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CRM

Centro de llamadas

Empresa bancaria

Clientes

GLOSARIO

Administracién de la relacién de los clientes -
Customer Relationship Management -, conjunto de
metodologias y estrategias que ayudan a una
empresa en la administracion de las relaciones con

sus clientes.

Lugar destinado en una empresa para la obtencién y
promocion de su empresa a sus clientes, mediante el

uso de un sistema telefonico especializado.

Empresa que nacional e, internacionalmente, se
encarga de administrar los bienes capitales de sus
clientes y proveer los servicios necesarios para la

administracion de cada uno.

Persona juridica o individual que presta los servicios

de una empresa bancaria.
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OBJETIVOS

General

Evaluar los beneficios y problemas de la implementaciéon de un sistema
de CRM, para justificar su uso en empresas bancarias en Guatemala.

Especificos

1. Estudiar las generalidades de un sistema de CRM vy los beneficios y
problemas que se han obtenido en otros paises, con la implantacion de

sistemas de CRM en todo tipo de empresas.

2. Determinar cuales deben ser las caracteristicas que se deben cumplir
antes de implantar un sistema de CRM vy los beneficios que se obtienen

con la implantacion de sistemas de CRM.

3. Determinar las causas que originan el fracaso en la implementacién de
sistemas de Administracién de las relaciones de los clientes en la banca

Guatemalteca.
4. Determinar los problemas que derivan de la implantacion de sistemas de

CRM a nivel administrativo, de negocios y de gestibn en empresas

bancarias.
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RESUMEN

Actualmente, las empresas que prestan servicios a personas juridicas o
individuales, estan iniciando un proceso de cambio hacia la calidad y servicio
que prestan a sus clientes. Con este nuevo enfoque de servicio, estan
surgiendo nuevas tecnologias; herramientas que entre sus caracteristicas
benéficas estan, aumentar las utilidades, ayudar en el mercadeo de nuevos
productos y los actuales, minimizar los costos y mantener la confianza en sus

clientes.

CRM - Customer Relationship Management -, Administracién de las
relaciones de los clientes, ayuda especificamente proporcionando los beneficios
antes mencionados y estrecha la relacion que existe con los clientes,
actualmente. Este sistema basa su funcionalidad en la informacién que posee y
el uso que le den a dicha informacion los usuarios del sistema. Mantiene
informado tanto a clientes y a la empresa proveedora de servicios en cuanto a
productos y necesidades de los clientes; proporcionando ademas con dicha

informacion un control de las actividades de los usuarios frente a los clientes.

Como se ha mencionado es una herramienta muy util y beneficiosa, pero
ésta requiere, estrictamente, cambiar el enfoque dentro de la empresa para que
la implantacion de dicho sistema en una empresa bancaria en particular sea
satisfactoria y exitosa. Actualmente, el indice de fracaso de sistemas de este
tipo es muy alto (50 — 80 %) pero su fracaso esta francamente, ligado al

enfoque y capacidades con que se cuenten en la empresa.
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Guatemala es un pais que empieza un proceso de innovacion y se esta
adentrando a la globalizacién, la cual promete un aumento de competencia, que
absorberd empresas con déficit tecnologico. Por lo tanto, es muy importante
identificar los problemas que originan el fracaso de sistemas de CRM, asi como
determinar las caracteristicas que una empresa debe considerar para poder
optar a la implantacion. En el presente trabajo se identifican todas éstas
necesidades y se establece un analisis preliminar de cdmo se encuentra las

empresas bancarias en cuanto a uso de dichos sistemas.
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INTRODUCCION

En nuestro pais, en la ultima década, las empresas han llevado a cabo
muchos esfuerzos en pro del desarrollo en el mismo. Uno de esos esfuerzos es
la utilizacién de Sistemas de CRM - Administracion de la Relacién con los
Clientes; costumer relationships management -, que las empresas emprenden

con el fin de fortalecer las relaciones con sus clientes.

En Guatemala, algunas empresas Bancarias y de otra indole ya han
implantado sistemas de CRM, con los cuales pretenden aumentar sus utilidades
al fortalecerse con sus clientes, brindandoles las facilidades que proporciona un
sistema de CRM.

Todas las empresas que lo han emprendido y estan por realizarlo;
posiblemente conocen de los beneficios y de los éxitos que lograran al
implantarlo, pero no han tomando en cuenta que sucederd si lo utilizan de mala

manera o peor aun lo utilizan para lo que no fue hecho o pensado.

