Conforme los puntos electronicos de contacto con el consumidor
se incrementan en nuestras empresas, se debe prestar mayor
atencion a la administracion de la relacion con el cliente.

ace ya tres afios que nuestra firma realizo
un importante estudio con los altos cjecu-
tivos de las mayvores companias y organizaciones en

Europa vy Norteamérica, en el cual se establecia el

increible petencial que el negocio electranico o "e-

business” representaba para el mundo empresarial.

El estudio venia a confirmar lo que va muchos co-
nocen, que ol e-business esta cambiando radical-
mente la forma en que los lideres de negocios ven
sus empresas v la forma en que operan dentro de sus
respectivas industrias. En general, los comentarios,
experiencias v conclusiones obtenidos en este estu-
dio se pueden resumir de la siguiente forma:

1. El manejo del factor "teenologia” y el cumpli-
micnto de las expectativas del cliente fueron
identificados como los mayores retos por
afrontar.

2. Los principales eaminos establecidos para
crear ventajas competitivas fueron servicio de
primera, simplilicacion de los procesos, con-
trol de costos v eficiencia.

4 Casi el 90% de las empresas encuestadas va
utilizaban de manera selectiva algiin tipo de
herramienta ligada a Internet.

4. Finalmente, la mayoria de los ejecutivos en-
trevistudos coincidieron en que el ésito de
una iniciativa de negocio electronico no debe
medirse solo por la reduceion de costos, mejo-
ras en productividad y otras métricas internas

cuantitativas, sino que mas del 70% delos en-
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trevistados consideraba imprescindible la
mejora en la calidad de la informacion y en la

; o lealtad del cliente, ambas métricas externas
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mas cualitativas.
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Es innegable que ¢l e-business esta aqui pa-
ra quedarse v que forma parte intrinseca de
la forma de hacer negocios para un amplio
porcentaje de las empresas costarricenses.
Sin embargo, el afto 2000 también nos trajo
la estrepitosa caida en Norteamérica v Euro-
pa de la economia de las "punto com” o em-
presas basadas totalmente en la Internet.

Aunque esta recesion no atectd sobrema-
nera a las empresas tradicionales con opera-
ciones en la Internet (mas del 90% de este
mercado), si ha puesto sobre la mesa algunas
ensefianzas dignas de puntualizar, que han
motivado el deseo de nuestra firma de abor-
dar este tema. Entre ellas podemos citar:

b Ll poner una "e-" sobre una idea no la
convierte en ore. Una mala idea puesta en

Internet, una buena idea mal articulada,

planificada o administrada, o una excelente
idea para reduccion de costos v mejora en
eficiencia que olvide poner al cliente en pri-
mer lugar, es una reeeta casi segura para el
desastre.

El negocio electronico abre grandes opor-
tunidades para aquellos que no olviden las
reglas basicas para hacer negocios:

P Las expectativas del cliente deben ser
siempre satisfechas.

P 'Toda iniciativa debe contar con objetivos
claramente definidos, un plan de accion bien
articulado v medidas de desempeno para
monitorizar el progreso y efectividad de esta.

¥ Se debe observar la relacion costo/bene-
ficio de las iniciativas de e-business constan-
temente, no solo con métricas internas ¥
cuantitativas, sino dando importaneia a me-
diciones mas cualitativas y de cara al cliente.

b E-business is business: las tendencias
del mercado v las nuevas expectativas de los
consumidores estan para quedarse, ¥ haran

Mayor atencion al cliente

Conforme los puntos electrénicos de contac-
to con el cliente se van incrementando en
nijestras empresas, se debe prestar mayor
atencion a la administracion de la relacion
con el cliente por canales elecirénicos, cono-
cida como e-CRM.

Si bien los medios electranicos proveen de un
canal a través del cual disminuir los costos de
servicio al cliente, debe ponerse especial
atencion a la calidad de este y al impacto que
puede tener respecto de las expectativas de
servicio de los clientes.

Muchos sitios "web" de autoservicio transac-
cional —como los utilizados para comprar y
vender por Internet, pagar servicios piblicos,
realizar tramites bancarios o hacer consultas a
las bases de datos de las empresas— no cuen-
tan con un mecanismo agil y eficiente para re-
solver problemas cuando algo sale mal.

