguimiento de campanas de marketing.
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Estos son solo algunos ejemplos, ya que una correcta estrategia de social CRM debe atravesar
todos los procesos de la organizacion. Las empresas deben estar presentes en las redes
sociales, porque el cliente ya se encuentra alli de manera permanente y desea contactar a las
companias (y ser contactado por ellas) en este territorio. Los consumidores hablan de las
empresas en las redes sociales, estén estas presentes o no, por lo que la ausencia de una
organizacion del mundo 2.0 implica que ceda el control de las conversaciones sobre ellas a
otros.

Los esfuerzos de las empresas no se deben limitar a una simple presencia en las redes
sociales, sino que ademas deben gestionarlas de manera tal que sus perfiles virtuales le
reporten un beneficio no solo econdmico, sino también en lo que respecta a imagen y gestion
de marca. Debe haber una estrategia que, acompafnada por Ia tecnologia correcta, convierta
las conversaciones en transacciones comerciales y en puntos de fidelizacion.

La presencia de las organizaciones en las redes sociales se puede dividir en dos etapas. En la
primera, la empresa buscara la presencia y promocion de su marca, de manera que logre un
vinculo con los clientes tanto reales como potenciales. La segunda es la de gestiéon, en la que
se busca que la promocidén antes mencionada funcione como disparador de consultas,
reclamos, comentarios y otras interacciones de los clientes para con Ia marca. Se entiende
que el consumidor pasa gran parte de su tiempo en Ia web vy, por lo tanto, es mejor (y mas
econdmico) atenderlo alli, donde ya esta.

En todo este proceso, a lo largo de ambas etapas, la empresa debe apoyarse en un claro
modelo de social CRM 'y capitalizar cada interaccion con el cliente a través de la estrategia
marcada y de Ia tecnologia seleccionada.

En el nuevo mundo, donde la multicanalidad y transformaciéon digital estan presentes en la
agenda de prioridades de las empresas, el desafio final serd la implementacién de un CRM que
conecte y unifique todo el registro de transacciones por cualquier canal y logre centrar en
una sola herramienta la trazabilidad de las gestiones del cliente, ya sea que este se haya
comunicado al centro de contacto, a través de Ia web, por una aplicaciéon mévil o a un canal
social.

La aparicibn de nuevas tecnologias —como inteligencia artificial, chatbot, business
intelligence, marketing automation— facilitan la enorme cantidad de transacciones que
procesa la companfia. Pero, sin un CRM que centre y nutra la informacion relevante del cliente,
la experiencia de este sera fragmentada y en algunos casos inconsistente.
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1.2.4 Indicadores de CRM

Un principio basico del CRM es que no se puede gestionar lo que no se puede medir, y no se
puede medir lo que no se define. Toda empresa que implemente un programa de CRM debe
definir los indicadores que se gestionaran para lograr el éxito en la satisfaccion del cliente y
la rentabilidad de la organizacion.

Existen infinidad de indicadores que se pueden medir. Muchos de ellos acompafan a las
empresas desde hace tiempo y vienen de otras disciplinas, mientras que otros indicadores
han surgido recientemente, acompanados de Ias nuevas practicas sociales de los clientes.
Por otro lado, Ias nuevas tecnologias permiten la medicidn de aspectos que antes no era
posible medir, asi como una recoleccidn y procesamiento de datos mas veloz, eficaz y
confiable.

Las métricas que la organizacion va a utilizar dependen de los objetivos que se definen en la
estrategia de CRM. Si el objetivo es Ia fidelizacion de los clientes, por ejemplo, los indicadores
que se observen deberan ser aquellos que le brinden a la empresa informacién sobre cuanto
mas compra un cliente o si aumenta su frecuencia de compra, sumados a indicadores que
muestren la rentabilidad de las acciones de fidelizacion.

Hay tantos indicadores como estrategias de CRM y se debe tener en cuenta que cada modelo
de CRM requerira de un cierto numero de indicadores. Sin embargo, existen indicadores que
son comunes a casi todas las organizaciones, sobre todo a aquellas que enfocan gran parte
de sus esfuerzos en lograr la satisfaccion de los clientes a través de la atencion.

Algunas de las mas importantes son:

e Resolucién al primer contacto: tal como su nombre indica, es el porcentaje de
llamadas o visitas que se resuelven en el primer contacto, sin necesidad de que el
cliente vuelva a ir a la empresa. Es un indicador que mide tanto la satisfaccion del
cliente como la rentabilidad de Ia organizacion.

e Tiempo promedio de respuesta: es el tiempo que cada cliente debe esperar para ser
atendido. Influye en la satisfaccion del cliente, pero también esta relacionado con los
costos, ya que el objetivo que la empresa se ponga en este sentido determinara
cuadnto personal debe tener abocado a la atencién.
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Satisfaccién del cliente: si el objetivo de la estrategia de CRM es Ia fidelizacién del
cliente, este es tal vez el indicador mas importante, ya que determinarad qué tan
satisfechos estan los clientes con los procesos de la empresa. Con una correcta lectura
de las métricas arrojadas por este indicador, sumada a acciones acertadas de
correccion e innovacion, la organizacion puede construir una buena base de clientes
leales que sean embajadores de la marca.