El presente trabajo presenta los resultados a la evaluacién de los
beneficios y fracasos que conllevd la implantacién de sistemas de CRM en
empresas bancarias en Guatemala. Para lo cual se revisd, bibliograficamente,
que fracasos se han dado en otros paises mas desarrollados que €l nuestro y lo
han implantado, como guia en nuestro estudio. Por medio de entrevistas vy
platicas con personas ligadas a los sistemas de CRM implementados de
empresas particulares, se logré determinar los factores de peso, las cuales
logrardn hacer del sistema muy beneficioso; asi como sus debilidades
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encontradas a través del uso y del desarrollo del mismo tanto a nivel
Administrativo, de Negocios y de Gestion.

La globalizacion de los mercados, hace que Guatemala busque ventajas
competitivas para diferenciar sus productos y servicios, la préxima firma de
tratados de libre comercio, integracién centroamericana, etc. Hace requerido
que Guatemala transforme la calidad de lo que produce o sirve. Es por ello que
las empresas buscan encontrar como atender de mejor manera a sus clientes,
para este cometido hay varios aspectos, como: satisfaccién total, certificaciones
internacionales en produccién, crear lealtad del cliente y ademas un sistema de
informacién que le permita saber lo que sus clientes buscan, sus necesidades y
manejo de las quejas en las empresas. Aqui se hace importante el manejo de
un CRM las empresas a través de toda su organizacion tienen una herramienta

que les permite tener todos los detalles de sus clientes.

El mercado de la banca en Guatemala ha estado cambiando
constantemente, se han visto fusiones, compras, quiebras, ingreso de bancos
del exterior, etc. El sector financiero del pais va a tener cambios fuertes y cada
banco que participa debe buscar un diferenciador, es por ello que es importante
abarcar el tema de CRM, donde cada entidad financiera de antemano tenga
informacién para crear ventajas competitivas sobre los servicios y productos

para el pais.
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1 GENERALIDADES SOBRE CRM

CRM en Guatemala, actualmente es una teoria, que ayuda a empresas
en la administracién de la relacion con sus clientes. Satisfaciendo con dicha
administracion a los clientes con mejores servicios y productos y a la empresa

que lo posea aumentando sus ganancias, prestigio y calidad.

A nivel internacional CRM existe y esta adecuado a las necesidades de
distintas empresas, muchas han fracasado y otras han tenido el éxito esperado.
El problema basico es que muchas organizaciones no entienden en realidad
que es, como aplicarla y quien es el beneficiario. Pero que se debe conocer de
un sistema CRM para lograr el éxito y evitar el fracaso; todos estos temas seran
descritos en este capitulo, basados en experiencias de empresas a nivel
mundial y analisis de distintos autores.

1.1 CRM

Administracién de la Relacion con los Clientes (CRM: Customer
Relationship Management), trata como su nombre lo indica de las relaciones
que una empresa mantiene con su cliente, de acuerdo a los productos y
servicios que proporcione. Donde el sistema ayudara a mantener dicha relacién
mas estrecha, favoreciendo tanto al cliente como a la empresa o proveedor del

servicio.



La gestion de relaciones con los clientes es un enfoque global para el
establecimiento, mantenimiento y ampliaciéon de relaciones de los clientes. Es
global, porque la gestion de relaciones con los clientes no esta asociada Unica y
exclusivamente a las ventas, el marketing o a un departamento de servicio al
cliente, la implantacion de un CRM debe ser una forma de hacer negocio que
impligue a todas las areas de una organizacion. Es un enfoque porque es el
camino ha seguir estratégicamente, con un plan definido. Al ser implementado
se recopilaran y analizaran los datos relativos a los clientes preseleccionados; y
con dicha informacién se podra comprender y predecir su comportamiento. Si
sumamos esta informacion a los esfuerzos del marketing, resultara mas
satisfactorio tanto a la hora de descubrir nuevos clientes, como de cultivar una

mayor distribucién de la actual cartera de clientes.

Segun Paul Greenberg, en el libro CRM at the Speed of Light (CRM a la
velocidad de la luz), es un conjunto de procesos y tecnologias para administrar
las relaciones con clientes potenciales y actuales, negocios del otro lado del

mercado, ventas y servicios por un canal de comunicacion.

Figura 1. Vista piramidal de la edificacién de un negocio cuando usa un
CRM.

Objetivos de Negocios
OBJETIVOS

Programas iniciales

PROGRAMAS | METRICAS

Planes departamentales /.qyerciatizacion | VENTAS | SERVICIO

CRM




Los objetivos de negocios definen las estrategias ha seguir para llevar a
cabo los programas iniciales, delimitando el tiempo y contemplando un mercado
objetivo.

