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INTRODUCCION

El verdadero negocio de toda empresa no es tanty bbentes como saber mantenerlos y
maximizar su rentabilidad. Dicho de otro modo,idielizacion de los clientes es la base del
exito de una compafia. Pero la gestion del clieateo activo fundamental de la empresa
ha exigido un cambio profundo en las estrategiamdeketing, que han pasado de estar
dirigidas a la transaccion (marketing transaccipaarientarse hacia la relacion (marketing

relacional).

El marketing transaccional, entendido como el qubnsita a lanzar productos al mercado
y a captar clientes susceptibles de comprarlod,séshdo progresivamente abandonado por
un gran porcentaje de empresas. La razon es geeplestteamiento transaccional se ha
mostrado insuficiente o poco eficaz en un entommwraemente competitivo y tecnoldgico
como el actual, con unos mercados saturados déa.oférel EI marketing relacional
defiende la creacién, una vez cerrada la primenstayede relaciones estables y de
continuidad con los mejores clientes de la compaf@sarrollando un conjunto de acciones
gue permitan profundizar en la relacion y aumeatagrado de satisfaccion y lealtad. El
enfoque relacional debe plantearse en todas las fi& proceso, desde la captacion del

cliente hasta su completa satisfaccion y fidelimaci

Ademés, con las nuevas tecnologias de la informagida comunicacién es posible

mantener relaciones personalizadas de forma mapeamanente y geograficamente



dispersa. Las empresas pueden mantener un nivebmenicacion multicanal con el

cliente que les permite conocer sus preferenceaptarse a ellas.

El CRM (Customer Relationship Managemehiace referencia tanto a la estrategia de
negocio, enfocada a seleccionar y gestionar uraziéel con los mejores clientes para
optimizar su valor a largo plazo, como a las aplm@es concretas de software necesarias
para procesar la informacion de esos clientes gra@kar esa relacion. Es frecuente el uso
de los términos CRM y marketing relacional comadsimos, e incluso hablar de CRM
para referirse a la estrategia de marketing de ammapafiia claramente orientada a la

creacion de una relacion a largo plazo con susteke

Ademas el CRM, pues, no acaba en una aplicaciomiditica o una tarjeta de fidelizacion
con unas recompensas extrinsecas a la transadgsouentos, regalos, etc.), sino que va
mas alla: supone idear una estrategia de negocimran al cliente cuyo éxito, como
veremos, no depende de la cantidad de tecnologi@,de la capacidad de una empresa

para liderar un proceso de transformacion mas pdafae lo que inicialmente se supone.

El objetivo de este proyecto es explicar el corzelgdt CRM, sus aplicaciones y beneficios

en relacion con el e-business y negocios traditésn@or medio de analisis de casos.



ANTEPROYECTO DE INVESTIGACION

0.1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El gran auge de Internet y el crecimiento de laagacciones via Web, motiva a que un
gran numero de empresas intenten realizar ventlisema través de la red. Sin embargo,
muchos sitios de comercio electrénico se elaborgonen en marcha sin una adecuada
planificacion, lo que se traduce en que no secatilitodas las potencialidades que entrega

el Internet o las nuevas tecnologias de informacion

Por otra parte, las nuevas filosofias de orienta@é cliente (CRM), integracion de
funciones (ERP), coordinacion con proveedores (S€Mgndedores (SCM), entre otros,
tienen un potencial desarrollo mucho mayor deldada conectividad y riqueza de la

comunicacion que se puede establecer por mediotéehet.

En la actualidad, las empresas deben disponerrdanfientas de administracion y atencién
al cliente. Todas las herramientas estan dispanible diferentes compafias que se
encargan de proveer esta soluciéon. Estas herramiel® administracion y atencion al

cliente, son conocidas como CRMustomer Relationship Management

El CRM es un modelo de administracion que perngfgurar y analizar la informacion



proveniente de los clientes con la finalidad detarafas diferencias entre estos por mas
pequefias que estas sean. Esta informacién fadditdtoma de decisiones para la
personalizacion de los productos y servicios queasipara atraer, retener y profundizar
las relaciones con los diferentes clientes, sedimivel de rentabilidad de cada uno de

ellos.

Una empresa exitosa tendra que concentrarse emdessidades de los clientes,
suministrando productos y servicios que atiendessas necesidades y por lo tanto que
administren el relacionamiento con el cliente ggeantizar su satisfaccion y consecuentes

compras.

La lealtad de los clientes es el factor fundamegpeish conseguir un crecimiento dentro de
la empresa, teniendo en cuenta la importancia @ela@giclientes vuelvan a comprar. El

CRM, beneficia a las organizaciones en las aéreastdncion de clientes ayudando a los
negocios a entender los cambios en habitos de eomgntregarles los beneficios a la

medida de sus necesidades.

Algunos estudios realizados con clientes, comoedDdnton y Boyd en su libro “Hechos
fascinantes sobre el mundo empresarial”’, sefal@nequpromedio las empresas pierden
hasta un 20% de sus clientes cada afo debido alusenvicio. Y si esta empresa no hace

algunos cambios en cinco afos se quedan sin didhbe lo que una empresa, que ofrece



servicios 0 productos, busque los mecanismos pargemerlos satisfechos, es de suma
importancia ya que implica su lealtad y compromigs@ue se traduce en un incentivo para
Mantenerse fiel a la empresa y a la vez convertinsen buen canal para la consecucion de

nuevos clientes.

Ademas una investigacion realizada en los Estashidod por la organizaciéhhe Forum

Corporation del porque todo tipo de empresas pierden cliestfglaron que: el 16% de
los encuestados dijeron debido a la calidad dedlymto, el 15% porque conseguian el
mismo producto o servicio por un precio inferidr2@% de la falta de contacto y atencion

personal, y el 49% baja calidad de servicio.

En la actualidad las organizaciones se enfrentgmaflema de que deben ser capaces de
mejorar su servicio de atencion al cliente, ensopaabras, sobre la base de los resultados
de los estudios sefalados, deben contar con uitisetle atencion con las caracteristicas
de primera calidad, que les permita tanto mantenesus clientes actuales fieles y

comprometidos, como también contar con los medioa fa captura de los nuevos.

Considerando, que algunas de las formas de sedacatencion al cliente mas utilizada en
la actualidad, como lo8all Centers e-mail, paginas Web, entre otros, estan reladasa
con el uso de alguna herramienta tecnolégica, sblposenalar, que el uso optimo que se

les dé a estas herramientas van de la mano caseairdllo de mecanismos de mejora que
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involucran la capacitacion, motivacion del persdmatia los clientes como sucede con la
implantacién de una estrategia empresarial, comGRM, para mejorar el servicio de

atencion al cliente y transformarlo en uno de ealjcapoyado por la tecnologia.

Es necesario sefialar que existen dificultades lcasoede la tecnologia, como es el caso de
la falta de educacion y capacitacion del persoadharganizacion y de los clientes, lo que
genera un uso ineficiente o escasa de ella, adexEte el problema de la desconfianza en
las nuevas herramientas poco conocidas, que tantl@ée como resultado un uso

ineficiente o escaso a la tecnologia, es por el analisis del apoyo tecnoldgico en el
area del servicio al cliente debe considerar |asayas y desventajas y buscar una solucién

entre ambas situaciones.

Por todo lo anterior, en este proyecto se expligaaaalizara el concepto del CRM, y sus

implicaciones en los negocios, ilustrandolos ebades Hewlett Packard Designjet Online

(Anexo 1) donde se han implantado estas aplicagione

0.2. OBJETIVOS

0.2.1. Objetivos Generales:

11



Analizar las caracteristicas, beneficios, y aplmaes del CRM (Administracién de las

Relaciones con el Cliente) en relaciébn con el coieelectronico y los negocios

tradicionales. También dar ejemplos y presentavéadajas y desventajas por medio de

estudio de casos.

0.2.2. Objetivos Especificos

1. Establecer las caracteristicas, beneficios y aptocas del CRM

2. Establecer y analizar los peligros de implantaprayecto de CRM

3. Mostrar las ventajas y desventajas tedricas dplieaaion del programa CRM en una

empresa virtual o fisica.

4. Analizar e identificar las relaciones con los dende los casos en estudio.

5. Analizar las claves del éxito del programa en kisdio de casos.

0.3. MARCO DE REFERENCIA

0.3.1 Marco tedrico

12



0.3.1.1. CRM (Customer Relationship Management)

A principio de los 60, el software utilizado erache a medida y disefiado segun los
conceptos tradicionales de gestion de inventams) esta necesidad surgié los MRP
(Material Requierement Plannihgel propésito era proveer la informacion necespdra

planificar la cantidad de materiales o componengz®sarios, en funcion de los niveles de

produccién de cualquier compaiiia.

La evolucion tecnologica marco el surgimiento deevms sistemas como el ERP
(Enterprise Resource Plannipgla cual automatiza los procesos de administragio
operacion de cualquier compafiia en cada una déreas, y luego surgio el SCISypply
Chain Managemeipt que automatiza las practicas internas de la esaprasi como la
interaccion con sus proveedores y clientes, la oa@nprende la coordinacion,
programacion, adquisicion, produccion de inventgnoentrega de productos y servicios a

los clientes.

A partir de esta década empieza a surgir nuevaategiis que dejan de enfocarse al

producto, operacion, administraciéon de procesoa pantrarse en el cliente. Lo que se

llama CRM Customer Relationship Management

13



El CRM se puede definir para crear o mejorar ladiéh con el cliente en todo el ciclo de
vida del cliente-empresa. Su objetivo es el maadgruado de las relaciones con el cliente
que permita a las organizaciones identificar, atraeincrementar la lealtad de los
consumidores més rentables. Segin Barton Goldezmbergl CRM incluye los siguientes

10 componentes:

1. Funcionalidad de las ventas y su administracion

2. Tele marketing

3. Manejo del tiempo

4. servicio y soporte al cliente

5. Marketing

6. Manejo de la informacion para ejecutivos

7. Laintegracion con el ERP (Enterprise Resourcerfhg)
8. Excelente sincronizacion de datos

9. El e-business

10.El servicio en el campo de ventas.

David Sims, expresa en el articuvhat is CRM? “CRM es un término que realmente no

es nuevo. Lo que es nuevo es toda la tecnologipeymeate hacer lo que anteriormente se

! GOLDENBERGER, Barton. “Qué es CRM y cuél es ebheelero significado”. Septiembre 2000.
http://www.tress.com.mx/boletin/Noviembre2002/crtmh
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hacia en las tiendas de barrio. El duefio teniagpd@ntes y suficiente memoria para saber
que le gustaba a cada cliente. Lo que hace laltgiaces permitirnos regresar a ese tipo

de modelo®. EI CRM no es nuevo, las nuevas tecnologias hanifigo su potenciacion.

Las organizaciones que cuenten con esta tecnolpgisentaran una ventaja competitiva,
respecto a sus competidores, anticipandose a tasidades de los clientes, a la vez que
aumentara el nivel de servicio y generara muchas opartunidades de contacto entre

cliente-proveedor.

La importancia del CRM en la empresa, permite nagjtas relaciones con los clientes,
conociéndolos mejor y permitiendo disminuir los togsen la consecucion de nuevos
prospectos y aumentar la fidelidad de los ya exist lo cual, en ambos casos, significa
mayores ventas y mas rentabilidad para el negobitemas, se obtienen beneficios
relacionadas con mejores resultados en el lanz&miEnnuevos productos 0 marcas y en

el desarrollo de marketing mas efecfivo

0.3.1.2. Sistema de Informacién

2 SIMS, David. What is CRM? www.gartner.com
3 www.gestiopolis.com/canales/demarketing/articula&Bncliente. html
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Los sistemas de informacién son componentes ifaefomados que trabajan juntos para
recolectar, procesar, guardar y diseminar la infmion para soportar la toma de decisiones
para coordinacion, control, andlisis y visualizacién una organizacion. Para usar los
sistemas de informacion se requieren de un entémaion de la organizacion,

administracién y tecnologias de informacion formaag| sistema.

Segln Gunasekaran, Khalil y Mahbubur Rahtr{2003) la aplicacién de los sistemas de

informacion los identifica:

- Sistemas de administracion de informacidvianagement Information System
(MIS), son orientados a soluciones operativas.

- Sistemas de soporte a las decisiones (DSS): ganéyanacion tactica para niveles
gerenciales y personal deaff

- Sistemas de Informacién Ejecutiva (EIS): enfocaada informacidn estratégica,

interna y externa, de la organizacion

Anteriormente los sistemas de informacion eraresias tradicionales los cuales estaban
construidos para soportar individualmente y duramelargo periodo de tiempo a los

procesos del negocio y en estos sistemas no skignaban a los clientes o proveedores,

* Gunasekaran, Angappa, Khalil, Manhbubur Rahmiénpfvledge and Information Technology
Management, Human and Social Perspectiegitado por Idea Group Publishing, 2003
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aunque la mayoria de las organizaciones siguenjfiadio con este esquema individual de

sistema3 (Laudon K, Laudon J, 2004).

Hoy en dia estos sistemas se conocen como sistanmassariales los cuales son sistemas
que integran los procesos claves del negocio paeala)informacion se distribuya mas

fluidamente entre los diferentes partes del neg@aemas incluyen las transacciones con
clientes y proveedores. La informacion que anter@rte se encontraba fragmentada en
diferentes sistemas se puede concentrar en ungoacoque fluya y se comparta en los

diferentes procesos del negocio.

En el mundo de hoy, las empresas completamentgrautes debe ser una organizacion
agil, virtual, educativa, colaborativa. Cada tribwsencial es una meta de la emptesa

(Miller & Berger, 2001).

Los sistemas como SCM, CRM, y KMKrfolowdge ManagemenfAdministracion del
conocimiento) junto con los sistemas de la empEsa las mayores aplicaciones de
negocios utilizan en la actualidad para cambiariategracién digitdl (Laudon K, Laudon

J, 2004).

® LAUDON, Kenneth C., LAUDON, Jane PManagement Information Systems”, Managing the Blgit
Firm, Editado por Prentice Hall 2004

® MILLER, Thomas E., BERGER Daryle WTbtally Integrated EnterpriseEditado por St Lucile Press
2001

" LAUDON, Kenneth C., Laudon, Jane P, Op. Cit
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La empresa digital es una organizacion donde ttmoprocesos de negocios y relaciones
con sus clientes, proveedores y empleados est&ttanlos digitalmente. Y los activos
corporativos principales son administrados por oedidigitale Una empresa
completamente integrada debe ser una organizagifviétual, educativa, colaborativa. Y

cada atributo esencial es una meta de cada empfeilter & Berger, 2001).

Cabe destacar que el internet es el canal idealrpatizar nuevas formas de hacer negocio,

ya que existian miles de clientes potenciales renagpor este medio.

El e-business(Negocio Electronico) permite introducir y utilizale forma eficaz la
tecnologia de informacion, que junto con las paesajue utilizan la red, generan de este
modo de negocio, cambiando los procesos de negé@dicionales a dinamicos y

generando ventajas que permiten mejorar su poséci@ mercado.

Segun lo mencionado ekbusinesssegun Garza Pérez (2003) citando a Hartman et al
(2000) menciona que-businesses cualquier iniciativa en Internet que transforas
relaciones de negocio, sean éstas, relacibnemess-to-business, business-to-custpmer
intra-empresariales o entre dos consumidorese-Blisinesses una nueva manera de
gestionar las eficiencias, la velocidad, la innéacy la creacion nuevo valor en una

empresa.

8 .
Ibid
® MILLER, Thomas E., Berger Daryle W, Op Cit

18



La creacion dee-businessiene acompafiado con la tecnologia de informa@émo lo
sefiala Breni¥ (2003), que para lograr el desarrollo dédusinesen la organizacién son
utilizadas unas herramientas que permite a la argeidn desenvolverse mas rapidamente

y obtener la satisfaccion en sus diferentes canales

Como anteriormente se ha mencionado, las tecnottgiaformacion para el e-business
son: CRM (Administracion de las Relaciones al GégnSCM (Administracion de la
cadena de suministros), Bl (Inteligencia de negociEM (Administracion del

conocimiento) y por ultimo ERP (Planeacion de Bxsursos empresariales).