Contactos entrantes: indica cuantas llamadas o visitas recibe Ia organizacion de parte
de clientes o prospectos interesados en adquirir sus servicios o productos. Este
indicador se utiliza principalmente para medir el éxito de campanas de marketing,
lanzamiento de nuevos productos o acciones de fidelizacion. Sirve también, al igual
que la métrica de tiempo promedio de atencidn, para determinar cuantos
colaboradores se deben comprometer con la atencién para afianzar el éxito de cada
campana.

Contactos atendidos: similar al indicador anterior, determina también la cantidad de
contactos, pero teniendo en cuenta a aquellos que se convirtieron en una consulta,
un reclamo o un comentario. Refiere a los contactos realmente atendidos por Ia
compania, ya que puede ser distinto de la cantidad de contactos entrantes. Es decir,
resultara de la diferencia entre contactos recibidos menos los no atendidos o perdidos
por falta de recursos.

Ratio de abandono: conocido también como tasa de abandono, se usa principalmente
en los contact centers, aunque algunas empresas lo usan también para la atencion
personalizada. Mide el porcentaje de contactos que no se llega a atender porque el
cliente desiste debido a que el tiempo de espera fue superior a su tolerancia. Cada
cliente que abandona el contacto antes de que este llegue a un representante de Ia
compania es una oportunidad perdida, por lo que el objetivo debe ser que sea igual a
cero.

Eficacia: este indicador tiene que ver con la calidad de atencidn. Mide el porcentaje de
clientes que reciben la respuesta correcta establecida por las politicas y los
procedimientos de calidad de la organizacién. Para que este indicador sea correcto y
confiable, estas politicas y procedimientos deben estar basados en los resultados
arrojados por los indicadores de satisfaccion del cliente.

Tiempo improductivo: determinar con la mayor exactitud posible la cantidad de
colaboradores que deben estar disponibles para Ia atencién en todo momento es muy
importante, ya que el tiempo que estos pasen inactivos representa una pérdida de
rentabilidad para la organizacion.

Average handl/e time: es el tiempo promedio de duracion de la atencidn a cada cliente
en una transaccion. Es decir, cudnto tiempo invierte cada colaborador para atender de
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manera completa y correcta a cada cliente que se pone en contacto con la empresa.
Cada cliente desea que la organizacion invierta el tiempo necesario para resolver su
inquietud, pero una empresa, para ser rentable, debe reducir estos tiempos lo maximo
posible, sin afectar la satisfaccion de los clientes.

Service level. este indicador combina el tiempo promedio de respuesta, el average
handle time, |\a satisfaccion del clientey los contactos entrantes. Es el porcentaje
de clientes que son atendidos antes de un determinado tiempo. La empresa establece,
de acuerdo con la satisfaccion, cual es el tiempo que un cliente debe esperar para ser
atendido y luego mide cuantos clientes fueron efectivamente atendidos antes de ese
tiempo.

Estos indicadores, como ya dijimos, se relacionan principalmente con la atencidn del cliente

y son muy importantes, pero la organizacion debe tener en cuenta otros indicadores que
mediran su rentabilidad a nivel mas general. Estos indicadores son:

RFM: siglas de recencia, frecuencia y monto. Determina, en el caso de cada cliente, la
fecha de la Ultima compra, qué tan seguido compra a la empresa y por cual monto.
CLV (customer lifetime value): es decir, el valor actual del ciclo de vida del cliente. Es el
valor que cada cliente tiene para la empresa, comparado con el valor que puede tener,
potencialmente, en el futuro.

Churn: este indicador mide los clientes ganados contra los clientes perdidos. Para
agrandar la cartera de clientes, no alcanza con obtener nuevos, sino que hay que
retener también a los antiguos.

Propensién al pago tardio: se trata de un indicador que puede predecir qué
posibilidades hay de que un cliente pueda convertirse en moroso.

Andlisis comparativo de consumo: es el analisis del cliente en relacién con su
comportamiento de consumo a lo largo del tiempo, comparado con el
comportamiento de otros clientes en el mismo lapso de tiempo.

Segmentacién: la empresa debe establecer los diferentes segmentos de clientes con
base en determinados criterios y comportamientos (econdmicos, geograficos,
antigledad) y luego ubicar a cada cliente en el segmento correspondiente. Esto no es
estatico, ya que un cliente puede cambiar sus caracteristicas y debe ser reubicado, por
lo que Ia organizacion debe revisar los segmentos y los clientes que los integran de
manera permanente.