Estos objetivos se plantean para cumplirse entre uno a cinco anos,
donde el principal objetivo de negocio es la expansién del negocio con un
incremento de clientes nuevos y el mantenimiento de los actuales. Los
programas iniciales son planes a corto plazo contemplados dentro de los
objetivos de negocios, con los que se pretende por medio de medidas y
estrategias expandir el numero de clientes y mejorar la satisfaccion de los
clientes para cumplir con los objetivos de negocios.

Planes departamentales detallan la forma en que se cumpliran los
objetivos y programas iniciales. Un plan de aviso automatico via e-mail,
creaciéon de un sitio en internet para mejor servicio al cliente y la creacién de un
centro de llamadas (Call center) como foco de retencidén de informacion, son
probables planes departamentales adecuados a un CRM. Y la tecnologia es la
base del cimiento del sistema, ya que es indispensable para proveer de un

mejor servicio al cliente, tanto operacionalmente como analiticamente.

1.2 Beneficios de la implantacion de un sistema CRM

Con el desarrollo e implantacion de un Sistema de CRM para una
empresa, lo que se espera a nivel general es un aumento de los beneficios
(rentabilidad) que se reciben, al tener una relacibn mas estrecha y mayor

conocimiento sobre el cliente.



Segun, Andrés Vegas Aneiros (Division de Inteligencia de Mercado,
Telefonica 1+D) los beneficios se centran en los siguientes puntos:

1 Mejora en los procesos de relacidén con los clientes

2 Incremento del conocimiento sobre los clientes

3 Aumento de las oportunidades de marketing® y ventas, en funcién del
conocimiento que se posee sobre los clientes

4 Mejor acondicionamiento a las ofertas y servicios, en base a las
necesidades y deseos de los clientes.
Reduccién de costos
Aumento de Utilidades

1.2.1 Mejora en los procesos de relacion con los clientes

Los clientes podran recibir una mejor atencién y consulta, sobre sus
operaciones dentro de la empresa, desde donde ellos tengan la accesibilidad
mas comoda o desde los distintos puntos de servicio, basado en el segmento

en el que se encuentre, asi como el valor que este tenga para la empresa.

2 . . . . .

El marketing relacional se puede definir como "la estrategia de negocio centrada en
anticipar, conocer y satisfacer las necesidades y los deseos presentes y previsibles de
los clientes". (business@improven-consultores.com) .



Figura 2. Beneficios para clientes y empresas, trabajando con CRM

- FiRNZA

Por ejemplo aplicado a una empresa Bancaria, puede que exista un
segmento que no tenga acceso facil a los distintos puntos de servicio o
agencias, tanto por el horario de atencién como por la distancia. Para dicho
segmento de clientes, una buena opcién de campafa de servicios, es la
promocion e implantacion de un sistema web en linea por internet; en donde los
clientes tendran acceso a sus cuentas y con ellas efectuar pagos de servicios,
transferencias, solicitudes, reversiones, etc. Actividades que podra efectuar
desde su trabajo, su casa o desde cualquier otro lugar con acceso a la red

mundial.

De igual forma, el banco o la empresa con un sistema de CRM podran
informar de productos o servicios nuevos, donde ellos de acuerdo a informacion

que poseen del cliente, pueden establecerlo como posible candidato al mismo.



Este contacto puede ser via telefénica, via correo electronico o tradicional, o

estar pendientes al momento de visitar una sucursal.

Figura 3. Interaccion de clientes con empresas que poseen un sistema
CRM

Empresa bancaria

3

Base de datos

m< Informacion

Clientes

Setvicio al cliente

1.2.2 Incremento del conocimiento sobre los clientes

En un Sistema de CRM, encontramos dentro de sus caracteristicas que
se enfoca directamente en los clientes. Por lo que para brindarles una atencion
y servicios de buena calidad es primordial; contar con informacion que le ayude
a discernir entre las preferencias, gustos, relaciones y disponibilidades del
cliente, a partir de los productos o servicios que se suministren.

Toda transaccibn mas aun todo contacto con el cliente es una
oportunidad de recabar datos, invertir en la relacion con él e incrementar el
valor de las acciones, mediante la deteccion de habitos y tendencias en cada
transaccion. La clave para prolongar el liderazgo competitivo es usar la

informacién del cliente en un nivel granular, cuanto mas a detalle mejor.

La empresa al contar con la informacién puede efectuar los siguientes

analisis estadisticos:



- Del Valor industrial de un cliente (su tamafo e importancia relativos en el
mercado).

- Participacién del cliente (en las compras totales del mercado).

- Afinidad del cliente (gustos y aversiones).