Existen empresas que venden el servicio dandolesaclientes un valor sin tener
pertenencia tangible de ellos, y las que venderpraducto que en general toman el
servicio solo como la parte postventa, es dea glue se relaciona como una ventana ya
realizada, no como las ventas que se generanfatual. De tal forma que el concepto de

servicio, accion de servir, es aplicado por lasresgs de acuerdo a su tipo.

Ademas, todos los clientes pretenden un buen sngim embargo cada uno de ellos lo
define de distintas formas porque cada servicice@asna lista de atributos (rapidez,
cordialidad, conocimiento y capacidad de resoluciéhproblema), aplicado en tiempo y

contextos diferente.

10 Brenix, "Suplemento.- En el camino hacia la maatfi@ guiada por la demanda, Estrategia para sebrev
en el e-business", Brenix — Contacto de Unién Esgoial, 4 julio 2003, México.
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0.3.1.3. Servicio al cliente:

Debido a la globalizacion de los mercados, actualenéos clientes se han vuelto mas
exigentes, mas conocedores y mas complejos, disgues elegir con decision. Los
gerentes de las organizaciones reconocen que sErpudbtener ventajas competitivas
sustanciales mediante un mejor servicio de atenaidiliente, asi mismo el servicio de
atencién al cliente ha venido a ser un medio p@depara diferenciar una empresa de otra.
En la actualidad el servicio ha asumido un nuegniitado para los clientes ya que, en él
se evaltan precios, calidad y la capacidad paraddriuna diferenciacion distinta del
producto en si. La busqueda de una diferenciacidmpetitiva de ha convertido en una

prioridad en la mayoria de los negocios orientadasercadd'.

Por lo anterior, la competencia que existe entgsediaganizaciones es cada vez mayor
debido a la gran homogeneidad de productos y $esvgue se ofrecen, por lo cual las
empresas buscan la satisfaccion de sus clientesiarido en su producto y/o servicio un
nivel de calidad superior. Opinién similar de Wfs€1994), quien afirma que cada dia
aumentan las demandas de servicio por parte delieoges, lo que esta obligando a las

empresas a desarrollar mejores productos y mefganiveles de atencion.

M Fundacién Latinoamericana para la calidad, wwidadlorg
2WISE, T. Qué hacer realmente para atraer, delgitarener clientes: el gur( de la calidad totalséevicio
relata sus experiencias y anticipa el futuro. E¥elgara, Buenos Aires.
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Mora'®, citando en Roca (2001), propone cuatro pasos @@ un mejor servicio al

cliente:

1. Identificar al cliente con mas probabilidades deuidr con la empresa mediante
informacién detallada y en categorias.

2. Establecer una comunicacion para conocer cualelas@xpectativas del cliente acerca
del servicio o producto.

3. Crear o modificar el producto o servicio de acuardio la informacion que se reune.

4. Asegurarse de que todos los empleados en la oegadrizestan conscientes y tengan

voluntad para mejorar la visién y mision de sexvigl cliente.

El contar con una buena actitud de servicio ya s1\@udiciente, el servicio al cliente es
necesario debido a la fuerte competencia actuaégige no solo satisfacer las necesidades
sino ser la carta de presentacion hacia el cliaetynociendo que diversas empresas
ofrecen los mismos productos y/o servicios en ecato, donde la calidad en el servicio

puede hacer la diferencia.

Ultimamente, muchas empresas han comenzado a ¢asuldafinicion de calidad mas alla
de la estrecha descripcion de las caracteristicgsgs del producto para ampliarla hacia la

oferta total del producto. En otras palabras, ladad total es igual al producto principal

MORA, Enrique. “Servicio al cliente”,
http://www.tpmonline.com/articles/management/cusimsarvice.htm
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mas el ambiente del producto. Asi, para llegar haeegroveedor de calidad a los ojos del
cliente, la organizacion debe cumplir con los reiguientos y expectativas en todos los

aspectos de la oferta.

Ademas, recientemente ha habido un deseo de utiigdidas subjetivas como indicadores
de la calidad. Estas medidas son subjetivas poegfecan la percepcion y la actitud,

contrariamente a un criterio mas objetivo y comcrefllas permiten a las empresas
comprender mejor, de un modo mas global, la actitedsus clientes con relacion a
productos y servicios. Las medidas subjetivas yeriunvestigaciones de la satisfaccion de
los clientes, las cuales determinan su percepcidrelacion con la calidad del servicio de

producto que recibieron.

En un estudio realizado por TARPechnical Assitance Research Progjan mas de 400
grandes corporaciones en Estados Unidos, Japonrgp&ufueron identificados tres
problemas béasicos con estudio de satisfaccion slelientes. El primero, una empresa no
consigue interpretar el significado de insatisféacile sus clientes. El segundo, es que
pocas empresas que miden la satisfaccion de leate$ incluyen preguntas sobre las
acciones o comportamientos resultantes del nivalatisfaccion o el servicio. Y el dltimo
problema es el que no se indaga entre los clisqaie®e cuestiones que podrian revelar las
fuentes de su satisfaccion o insatisfaccion. Lasones y los comportamientos de los

clientes relacionados a su satisfaccion son criica el éxito duradero de una empresa.
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Existen varias razones por la que se considerartamge la calidad del servicio, una de
ellas y la que es mas importante, es que los ebestin cada vez mas criticos respectos a
los servicios que recibe. Muchos clientes no sasedn un servicio mejor sino que lo
esperan. Un ejemplo de esta situacion la repressituacion vivida en Estados Unidos
que después de la recesion en 1982, casi el 85Msdmiestos creados pertenecen a las
industrias de servicio, en comparacion con el sadtofabricacion. Otro motivo es que
muchas industrias de servicio, cuyos mercados leratados hace unos afios (la banca,
seguros, comunicaciones, tratamiento de datos), aeshpitiendo en mercados de mayor
amplitud geogréfica. Y para finalizar, el servide calidad tiene sentido para las empresas

por que marcan la diferencia entre ellas.

Peter Kotlet*, observo que la primera tarea de una empresarear ‘clientes’. Sin

embargo, los clientes actuales enfrentan una ang@lima de opciones de productos y
marcas, precios y proveedores. Los clientes renliZdculos o estimacion de oferta les
proporcionara el mayor valor. Los clientes son mézadores del valor, dentro de los
limites de costos de busqueda y de conocimientosilioad e ingresos limitados. Ellos se
forman una expectativa de valor y acttan de corittach Que la oferta este o no a la altura
de la expectativa de valor afecta tanto a la satitshn como a la probabilidad de una

compra repetida.

“KOTLER, Peter (2001): Direccién de Marketing, editdel milenio
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Es por eso, que la empresa puede mejorar la alert@es maneras. La primera, puede
incrementar el valor total para el cliente mejorards beneficios del producto, del
servicio, del personal y de la imagen. Segundod@ueducir los costos no monetarios para
el comprador aminorando los costo de tiempo, eaeygdsiquicos. Y por ultimo, puede

reducir el costo monetario de su producto paramipcador.

Conjuntamente, muchas empresas ponen la mira emsatisfaccion elevada porque los

clientes que estan meramente satisfechos podriabiaafacilmente si se les presenta una
mejor oferta. Quienes estan altamente satisfedtés enucho menos dispuestos a cambiar.
Una satisfaccion elevada o un deleite crean uruldremocional con la marca, no solo una
preferencia racional. El resultado es una altaddalel cliente. Para una empresa un cliente
muy satisfecho o encantado vale diez veces masumjudiente satisfecho por lo que es

muy probable que un cliente altamente satisfechimaeezca fiel a la empresa muchos

mas afos y que compre mas que un cliente satisfecho

Algunas de las empresas de mayor éxito en la #tadiabstan elevando las expectativas y
proporcionando un desempefio acorde con ellas. &sggesas ponen la mira en la
satisfaccion total del cliente, por ejemplo Xergarantiza “satisfaccion total” y reemplaza
el equipo de cualquier cliente insatisfecho dedgain periodo de tres afios después de la
compra, cubriendo todos los gastos. Cigna anufiimca estaremos 100% satisfechos si

usted no lo estd”. Y unos de los anuncios de Halick “Una razon por la que nuestros
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clientes estan tan satisfechos es que nosotrosonestamos”. Nissan invita a los
compradores potenciales a que los visiten y seaspedes de su automovil porque, en

japoneés, la palabra cliente significa “huéspedateh’'.

Ademdas de mantenerse al tanto de las expectatavasldr y de la satisfaccion de los
clientes, las empresas necesitan vigilar el deseonge sus competidores en esas aéreas.
Por ejemplo, una empresa comprob6 que el 80% delisunses decian estar satisfechos.
Luego la empresa averiguo que su principal competttanzaba un nivel de satisfaccion
de clientes del 90%. Su desaliento fue mayor cuaedmntero de que su competidor estaba

procurando alcanzar un nivel de satisfaccion d&$.95

Aunque la organizacion centrada en el cliente watarear una satisfaccion elevada entre
sus clientes, su meta principal no es maximizasfaation. Si la empresa aumenta la
satisfaccion de sus clientes bajando su preciorecastando sus servicios, el resultado
podria ser una baja en las utilidades. Por lo gwsrpresa podria ser capaz de aumentar su
rentabilidad por otros medios como: mejorar loxesos de fabricacion o invirtiendo mas
en investigacion y desarrollo. Gastar mas en inergan la satisfaccion podria desviar
fondos que podrian invertirse en la satisfacciéroties socios. En dltima instancia, la

empresa debe operar segun clientes sujeto a kgartiatando de entregar un alto nivel de
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satisfaccién a sus clientes sujeto a la entregaivddes aceptables de satisfaccion a las

demas partes interesadas dentro de las restriscitEneecursos de que dispbhe

0.3.1.4. El marketing:

La definicion del Marketing segin Barldw(2000), nos dice que es el Estudio o
Investigacion de la forma de satisfacer mejor lesesidades de un grupo social a través

del intercambio con beneficio para la supervivededa empresa.

El marketing relacional, se refiere a aquella aatiegde las estrategias de marketing que
tienen como principal objetivo la retencion de biguales clientes méas valiosos y el
aumento de las compras por parte de los cliented #anscurso del tiempo. Una de las
definiciones comunmente aceptadas de marketingldeiones refleja estas caracteristicas:
identificar y aumentar el rendimiento provenienéelos mejores clientes, a través de las

relaciones interactivas y de largo plazo con vafpegadd'.

Lo que diferencia el marketing de relaciones detketing tradicional orientado a las
ofertas, de las promociones de ventas a travéosleventos y de los programas de

continuidad orientados a los premios, es la praatiduesta en forjar una relacién de largo

15 KOTLER, Peter (2001), Op. Cit
18 BARLOW, R.G. (2002). Marketing de Relaciones. Camiener los mejores clientes. Marzo 25, 2003:
www.nifran.br/daltro/site/marketing/textos/MKT08
17 |\
Ibid.
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plazo con los clientes. Al recurrir a las recompshl reconocimiento y el tratamiento
especial para incorporar al cliente valioso a @hodio progresivo, estos buscan convertir a
los clientes en miembros, quienes colaboraran tvafiamente con la empresa para

desarrollar y continuar el procesos de marketing.

0.3.2. Marco Conceptual

Almacén Tecnoldgico: conocido como la base de datos de la corpora@8nuna

herramienta tecnologica de informacion que perraittos proveedores de servicios 0

productos tener una vision clara de las necesidadsguerimientos de sus clientes

ASP (Aplication Service Provider): Proveedor de servicios de Aplicacion

B2A (Busines to Administration): el comercio electronico es el que se realizan

transacciones entre las empresas y las adminmtecipublicas.

B2B (Business to Business): es el comercio electrénico entre empresas, qusisten en

crear mercados electrénicos donde las empresaamuechprar o vender.

B2C (Business to consumer): el comercio electrénico que realizan las empresaslos

particulares.
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Bl (Business Intelligencelnteligencia de Negocios): permite a las empresaeder,
analizar y compartir informacion internamente cos émpleados y externamente con los

clientes y los socios del negocio.

Click Through Rate: Porcentaje de receptores de un correo electromidtide por HP que

hacenclick sobre la direccion de una pagina web mencionada txto del mismo, para

acceder directamente a una determinada informacion.

Contact Centers: Servicio de asistencia

DOL: Designjet Online

Drivers. Programas informaticos

E-commerce: todas las formas de compra y venta de bienes pdionelectrénico

ERP (Enterprise Resource Planning, Planeacién de Recursos de la Empresags un

sistema que integra un juego de programas que gmoseporte para los negocios y sus

principales actividades como manufactura, logisficanzas, ventas, marketing y recursos

humanos.
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EDI (Electronic Data I nterchange, Intercambio Electrénico de datos):intercambio de
documentos estructurados entre aplicaciones de waogres, mediante mensajes

acordados y estandarizados internacionalmenteggados automaticamente.

E-Marketing (online marketing): estrategias y técnicas que se materializan en
herramientas concretas y nos permiten actuar solermercado para posicionar la
empresa o la organizacion de forma diferenciadatdra la competencia y dentro de la

sociedad de la informacion.

E-Marketplace (mercados electronicos Modelo e servicios y productos online para el

acceso a nichos de mercado globales, que ofrecgranaariedad de empresas de venta en

un unico sitio, de modo que los consumidores comeraun mercado virtual.

E-Shopping: compra por internet que permite al potencial c@dpr acceder a los

productos en que esté interesado.

HP: Hewlett-Packard

ICD ( Injet Commercial Division): La division de HP que gestiona el proyecto DOL a

nivel mundial

IGF: Impresoras de gran formato

29



KM (Knowlodge Management, Administracion del Conocimiento): pretenden transferir
el conocimiento y experiencia existente entre susmioros, de modo que pueda ser
utilizado como recurso disponible para otros enr¢mnizacion

Newsletter: Es un elemento de comunicacion para comunidades@ieas y un probado

mecanismo de marketing directo.

Prime mover advantage: La ventaja del pionero

Return on relationship (Retorno de la relacion):Maximizar la reputacion de la empresa

en el mercado a través del uso eficaz de su redrtactos para el beneficio mutuo.

TI: Tecnologia de Informacion

TIC: Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones,

SCM (Supply Chain Management, Administracion de la Cadena de Suministros)‘la

integracion, desde el consumidor hasta los primg@mseedores, de los procesos de

negocio clave que proporcionan los productos, sewie informacion que afiaden valor a

los clientes y accionistas” (Lambert, Cooper & P&a§98)
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Software: Programas y datos almacenados en un orden&dovicio de Postventa:

Después de la compra, el vendedor garantiza asiagtanantenimiento o reparacion de lo

que el cliente ha comprado el servicio o producto.

0.4. DISENO METODOLOGICO

0.4.1. Tipo de Investigacion

La finalidad de la investigacion es de tipo destripanalitico, ya que busca especificar las

propiedades, las caracteristicas y los perfiles m#svantes de personas, grupos,

comunidades o cualquier fenémeno que se sometaaalisis.

0.4.2. Recolecciéon de Datos

Para la recoleccién de datos se utilizara las &sestecundarias como internet, libros,

documentos especializados en el tema de invediiggeidjunto en los anexos), y los

analisis propios realizados de los casos propuestosla presente investigacion
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1. ANALISIS DEL MERCADEO RELACIONAL

Desde hace varios afios e incluso antes de la egpated internet, el marketing ha ido

modificado su enfoque “transaccional” por un enftpelacional”.

Segun elAmerican Marketing Associatiofmarketing es el proceso de planificar y
ejecutar la concepcién o disefio del producto, etipr la informacion y la distribucion de
ideas, bienes y servicios para generar transaccoumee satisfagan tanto los objetivos de las

personas como los de las organizaciones”

Las principales caracteristicas del marketing refed son:

- Interactividad: el cliente toma cuando quiere la iniciativa dehtegto, ya sea

como receptor y emisor de comunicaciones o conegashor de transacciones.

- Direccién de las acciones y personalizacidéfas empresas pueden dirigir mensajes

distintos y ofrecer productos o servicios adecua@doslas necesidades vy

circunstancias de cada cliente.
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Memoria: la identidad, los datos, las caracteristicas yepegicias de cada cliente
quedan registrados en la empresa, asi como lodledetde las operaciones

realizadas anteriormente con él.