A manera de ejemplo, un estudio publicado
por el diario USA Today el 1° de junio de 1999,
indicaba que el 67% de las transacciones a tra-
vés de [a "web” no eran completadas, debido
en su mayor parte a que los sitios mas impor-
tantes de comercio electrénico no habian pre-
visto ef brindar asistencia al cliente en tiempo
real y en linea cuando este se encontraba con
un problema al tratar de hacer una compra.

del negocio electrénico la forma estindar de
hacer negocios en muy corto plazo... El e-bu-
siness ya no es opeional.

Muchas de las prediceiones que el estudio
de 1998 pregonaba son hoy realidad o se en-
cuentran en camino de serlo. Cada dia mas
consumidores tienen acceso a la Internet, ya
sea a través de cuentas de acceso propias, vi-
sitas a la gran cantidad de "eafés Internet”
que han proliferado en tode el pais, o a tra-
vés del acceso gratuito a e-mail que ofrecen
las oficinas de correo. A la saga de estas nue-
vas expectativas de los consumidores, la
oferta por Internet de productos, servicios y
soporte, antes y después de la venta, se ha
incrementado en el mercado local, liderada
principalmente por la banca y por empresas
de productos especializados,

Los 6 retos del e-CRM

Ll CRM (Customer Relationship Manage-
ment) no es solamente software, hardware,
acceso a teenologia, estrategin, compromiso
con el cliente o buena voluntad. Es una com-
binacién de todos estos elementos, mezcla
que cada empresa debe definir por si misma,
adaptada a sus necesidades especificas, posi-
bilidades econdmicas v perfiles de cliente.
Nuestra firma considera que son seis los ma-
vores retos que deben asumir las empresas a
fin de poder realmente administrar la rela-
¢idn con sus clientes en linea (e-CRM), dan-
doles apoyvo de acuerdo con sus expectativas
v generando valor para el cliente y la empre-
sa por igual; estos son:

I. Comsistencia. Desarrollar una estrategia
integrada de interaccion con el cliente.

Iniciar ¢} camino hacia e-CRM implica ¢l
desarrollo de una estrategia integrada de
interaccion de canal que aborde las teeno-
logias actuales v las basadas en la "web", a
fin de mejorar la experiencia de compra y
servicio dei cliente, y no solamente para re-
ducir los costos. La inclusion de Ia teenolo-
gia en ¢l servicio al cliente provee oportuni-
dades para dar un trato personalizado ba-
sado en las necesidades especificas del
cliente v una interaccién con la compania
que iguale o sobrepase las expectativas de
este. La estrategia de interaccion debe, por
lo tanto:

b Considerar e integrar todos los canales
relevantes de interactividad eon ¢l cliente.

¥ Incluir consistentemente el uso de in-
formacion del cliente en tedos los canales.

P Tomar en cuenta la forma ¢n que los
clientes desean contactar la organizacién.
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La implementacion del e-CRM

debe responder a una iniciativa
mayor, integral, para llevar todos
los canales de servicio e interaccion
con ¢ cliente a niveles de clase
mundial.

La tecnologla no es para todos:
muchos clientes no se sienten
atraidos por los beneficios de [os
canales electrdnicos, o por alguna
razhn prefieren medios miés
tradicionales.
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B Considerar qué tipo de canales de interaceion
son més apropiados para qué segmento de elientes
v para cudles tipos de interaceién o transaceion.

Los canales nuevos basados en teenologia deben
integrarse de manera transparente con los canales
de interaccion actuales, tomando en cuenta todas
las dreas de la cadena de valor y utilizando infor-
macion de forma consistente a través de toda la or-
ganizacion. En las areas de ventas, mercadeo v ser-
vicio al eliente, la estrategia debe estar influida por
el valor del segmento de cliente para la organiza-
cion v el costo de proveer de uno u otro canal de
interaceion.

Balanes. Obtener la mezcla adecuada entre
autoservicio e interaceiones asistidas por un repre-
sentante de servicio.

Es poco probable que en el futuro el servicio al
cliente se limite a escoger entre el autoservicio a
través de la "webh” o la atencidn telefénica con un
representante de servicio al cliente. La teenologia
estd llevindonos a niveles de interaccion mas ele-
vados, tanto porque ofrece nuevos canales facilita-
dos por tecnologia ("web”, "e-mail”, "chat", kios-
kos, ete.) como porque puede combinar varios ca-
nales, nuevos y tradicionales, para brindar una
mejor experiencia al cliente.