- Valor del periodo de vida (Estimacién del valor futuro del cliente).

Por ejemplo, el recopilar todas las transacciones en las que un cliente ha
participado, nos puede llevar a conocer el segmento de clientes mas rentables
para un banco. Con dicha informacién una empresa bancaria puede crear una
estrategia de incrementar utilidades procedentes de clientes de alto
rendimiento. Dicha estrategia puede incluir una mejor atenciéon a dichos
clientes, las mejores tasas del mercado, envio de informacion oportuna sobre
programas de crédito, le proporciona asesoramiento en cuanto a implicaciones

fiscales, etc.

Figura 4. Informacién guardada e indispensable en un sistema CRM.
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1.2.3 Aumento de las oportunidades de marketing y ventas, en
funcion del conocimiento que se posee sobre los clientes

Este aspecto esta relacionado con lo anterior, pues a partir de la
informacién especifica sobre el cliente, se pueden segmentar de tal forma que
cada segmento se adapte a un producto en particular o mejor aun se pueda

establecer como candidato a todos los productos.

Pero el aumento no se obtendra por la informacién que se posee, sino,
porque el marketing y los ofrecimientos de venta seran dirigidos a quienes se
cree o se ha establecido, estaran interesados en el mismo, con una cierta

probabilidad de éxito por parametros establecidos en la seleccién.

1.2.4 Mejor acondicionamiento a las ofertas y servicios, en base a
las necesidades y deseos de los clientes

En funcion de la informacién que almacenara el sistema de CRM,
(tomando en cuenta gustos y parametros de calidad), una empresa podra crear
productos de acuerdo a las necesidades y deseos de los clientes. O sea, se
innovaran productos y servicios en funcion de la ocupacién, disponibilidad,

necesidades y deseos de los clientes.

Relacionando los pagos de servicios de muchos clientes, un banco
puede tomar medidas de pago automatico programado de los servicios.
Efectuando negociaciones con las empresas que prestan los servicios y con los
clientes; para que entonces los clientes no deban presentarse a las oficinas de
las empresas prestadoras de los servicios, ni a las agencias de los bancos; sino
que programada una fecha el banco se encargara de efectuar todos los pagos



de forma automatica y segura; con la aprobacion del cliente y el conocimiento
de que cuenta es la autorizada para efectuar dichas transacciones.

1.2.5 Reduccion de costos

La reduccién de costos se obtendra en funciébn de los beneficios
anteriores. Al contar con una segmentacion o grupos definidos de clientes para
efectuar una venta o marketing dirigido por medio del sistema CRM. Se
reducirdn los costos de contacto con el cliente, al contar con un centro de
atencién de llamadas y mas aun, por el contacto de autoservicio por Internet; en

contra del contacto personal.

De igual forma, la innovacién de nuevos productos o servicios estara
garantizada. Y como son innovaciones, el precio por contar con dicho producto

0 servicio, puede ser el mas conveniente para la empresa.

Con un sistema CRM, la atencién de los clientes se mejora, porque los
procesos se estandarizan de acuerdo a las necesidades de los clientes, pero
ademas son controlados y dicha accion genera informacién sobre donde existen
cuellos de botella y pasos innecesarios. Proporcionandonos informacién de
pasos en un proceso que deben ser eliminados y mejorados, conllevando

también una reduccién de costos.

1.2.6 Aumento de Utilidades

Todos los anteriores beneficios no tendrian ningun sentido, si no se
obtienen utilidades. Como se expone en el anterior punto, se reduciran los

costos al asegurar mas éxitos o interés en un producto, con menos



ofrecimientos; ademas en funciéon de la informacion que se almacena, se
podran innovar o crear nuevos productos, los cuales si se realizan de acuerdo a
un buen estudio y andlisis de mercado, con parametros de calidad total para el
mismo, dichos productos innovados no tendran rechazo sino mas bien
aceptacion, con lo que se podran establecer los precios a conveniencia,

aumentando asi las utilidades.

Una mayor satisfaccién del cliente como consecuencia de la mejor
atencién a este, que ejerce gran impacto en la lealtad y retencion de los
clientes. Esto se traduce en mayores margenes de utilidad y menores egresos
de mercadotecnia y ventas.

1.3 Factores clave en la implantacion de un sistema de CRM

Un factor muy importante en la implantacion de un sistema de CRM, es
considerar que dicha accion no es simplemente la adquisicion del producto que
nos ofrezca las mejores cualidades en el mercado. Para contar con una
estrategia de CRM, una organizacion no puede depender exclusivamente de la
solucién representada por un sistema; para este caso productos de software
que permiten rastrear y recuperar informacién sobre el cliente o rastrear y emitir
informacién de actividades de ventas y con ello los representantes del servicio
al cliente se mantengan informados mientras realizan actividades de servicio y

venta cruzada con el cliente por un canal especifico.