Receptividad: las empresas deben hablar menos y escuchar mé&smitipque sea
el cliente quien decida si quiere mantener o no nafecion comercial y quien

defina el modo de comunicacion.

Orientacion al cliente: énfasis en una organizacion comercial compuestapmas
customer managergue porproduct managersLa empresa debe centrarse mas en
el consumidor, en sus necesidades y en los procgsosigue para satisfacerlas.
Asimismo, debe priorizar su “participacion en cadbente” frente a su

“participacion de mercado”.

Discriminacion: la empresa debe estar dispuesta a tratar de maneéeaente a sus
clientes mas valiosos. Se requiere una segmentacidiasificacion de clientes
sofisticada, que se materialice en el disefio ytpues practica de planes de

actuacion distintos para clientes distintos.
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- Valor del cliente: uno de los principales criterios de discriminacgnire clientes
es elcustomer lifetime valyeo el valor que éstos representan para la empresa

proveedora a lo largo de su vida util estimada colientes.

- También entre empresas:el marketing relacional no se aplica solamentesa la
situaciones B2CBusiness to Consunjesino también —y quiza de manera alin mas
importante— a las relaciones B2BuGiness to BusingssY tanto o mas en la

comercializacion de servicios que en la de produtzogibles.

Un programa de marketing relacional debe partiurtke decision estratégica consciente por
parte de la alta direccion de una empresa. Imghoaer en marcha unos sistemas,
mecanismos y procedimientos de actuacion que nmEguianos recursos especiales y
adicionales. Con todo, se aspira a crear y de&arrohas relaciones mas profundas y
satisfactorias para las dos partes. En definitteapretende influir positivamente en los
clientes para que actien de una determinada mguerkes beneficie tanto a ellos como a
la propia empresa. Y una tarjeta de fidelizacidn, Ip general, no basta. Hay que ir mas
lejos, tratando de sacar el maximo partido dedesdlogias existentes y, en particular, del

CRM.
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2. CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT (CRM)

2.1. QUE ES EL CRM?

Una empresa exitosa tendra que concentrarse emdessidades de los clientes,
suministrando productos y servicios que atiendaresas necesidades y por tanto
administren el relacionamiento con el cliente ggeantizar su satisfaccion y consecuentes
compras. La forma de ofrecer esto es por medioRM,da cual busca entender, participar
y administrar las necesidades de los clientes lastyapotenciales de una organizacion.
Ademas permite adquirir el conocimiento sobre Ibsntes y usar esa informacion por
medio de varios puntos de contacto para equiliibeadimientos con el maximo de

satisfaccion del cliente.

Ron Swift® define CRM como: “un enfoque empresarial par@mr e influenciar el
comportamiento del consumidor a través de comuioioaes significativas que permitan

mejorar los ratios de adquisicion, retencion, &hit rentabilidad del cliente”.

Segin Deck (2001} “el CRM es una estrategia para aprender mas aoeec las
necesidades de los clientes y sus comportamientas yesa informacion desarrollar una

estrecha relacion con los clientes, que garantiézgi® del negocio”.

18 SWIFT, Ron. “¢ Esta muerto el CRM?, Julio 24, 2003.
http://www.tecnologiaempresarial.info/circuitol.28&b nota=6572&ids=3
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Otras definiciones que tratan de englobar lo queneéSRM son:

Galbreath y Rogerd, “Desarrollo de las actividades de negocios neizsapara
identificar, adquirir, investigar y retener a lofiestes mas leales y rentables para
entregarles el producto o servicio correcto, artk correcto, a través del canal correcto,
en el momento indicado, y el costo correcto. CRkgra ventas, marketing, servicio,
planeacion de los recursos de la automatizacidosdprocesos de negocios, soluciones de
tecnologia y recursos de informacion, para maxingada contacto con el cliente. Ademas
facilita la relaciones entre empresas, sus cliesus)parieros de negocios, proveedores y

empleados”.

Bose (2002, define el CRM como: “la integracién de tecnolegia los procesos de
negocios usados para satisfacer las necesidades cleentes durante cualquier interaccion

con los mismo”.

Ademads, cabe sefialar que la tecnologia de infotmages la base del CRM. Diversas

tecnologias deberan ser integradas como softwasitide de internetCall center,ERP,

DECK, S. ‘What is CRM?” Recuperado el dia 13 de Mayo de 2007 de:
http//www.cio.com/research/crm/edit/cmabc.html

20 GALBREATH, J y ROGERS, T. (1994%.ustomer relationship leadership: a leadership amativation
model for the twenty-first century business. ThMM@Pagazinell, 161-171.

21 BOSE, R. 2002.Customer Relationship Management: key component$ fuccess”. Industrial
Management & Data Systemél 102, pp: 89-97
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datawarehouseentre otras. En la practica implementar el CRMires tarea compleja que

exige mucha dedicacion, esfuerzo, colaboraciéweréin por parte de la organizacion.

Para concluir, el CRM se refiere a una estrategiatencion al cliente dirigida a establecer
relaciones duraderas basadas en la individualelac| trato y en una vision del cliente,
integrando ventas, marketing, servicio de atenaiddiente y servicios de postventa. Lo
cual permite anticiparse a sus necesidades, satikda y lograr un sesgo o preferencia del
cliente por la organizacién. Con la mejor compnesié las necesidades de los clientes es
posible la segmentacion del mercado para identifd@ande pueden ser construidas
relaciones lucrativas y permanentes, lo cual egldmental e importante alinear la

tecnologia con este concepto.

2.2. APROXIMACIONES DEL CRM

Basado en el articuldohy some companies succeed at CRM (and many fikhdwlodge

@Wharton, 15 de enero de 2008¥isten tres grandes aproximaciones del CRM y cada

una con resultados diferentes. La primera es atanal mercado, la segunda orientada a

procesos y por ultimo las acciones defensivas.

a. Aproximaciéon al mercado: el CRM juega un papel ingoate en la estrategia de

la compafiia, que se centra en desarrollar un seilécvalor afiadido al cliente,
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con una atenciéon de alta calidad y con la volurdaddar respuesta a sus
distintas necesidades. Para muchas empresas eptmeswabandonar la
orientaciéon de producto y adquirir una orientacd® servicio basada en la
personalizacion de prestaciones y ofertas, danawigad a los clientes mas
rentables para la compafiia 0 a los que potenciédnpereden serlo en un futuro

cercano.

b. Aproximacion orientada al proceso: la compafiaesgra principalmente en la
mejora de los procesos internos para optimizanflamacion de sus clientes y
reducir asi los de servicios. En este caso el CRMefine la estrategia de la
compafia, sino que subordina a la ya existententawdo que sea mas
eficiente. Las nuevas tecnologias tienen aqui laciém de facilitar y

perfeccionar las actividades de venta de los emptea

En esta aproximacion los resultados no son sietogresperados, ya que los empleados
deben registrar en el CRM todos los contactos coales que han hecho durante su
jornada de trabajo, lo que les obliga a rellenamitdarios detallados sobre cada cliente y
sobre las acciones comerciales realizadas con waalale ellos. Por lo que la principal
motivacion de la compafia es mejorar los procestsnos de gestién y no el nivel de

satisfaccién de los clientes con la empresa
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c. Aproximacién de accion defensiva: se trata de lasidns programas de
fidelizacion basados en puntos, regalos y descseristan disefiados para
neutralizar las ventajas logradas por un competderofrece mejores precios o
programas similares. Estas aproximaciones suelenr gg@ara mantener una

estrategia comercial, pero rara vez consiguen uaganventaja competitiva.

2.3. AREAS DE COBERTURA DE CRM

De acuerdo con las definiciones del CRM, este tiee pilares funcionales dentro de la
estrategia de CRM que son: area de ventas, meetanit soporte y servicio a clientes. En
estandares es donde el cliente hace contacto @ygdaizacion, ya sea en preventa, en una
venta, en postventa o en una continua relacionrggeiere informacion o servicio al

cliente, asi como la posibilidad de compras pastesi

- Venta: este proceso debe ser administrado a través idéetaccion de diferentes
unidades de negocio. La automatizacion de la fugezeentas es una fuente clave
para la obtencion de la informacién para la empieseual obliga a tener todas las
herramientas para acceder y actualizar la infordmade los clientes y compartir

dicha informacién con otras areas.
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- Servicio al cliente y soporte:permite a la empresa atender en forma eficiente y
efectiva las preguntas, problemas y otras inquéstudel cliente. Jean-FrancGis
(2000), indica que el soporte y servicio al cliemgspasa el area ddkelp Desk la
interaccion debe ser ademas del acceso telefénit®,combinacion de correo
electronico, fax, web, y cualquier otro medio denaaicacion que los clientes

puedan utilizar.

- Mercadotecnia: En esta area se concentra el andlisis y autorogtizde procesos
de mercadotecnia. Sin embargo, Jean Frafid800), sostiene que los esfuerzos
iniciales de la mercadotecnia son utilizados pbpaimer contacto con el cliente, y
luego, son seguidas por campafas de mercadoteésiaspecificas para mercados

mas segmentados.

Las herramientas para el analisis y planeacionstie éentificacion de prospectos,
entrega de informacion y posterior obtencion denté, administracion de pedidos y
los servicios de asistencia, soporte al clientenetn como finalidad asistir a las
empresas en su relacion a largo plazo con losteierademas estas herramientas
permiten que estas areas estén interconectadaditefal acceso a informacion sobre

el cliente.

2 FRANCOIS, Jean L. (2001). Evolucionando de CRM-@MEM. Abril 8, 2003. www.hipermarketing.com
23 |l
Ibid.
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2.4, OBJETIVOS DEL CRM

Extrayendo los aspectos principales que contieada ana de las diversas definiciones
y aportaciones analizadas, CRM es una herramiaata |a que subyacen una
multiplicidad de objetivos y que, es su conjuntdegde el punto de vista estratégico,
intentan alinearse con la finalidad de crear, fecer y proyectar diversas relaciones
que pueden existir entre las empresas y su cateedientes. A modo de sintesis se

describira los objetivos claves de la aplicaciOiC&®M en una empresa:

Aumento de los beneficios netos

- Aumento de tasa de penetracion en los mercadoslestu
- Aumento de los niveles de satisfaccion del cliente
- Aumento de la eficiencia de los esfuerzos y acadagemarketing

- Aumento de la tasa de retencion de clientes defaesa.
Se puede decir que CRM se convierte en una hemgmnide gestion que intenta
proporcionar un conjunto de acciones y elementogretos orientados a maximizar los
beneficios derivados de la relacion comprador-vdada partir del fomento de las tasas de

lealtad y retencion de los clientes que ya existen.

2.5. BENEFICIOS DEL CRM
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Tabla 1. Potenciales beneficios del programa CRM

Mayor conocimiento del cliente - ldentificar y conocer mejor a los clientes
de la empresa

- Personalizar de forma mas precisa

- Tener centralizada toda la informacién

- Accesibilidad a la informacion de todos los
empleados

- Disponer de un perfil dinamico de clientgs

- Conocimiento de mercado para |as
direcciones de venta y marketing

Aumento de la satisfaccion vy - Aumento del grado de satisfaccion de [los

lealtad de los clientes clientes

- Desarrollo de la relacion

- Reduccion de los costes de las campafias
de promocién de nuevos clientes

- Aumento de marketing

- Comunidad de Clientes

Aumento de las ventas - Up selling
- Cross selling
- Price Premium
Reduccidén costes de servicio - Menores costes de atencién al cliente

- Menores costes de rotacién de empleados

Fuente: CURRY, Jay y CURRY, Adam, autores del IIfE&M como implementar y beneficiarse
de la gestidn de las relaciones con los clientéaicelona: Gestion 2000. 276p

Como vemos, la informacion centralizada, actuabizagy accesible permite la
personalizacion y segmentacion de las ofertas,ul® sp traduce en mas satisfaccion,
fidelizacion y ventas, y en menos costes de seryiade marketing. Este aspecto es el que
ha cautivado mas a los directivos que han apogtadamplantar estos sistemas. Sin
embargo, como se analizara en el siguiente capitoltodos los programas de marketing
relacional han tenido éxito y existen diversas masoque, de forma muy frecuente, han

llevado a algunos de estos proyectos al fracaso.
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3. PROBLEMAS, BARRERAS Y PELIGROS PARA LA IMPLANTACION DE

CRM

Un aspecto importante de analizar consiste enrdatar cuales son los motivos o causas
principales que llevan al fracaso la implantaciéhnGRM. En este sentido, Rigby ef“al
llegan a la conclusion que el fracaso de las itikdia de CRM no depende de fallos o
problemas. Agregan que en una investigacion llevadeabo por CRM Forum, una
asociacion industrial independiente, cerca del 96@c los directivos de negocios
tecnologicos atribuyo el fracaso de CRM a la falea liderazgo y al cambio de los
mecanismos de gestion interd@ntro de sus compafias. Solo un 4% menciono los
problemas de software como la causa principalrdebfo de las iniciativas enfocadas a los

clientes.

Para Hansotia (2002) “el éxito o fracaso de las iniciativas del CRMe determinado

por el hecho de que su aplicaciobn no es universténde a ser mas apropiada para
determinados entornos y para empresas con casdict&si muy particulares”. En este
sentido, el CRM es una de las estrategias de rego&s poderosas y tiene el potencial
para generar los mayores beneficios para cierio dip negocios mas que para otros.
Esencialmente, CRM permite gestionar las interaascon el cliente y crear experiencias

memorables que superen sus expectativas. Paralgaeskperiencias tengan un impacto a

4 RIGBY, D; REICHHELD, F y BEREZ, SCustomer fit; Optimizgyp. 26-36
2 HANSOTIA, BehramGearing up for CRM: Antecedents to successful imptgation. Journal Database
Managementyolume 10, pp. 121-133. Visto en Mayo 7, 2004
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largo plazo, cada experiencia a favor del cliedbedtraducirse en un retorno para la

compafia.

Es importante destacar que algunos estudios secdr@mado en determinar la aparente
contradiccién que se empieza a visualizar entra@v#ecnoldgico y la necesidad por una
atencibn mas personalizada y calida y las serifiauliides e incoherencias que suelen
presentarse en la gestion de las bases de dattiss Gall Centersy de los sistemas de

comunicacion con el cliente, ya sea en los condacéma a cara, por teléfono, por correo
escrito tradicional o por correo electronico, todoportes ampliamente utilizados por las
iniciativas de CRM. Incluso el autor Hansotia, syst la necesidad por diferenciar
claramente la aparente confusibn que existe erdse conceptos de costo versus

personalizacion

Segun Mc Kini® (2002), la principal dificultad de las iniciativde CRM descansa en sus
elevados costes requeridos para su adecuada iaptamtDicho autor apoya la utilizacién

de los ampliamente difundidos principios y técnidat marketing de base de datos en
detrimento del CRM, justificando su vision en eklhe que ambas disciplinas tienen
caracteristicas y costes de implementacion muylaiesi, permitiendo obtener una vision
de 360° del cliente y manejar toda la informacionua sistema comudn, pero cuyos

resultados tienden a ser menos favorables en el dasla herramienta mas reciente.

26 McKIM, B. (2002); “The Differences Between CRM and Database Marketihgyirnal of Database
Marketing; Vol. 9; pp. 371-375
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Incluso, el factor tiempo se agrega como una viaiab contra de las iniciativas de CRM.
Normalmente, los sistemas de CRM requieren unaarggliun afio para su instalacion y
funcionamiento a pleno rendimiento, mientras quedistemas de marketing de base de
datos generaran informacion y resultados en urol@psnprendido entre cuatro a seis

meses como promedio.

En el articulo publicado ehlarvard Business ReviegAvoid the four perils of CRM,
febrero del 200RRigby, Reichheld y Schefter, sefialan los cuatrogres mas frecuentes

en la implantacion del CRM:

- El primero, existen empresas que intentan ponenacha un proyecto de CRM sin
haber disefiado antes una estrategia de relacionsusnclientes y sin definir
claramente su proposicion de valor, es decir, pjurto de productos y/o servicios

que se ofrecen al cliente.