Basket analysis: es un indicador de conducta del cliente. Responde a la pregunta ¢Qué
compra el cliente? Solo si la organizacidon conoce la respuesta a esta pregunta, estara
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en condiciones de ofrecer a sus clientes (y al mercado), productos y servicios con
posibilidades de tener éxito.

Next best interaction: con los datos obtenidos a partir de observar Ia conducta del
cliente, la organizacion debe implementar los medios necesarios para saber qué le
puede ofrecer en su proxima interaccion.

Advocate scoring: es el indicador que le informara a la empresa si un determinado
cliente puede ser considerado como un cliente evangelizador o apoéstol.

Ultimo contacto: este indicador determina cuando fue la Gltima vez que un cliente se
puUso en contacto con la empresa, por qué medio disponible lo hizo y si lo motivd un
reclamo, una consulta, una compra.

Buying persona: este indicador determina las costumbres de un cliente al momento
de comprar. Basicamente, qué hace y qué piensa mientras compra; sus habitos de
consumo; los factores que tienen peso para él cuando se encuentra en el proceso de
decidir una compra.

Marketing scoring: determina de qué manera participa el cliente de una campana de
marketing. Este indicador le dara la pauta a la empresa de cudles son las campanas de
marketing para las que califica cada cliente.

Engagement. es un indicador que mide el nivel de participacion del cliente y su nivel
de relacionamiento con la empresa. Un cliente que con frecuencia comenta las
publicaciones en la 7anpage no tiene el mismo valor para Ia organizacidon que uno que
se limita a comprar.

Best channel to interact: se trata de un indicador que da como resultado cuadl es el
mejor canal para que el cliente interactle con la organizacion.

Data quality: es el indicador mas importante, del que dependen todos los demas, ya
que lo que mide, basicamente, es la fiabilidad y la limpieza de los datos obtenidos del
cliente.

ROC (Return on Customer): es el retorno sobre el cliente, medido como el flujo de
fondos de los ingresos futuros que el cliente genere a lo largo de su permanencia en
la empresa y en funcidon de su comportamiento y entorno.

Vida (til del cliente activo (LTV): es el tiempo que permanece el cliente en la empresa
mientras consume en forma habitual.

Adquisicion de nuevos clientes: es Ia tasa de incorporacién de nuevos clientes a Ia
empresa.

Retencidn de clientes: es Ia tasa que se logra ante Ia decision del cliente de dejar de
pertenecer a la empresa.
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Desarrollo de clientes existentes: corresponde a los mayores ingresos generados en
un Mismo cliente por venta de nuevos productos o servicios; 0 mayor escala y alcance
de los productos originalmente adquiridos.

Venta por referenciacién: corresponde a los ingresos generados por recomendacion
de otros clientes.

Resolucién de reclamos: es la tasa de resolucion efectiva de reclamos medida en el
tiempo.

Calidad de desertores contra calidad de nuevos: es la calificacion de nuevos clientes
incorporados y de los clientes que dejaron de pertenecer a la empresa.

Lealtad: es Ia actitud de compra habitual generada por un compromiso emocional
sostenido en el tiempo.

En los Ultimos anos, investigadores y analistas han desarrollado algunos indices que
proponen medir el impacto emocional de las interacciones del cliente con la empresa y su

correlacion con indicadores de rentabilidad.

Los tres indices mas conocidos vy utilizados en esta nueva disciplina son:

e NPS (Net Promoter Score): una forma sencilla de obtener informaciéon a través de

una sola pregunta y que clasifica a los clientes en promotores y detractores. La
pregunta que se formula es acerca de qué tan probable es que recomiende la empresa
a un familiar o amigo (Reichheld, 2011)

CES (Customer Effort Score): al igual que el indice de promotor neto, evalUa la
experiencia al medir qué tanto esfuerzo representan, para el cliente, las transacciones
con la compania. Entendiendo que la simpleza y velocidad son variables de impacto
directo en Ia experiencia. La pregunta que se realiza en este caso es: ¢Qué tan dificil le
ha resultado gestionar su solicitud?

CA (Customer Advocacy). en este caso, la traducciéon seria “defensor del cliente”
Resulta un complemento de las dos anteriores, ya que persigue el objetivo de conocer
si el cliente considera que hay inconsistencias entre los que la compania dice y hace,
en definitiva, mide la transparencia y veracidad de su promesa de marca. También se
obtiene formulando una pregunta al cliente: (Crees que tu compania hace lo que es
mejor para ti o Unicamente lo que es mejor para su cuenta de resultados?

No existe un set de indicadores ideal o recomendado, porque siempre estd ligado al core de
cada compania y a los objetivos estratégicos, pero sobre todo a la capacidad que tiene la
organizacion de trabajar en planes correctivos y de mejora. Sin estos planes, los indicadores
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se vuelven un dato sin ningln aporte de valor al negocio. Por lo tanto, cada empresa definira
y construira su propio tablero de indicadores y los procesos de mejora continua que estos
alimentaran.
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