Cualquiera que sea la extensién de la implantaciéon del sistema, es
necesario poseer un firme enfoque de negocios para garantizar el cambio
necesario en procesos, organizacion, personal y cultura. Seria irreal pensar

que el sistema CRM por si mismo representara una serie de mejoras sin que se
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realice ninguna modificacion en las condiciones de trabajo. Con ello estariamos
generando en el futuro un costo muy alto en toda la organizacién® y nos

ofrecera mejoras marginales.

La nueva tecnologia llegara tan lejos dependiendo del grado de cambios
fundamentales. Cambios por ejemplificar en los procesos, la estructura
organizacional, el personal y la cultura. Los siguientes puntos nos detallan a
mayor detalle las actividades a considerar en la implantacion de un sistema de
CRM.

1.3.1 Soluciones orientadas a negocios

1.3.1.1 Establecimiento de metas precisas

En este punto es importante definir que procesos son importantes y que
metas indicaran éxito. Es fundamental contar con la participacion de los
individuos importantes (gerencia media, alta direccién y empleados de primera
linea). Estas metas deben tener un sentido futurista o a largo plazo de tal forma
que se pueda garantizar que una vez implantado, el sistema servira de apoyo a
las estrategias de clientes, canales y productos.

1.3.1.2 Participacion de todos los departamentos afectados

Es indispensable la participaciéon de los jefes de los departamentos que
seran afectados por la implantacién. Estos deben comprender desde el
principio la necesidad de llegar a un acuerdo respecto de las metas de la

En la ecuacidén siguiente se representa el problema de mantener una misma organizaciédn,
con la adquisicidén de nueva tecnologia:
nueva tecnologia + vieja organizacidén = costosa vieja organizaciédn.
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implantacion. A la vez se debe insistir en que el éxito del proceso depende de
la participacién activa de los gerentes, ya que ellos seran promotores de la

iniciativa directamente.

1.3.1.3 Uso de los mejores empleados de la empresa

Es algo imprescindible en la implantacion del sistema, contar con
usuarios que mejor conozcan la compania en lo referente al proceso de
atencién y servicio al cliente. La ventaja de la participacion de los empleados
como responsables de procesos es que casi indudablemente la solucion
respondera a los requerimientos diarios de los usuarios del sistema en la
compafia en términos de funcionalidad. De igual forma ellos con los jefes de
departamento seran representantes de la iniciativa y promoveran el proceso de

cambio en la organizacién.

1.3.2 Administracion del proyecto

1.3.2.1 Influencia en la organizacion

El poner en practica un sistema de CRM conlleva la total organizacion de
los equipos o departamentos afectados. Por ejemplo, el departamento de
ventas ya no trabajarda de forma individual (desde el punto de vista del
representante de ventas), sus ventas se basaran en la informacion que fluya en
todo el equipo. Con ello se deben considerar cambios con enfoque en la

coordinacion de las actividades e intercambio de informacion.
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1.3.2.2 Cuidadoso seguimiento de los avances del proyecto

Como cualquier otro proyecto la puesta en marcha de un sistema de
CRM, requiere de un plan bien detallado, que incluya cada una de las tareas,
tanto para sobrellevar los riesgos como para dar avance al sistema. Pero no
solamente debemos elaborar un buen plan, asimismo, es importante que el
seguimiento del plan implique trabajo; o sea se debe planear el trabajo y

trabajar el plan.

1.3.2.3 Consideracion de interfaces, conversiones y
transferencias de datos

El implantar un sistema de CRM, requiere en cierta medida el desarrollo
de interfaces de interaccion, conversion y transferencias de datos. El
aseguramiento de la calidad de la conversion de datos, asi como la realizacion
de pruebas de las interfaces, debe efectuarse en la etapa mas temprana del
proceso que sea posible. El desempefio general del sistema, incluidas pruebas
de este, es otro punto critico que requiere la atencién y conocimientos de un

experto.

1.3.2.4 Participacion de numerosos individuos

Desde las etapas iniciales del proyecto es necesario como hemos
mencionado involucrar a empleados de alto rango o encargados de los
procesos que influyan y motiven la utilizacién del sistema en el futuro. Pero
ademas debemos considerar incluir a la mayor parte de la organizacién, por lo
menos una tercera parte. Esto es importante porque esto generara un alto
grado de aceptacién y referencias futuras positivas. Debemos en lo posible

involucrarlos ya sea en el desarrollo o reuniones, para que vayan
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comprendiendo el efecto que tendra el sistema en su trabajo cotidiano y luego

no exista mucha incertidumbre en cuanto a lo que se requiere.