- Segundo, implantan el CRM sin tener suficientememtecuenta los cambios que
deben introducir en su organizacion. Se suele eneel error de pretender dar
servicio al cliente y establecer una relacion gdaplazo sin que los empleados
tengan la mentalidad y las habilidades necesasdes gllo y sin que los procesos y

la cultura de la propia organizacion lo faciliten.
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Tercero, las empresas piensan que con mas tecaplogjor sera. Se tiende a caer

en el error de pensar que un proyecto de CRM egjgfmicion, tecnolégicamente

intensivo, y que la tecnologia es el factor claneseéxito de estos programas. Por

el contrario, la realidad demuestra que los olypstel CRM pueden alcanzarse sin

tener que invertir grandes sumas de dinero en legiao

Y por ultimo, es confundir satisfaccion con fidelid La experiencia de muchas

empresas y las conclusiones de diversos estudios demostrado que la

satisfaccion de los clientes no conlleva necesamdgensu lealtad.

Tabla 2. Errores de implantacion del CRM

Errores estratégicos

Poner en marcha una estrategia de CRM
disefiar antes una estrategia de relacion
el cliente

No definir la proporcion de valor
No segmentar adecuadamente a
clientes

No definir el target del programa (
marketing relacional

No establecer unos objetivos
ventas y satisfaccion de clientes
Delegar la implantacio
exclusivamente al departamento
sistemas

No crear grupo de
distintas divisiones.

trabajo ¢

sin
con

0s

e

de

-

de

e

Errores en la gestion de la organizacion

Implantar un CRM sin teng
suficientemente en cuenta los cambios
deben introducirse en la organizacion.
Falta de una mentalidad de servici
al cliente entre los empleados

Inexistencia de un plan de formaci@

-

que
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- Cultura de empresa orientada a los
resultados a corto plazo
- Sistemas de seleccion de persona
retribucion inadecuados

y

Errores relacionados con la tecnologia | Pensar que cuanta mas tecnologia mejor|

- No disefiar un plan de introduccién
paulatina de las aplicaciones

- Destinar gran parte del presupuesto
del CRM en tecnologia

- Crear sistemas de introduccion della
informacién y

- Clasificacion de clientes
enormemente complejos
Errores en la estrategia comercial Pensar que el cliente siempre quigre

mantener una relacion con la empresa
- Abrumar, acechar y acorralar |al
cliente, una vez de informarles,
atraerles, convencerles y
enamorarlos.

- Confundir satisfaccion con fidelidad

Fuente: parcialmente basado en el articllgoid the four perils of CRM”, Harvard
Business Revieviebrero de 2002.

Por dltimo, cabe sefalar, que a veces las empecesas sistemas de introduccion de datos
y clasificacion de clientes enormemente complejos desaniman a los empleados a
utilizar el CRM y sacarle partido a sus ventajas. B que hay que motivarlos que lo

valoren como lo que es una herramienta que leltdaaisu trabajo.

3.1. VIABILIDAD POTENCIAL DE UN PROYECTO DEL CRM

En el capitulo se ha hablado de los errores y t@rque han causado el fracaso de
proyectos de implantaciéon del CRM, por lo que safgla la necesidad de analizar si este

sistema es adecuado para todo tipo de empresa.
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Cuando una empresa valora la viabilidad de un gtoy@RM debe analizar si el marketing
relacional le aporta valor y beneficios en cada deasus ocho etapas: identificar a los
clientes, informar y atraer, vender, servir, satisf, fidelidad, desarrollar la relaciamp¢

selling, cross-sellingy crear una comunidad de usuaffosa valoracién conjunta de todas

esas etapas es la que debe determinar la idordeatlpdoyecto.

En la primera etapa que es la identificacion delientes, puede ser viable la implantacion
del CRM si la empresa tiene previamente identifisad sus clientes o es relativamente
facil y poco caro conocerlos con exactitud. En aasatrario, no es posible mantener una

relacion con ellos, por lo que el CRM no aportadda.

En la misma linea, en la segunda etapa, si sedeatga empresa conocida en el mercado,
con unos productos y/o servicios acreditados y woa posicion solida, el CRM sera

beneficioso.

Para la etapa de vender, conseguir cual es ekelmotencial identificado e informado se
convierta en cliente real y compre, por lo que ssiféil que la empresa consiga tener
clientes inscritos en su programa de marketingi@tal, un CRM puede ser muy util. En

el caso de que sea dificil, sera conveniente @eseda idoneidad del CRM.

2" RENART, Luis. Marketing Relacional; ¢ Café paraos? (2002)
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En los casos del servicio, si se entrega el prodoocmprado, instalarlo, adaptarlo a las
necesidades del cliente y llevar a cabo el serdordratado, el CRM puede aportar mucho

valor al negocio y ser una herramienta muy Utlleemejora de la atencién al cliente.

La facilidad por satisfacer a los clientes unalvezha la venta puede dar argumentos para
implantar un programa de marketing relacional pl@ster una relacion a largo plazo con

ellos.

Cuantas mas posibilidades existan de que un clieepéa, mas adecuada sera la
implantacion del CRM, porque aumentara las podides de comunicacion con él y estos

se convertiran en clientes fieles.

El CRM es tanto mas util cuantas mas posibiliddteeg de desarrollar la relacion, es
decir, de aumentar la tasa de fidelidad de un teljetle conseguir que compre por un
importe mayor, que compre otros productos, que cempductos con un mayor margen o

gue lo haga con mayor frecuencia.

Y por ultimo, las posibilidades de crear una comadi de usuarios o clientes mas

beneficiosos sera el CRM.
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Para concluir, se puede ver que una solucion dé 6Res igual necesariamente para todo
tipo de empresa, sino que depende del tipo de iegatdientes. Asi, las soluciones no se
implantan de forma uniforme en las empresas, siugoen base al negocio se configura de
una manera u otra, ampliando la solucion o limitdada aspectos muy puntuales del

negocio pero claves para su rentabilidad.
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4. ESTRATEGIA DEL CRM

Los clientes son la vida de la organizacion sinagd muchas veces no podemos ofrecer
una atencién al cliente excepcional a todos l@ntdis, en este caso lo que se precisa es ser
mas selectivo en la eleccion de los clientes. $e dierenciar a los clientes por el valor
que ellos representan, dado que no hay motivo graa un relacionamiento de costos
altos con un cliente de bajo valor. Las empresageugan una estrategia bien desarrollada
orientada al cliente entienden este principio: tanamas tiempo el cliente permanece fiel a

la empresa el cliente vale mas.

4.1. LA FIDELIDAD

Figura 1. Proceso de valor

Clientes seleccionados

(X (73 (7 x>

Relacionamient|| Alto grado| | Alto grado Valor de alto

0 oObservadqg | de de fidelidad relacionamient
|::> como satisfaccion 0 para ambos

altamente del cliente lados

valiosc

Estrategia d&I&
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En la figura 1 se muestra la correlaciéon entredelitfiad y el valor. La estrategia de CRM
se transforma en una capa protectora que protegesaclientes de la empresa frente a la
oferta de la competencia. Y la capa interior quee®enta los clientes seleccionados, se va
haciendo mas fuerte con el tiempo. La meta es lq@aeionamiento con el cliente se haga
mas fuerte con el paso del tiempo, por lo que thefesma, la satisfaccion del cliente crece
asi también como la percepcion del valor del relaniento. Esto lleva sucesivamente a
un aumento de la fidelidad. Si la empresa contisaigsfaciendo la necesidad de los
clientes y manteniendo sus servicios de demandasgengntonces una creacion mutua de

valor cuya meta final es la dependencia del clienf@&RM estratégico.

4.1.1. Creando la fidelidad

La fidelidad del cliente es el resultado real da arganizacion creando beneficios para un
cliente, para que el mantenga o aumente sus contpmal® Gltimos afios este asunto ha
causado interés en varias organizaciones y hoyeladidelidad del cliente es encargada
cCOmo una receta para aumentar ganancias, ademdake @me¥ alcanzada pero la

organizacion necesita invertir en ella y trabajamtmuamente en esto, un relacionamiento
de ganancia mutua debe ser establecido y eso agasible si ambas partes no pudieran

percibir beneficios.
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En una organizacion debe tener en cuenta que aciaehmiento con los clientes debe
evolucionar la fidelidad mutua y la confianza débser conquistada de forma gradual y
selectiva. Seguidamente se muestra la evoluciée lfgar a una atencién estratégica del

cliente (Figura 2)

Figura 2. Medicion de la fidelidad en el procesb@RM
4

Atencion Estratégica del
Cliente

Retencién del Cliente

Satisfacciéon del Cliente-Fidelidad

Adquisicion del cliente

v

El valor de duracion del relacionamiento con edruie

En la Adquisicidn de cliente, la organizacion débieicialmente conocer el cliente por lo
que la fidelidad es débil por que no es basadd mlagionamiento sino solo en productos
y precios, en efecto el cliente puede cambiar pmreompetencia si es que los precios

fueron mejores.
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Durante la retencién del clientel afecto crece y nace un relacionamiento seridees se

negocia y se obtiene una relaciéon de negocio mFakktcliente y no solamente basado en la
calidad del producto-precio, sino también en lédeal de la atencion entre la empresa y el
cliente. En cuanto al relacionamiento, se tomaagitof muy importante y se crea un deseo

mutuo de comenzar a visualizar beneficios en coatiel relacionamiento.

Y por dltimo, en la atencion estratégica del ckemtace un relacionamiento duradero y
mutuamente combinado y ambas partes se toman extaenente ligadas, esta fidelidad se
basa ahora en altos grados de satisfaccion deteleela vez el cliente aumenta y con la
fidelidad con la empresa. Tomando como hecho fakimamiento, es posible hablar
sobre fidelidad real o el comienzo de una dependesan el cliente. En este nivel, los
clientes se traducen en defensores, clientes qnepsmpagandas ambulantes para la
empresa elogiando y recomendando a otros clientemarar el producto y servicios de la

empresa.

Por lo anterior, muchas empresas con el fin de en@ntuna alta cantidad de clientes, ellas
se concentran en atraer mas y nuevos clienteszetieveoncentrarse en la retenciéon de los
clientes y mantener los clientes actuales que adquievos. Durante el desarrollo normal
de un relacionamiento con un cliente los costos ntrketing y ventas declinan

gradualmente y aumenta potencialmente los margknganancia para la empresa.
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4.2. ESTRATEGIA DE CANAL

Actualmente las organizaciones tienen un nuevofides@aben que una eficaz atencion al
cliente es esencial para el éxito por lo tanto edl@edde tener en cuenta el intermediario
entre las organizaciones y los clientes en este. daks papel que el canal de ventas
desempefia al establecer un relacionamiento efcientmuy importante, por lo tanto es
necesario un control efectivo de los diferentesiemnde venta la cual repercute en como el
canal presenta el producto o servicio, el ambientgue el producto es vendido y en un

nivel mas elevado la imagen de la organizaciondrahcliente.

Cabe sefialar que una respuesta clave para el @lde encontrar y conservar a sus
clientes es contar con una buena administracidiasieslaciones con los clientes (CRM).
El objetivo del CRM es integrar las actividadesvdatas, marketing y servicio al cliente
dentro de una organizacion, a fin de obtener yegte los clientes. La CRM en Internet (e-
CRM) utiliza la tecnologia del Web para crear uetagion de equipo entre ventas,

marketing y soporte asi como entre ese equipo glmrges.

4.2.1. Negocios electronicos (E-Business)

El e-business estd empezando a tener un impactondm en la estrategia en las

operaciones de negocios. El impacto del negocictrél@co permite que las empresas
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alcancen nuevas metas, las empresas ven en einessisna forma de controlar costos y
dar mayor eficiencia a las operaciones, algunos operacionales que emergen con el e-
business son los call centers, las intranets quazam a socios de negocios Yy los

datawarehouse que mejoran los relacionamientotosariientes.

IBM define el e-business como una manera seguwgibfe e integrada de brindar valor
diferenciado combinando sistemas y los procesosrigea las operaciones de negocios

béasicas con la simplicidad y el alcance que hasifeola tecnologia de internet.

El e-business se divide en tres areas. La primereealiza dentro de una organizacion
mediante lo que se conoce como intranet, que enipdeastandares de Internet para la
comunicacién electronica (Amor, 208b)Para Korper y ElIfS, una intranet es una serie
de redes establecidas dentro de una empresa. Puesistir en redes de area local (LAN)

interconectadas, asi como las redes de area eXiaidd).

Amor (2000) dice que la segunda area comiste etrdasacciones de B2Bsiness to
business).En B2B, existen consumidores y socios que poseaveslde acceso para

acceder a la informacion que les es de su int&rgsr Ultimo se encuentra el area B2C

28 AMOR, Daniel (2000). La evolucién E-business: @gpara vivir en un mundo interconectado. Ed.
Prentice Hall. Argentina

29 KORPER, Steffano y ELLIS, JuanifBhe E-commerce book: Building the E-empitd. Academic, USA.
Primera edicion.
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(Business to consumeue es la mas conocida por todos los usuariasteimet. El B2C

se refiere a las interacciones y transacciones ent compafiia sus consumidores.

En el e-business es necesario tener en cuenta mfagttores al implantar una estrategia de
este tipo. Por lo que es necesario reconocer lecteaisticas esenciales del negocio

electrénico.

En la tabla 3, Kalakota y Robins8npresentan diez reglas que una empresa debe

considerar para llevar a cabo la implementaciourdeestrategia de e-business.

Tabla 3, Reglas del e-business

Regla : La tecnologia antes solia ser un factor
importancia en el modelo de una estrategia de
negocios, ahora es el factor de mayor
importancia del cual depende el éxito de| la
estrategia.

Reda 2 Es mucho mejor poseer la habilidad
modernizar la estructura de la informacion,
dominarla y controlar su fluidez que distribuir y
manufacturar productos fisicos. La informacjon
alrededor del producto o servicio es mas
importante que el producto y/o servicio mismo.

Regla: Los disefios de negocios obsoletos que
tienen la capacidad para reaccionar y adaptarse
a los cambios se van a la quiebra.

Regla « Las empresas pueden usar -business par
escuchar a sus clientes y llegar a ser “la mas
barata”, “la mas familiar”, o “la mejor”.

Regla! En las organizaciones no se tiene que utilizi
tecnologia solo para crear un producto, se debe

30 KALAKOTA, Ravi y ROBINSON, MarciaE-business: Roadmap for suceSd. Adison-Wesley, USA.
Segunda edicion.
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usar para innovar, atender y ademas
incrementar la imagen alrededor del produ
desde su seleccidn, orden y recepcién hast
uso.

cto,
a su

Regla ¢

Los disefios de negocios del futuro cada
utilizan modelos de e-business para conocg

mejor posible las necesidades de los clientes.

r lo

Regla“

El objetvo de los nuevos disefi
organizacionales es que las compafiias pu
crear alianzas flexibles; no solo disminuir
costos sino también que sus clientes se sig
cémodos con el servicio que se les brindan.

eden
0s
ntan

Regla {

En situaciones que se requiere ennes
urgentes de e-business, los administrad
prefieren hacer a un lado un programa
implementacioén integral y solo enfocarse
construir aplicaciones de tipmont-office. No
calcular el alcance y tiempo de proyecto pu
resultar muy costoso.

pres
de
en

ede

Regl: 9

Es clave poseer la habilidad de plar
rapidamente el curso de una infraestructura
e-business e implementarla en el momento

L de

Regla 1

La tarea dificil para la administracion es alin
rapidamente la estrategia de negocios,
procesos Yy aplicaciones correctamente y tod
mismo tiempo. Para realizar esto
recomendado adoptar un liderazgo firme

0S
o al
es

y

permanente con argumentos validos.

Fuente: KALAKOTA, Ravi y ROBINSON, Marcia (2001Ek-business :Roadmap for

Success

Por lo antes sefalado, las empresas tienen urea apartunidad de no solo mejorar su

presencia en el mercado sino también agrandarla.

4.2.2. Gestidon de clientes en los negocios electronicds-GRM)
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Las exigencias de las empresas han cambiado madictd. Las compafiias sin importar
tamafio e indole, deben responder de manera raplda eondiciones cambiantes del

mercado y a las necesidades del cliente.