Una combinaciin adecuada de los diversos ca-
nales de interaceion, que explote las ventajas de
cada canal, puede permitir a un cliente en linea re-
visar su factura de servicios publicos, solicitar me-
diante un boton en la pagina "web" la asistencia de
un representante de servicio para aclarar sus du-
das, recibir la amada del representante (el cual
recibio en su pantalla de forma automatica la fe-
cha ¥ hora a la cual el cliente desea ser llamado, la
factura en cuestion, ¢l historial del cliente v posi-
bles paquetes de servicio con los cuales el cliente
podria beneficiarse dado su historial), que inclusi-
ve puede sugerirle nuevos productos y servicios
que aborden las necesidades especificas del cliente,
inscribiéndolo inmediatamente si estuviera intere-
saddo.

En algunos casos, el uso de estos medios electro-
nicos lleva implicito un ahorro en el costo de eje-
cutar los procesos de preventa, venta v servicio al
cliente, el cual es compartido con los clientes en la
forma de incentivos por el use de los medios ¢lee-
tronicos.

Por lo tanto, en el desarrollo de la estrategia pa-
ra la integracion de los diferentes canales, se debe
tomar en consideracion el balance entre la interac-
cidn no asistida (p. ej. ¢l autoservicio) y la asistida
(p. €. el acceso telefdonico a un representante de
servicio al eliente), ¢l cual varia segin el perfil y
segmento del cliente, la industria, la ubicacién
geogrifica, ete. En algunos casos se puede influir
sobre este balance: sin embargo, esta posibilidad

debe responder a una coidadosa evaluacion de las
necesidades v expectativas del cliente, asi como del
posible efecto negative de forzar un tipo de inte-
raceion con un cliente que no lo desea.

2. Teenologio. Adoptar la tecnologia adecuada
en el momento adecuado,

Los medios electronicos ofrecen un inereible po-
tencial para mejorar la experiencia de servicio del
cliente, v conforme se continien desarrollado la
Internet v otros medios de comunieacion interac-
tiva, habra mis ¥ mds consumidores con acceso a
ellos, potenciando sus posibilidades de utilizacion.
Entre las tecnologias emergentes disponibles hoy
se encuentran colaboracion en "web”, "chat" inte-
ractivo, cola universal, administracion del conoci-
miento ¥ autoayuda, administracion de los correos
electranicos, robots de servicio al cliente ¥ recono-
cimiento v procesamiento de voz.

Aunque el espectro de posibilidades es muy am-
plio, no debe perderse de vista que estos son me-
dios para aleanzar al cliente ¥ que este debe ser el
centro de cualquier esfuerzo; por lo tanto, debe to-
marse en consideracion:

P Hasta qué punto estan listos los diferentes
segmentos de clientes para utilizar esta teenologia,

P Llimpacto real en la base instalada de clien-
tes v el desempeno de un canal a lo largo del tiem-
po, versus las expectativas que se tenfan con res-
pecto a esta teenologia.

P La habilidad de integrar las nuevas teenolo-
gias a los demis canales va existentes de interac-
¢ion con el eliente.

B La habilidad de la empresa de disenar v de-
sarrollar las bases tecnologicas para implementar
un nuevo canal de interaccion de forma expedita,
con la teenologia correcta v en el momento en que
se necesita,

P La habilidad de personalizar la informacion
que el cliente recibe, cuidiandose de no recargarlo
con informacion irrelevante,

b La madurez de la teenologia disponible v el
andlisis de cudl teenologia es apropiada para qué
segmento de clientes v para cudles transaceiones.

§. Manepo del cambio. Se debe reconocer que e-
CRM es un cambio radical.

Establecer una estrategia para el manejo inte-
grado de todos los canales de interaceidn, electrd-
nicos 0 no, con informacion consistente en todos
los canales vy segmentacion de canales por tipo de
cliente y transaccion, es una tarea que va mucho
mis alla de lo teenoldgico. Si bien es cierto la tee-
nologia es indispensable para la implementacion
del e-CRM, una transformacion completa para
centrarse en el cliente a través de toda la cadena de
valor, utilizando todos los puntos de contacto v

tecnologias disponibles, requiere maodificar la



forma en que ¢l negocio funciona; esto afec-
ta, por tanto, otros aspectos de la empresa.