1.3.3 Administracion del cambio

Cuando hablamos de cambio en la Administracion no nos estamos
refiriendo solamente a cambios en procesos o sistemas, se requiere de cambio
de cultura y practicas. El cambio causa temor, intranquilidad e incertidumbre en
la mayoria de las personas, de modo que la administracién debe atacar y
neutralizar esos aspectos, tratando en lo posible de promover la iniciativa, la

comunicacién no debe ignorarse y la capacitacion es un componente integral.

1.3.3.1 Busqueda de un promotor

El proyecto de la implantacién del sistema debe contar con un promotor,
que este directamente relacionado con el éxito de dicha implantacion. Entre las
actividades que dicho promotor debe cumplir estan:

- ldentificar los Recursos

- Reducir la resistencia de los empleados

- Garantizar la sobrevivencia del sistema una vez que los consultores se
retiren.

Dicho promotor debe pertenecer a la alta direccién para que tenga poder
en la toma de decisiones y coordinacién del proyecto, asi el pueda fungir como

embajador del sistema.

14



1.3.3.2 Atractivo de la participacion en el proyecto

La implantaciéon efectiva del sistema de CRM debe ser percibida por los
empleados que participen como una forma de crecimiento dentro de la
organizacién de tal forma que conozcan los puestos que ocuparan una vez
consumados los cambios; con ello se acelerara el avance del proyecto por
efecto de la sensacion de urgencia a fin de dotar a la iniciativa del impetu
necesario para garantizar el avance permanente con base en la vision y los
lineamientos del proyecto. EIl proyecto no debe ser reducto de empleados

dificiles sino motivo de nuevas oportunidades para los mejores.

1.3.3.3 Permanente comunicacion con las partes interesadas

La comunicacion es uno de los ingredientes fundamentales para la
comprensién exacta de una solucion de CRM. Desde un principio debemos
enfocar el cambio dirigido al aspecto de negocios, no de tecnologia de
informaciéon. Por medio de la comunicacion los empleados deben comprender

que todo el cambio traera beneficios.

Ademas mediante la comunicacién debemos asegurarnos que hemos
difundido un profundo conocimiento del proyecto en su totalidad, que dara la
capacidad a los empleados de responder a preguntas generales como: ¢Por

qué es necesario el proyecto? Y ¢ qué beneficios tendra la compania para mi?.
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Figura 5. Administracion de participantes
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La anterior figura nos puede ayudar a identificar tanto aquellos que nos
serviran como voceros de la iniciativa, asi como aquellos a quienes debemos
poner atencion, para comunicarles toda la informacién y administrar el cambio
con ellos. Los empleados que podemos tomar como voceros son aquellos que
se ubican en el cuadrante superior derecho (Alta|Vocero) y con quienes
debemos poner mucha atencién son los del cuadrante superior izquierdo
(Alta|Opositor).

1.3.3.4 Mantener la calma y motivar al equipo

Es un hecho comprobado en base a la experiencia de los gerentes de
proyectos que un proyecto al inicio los participantes se mostraran muy
optimistas y generalmente tendran grandes expectativas; pero luego vendra una
etapa en la que las grandes expectativas desaparecen habitualmente cuando
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las partes involucradas descubren que el proyecto de CRM requiere de

abundante energia y la complejidad aumenta conforme se avanza en su

ejecucion.

Si se logra sobrellevar esta etapa media y mantener el impetu de la

organizaciéon hacia el cambio tendremos éxito, ya que en la etapa media ya se

ha recorrido la mitad del trayecto, entonces el nivel de las expectativas vuelve a

aumentar, pues la solucion de CRM y tecnologia de informacion empieza a

cobrar forma.

Percepcion del Proyecto por la parte

interesada

Figura 6. Reacciones de los empleados al cambio
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Es recomendable que en la primera etapa no se aliente en exceso las

esperanzas, pues puede llevar a una mayor pérdida de interés y sensacion de

derrota en la etapa media. Para la etapa media la empresa puede cosechar
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victorias rapidas y guardarlas para dicha etapa con objeto de mantener el
impetu.

1.3.3.5 Capacitacion y educacion

La capacitaciéon tanto a los participantes como a los usuarios es un
requisito de éxito. Mediante dicha accion la empresa se podra asegurar de las
partes implicadas sepan que esperar en términos de la solucion de sus tareas

particulares.