Si se considera el interés por el cliente y el ajgeexiste en las empresas por el negocio
electronico, las empresas toman en cuenta el Etteomo un medio mas de comunicacion
que les permite interactuar con los clientes. Ycwsndo se empiezan a conocer temas
asociados a la administracion de la relacion catiesite a través del Internet, por ejemplo:
i-RM (Internet relationship managemégni-LM (Internet interaction managemeény e-

CRM (Electronic customer relationship managenment

Todos con el mismo objetivo, calidad y satisfacaginbase a la relacion con el cliente,

pero con la diferencia del medio utilizado, quelesternet.

Segln Frawled} (2001), e-CRM es el abastecedor de datos sigtifisaque puede tener
una empresa para conducir comunicaciones intesagtpersonalizadas y relevantes con

los clientes, a través de los canales de comunicdanto electrénicos como tradicionales.

Por lo anterior, se puede decir que el e-CRM curoptela misma filosofia que el CRM,

obtiene datos de sus medios de contacto, centtalinéormacion y posteriormente utiliza

31 FRAWLEY. A. Evolucionando hacia el E-CRM: Como iogizar las relaciones interactivas con sus
clientes.White PaperConsultado en Mayo 7, 2008.
www.crmlatino.com/WHITE%20PAPER%20hacia%20eCRM.htm
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esta informacion en las tres areas principalegagemarketing y servicio al cliente (Figura

2). Y la unica diferencia es el punto de contactelecanal de interaccion con el cliente.

Figura 3. CRM en e-CRM
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Fuente: Baquia Inteligencia, Basada en IDC, 2001

Con el crecimiento acelerado que se esta dandoaplecaciones del comercio electronico
y la necesidad de vender mas, esta estrategiapdepercionar un punto focal para todas

las actividades orientadas a los clientes en tlosanales.

Por lo que al considerar el internet como un nueaoal para obtener y compartir la

informacion sobre el cliente, Reinoso (208ihenciona que la tendencia de la estrategia

%2 REINOSO, GCRM & eCRM: El foco sobre el clientemprendedoras.cantonsultado en Mayo 9,
2008. Desdewww.emprendedoras.com/articles/article96.htm
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de CRM, es integrarse al Internet con sus propei®m@es tradicionales en conjuncion con

aplicaciones para negocios electronicos.

Ademas Frawley (2003} menciona que, para que una empresa vaya evolndorhacia

un e-CRM debe primero, definir sus objetivos deocey asegurar el soporte del modelo
actual en el tiempo que se da la adaptacion deRM-@n términos de procesos y
tecnologia, para posteriormente implementar e iatedps procesos y aplicaciones

requeridas para e-CRM

En otras palabras, no importa el tipo de organiwgdos negocios deben seguir los mismo
principios del CRM, ya que el e-CRM tiene la mismata solo que busca incremento de
los beneficios de la empresa a través de los cami@ecomunicacion tanto electronicos
como tradicionales. Es decir, el e-CRM es el cawojude las técnicas tradicionales de la
administracion de relacion con los clientes concaplones de negocios electronicos para

desarrollar y gestionar relaciones con clientewiddales.

4.3. TECNOLOGIAS DEL CRM

La meta del CRM es integrar las actividades deagnnarketing y servicio al cliente

dentro de una organizacion, a fin de obtener ynesta los clientes. Segun Paul Greenberg

%3 FRAWLEY. A, Op. Citwww.crmlatino.com/WHITE%20PAPER%20hacia%20eCRM.htm
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(2001)* “El CRM es una estrategia empresarial para cyemantener a largo plazo las
relaciones con los clientes rentables. El éxittadéaniciativas del CRM comienza con una
estrategia de negocio y una filosofia que alineatdividades de la empresa en torno a las
necesidades del cliente. La tecnologia del CRMuesidmental al servicio del proceso

necesario para convertir la estrategia en losteos del negocio”.

La definicion estandar de los componentes de letegia del CRM fue proporcionada por
el Meta Group en The Customer Relationship Management Ecosyst@ue son tres
importantes tipos de tecnologia del CRM (Figura 4)

Figura 4, Mapa del Ecosistema del CRM
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Fuente: Meta Group, 2000

% GREENBERG, PaulCRM at the Speed of Ligttditorial Mc Graw Hill. 2001
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4.3.1. CRM Operacional
Abarca aplicaciones, que generan datos y facilisarpractica o ejecucion de lo definido y
planificado en el nivel analitico (que se descidilgin el siguiente punto). EI CRM Operacional, esta
compuesto por el back office y el front office. Ehback office estan los recursos humanos,
finanzas, compras, logistica) y en el front offiestan: automatizacién de ventas (gestién de
pedidos, configuracién de productos, gestion detopimlades), automatizacion de servicios (centro
de llamadas automaticas, servicios en internefryuiimo automatizacion de marketing (basada

en la web: e-mail, spam)

Los distintos componentes del CRM operacional debegrarse en una plataforma de servicios

comun, facilitando la gradualidad o detalle denfarimacién para proporcionar mayor flexibilidad.

4.3.2. CRM Analitico

Permite identificar y dar seguimiento a los difeesrtipos de clientes dentro de la empresa.
Con informacion puede determinar qué estrategialisqoara atender las diferentes
necesidades de los clientes identificados. Mén@691) menciona que recoge toda la
informacion normalizada y referente a los difersmtatos y productos, estando ligado a las
herramientas ddbatawarehouse y Dataminingstas herramientas permiten que se tengan

una visién completa del cliente y soportan la segaweon de clientes y grupos de clientes.
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El datawarehouseextrae informacion de fuentes internas y extedespués las consolida
y finalmente las almacena para un acceso facildaglmining permite construir modelos

para identificar a los clientes con un comportamiespecifico.

4.3.3. CRM Colaborativo

Es el encargado de facilitar la interaccion dentiiecon la organizacion e incorporar los
nuevos medios (internet, telefonia moévil, e-madlll center), como canales adicionales,
debiendo proveer en conjunto el conocimiento depasones de comportamiento del

cliente, que constituye la base para disefiar tategia CRM.

4.4, EL ROL DE LA TECNOLOGIA EN EL SERVICIO AL CLIENTE

En la implementacion de una estrategia CRM,tecnologia juega un papel muy
importante, ya que seréd la encargada de habilitaoydinar los canales de interaccion con
los clientes a través de una variedad denotegias como son: los sistemas
telefénicos, Internet, correos electronicosy, faistemas reconocedores de voz, redes

locales, etc.

La rapidez y la eficiencia de las respuestas aliestes, proporcionan una reduccion en los

tiempos y costos. Por ejemplo, el tener en lingaftamacion de los productos o servicios

64



que se ofrecen, brinda al cliente una respuesiaarsulta de forma inmediata en un envio

automatico por correo de la informacion que salicit

El rol que tiene la tecnologia en la integracionlalestrategia CRM es fundamental. La
existencia de la tecnologia, el soporte, los siateynlas herramientas para la construccion
de la estrategia, proporcionan el medio a travésul#, las empresas buscan lograr la

integracion de la relacion con sus clientes.

De acuerdo con Tapscttt(1996), los siguientes factores tecnolégicos tiena papel

importante en la efectividad de una estrategiaelecen al cliente:

- Disponibilidad de poderosas computadoras persardéeesarias para poder dar un

rapido procesamiento y tiempo de respuesta corto.

- Disponibilidad de una interfaz entre computadogaslinea telefénica. La
combinacién de estos dos medios permite una raeteion de solicitudes de los
clientes, reduciendo los tiempos de espera queusarde las razones de clientes

insatisfechos.

% Tapscott (1996), TAPSCOTT, Dhe digital economy: promise and peril in the a§eetworked
intelligence Ed. McGraw Hill. New York
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- Disponibilidad de software de inteligencia artdiici Permitira dar respuestas y

sugerencias a las preguntas de los clientes erafdmecta.

- Disponibilidad de Internet. Permitira ofrecer les\wscios y productos en linea.

- Disponibilidad de una arquitectura cliente—servid®ermiten administrar los

equipos personales que estan dedicados al seaviciiente.

- Disponibilidad de interfaz grafica. Proporciona wyzeracion sencilla y de facil

comprension para el personal que lo operara.

Cabe destacar que todos estos aspectos tecnol@gibes estar integrados con un

sano aspecto humano y una cultura de atenciémyjcige para que puedan llegar

a tener una adecuada coordinacion y lograr riesultados que se nhecesitan

para la implantacién tecnolégica.

4.5. ADOPTANDO LA TECNOLOGIA

Las tecnologias de Internet aumenta la satisfaabébrliente, muchas de esas tecnologias

ya estan disponibles hoy en dia, a continuacid@eseriben esas tecnologias.

66



Tabla 4 Adoptando la Tecnologia

Web - Busquedas iniciadas en la Web por el cliente
pueden ser integradas a las llamadas telefonicas
- El cliente puede iniciar telefénicas
- Interaccion directa entre el cliente y el agente de
atencion al cliente.
- El agente de atencion al cliente puede buscar
paginas en la Web, aplicativos y actualizaciones
para el cliente ofreciéndole informaciones tales
como el estado de su cuenta etc.

Chats Interactivos - Interaccion directa entre el cliente y el agente de
atencion al cliente
- La ventaja de los costos de llamadas en la [cual
un agente puede lidiar con diferentes clientes en
varias sesiones de chat.

Registro Universal - Integracion continua con todos los canales de
accion para garantizar que las transacciones de
voz y de datos sean proporcionados al agente de
atencion al cliente mas apropiado con| el
historico del cliente, esta informacion tambjén
debera ser visualizada por los demas agentes.

- E-mails, chats interactivos, llamadas telefonicas
comunes, videos integrados en un Unico canal.

Solucién de problemas - Provision de las informaciones necesarias para la
solucion del problema.
- Conocimiento entre la compafiia y cliente |en
donde el conocimiento es trasferido entre
usuarios del sistema CRM de modo tal que se
localicen los recursos capaces dentro de la
organizacion para dar soluciones a los problemas
- Grabar las llamadas telefonicas, traducirlas a
texto, colocar preguntas y respuestas |que
alimenten la base de datos

Gerenciamiento de - Rastreamiento, gerenciamiento y control de|los
e-mails recibidos por una organizacion| y
respuestas a e-mail garantizar que los e-mails sean encaminados

para la persona mejor calificadas y con mayor
capacidad de respuesta.
- Estandares automatizados 0  respuestas
personalizadas para preguntas y consultas.
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Robots para atencion al - Agentes inteligentes en forma de software
monitoreando las actividades de los clientes y

cliente ofreciendo ofertas basadas en las acciones del
cliente.

Reconocimiento y - Capacidad para transformar texto en voz y
viceversa

procesamiento de Voz

Fuente: Basado en el libre CRM & E-business dsdiJosé de Oliveira.

Aqui algunos puntos clave que iran a influencias@a exitoso de la tecnologia e-CRM:

- La disposicion de los diferentes clientes para gagrar a la empresa en el uso de la
tecnologia. El hecho de los clientes estén pred&pupara acompafar a internet

como una forma comun de interaccion sera importante

- El proyecto y el desarrollo de una infraestructgqree permita la distribucion
adecuada de la tecnologia. Es importante que &s&structura sea establecida a
tiempo y esta deberéa disefiarse de modo de tal eqngitp una rapida distribucion

de tecnologia adicionales.

- El uso de la personalizacién ofrecida por los apifos de la Web. Los clientes
estan empezando a esperar un nivel personalizadasat la Web. Las
organizaciones pueden utilizar de forma creciests duncionalidades a fin de

ofrecer un mejor servicio y un marketing mas efitge El uso exitoso de esta
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tecnologia de personalizacion permite ofrecer eclienites las informaciones que

ellos necesitan y no obstaculizan sus pantallasnformaciones irrelevantes.

- La madurez de la tecnologia y el progreso en egiac® de tecnologia. Se sabe
que los proveedores de servicios estan cada dieavdo rapidamente para ofrecer
productos en base a los servicios que brinda |la &ddnternet. Es importante estar
pendiente del grado de madurez de esta tecnologiergente los cuales

contribuiran al éxito en una implantacion e-CRM.

Por lo que se puede decir, que las organizaciogedrdn que planear y elegir a los

proveedores de servicios adecuados que exijanamhbigacion de tecnologias disponible.

69



5. ANALISIS DE CASO

5.1. HP DESIGNJET ONLINE: 1997

Se ha estudiado un ejemplo de éxito: Designjet Qliel programa de marketing y
relaciones de Hewlett-Packard (HP) en su divisiénndpresoras de gran formato (IGF).
Ejemplo que explica la aplicacién y beneficios Melnejo de Relaciones con el Cliente

(CRM)

El IGF es un periférico de ordenador capaz de imipi$obre papel u otro soporte similar,
los disefios creados en pantalla con anchos sugereorun metro de longitud. Dichas
impresoras o Periféricos presentan valores dectatiGn y venta elevados, por lo cual es
necesario la satisfaccion completa de los cliepts asegurar la comercializacion de

dichas maquinas

En 1997, antes de la puesta en marcha del progtar@®RM, la division de impresoras de
gran forma de HP, cuya sede mundial esta situaddaah Cugat del Valles (Barcelona),
desarrollaba una estrategia de marketing claramatesaccional. La relacion con los
clientes de sus impresoras de gran formato (IG&jtigamente terminaba con el acto de
compraventa. Prueba de ello es en 1997, cuandgugleede marketing se responsabilizo
del lanzamiento del programa de CRM, solo se dispale los datos de uno 50.000

usuarios de sus IGF en todo el mundo. Una cifra baienemos en cuenta el volumen
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anual de unidades nuevas vendidas por HP y la stguiela media atil de una IGF, entre

400.000 y 700.000 impresoras.

A principios de 1998, tras diversos dilemas y dudabre la conveniencia de su
lanzamiento, se puso en marcha el sistema de CRS#igmet Online con el fin de

implantar un programa de marketing relacional edivéaion de gran formato y para crear
una relacion permanente con sus usuarios en todwmdlo, a través de una pagina web

(www.hp.com/go/designjgtisponible en mas de diez idiomas.

En la actualidad, el principal objetivo de la webafrecer una serie de funcionalidad en
régimen de autoservicio a aquellos propietariodGfe de HP que tengan algun tipo de
duda o problema técnico, o que simplemente quigsher como sacarle el maximo partido
a su impresora. Por lo que la compafiia mejora\al mle servicio y apoyo, aspectos

esenciales para logras mayor confianza, satisfagcfitlelidad de su base de clientes.

5.1.1. Balance de Designjet Online (DOL)

A mediados del 2003, después de seis afios de hamsiento del programa de CRM, los

resultados alcanzados pueden medirse en por losveaspectos tangibles que muestran
los beneficios de la aplicacion de la CRM. Usand@metros de medicion como registros
online, reconocimiento y marketing del productanpaato del servicio adecuado a clientes

existentes y por supuesto aumento de ventas re&as con la aplicacion del CRM;
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podemos afirmar el éxito del sistema implementédoexo 3, detalles de los resultados

obtenidos por DOL y los autores del caso)

- Resultados en la Weba mediados del 2003 habian mas de 600.000 registead
todo el mundo (Anexo 4 se describe la distribuai@ografica de los usuarios
registrados en el ano 2003). La principal fuergeusluarios registrados era la Web
de Designjet Online, lo que demostraba que susn@ds y servicios eran motivo
para animar a los usuarios a registrarse. La welalsa a conocer en los principales

buscadores de Internet, folletos publicitariodakeetc.

Ademéas, DOL ha conseguido registrar entre el 40%650% de los ya propietarios
de una IGF de HP, los cuales estan ubicados erdend60 paises. Y los meses de
mayor actividad la web podia llegar a tener 500.00€vos usuarios registrados y
430.000 visitas mensuales. Semanalmente se régstralrededor de 7.000
usuarios. El 1% de los usuarios que ya estabarstragps se daba de baja
voluntariamente cada afio y el 4% por decision dé B&yun términos de uso en la

pagina Web. (Anexo)

- Resultado de Marketing: tras mas de cinco afio desde la puesta en marcha de

DOL, el numero de promociones on-line habia pasiedmes a comienzo de 1998 a

mas de treinta al mes a mediados de 2003. El deti@pertura de los correos
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electrénicos informativos emitidos por HP es déte42 el del Click Through Rate
es del 4% de media. La participacion de los ussa®IGF en los foros supera los
140.000 mensajes leidos cada semana. Aproximadamed®% de los propietarios
de una impresora de gran formato de HP son ledéemarca en x el

momento de renovar su IGF. El 90% de los clientesyan que recomendarian la
web a un amigo. Menos de un 5% de ellos considguenreciben demasiados
mensajes y mas del 50% se declaran dispuestos ilair retas informacion

promaocional.