La integracion de los canales electrinicos
de interaccién con ¢l cliente requiere de
modificaciones en la estructura organiza-
cional, cambios en la cultura y competen-
cias del recurso humanoe, mejoramiento de
los procesos internos, maodificaciones a los
perfiles de los puestos v al contenido del en-
trenamiento brindado a los representantes
de servicio al cliente, ast como modificacio-
nes en la evaluacidn del desempenio de pro-
cesos e individuos.

5. Erpectativas del cliente. s necesario
medir efectivamente las expectativas del
cliente que accede a medios electronicos.

La habilidad de la organizacion para pro-
veer de canales de interaccién v servicio al
cliente por medios electronicos es solamen-
te el punto de partida. Aunque la utilizacion
de los medios electronicos seguird creciendo
conforme Internet v otros canales se sigan
desarrollando, lo cierto del caso es que la
teenologia no es para todos: muchos clientes
nao se sienten atraidos por los heneficios de
los canales electronicos o por alguna razon
prefieren medios mas tradicionales.

En la planificacion y ejecucion de la estra-
tegia de e-CRM es muy importante medir el
impacto de las nuevas tecnologias en fa base
instalada de clientes, conociendo sus expec-
tativas v potencial para acceder a medios de
interaccion electrdnica. Esto permitird a las
iniciativas tecnologicas mantener su enfo-
que en ¢l cliente y abordar apropiadamente
las necesidades v expectativas de los seg-
mentos correctos de clientes.

Como se puede inferir a partir de los pa-
rrafos anteriores, el conocimiento de los
clientes v su adecuada segmentacion serdn
aspectos elave para explotar al maxime las
capacidades de personalizacion y enfoque en
el cliente que la "webh” v los demds canales
interactivos ofrecen a las empresas.

fi. Ambiente actual de servicio al cliente.
Se debe evitar construir sobre bases poco s0-
lidas de cuidado v apoyvo al cliente,

La Internet v otros canales de interaceion
automatizada pueden parecer muy atracti-
vos como una forma de disminuir rapida-
mente los costos de servicio al cliente. Sin
embarge, cualquier intento por simplemen-
te automatizar ¢l servicio al eliente para co-
rregir sus deficiencias tendrd resultados ne-
gativos.

La implementacion del e-CRM debe res-
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ponder a una iniciativa mayor, integral, para
lievar todos los canales de servicio e interac-
cion con el diente a niveles de clase mundial.
La infraestructura basica, los procesos, of re-
curse humano, la cultura y la estructura or-
ganizacional deben primero estar enfocados
en satisfacer por medios tradicionales las ne-
cesidades del cliente v exceder sus expectati-
vas. Con esta base en firme, podrin luego
concentrarse en la estrategia para explotar
los beneficios de integrar todos los canales de
interaccién v apalancarlos mediante las sola-
ciones de tecnelogia va mencionadas.

Bases solidas

Si las bases sobre las cuales se construye la
estrategia de e-CRM no son lo suficientemen-
te solidas, el resultado final del esfuerzo de la
empresa seri un parche, que ne obtendrd los
beneficios esperados, debido a que los clientes
lo percibirin como tal, en detrimento de la
experiencia de servicio que estos reciben.

Al final, el e-CRM es la aplicacion de la
teenologia a la tarea de atender las necesi-
dades del cliente, en su sentido mis am-
plio. La tecnologia ya estd disponible, y no
es neeesurio arrancar con grandes iniciati-
vas, sino con planes piloto que aprovechen
las condiciones especificas en que la em-
presa debe desenvolverse. Para ello la em-
presa debe tener claridad con respecto a
sus clientes, al valor agregado que sus pro-
ductos v servicios les proporeionan, asi co-
mo a las expectativas actuales v futuras
de sus clientes con respecto a dichos
servicios.

Conociendo primero al cliente v sus nece-
sidades se puede disefiar une estrategia para
apalanear con teenologia aguellas dreas que
le representan mayor valor, v de paso, lograr
mayor eficiencia y reduceion de costos, que
aseguren la habilidad de la empresa para
continuar aportando valor a sus clientes v
accionistas en Jargo plazo.
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