Entre los puntos de capacitacién importantes tenemos:
- La comprensién de CRM desde la perspectiva de negocios.
Este punto es importante porque no todos los empleados
comprenderan el concepto técnico o de infraestructura de CRM.
- La estrategia general, la de clientes, la de canales y productos y el
impacto de cada una.
Los empleados deben conocer que impacto tiene no adaptarse al
cambio organizacional y operacional requerido.
- Latecnologia de informacion
La ausencia de conocimientos practicos de tecnologia de
informaciéon tiende a producir una situacién en la que los
empleados se sienten inseguros de si mismos.
- Uso del sistema en su estacién de trabajo
Un usuario cuando adquiere nuevas habilidades, su autoestima

aumenta, se sienten mas seguros de si mismos.
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1.3.4 Formulacidén y planeacion de la estrategia de ejecucion

Esta parte en si trata de la administracion de las labores en la
implantacion del sistema, debe contarse con un plan de accién que garantice el
éxito. No se trata de éxitos fulminantes, sino una serie de victorias rapidas,
como una progresion légica de pequefias mejoras que conduzcan a la
estrategia de CRM de gran escala. Es importante ademas mantener una

organizacion agil para resolver necesidades cambiantes.

1.3.4.1 Considere el uso del diseno rapido de aplicaciones

Es fundamental que la labor de diseio del proyecto se evalle
constantemente sobre la base de la coincidencia de la solucién final con la
estrategia de CRM; poniendo atencion a los requerimientos funcionales, o sea
como utilizardn el sistema los usuarios y asi buscar una solucién técnica

razonable.

1.3.4.2 Rentabilidad de la implantacién

Seleccionar las areas o departamentos de la organizacion que mas se
beneficiaran de la implantacion, es importante pues la implantacién en toda la
organizacion de una sola vez puede ser tanto muy costosa como dificil. Por ello
los mas beneficiados daran luego la seguridad al encargado de financiar
infraestructura y operaciones del proyecto en toda la organizacion.
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1.3.4.3 Prevencion contra soluciones excesivamente
especializadas

Cuando la empresa pretende satisfacer todas las demandas de
funcionalidad planteadas por los responsables de procesos, corre el riesgo de
personalizar el software de CRM mas alla de su capacidad. Muy pocos
sistemas en el mercado son suficientemente flexibles para tolerar ese alto grado
de libertad. Los sistemas de CRM sumamente personalizados suelen ser muy

costosos y volverse rapidamente obsoletos.

1.3.4.4 Actitud critica en la seleccion del método

La experiencia en la implantacion de CRM indica que lo requerido es un
método para la integracion de la tecnologia de informacién con los aspectos de
negocios de una solucién. Debe existir una secuencia légica de actividades del
analisis a la implantacién, lo mismo que un marco temporal realista. Cada
escala se desprende de la anterior para componer una progresion logica. Y en
base a todo ello se encuentran la administracion del cambio y la administracién

del proyecto.

1.3.4.5 Oleadas de implantacion

Ademas de dividir la implantacién de CRM en diferentes oleadas o
progresiones, las diversas partes de la organizacion deben saber cuando
llegara su turno. Antes de iniciar la introduccién del sistema en cierto grupo o
departamento, se debe disponer de tiempo para instalar el hardware y la
empresa tiene que cerciorarse de que los empleados disponen de las
necesarias habilidades de CRM y tecnologia de informacion.
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1.3.4.6 Atencion a las victorias rapidas

Es importante este punto para promover la disposicién al cambio, la alta
direccion debe mostrar algunas victorias rapidas a la organizaciéon a fin de
convencer a los empleados de que vale la pena empenfar un gran esfuerzo en el
proyecto de CRM. Las victorias rapidas son convincentes argumentos de
ventas en relacién con un proyecto de CRM para las partes interesadas de la
organizaciéon. Asi, es comun que la direccién intente obtener varias importantes

victorias rapidas al inicio del proyecto para producir el impetu necesario.