El nivel de conocimiento de los distintos segmemtesclientes por parte de los
directivos de HP ha aumentado de forma muy coraidergracias al CRM. Asi

mismo, la division de IGF ha podido reducir susi@ntente su presupuesto de
publicidad en medios tradicionales (revistas, foleimpresoras, etc.). A través de
Designjet Online se han podido llevar a cabo ingastones de mercado de manera

mas rapida, mas econdémica y con tasas de respsaprsores a las habituales.

- Resultados en el servicio postventaina IGF nueva se vende con una garantia de
un afo. Antes de implantar la nueva web, el costprdstacion de los servicios de
garantia era muy elevado. Mensualmente se recll@iaradas al Call Center, el

80% de los casos eran para resolver problemasté&cyisolo un 20% para dudas.

’ Porcentaje de receptores de un correo electréniedgcen “click” sobre la direccién de una pagied w

mencionada en el texto del correo electronico, pacader directamente a una determinada informacion
El Click Trough Rates un buen indicio del interés que demuestra eptec de un correo electrénico por

acceder a una informacion mas completa sobre & tem
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Tras la creacion de la web y del sistema CRM, apradamente la mitad de las
visitas a DOL se hacian con el fin de consultarskrwicios de soporte técnico y se
estimaba que alrededor del 45% de los clienteehe=u sus dudas por si mismos
mediante una simple consulta a los servicios onknsu disposicion las 24 horas
del dia los 365 dias al afio. Esto generaba un ali@rentre 10.000 y 15.000
llamadas mensuales a los Call Centers, asi comaatahle reduccion del nimero
de visitas de los técnicos especialistas a lasinaBcde los propietarios de
impresoras y un apreciable incremento en los révééesatisfaccion por parte de los

usuarios de las IFG.

Resultados de negocio:Analistas financieros, empresas de consultoria y
observadores del sector dan distintas estimacisole® el valor total de mercado
mundial de IGF. Dichas cifras oscilan entre los $30s 1.150 millones de ddlares
en 1997 y entre los 1.150 millones y los 1.250an#ks en el afio 2002. el parque
mundial instalado de IGF de HP habia pasado deD800mpresoras en 1997 y

2003.

Resulta dificil estimar las participaciones de radoc de cada fabricante que
compite en el mercado de IGF. Observadores dedrsestiman que la participacion
de las IGF de HP en el mercado técnico puede lzaimeentado un 10% entre 1997

y 2003 y un 5% en el mercado grafico hasta el %02
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Cabe anotar que el conjunto de los resultados daiemn no puede atribuirse
exclusivamente al programa de marketing relaciDesignjet Online, porque en estos afios
HP ha realizado también un enorme esfuerzo de auidw tecnoldgica. Pero no hay duda

de su gran contribucion a los buenos resultadds dempaiiia.

5.1.2. Designjet Online visto por un cliente:

A mediados de 2003, el 53% de las IGF de HP seiarralun ya cliente de la compafiia.
En concreto, en un 31% de los casos era parawsukdtila existente y un 22% para anadir
una nueva maquina a las que ya disponia el cligtde.lo tanto, el mercado de las
impresoras de gran formato se estaba convirtiemdgrgsivamente en un mercado de
reposicion o ampliacion, y por este motivo, en prirtugar, se va a explicar Desigjet

Online desde el punto de vista de un cliente yansside una IGF de HP.

A partir del momento en que el propietario de uB& ke registra en la web, el sistema
CRM es capaz de reconocerle cada vez que vuehavegar por la misma. De manera
instantdnea y automatica le aparecen los textasiedioma y los contenidos adecuados a
su pais (promociones de venta, teléfonos localemdi@cto, etc.). En definitiva, por esta y
otras razones, la comunicacion con cada usuaristragpo tiene un muy elevado grado de

personalizacion, posiblemente percibido como mugas® al ideal dene to one
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A continuacion, en cada etapa del ciclo de vidaudecliente el programa marketing
relacional le ofrece todo tipo de servicios quadecuan a sus necesidades. La informacion
obtenida en cada etapa es registrada por el sist&iay accesible al Call Center y a los
técnicos especialistas, con el fin de personalmarcomunicaciones y mejorar el servicio

de atencion.

En el inicio del ciclo, el cliente después de halsado por varios afios su vieja impresora,
el usuario de una IGF puede empezar a planteamsedgbe cambiar la impresora. Es
frecuente que el propietario registrado en la Webba e-mails, newsletter, correo
tradicional y/o llamadas telefénicas informativag® dHP. El objetivo de estas
comunicaciones, gestionadas por el CRM, es daclenacer las ultimas novedades de la

compainia.

Luego durante la busqueda de informacién, en el eualiente empieza a pensar en
cambiar su impresora o quiere comprar el modelovawupromocionado por las

comunicaciones de DOL, puede acceder a la web sutamtoda la informacion relativa a
esa maquina (demostraciones virtuales, foros, dentanion técnica, casos de éxito) y al

resto de productos de HP.

Posteriormente, el propietario de una IGF tiene disposicion un servicio que le facilita la
busqueda del modelo de impresora que mejor seeadagt perfil, le ayuda a confeccionar

el presupuesto de la compra y a solicitar de fayratuita una muestra de impresion.
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Luego que el cliente haga su preferencia en laustig de la impresoraontinda la

compra en que si el cliente prefiere comprar pedsoente su nueva IGF en la tienda de un
distribuidor acreditado, puede obtener en la veshdirecciones de los distribuidores mas
cercanos a su domicilio. Si, por el contrario, espuesto a formalizar su compra online,
se le ofrecen los enlaces de distribuidores aea@att de productos HP cuya web esta

preparada para tomar pedidos online.

Una vez formalizada la compra de una nueva impagsircliente puede encontrar en la
pagina de DOL videos o salas virtuales de demaétragie tienen como finalidad facilitar

la instalacion de la impresora y de sus accesgroammsumibles.

Instalada ya la impresora, muchos clientes busaear snas partido de su maquina. Para
ello, DOL facilita todo tipo de informacion y unmjanto de servicios de asesoramiento (el

centro de formacion y aprendizaje, los foros).

A continuacion, el servicio postvente basa en tres niveles de servicio. La web disgene

un conjunto de servicios online especialmente dides para mejorar el servicio postventa.

El primer nivel de servicio, el usuario puede resppor si mismo sus dudas y problemas
consultando la informacion disponible en la web RBL. Si el cliente no consigue

solucionar su problema mediante los servicios enlkiie autoayuda, puede acudir al
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segundo nivel enviando un correo electronico odlado al Contact Center, donde trataran
de resolverle el problema. En algunas ocasiones restlogra responder a la pregunta
planteada por su dificultad técnica, ya que ensestatros no hay personal técnico de alta
cualificacion. Por lo que el Contact Center tranerta pregunta al grupo de apoyo situado
en Sant Cugat, el tercer nivel de servicio, quéispone de técnicos altamente preparados
para responder y solucionar cualquier problema ayam nivel de dificultad. Ellos se
encargan de hacer el diagnostico del problema ypueraso, de comunicar la solucion al

cliente.

En cada uno de los niveles mencionados, el CRMstregtodas las incidencias y datos
aportados por el usuario. Los técnicos del segynewcer nivel también tienen acceso a

esa informacion, y eso les permite mejorar su adlitk servicio.

Y por ultimo la ampliacion del periodo de garantande al término de un afio, el cliente
puede optar por comprar una extension de la garafstites de la implantacion de DOL,
era frecuente que, por descuido, el propietariguslase desprotegido por no renovar a
tiempo la garantia. Con DOL se cred un sistema pdoamar a los propietarios de las
garantias que tenian en vigor y de sus fechasm@miento. Gracias a estos servicios de

contratos de prolongacion de garantias, que seepuzzhtratar online a través de la web.
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En conclusion, la mayoria de los propietarios dE t€gistrados en DOL consideran que

los beneficios obtenidos de su uso superan susscgsdr lo que muchos de ellos deciden

mantener la relaciéon con HP y renovar sus maguwoada misma compafiia.

Ademaés, el alto indice de satisfaccion y fidelisacsupone que, tras mas de cinco afos de

funcionamiento del CRM Designjet Online, HP tierm&& vez mas usuarios que vuelve a

pasar por cada una de las etapas del ciclo deausmal IGF. Y ya han aprendido a usar

DOL y estan mas familiarizados con el conjuntoidiemas y facilidades de apoyo que les

ofrece.

5.1.3. Clave del éxito de Designjet Online

Tabla 5. Factores de éxito en Design

FACTORES DE

EXITO

BENEFICIOS

BUENAS PRACTICAS

Punto de partida soli’

Presupuesto adecua
Receptividad de los clientes
Proyecto a largo plazo

Encontrar sinergias entre
modelo de negocio de HP
el proyecto

Proponer el proyecto en

momento idéneo (auge de

Internet)

Alto potencial relacion

Mayor confianza en |
viabilidad del proyecto

Saber anticiparse a |
necesidades latentes de
clientes

Apoyo direccion gener:
de la ICD e implantacié

Rapida puesta en marcha

hproyecto  Continuidad

y del proyecto a la direccio

Saber vender los benefici

i Taghian y Shaw (2001) y Kasper (2002).
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activa de los diferetes| estabilida genere

departamentos de HP Saber reaccionar a los
cambios en el perfil del
cliente

Autentica bilateralidad e| Motivacion de los clientes | Proposicién de valor centra
una relacién multicanal continuar usando la web en cubrir las necesidades del
Motivacion de HP 3 cliente

continuar mejorando  elAccesibilidad al CRM de lo

U

sistema departamentos de ventas|y
marketing nacionales
Orientacion al mercac Mayor proximidad a la| Sacar el maximo partido a

necesidades de los clientes| informacién del cliente
No caer en una presentacipBaber reaccionar a los

tecnologia cambios en el perfil dsl
cliente
Facilitar la inovacior Mejora de a gama di Introduccién de las dUltime
productos y servicios novedades del mercado en| el

programa CRM, previo
andlisis de su utilidad rea
para el cliente

Crear una solucié| Mayor  escalabilidad No comprar na solucior
informatica de  CRM flexibilidad CRM estandar existente en|el
personalizada mercado

La aparicion de circulc| Retroalimentacion d¢| Aprovechar toda I
virtuosos proyecto informacién obtenida de un

cliente  para  posteriorgs
compras y comunicaciongs
promocionales

Fuente: elaboracion propia, basado en el Caso MavRzlckard: Designjet Online.

La progresiva confirmacion del éxito economico, eotial y estratégico de DOL, ha
facilitado el conseguir el apoyo continuado de if@ation general de ICD, asi como el
progresivo desarrollo de la pagina web con méasmids, méas funcionalidades y mejores

Servicios.

" Jaworski y Kohli (1993)
Damanpour (1987).
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5.1.4. Un gran éxito

El programa de marketing relacional (CRM) Desigi@eline, desarrollado por la ICD de
Hewlett-Packard con los usuarios de sus imprestgagan formato (IGF), ha logrado un
nivel de éxito que parece indiscutible y espectacthnto si se mide con datos de la propia
web como si se hace en base a las cifras de nragketrentas, las estadisticas de calidad

del servicio, los resultados econdmicos o pararseteodominio estratégico.

El conocimiento de los detalles sobre el funciomama de Designjet Online puede animar
a otros empresarios a desarrollar e implantar progs semejantes, aunque necesariamente

adaptados a sus productos, clientes y estrategiasrdercializacion.

Desde un punto de vista académico y cientificamblservacién y analisis de ejemplos de
CRM que, como Designjet Online, parecen haber tgral éxito, permite generar
hipotesis a verificar y explorar diferencias y ditudes entre las distintas experiencias para
llegar a conocer los factores clave en este tipesiietegias. Sin embargo, y a pesar del
éxito de algunas iniciativas, queda aun mucho fogpar hacer hasta poder establecer las
“reglas de oro” del éxito en el disefio y aplicacide los conceptos del marketing

relacional, si es que tales reglas existen.
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CONCLUSIONES

Hace unos afios, lo mas importante era hacer disielos procesos de negocio. Sin
embargo, a partir de la apertura de mercados ysuigimiento de la globalizacion, las

empresas empezaron a darse cuenta que enfocasfsaszes en la administracion de la
operacion del negocio no era suficiente y tuvieroa buscar la manera de ofrecer un valor

agregado que las diferenciara de la competencia.

Es entonces cuando las empresas comienzan a gansideadquisicion de soluciones
CRM, las cuales han surgido como respuesta a |lam#snde las empresas de administrar
las relaciones con los clientes, y se han vistolioradas por el auge tecnoldgico, el

mercado competitivo actual y la incorporacion devas canales.

Sin embargo, cabe aclarar que el CRM no es un ptmeoe una solucion tecnolégica, sino
es una filosofia de negocios que busca conocecj@arty administrar las necesidades de
los clientes actuales y potenciales de una empapsgyandose de la tecnologia adecuada y

la eleccion aceptada del software.

Pero en la actualidad son pocas las empresas gse plantean el tipo de relacion que
deben de tener con sus clientes, y de qué manergedaologias pueden facilitar esa

relacion.
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Las estrategias CRM contribuyen a dar respuestas @eguntas. Sin embargo, al igual
gue otras aplicaciones de gestion de la informatigpiantada en los dltimos afios en un
alto porcentaje de compafiias, no han dado en lanmaayge los casos los resultados

esperados.

En primer lugar, poner en marcha una estrategia GRibezando por adquirir un
programa informatico antes de disefiar una esteatigrelacion con el cliente en la que se
defina la proposicion de valor, la base de cliemes el que se quiere establecer una

relacion y los objetivos de ventas y satisfacciérclientes.

Ademads, no tener suficientemente en cuenta los icangue deben introducirse en la
organizacion. Es dificil implantar con éxito estmduciones en empresas en donde los
empleados no estén informados sobre el serviabesite, en donde no estén capacitados o
preparados. Al mismo tiempo con una cultura cotp@arientada a los resultados a corto
plazo o con unos sistemas de seleccion de pergorettibucion no alineados con los

objetivos de fidelizacion de clientes.

Y por ultimo, pensar que cuanta mas tecnologiarpoen el proyecto y la solucion CRM,

mejor seran los resultados que se alcanzaran. Qaltss comunes son implantar

soluciones sin disefiar un plan de introduccion gimd, destinar gran parte del
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presupuesto del CRM a tecnologia y crear sisteraamtcbduccion de la informacion y

clasificacion de clientes enormemente complejos.

Sin embargo, a pesar de las dudas sobre la etitdivde los sistemas CRM, existen casos
de éxito que nos sefalan cual es el camino a segsrcasos de éxito analizados también
sefialan que implantar un CRM es un proceso paalatirel que hay que comprobar como
reaccionan los clientes ante cada uno de los eleside la estrategia relacional, donde no
hay que realizar inversiones por salir de paso gl&ue los beneficios van apareciendo a
medida que el programa avanza en el tiempo. Pto,t8on proyectos a medio y largo

plazo.

También se ha demostrado que las nuevas tecnolsgiiasna herramienta que permite
hacer realidad la estrategia de relacion con ehtdi definida por la empresa. Pero en
ningun caso deben ser el eje central del proyeabpunto de partida del mismo. Y es
fundamental, por dltimo, contar con el apoyo d®igeccion General dada la incidencia
estratégica que tienen los proyectos CRM, su pgalodn en el tiempo y la necesaria

implicacion por parte de las distintas areas dmiapaiiia.
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RECOMENDACIONES

Algunos proyectos de investigacion que se puedeard#lar, tomando como base este
trabajo son:

a. Aplicar estas recomendaciones en las empresasnasesocon el fin de crear una
metodologia hecha a la a medida de acuerdo a lbdepnas sefialados en el
trabajo.

b. De la misma forma, realizar este estudio en otnéislades del pais para reconocer
las necesidades de forma global en Colombia, tomamd cuenta a diversidad
social, econémica y organizacional que existe.

c. Un estudio cuantitativo para calcular ventajas gdees con la aplicacion de la
nueva metodologia para la implantacion del CRMasrempresas nacionales.

d. La aplicacion del mismo estudio pero dirigido a essps pequefias y medianas
(Pymes) creando una lista de recomendaciones

e. Realizar un estudio especificamente de los asptatosldgicos involucrados en la
implantacion de un CRM proponiendo diversidad de/@edores y soluciones que

se ajusten al tipo y tamafio de la empresa.

Estas recomendaciones, podran ayudar a los empsesar observar de diferentes

perspectivas las ventajas y desventajas de intitoéacsu organizacion una estrategia

centrada en el cliente.
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Para concluir con este trabajo, se puede afirmaretfCRM es y seguira siendo un factor
importante para lograr el éxito de cualquier emgresn importar el giro a la que ésta
pertenezca. EI CRM es una nueva filosofia de toabajla empresa en donde el cliente es
el activo mas importante que posee, es por esegpeeciso que el CRM se adopte desde

niveles directivos, pasando por los mandos medistatlegar a los puestos operativos.
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incapaces de llevar a cabo la impresién de grandes dreas sombreadas (tramadas o con
semitonos) o de imprimir colores. sélidos, frecuentemente necesarios en los disefios gréficos.

Sin embargo, en 1997, la mayoria de los fabricantes habian dejado de utilizar la
palabra «plotter» adoptando la de «impresora» para sus maquinas, las cuales habian mejorado
ampliamente sus prestaciones, llegando algunos modelos a imprimir con calidades muy
similares a las de una fotografia en color.

Existian diferentes tipos de impresoras de gran formato con distintas tecnologias de
impresién, entre ellas las electrostdticas, que eran mds robustas y recomendables para
trabajos que requirieran gran capacidad. Pero su elevado coste de adquisicién no las hacfan
adecuadas para muchos trabajos graficos.

Para trabajos de alta calidad y pocas copias se utilizaban las impresoras de gran
formato y chorro de tinta. La corta duracién de los cartuchos y la lentitud de impresién eran
los problemas principales de estas méquinas. Muchos fabricantes de cartuchos de tinta
estaban desarrollando tintas pigmentadas con susiratos especiales y sistemas laminados para
aumentar la-duracién de los originales impresos. Mejorar la velocidad de impresion era, sin
embargo, més dificil. La productividad de la impresora era el principal problema de los

fabricantes del sector.

Algunas impresoras de gran formato de cardcter profesional podian imprimir a
mayores velocidades utilizando técnicas offset y peliculas. Pero la impresién de pocas copias
con este sistema, que requerfa el uso de algiin tipo de plantilla o clisé intermedio, resultaba
extremadamente cara. En consecuencia, las de chorro de tinta representaban la mejor opcién
para hacer pocas copias, 0 para situaciones en las que se precisase modificar el disefio de la

pégina tras haber impreso algunos ejemplares.

HP sélo fabricaba impresoras de gran formato con el sistema de impresién por
chorro de tinta.

El proceso de compra de una impresora de gran formato y chorro de tinta diferia
sustancialmente de la compra de las habituales pequefias impresoras de ordenador «de
oficina», las cuales eran consideradas como equipos de informética de consumo. Las de gran
formato requerfan una inversién de entre 2.000 y 12.000 délares estadounidenses, segin
modelo y prestaciones, cantidad a la que todo usuario tenia que afiadir un buen presupuesto
de consumibles. Bésicamente existian dos gamas, con un buen abanico de prestaciones y
precios: las puramente técnicas, para reproducir planos, y las grificas, que permitfan dibujos

espectaculares.

Los factores decisivos de compra giraban en torno a la calidad y velocidad de
impresién basdndose, sobre todo, en la fiabilidad y robustez. Para los usuarios finales era
especialmente importante que la impresora trabajara sin fallos, sin diferencias entre una
impresién y otra, haciendo poco ruido, y durante muchas horas seguidas si era necesario. Era
bastante frecuente que los trabajos de impresion tuvieran que realizarse con premura de
tiempo, justo antes de la entrega final de un proyecto.

En caso de averia, un técnico debfa desplazarse hasta la miquina para repararia.
Normalimente, la reparacién se efectuaba al instante y muchas veces consistia en pequefios
ajustes, tanto de «soft» como de «hard». Si se tenfa que efectuar un cambio importante de
piezas 0 componentes (cabezales, componentes electrénicos, cortador de papel, etc.), éste
podia planificarse con el cliente para una fecha futura y llevarlo a término «in situ».
Raramente se tenia que transportar la impresora a un taller.
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A Fonts le preocupaba que, para garantizar el éxito del proyecto, fuera indispensable
involucrar a la organizacién de soporte técnico y a la organizacién territorial de ventas
(ambas de implantacién mundial y con total autonomfa dentro de HP). Era imprescindible
que aceptaran el nuevo web como una herramienta de marketing ttil para sus intereses y que
no viesen en el mismo una intrusién en sus respectivas dreas de responsabilidad.

Fonts acababa de regresar de sus vacaciones veraniegas y en su agenda tenfa prevista
una reunién con sus colaboradores para el siguiente lunes, en la que deberian decidir si
ponian o no en marcha el nuevo web. En caso afirmativo, deberfan precisar su contenido
definitivo, las medidas que debian tomar para garantizar su buen funcionamiento y a quién de
ellos se le asignaba la responsabilidad de su ejecucién y mantenimiento. :

Mientras preparaba el orden del dfa de la reuni6n, Fonts recordaba su entusiasmo
inicial con el proyecto del nuevo web interactivo. Sin embargo, ahora, llegado el momento de
la verdad, en que debfan decidir su puesta en marcha, asf como iniciar su desarrollo, sentfa un
vago temor. Si daban luz verde al nuevo web, abrirfan la posibilidad de que cualquier usuario
final de una impresora de gran formato pudiese entablar un didlogo directo con «el
fabricante». Ello implicaba que diversos departamentos de la organizacién de HP, fuera y
dentro de su frea directa de responsabilidad, debfan responder eficazmente para lograr
generar valor afiadido para el cliente.

PensabaquesialgunapmdelaorganizaciéndeHPnowtuvierapreparadani
concebida para comunicar correctamente con los usuarios finales y, por tanto, no se pudiera
garantizar un buen nivel de capacidad de respuesta, quizé serfa mejor postergar el proyecto 0

reducir sus aspiraciones, a fin de ne perjudicar la excelente imagen de que ¢o
Barcelona Division como sus productos, no solo miernanicnie i HF, 5ino tamvic cii «
= 5
internacional.

Las impresoras de gran formato («Large-Format Printers»)

En 1997 ya existian, desde hacfa varios afios, diversos programas informéticos
capaces de crear y manipular imédgenes por ordenador. El CAD («Computer Assisted
. Design») y otras aplicaciones similares eran empleadas habitualmente por arquitectos,
_ ingenieros y disefiadores gréficos para crear dibujos en dos y tres dimensiones. Por ejemplo,
" un arquitecto podia dibujar con su ordenador tanto los clésicos planos en dos dimensiones

(plantas y alzados) como perspectivas de tres dimensiones del futuro edificio.

_ Una impresora de gran formato era un periférico de ordenador, capaz de imprimir
sobre papel, o soporte similar, con anchos superiores a un metro y longitud casi ilimitada, los
disefios creados en pantalla.

Histéricamente, los primeros usuarios de impresoras de gran formato habian sido los
pioneros del CAD en los campos de ingenieria y arquitectura. Posteriormente, los disefiadores
grificos habian empezado a experimentar, generando e imprimiendo carteles grificos de
considerable dimensién. Inicialmente, el mercado del CAD utilizaba, de forma tradicional,
«plotters» capaces de imprimir'grandesfonnatos,perolimitadosporlaslmeasy,portanto,
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Una impresora de gran formato tenia una vida itil muy larga, de mas de diez afios,
pero en la prictica quedaban desfasadas de prestaciones en menos de cinco aiios, debido a la
obsolescencia técnica, consecuencia del trepidante ritmo de innovacion.

Las impresoras se vendfan con un afio-de garantia total, que incluia las horas del
ingeniero de mantenimiento, piezas y componentes, € incluso desplazamientos. Transcurrido
este tiempo, el cliente podia optar por una serie.de planes alternativos de mantenimiento, que
abarcaban desde prolongar el plan garantia inicial de 1 a 3 afios, con un coste de entre 500 y
2.400 délares (segiin modelo), a simplemente pagar el coste de la reparacién cada vez que se
precisara asistencia técnica. Bon

Cuando los clientes necesitaban una impresora de éi'gq_fdrmqt,o solfan acudir a su
proveedor habitual de equipos de informética, y meditaban su decisién mucho mds de lo que
es normal en la compra de equipos convencionales de ofimdtica. A '

HP tenia algunos distribuidores exclusivos que s6lo vendian su marca y que,
ademds, eran especialistas en implantaciones para oficinas técnicas. HP les protegia mediante
una politica de descuentos preferenciales. Pero la mayorfa de sus distribuidores eran
multimarca y vendian a todo tipo de clientes.

Si-un determinado mercado local lo justificaba, HP tenfa uno o dos especialistas en
este producto en la organizacién de venta del pafs, los cuales visitaban a los distribuidores y
atendfan cualquier demanda de ayuda ante un cliente final.

Véanse en los Anexos 1, 2, 3 y 4 algunos de los modelos de impresoras de gran
formato y chorro de tinta desarrollados y fabricados por la HP Barcglona Division para todo el
mundo. Como puede observarse, los distintos modelos se venaéi?{?‘bajo una denominacién
compuesta por la expresién «HP Designjet», comuin a todas ellas, seguida de un niimero o una
combinacién de niimeros y letras. Por ejemplo, HP Designjet 450, HP Designjet 750C Plus, etc.

El mercado mundial de impresoras de gran formato

El mercado técnico de CAD (compuesto principalmente por ingenieros y
arquitectos) tenfa una amplia base instalada de impresoras de gran formato. Este mercado
habfa madurado mucho, principalmente debido'a que casi todas los oficinas técnicas de
arquitectos e ingenieros ya estaban equipadas con alguna impresora de gran formato, o por lo

_-menos con un «plotter», y el mimero de nuevas empresas con necesidad de equipos CAD
. ¢recfa muy lentamente. Ademds, la motivacién para adquirir una nueva impresora de alta
- calidad grifica era escasa, al no requerirse en este sector espectaculares mejoras de

rendimiento y calidad grdfica de impresién. Por tanto, se trataba esencialmente de un
segmento de mercado de reposicién. |

" Por el contrario, el segmento grafico de usuarios de impresoras de gran formato
habfa experimentado, y continuaba experimentado, un gran crecimiento. Los clientes podian
ir apreciando la disminucién de costes y mejora de calidad y rendimiento de las impresoras
de gran formato de chorro de tinta. La mayor velocidad de impresién y la robustez de las
maquinas habfan incrementado la demanda de este tipo de grificos y se estaba incrementando
y diversificando el nimero y tipos de usuarios de este tipo de impresoras. Agencias de
publicidad, cartelistas, disefiadores industriales, decoradores, impresores, escuelas de disefio,
departamentos de disefio de empresa_s, etc., utilizaban cada dia mds este tipo de impresoras.
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En este ultimo segmento del mercado existian dos tipos de compradores: las
empresas que las utilizaban internamente y los servicios externos de impresion, es decir,
las tiendas abiertas al piblico, a las que podia acudir cualquier persona capaz de crear un
disefio gréfico en la pantalla de un ordenador, para que le imprimieran lo disefiado, pagando
la copia o copias al precio de tarifa de la tienda. -

Para los disefiadores graficos de empresas que no requerian su utilizacién frecuente,
o que decidian no adquirir una impresora de gran formato debido a su coste y baja frecuencia
de uso, los servicios de las tiendas de impresién eran una buena solucién. Estas tiendas eran
precisamente el tipo de clientes que adquirian las impresoras de gran formato de gama mas
alta, es decir, las maquinas que costaban mas de 10.000 délares.

En 1997, los principales proveedores mundiales de impresoras de gran formato eran
los siguientes: G e S

Centrados en aplicaciones: Grificas Grificas y CAD

HP XXXXXX

ENCAD XXXXXX

CALCOMP XXXXXX
. XEROX XXXXXX

SCITEX XXXXXX

EPSON XXXXXX

MUTOH XXXXXX

ROLAND XXXXXX

SELEX XXXXXX

Bl

HP era el lider indiscutible. con una penetracién de mercado, en 1996, superior al
50% de la base instalada, cuando ninguno de sus competidores llegaba al 20% de un mercado
mundial estimado en unos 1.000 millones de délares al afio, a precios de venta de los
fabricantes. Aunque HP no publicaba datos detallados a nivel de sus familias de productos, la
informaci6n financiera publicada por la empresa en su conjunto (localizable también en sus
péginas corporativas en Internet), indicaba que su margen bruto en la venta de productos era
del orden del 30% sobre ventas.

Normalmente, los competidores de HP en el mercado de impresoras de gran formato
eran empresas con productos mds especificos para especialistas, como por ejemplo las
impresoras de gran formato para imprimir sobre telas, que eran utilizadas para el
recubrimiento de fachadas cuando se realizaban obras de rehabilitacion de edificios en
grandes ciudades, y que servian como soporte publicitario de formato gigante.

-La principal y casi tnica barrera de entrada que HP mantenia como ventaja
competitiva en el sector era, fundamentalmente, la constante inversion en I+D orientada a la
mejora permanente, que s6lo se podia justificar en términos econémicos gracias a tener una
excelente participacién de mercado.

Hewlett-Packard (HP)

En 1997, HP era una multinacional presente en unos 120 paises, con més de 120.000
empleados y una facturacién superior a los 40.000 millones de délares. Estaba dedicada a la
fabricacién y venta de productos de informdtica personal y empresarial, periféricos,
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productos para el mundo de la electrénica, instrumentacién de control. sistemas para trabajar
con redes, equipamientos de electromedicina y de andlisis quimicos. calculadoras de mano y
componentes de electrénica. ;

Disponia de 141 oficinas de venta y soporte. distribuidas entre 27 paises, las cuales,
Jjunto con 95 distribuidores nacionales, daban soporte a una red de mas de 600 distribuidores-
detallistas.

HP tenfa en Europa once centros de fabricaci6n. entre ellos el de Sant Cugat del
Vallgs, en la provincia de Barcelona (Espafia). (Para mayor informacién sobre la empresa,
vease el Anexo 3). :

Las operaciones de HP en Espafia

A continuacién, y a titulo de ejemplo, se presenta la organizacién de HP en Espaiia,
al objeto de exponer la situacién de HP Barcelona Division en ¢ contexto de las actividades
espafiolas, asf como para describir el funcionamiento de la organizacién de HP en un pais en
el que la empresa desarrollaba directamente actividades de venta y soporte técnico.

. Bajo una exclusiva identidad juridica (Hewlett-Packard Espafiola, S.A.), coexistian
tres organizaciones operativas distintas y con diferente dependencia funcional.

En primer lugar, la organizacién territorial de ventas. que se responsabiliiai)é de

vender todas las lineas de producto de Hewlett-Packard en Espafia. Tenia su oficina principal
en Madrid. Su sede central para todo el mundo estaba situada en Ginebra (Suiza).

La organizacion territorial de ventas era responsable de desarrollar y potenciar la red
de distribuidores o agentes locales. Algunos de ellos eran exclusivistas de HP que vendian a
grandes empresas o comercializaban productos para especialistas, pero la mayorfa eran
tiendas de venta de equipos informdticos para oficina. HP tenia responsables de zona y
técnicos comerciales especialistas en productos, si el mercado asi lo justificaba. En Espafia
existian dos vendedores especialistas en impresoras de gran formato que visitaban a los
agentes y, acompaniados por ellos, a los posibles compradores. También llevaban a cabo
actividades de formacién, tanto referidas al mercado como a las técnicas de venta.

Ademds del mantenimiento de la red de distribuidores y agentes, la organizacién
territorial de ventas era responsable de ejecutar todo el plan comercial para el territorio
espaiiol, siguiendo las directrices generales que emanaban de cada divisién de producto, pero
adaptandolas a su mercado. Por tanto, eran ellos los que tomaban decisiones de precios,
campaifias de promocién y publicidad, etc., v mantenian = contacto con el mercado local.
Cada divisi6én de producto, a través de su departamento de marketing, sugeria campaiias y
planes comerciales, incluso precios, pero cada pafs era el responsable final de las decisiones y
resultados del plan de ventas general de HP.

En segundo lugar estaba la organizacién de soporte t#cnico. con oficina principal
también en Madrid, pero dependiendo de su propia central, situada en Boise (Idaho). Se
responsabilizaba de prestar asistencia técnica a todos los productos v equipos de todas las
divisiones de producto de HP que estuvieran instalados en Espafia. Disponia de técnicos y
talleres especializados que atendfan directamente a los usuarios de los equipos. También
organizaban los servicios oficiales de asistencia técnica a través de algunos servicios técnicos
asociados. Ademds de atender las reparaciones en garantiz. con cargo a cada divisién de
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producto, ofrecian a sus clientes planes de mantenimiento y cobraban por todos sus servicios,
incluso los prestados por via telefénica, cuando los productos y equipos habian agotado el
periodo inicial de garantia.

Ambas organizaciones, la de venta y la de soporte técnico, coexistian en todos los
paises en los que HP tenfa una presencia directa en el mercado. En otros paises o territorios
mas pequeiios 0 comercialmente menos desarrollados, estas dos funciones normalmente estin
ejercidas por uno o varios importadores-distribuidores independientes.

En Espaiia, la tercera organizacién operativa,.denominado HP Barcelona Division
(HP BCD), situada en Sant Cugat del Valles, Barcelona, se dedicaba al disefio y fabricacién
de impresoras de gran formato y dependia del HP Inkjet Products Group (2), con sede central
en San Diego (California). !

Organizaciones juridicamente integradas
en Hewlett-Packard Espaiiola, S.A.

Organizacién - Organizacién - Barcelona
territorial de soporte Division
de ventas técnico
— Despliegue — Despliegue — Disefio y fabricacién
territorial territorial de impresoras de
gran formato para
— Multiproducto — Multiproducto todo el mundo
— Central en — Central en — Central en
Ginebra (Suiza) Boise (Idzho) San Diego
(California)

HP Barcelona Division ( HP BCD)

Fundada en 1985, HPB CD era la responsable mundial de llevar a cabo las funciones
de investigacién y desarrollo, marketing y fabricacion de toda la gama de impresoras de gran
formato de HP. También se responsabilizaba de la fabricacién para Europa de una cierta gama
de productos HP de tecnologia de inyeccion de tinta.

Ignacio Fonts se expresaba asi cuando era interrogado sobre las impresoras que se
disenaban y fabricaban en Sant Cugat:

{2) En el centro de Sant Cugat también se fabricaban para toda Europa impresoras de chorro de tinta de
pequeno formato para aplicaciones convencionales.
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«Con las impresoras de gran formato y de calidad fotogréfica pretendemos
fusionar el arte y la tecnologia en manos de disefiadores gréficos, arquitectos,
ingenieros, geGgrafos, etc., para que éstos puedan exponer sus ideas y sentimientos
por medio de disefios a51st1dos por ordenador con una calidad y formato
extraordinarios.»

En 1997, HP BCD tenia unos 1.250 empleados. De ellos, la mayoria estaban
implicados directamente en los procesos productivos, que en gran parte del afio trabajaban a
cuatro turnos. (Tres turnos diarios mds los sdbados y domingos.)

De la direccién general de HP BCD dependian seis dgbartamentos:

—  Investigacién y desarrollo (I+D)
—  Marketing

—  Finanzas

—  Recursos humanos

—  Produccién

—  Servicios internos

' Con una exportacién superior a los 90.000 millones de pesetas, HP BCD era uno de
los principales exportadores espaiioles de productos de informética.

El departamento de marketing de HP BCD

Bajo la direccién de Ignacxo Fonts, el departamento de marketing de HP BCD se
responsabilizaba del disefio y seguimiento de la estrategia comercial, a nivel mundial, para
los productos fabricados por la divisién, y ocupaba a unas 70 personas. Sus atribuciones le
permitfan disponer de los fondos correspondientes al presupuesto total para campafias de
marketing de las impresoras de gran formato, y negociaba con cada pais las campaifias
especificas que €stos quisieran preparar.

Segiin puede verse en el organigrama que figura en el Anexo 6, el departamento de
marketing estaba organizado en cuatro secciones:

«Product Marketing»
Tenia dos funciones principales:

1. Proponer nuevos productos, para lo cual tenfa que hacer visitas a clientes y
distribuidores, y detectar nuevas necesidades, aportando los datos cualitativos
necesarios.

2. Colaborar con el departamento de investigacion y desarrollo para que los
productos que se estaban desarrollando respondieran a las especificaciones
requeridas.

En 1996 habfa estado trabajando intensamente en el desarrollo de la gama baja de
impresoras de gran formato denominada Serie 300.
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«Market Development»

Tenia por objetivo el desarrollo del mercado para los productos de la division.

Debian proporcionar, a cada organizacion territorial de ventas, las directrices sobre:

—  Comunicacion: publicidad, publicaciones, campaiias de relaciones piiblicas, etc.

—  Precios: sugerir el nivel de precios de cada paxs (Normalmente una banda.)

—  Promociones: disefiar planes especiales. (Por ejemplo el plan Renove. Cambio
de una antigua impresora de gran formato por una nueva, con un descuento
variable en funcién de si la mdquina a sustituir era mds 0 menos antigua, si era
HP o no, etc. Este plan habia sido recientemente aceptado por un gran nimero

de paises con notable éxito.)

—  Producto: sugerir qué accesorios formaban parte del equipo estdndar.

.«Technical Support»

Esta tercera seccién del departamento de marketing era la encargada de desarrollar
sistemas de soporte 0 asistencia técnica ficiles y eficaces, para que postenormente fueran
utilizados por la organizacién de soporte técnico nacional.

En cada pafs, la organizacién de soporte técnico (que dependia de Boise, Idaho)
prestaba asistencia técnica sobre el terreno a todo tipo de equipos HR. Por su parte, la seccién
de «Technical Support» del departamento de marketing de HP BCD, sdlo se ocupaba de las
impresoras de gran formato y sélo actuaba a través de las organizaciones de soporte técnico
de cada pais.

El cometido de esta seccién del departamento de marketing incluia también la
realizaciéon de actividades tales como la formacién de los reparadores de madquinas
(ingenieros de soporte), tanto propios de HP como de los distribuidores; el control de las
garantias e, incluso, la resolucién de problemas técnicos que la organizacién de soporte no
pudiese resolver debido a su complejidad. Por ejemplo, cuando un cliente utilizaba la
impresora en condiciones muy especiales (entorno de software, soporte de impresién muy
especial, etc.), ésta podia no responder adecuadamente, lo que permitia detectar limitaciones
del producto ante condiciones extremas de utilizacion. El estudio y clasificacion de los
problemas técnicos que surgian les permitia disefiar y proponer planes de mejora para el
desarrollo de las futuras nuevas generaciones de impresoras.

«Strategic Planning»

Su objetivo principal era suministrar informacion y datos con contenido comercial a
la direccién de marketing. Para ello efectuaba un seguimiento minucioso de los datos de
venta, de la base instalada de clientes, de las motivaciones de compra de sus productos y
de la competencia a escala mundial. También era responsable de la planificacion de ventas
y de su negociacién con las organizaciones territoriales de ventas.
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Anexo 3 :
Resultados de Designjet Online, 1997-2003

Resultados de Web

Usuarios registrados en DOL | mas de 600.000

Usuarios registrados motivados por DOL h - 76%
Usuarios registrados motivador por HP.com (drivers) 5 15%
Propietarios de una LPF de HP registrados - 40%-50%
Numero de paises con usarios registrados -~ 160
Media de nuevos registrados mensualmente 37.000 |
Maximo de nuevos registrados mensualmente 50.000 |
Media de nuevos registrados semanalmente 7.000
Tasa de Atricién anual (baja voluntaria) 1%
Usuarios registrados inactivos durante un afio con e-mail erréneo| 4%
Visitas semanales a DOL 430.000
Resultados de Marketing
Ratio de apertura de e-mails promocionales 42%
CTR de e-mails promocionales 4%
CTR de e-mails promocionales enviados por las Regiones 4%
Mensajes enviados a los foros de discusion semanalmente 140.000
Ratio de fidelizacion de los propietarios de una LFP de HP 90%
Propietarios de una LFP de HP que han decidido cambiar su
Impresora gracias a las comunicaciones online de DOL 26%
Grado de satisfaccion con la frecuencia de comunicacion
de DOL mas del 50%
Usarios registrados que recomendarian DOL a un amigo 90%
Clientes insatisfechos con la frecuencia de comunicacion menos del 5%
y ?{dmociones mensuales a través de DOL 3(1998)

£ 4 32 (2003)
Promdciones a través de DOL realizadas por los

Departamentos Regionales de Marketing 31%
Usuarios riegi'étra‘_dos-q‘ue acceden a DOL motivados por

mensajes promocionales (mens.) 32.000

VESE Business School-Universidad de Navarra E
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Anexo 3 (continuacion)

Resultados scrvicib posventa
Porcentaje de Visitas a DOL para consultar servicios : y
de soporte técnico % 5 50%
Clientes que resuelven sus dudas por si mismos en g
la seccion de soporte técnico de DOL : S 45%
Ahorro en el numero de llamadas al Call Center e
(mensual) 10.000 - 15.000
Reduccion de los costes de servicio al cliente ,
(mensualmente) $70.000 - 100.000
Resultado de negocio
Volumen del mercado total a precios de venta del $850-1.150M (1997)
fabricante $1.150-1.250M (2002)
Namero de impresoras de gran formato de HP 500.000 (1997)
1.100.000 (2002)
Coste de mantenimiento de la Web $1M (1997)
$1,2M (2002)
1+D
Modelos de impresoras 10 (1997)
20 (2003)
DPI (calidad de impresion) 600 DPI (1997)
2400 DPI (2003)

1ESE Busi School-Uni idad de N
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Anexo 5 (continuacion)
Web Designjet Online Home Page (en castellano)

Hewlett Packard: Designjet Online 2003 M-1175

» ponerse en contacto con hp

o _; o

» impresoras

» consumibles

» accesorios

» soporte técnico

» descargas

» Catdlogo de soluciones
para empresas
colaboradoras

» controladores
» paquetes de soporte
» sewvicio de garantia

» registro y mi perfil

» promociones

» servicio de noticias

» referencias con éxito

» solicitar muestra de
impresion

» solicitar demo de
impresidn

» soporte comercial de hp

» publicacién digital de hp

biisqueda: | -]
 séio hp desigriet en finea ¢ todo hp

8 version imprimible

impresién en gran formato de hp designjet

»hp designijet

815mip

novedades

Personalice la pgina para su

pais, negocio e idioma

l ESTADOS UNIDOS vl

| eiia un mercado
Espafidl ~

registrese para personalizar
= noficias sobre drivers y

= seguimiento de la garantia

= foros

= informacién sobre tintas y
materiales de impresidn

= servicio de noticias

..y mucho més

1WH B

» hoga clic oqui para ir
al Catélogo HP de
soluciones de empresos
colaborodoras

FESE Business School- Universidad de Navarra
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Anexo 5 (oontinuacién)
Registro de usuario

invent

» printars

» supplies

» actessories

» technical support

» downloads

» Pariner Solutions
Catalogue

) » drivers
» support packs
» warranty watch

» registration & my profiie

» promations

» News service

» success stories

» print sample request
> print dema request

» hp business support
» hp digital publishing

B printable version
registration
7 Dear Customer,
As a registered user of HP Designjet Online, you can get directaccess to
= downloads = news services
= technical support = technical documentation
« forums = product information
= warranty tracking = ink and media information
... and all dedicated to your and forthe p you own. You may change your
registration details at any time.

Flelds marked with an asterisk (%) are requived.

ntact information

UNITED STATES

E] |ESE Business School-Universidad de Navarra
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Anexo 8
Estructura organizativa de Hewlett Packard en 1997

Chairman & CEQ
Carly Fiorina
Imaging & Personal HP Enterprise
Printing Group Systems Group Services Systems Group
s Digital
Personal Shared : Digital i
Printers | | Printers Supplies Imaging Z‘g?gggz’sg

Inkjet Commercial Indigo Digital
Division Press
|
LFP CRM Program
Designjet Online

—

: 24 | IESE Business School-Universidad de Navarra
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Estructura organizativa de Hewlett Packard en 1997

GRUPO DE
APOYO

ICD

EQUIPO
DOL
Barcelona,
Inkjet
Commercial
Division

<

Barcelona

DESIGNJET ONLINE SYSTEM

DEPARTAMENTOS DE

SERVICIO
CALL CENTERS TECNICO
por teléfono o e-mail —> EN CASA
Localizados en diferentes paises DEL USUARIO
T Autoservicio 1
;?o_nline P
PAGINA USUARIOS
» WEB ———————» IMPRESORAS
—————— GRAN FORMATO
DOL T B
COMUNIDAD
Oniinede LFP ~ USUARIOS
DISTRIBUIDORES |
LOCALES

MARKETING Y VENTAS

DE HP en cada pais
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Anexo 10

El equipo humano responsabie de Designjet Online

La puesta en marcha y posterior gestién de Designjet Online estaba a cargo de la Inkjet
Commercial Division, que estaba situada en Sant Cugat del Vallés (Barcelona, Espafia).
En el equipo gestor del programa de marketing relacional se reunian personas con una
cultura, formacién y experiencia profesional muy diferentes (marketing, operaciones,
I+D, ingenieros informadticos, etc). Sin duda, la gestion de la diversidad era un
elemento clave en la gestion del proyecto, que desde sus inicios tenia un alcance
mundial. :

Era necesario contar con esa diversidad, con el fin de crear un ambiente propicio a la
creatividad y el enfoque de servicio que desarrollaba la divisién. Reunir diferentes
perspectivas era critico en un entorno altamente tecnoldgico, donde la innovacién, el
trabajo en equipo, la cooperacién y la confianza mutua eran esenciales para lograr el
éxito. La ICD se encargaba también de la venta interna del proyecto, es decir, de dar a
conocer los servicios de DOL a lo que coloquialmente llamaban «las regiones»
(departamentos de marketing regionales y nacionales y a los departamentos de venta

- de cada pais). Sin una cultura abierta a la diversidad, dificilmente podia venderse el

proyecto dentro de una compaiiia global como HP. Ademds, dentro de DOL, los centros
de llamadas (unos 67 a mediados de 2003) jugaban un papel clave, y nuevamente la
gestion de la diversidad era esencial, ya que éstos estaban repartidos por todo el
mundo. G

~

~ La cultura del equipo gestor de Designjet Online era un fiel reflejo de la de HP. Segun

Bill Hewlett, para dirigir la diversidad era especialmente relevante la creencia de que
«las personas desean hacer un buen wabajo cuando reciben los medios adecuados». En
la divisién se respiraba la politica de puertas abiertas; el trato amistoso entre los
comparieros era una constante ficil de apreciar, y el enorme respeto hacia las personas
y sus ideas, un aspecto que definia la manera de trabajar y sacar adelante el programa.
Estas practicas facilitaban las relaciones interpersonales y agilizaban la comunicacién

Las instalaciones facilitaban esa colzboracién y comunicacién. Todo el equipo gestor
del proyecto trabajaba en cubiculos. La proximidad fisica facilitaba el trato entre los
directivos y responsables de drea y favorecia las relaciones personales, que ayudaban a
la colaboracién en la puesta en marcha de nuevos servicios y la mejora de los ya
existentes.

El equipo directivo del proyecto era e siguiente:

¢ Windows and CRM Manager: responsable médxima de Designjet Online
e DOL Program Manager: gestor del programa

e E-Communication Manager

» E-Support Manager

* Content Management Manager

e Web Master

IESE Business School-Universidad de Navarra
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Anexo 10 (continuacion)

DOL era también una parte importante del equipo de introduccién de nuevos productos
(«New Product Development Team»s) en el- que participaban gestores de los
departamentos de I+D, «product managerss, «marketing managers» y los responsables
de Designjet Online. Sus reuniones eran semanales y tenian como finalidad planificar
la promocién de los nuevos productos en la web de DOL.

ESE Business School-Universidad de Navarra
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