1.4 Motivos por los que un sistema de CRM fracasa

Segun estadisticas de Gartner Inc., publicadas en
www.estrategiamagazine.com.ar por Pablo Garcia Velasco, indican que el

indice de fracasos del CRM oscila entre los 50 y 80%; Muchos son los motivos
que nos indican que un sistema de CRM, no ha cumplido sus expectativas. De
los cuales algunos se han indicado en la descripcién del presente capitulo.
Eduardo Navarro, nos sefala que los motivos para el fracaso de un sistema de
CRM son 10, los cuales se listan a continuacién:

1.4.1 Pensar que la tecnologia es la solucién

La tecnologia sélo tiene sentido tras tener perfectamente definidos los
objetivos de negocio. En un estudio del CRM Forum se indica que sélo en un
4% de los casos con problemas, estos han sido debidos a la solucidon
adoptada con lo que se observa que la tecnologia no es el elemento critico en
proyectos CRM.
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1.4.2 Falta de apoyo

La falta de apoyo de la alta direccidén es un factor muy importante en la
implantacion de un sistema de CRM; la implantacidn del sistema requiere por
si mismo un cambio total en la infraestructura y organizacién de la empresa
que lo adopte y este cambio debe ser promovido por los altos ejecutivos y
ellos ser los encargados de motivar al personal, pues puede llegar a existir un
alto grado de incertidumbre e inseguridad.

Ademas, los altos directivos son quienes aprobaran todas las acciones
que los consultores e implantadores del sistema requeriran (acceso a datos,
infraestructura para pruebas y capacitacion), sin el apoyo de dichos entes, el
proyecto puede en determinado momento llegar a retrasarse y a la vez quitar
el impetu de poder implementarlo satisfactoriamente.

1.4.3 No existe "pasion por el cliente"

En la implantacion del sistema debe tomarse en cuenta principalmente
cambios en la cultura de la organizacion hacia la atencion del cliente, si dicha

pasién no existe o no toma la importancia debida el sistema fracasara.

El cliente es la principal fuente de beneficios para toda organizacion si no
cuenta con ellos entonces la organizacién fracasara, el servicio al cliente es la
cara que la compania ofrece al mercado, de nada servira toda la informacion
proveida por el sistema de software de CRM, si los empleados no cambian su
enfoque de atencién. La perdida de clientes por una mala atencién seran
seguros candidatos a proximas campafas de recuperacion de clientes; costo
que pudo ser ahorrado de haber hecho lo posible por mantenerlo satisfecho.
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1.4.4 Retorno de la inversion poco claro

Los sistemas de CRM no son un sector maduro y existe un
desconocimiento generalizado del rol. En si se desconocen los frutos del
CRM, en muchas ocasiones no seran inmediatos, sino que deben esperar el
accionar y satisfaccion de los clientes.

Este aspecto no debe favorecer la desmotivacion, todos los involucrados
(que deben ser la mayoria de la organizacion), deben estar concientes de
cuando y que beneficios se obtendran con la implantacién del sistema. Todos
estos aspectos mencionados en el inciso X deben ser comunicados a todos
los involucrados, para que todos los empleados sepan hacia donde va la

empresa con la implementacién del sistema.

1.4.5 Falta de visidn y estrategia

Es un problema habitual no tener una estrategia claramente definida v,
por tanto, unos objetivos de negocio medibles en el area de CRM. Ademas, el
problema se incrementa cuando no existe una correcta asignacién de

recursos y una correcta metodologia para el desarrollo del proyecto.

Existen seis tipos de estrategias que afectan un programa de CRM:
- De Canal
- De Segmentacion
- De Precios
- De Mercadotecnia
- De Marca
- De Publicidad
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Las tres primeras estrategias son las mas importantes, la estrategia de
segmentacion determinara la estructuracion de los clientes y en consecuencia
la de la organizacién de mercadotecnia; la de precios determinard mas de la
mitad del valor de la oferta y la de canal determina el medio que se utilizara

para hacer llegar la oferta al cliente.

1.4.6 No redefinir los procesos

Al igual que en otro tipo de proyectos tecnoldgicos, es necesario redefinir
los procesos de negocio para conseguir los resultados deseados. Se necesita
redefinir la manera en la que se hacen las cosas en la organizacién para
conseguir resultados. Mantener los mismos procesos no ayudara al cambio
en la cultura, personal y organizacion de la empresa. Algo importante a
considerar es que no todos los procesos deben ser redefinidos, debemos

establecer los mas importantes y aquellos que nos induciran al éxito.

La identificacion de los procesos que se van a incluir en la ejecuciéon del
CRM no es dificil. La dificultad estriba en:
- Obtener la aceptacion de la organizacion
- Desarrollar medidas para evaluar la eficacia de los nuevos procesos
- Implantar la tecnologia necesaria para permitir y hacer efectivo su

cumplimiento.

1.4.7 Mala calidad de los datos e informacion

Uno de los pilares de CRM es el conocimiento del cliente (customer
intelligence) y dentro de este concepto la calidad de los datos e informacion es

basica ya que a partir de ellos, se extraen conclusiones y son el motor de las
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diferentes campanas que promueva el CRM. Contar con mala informacion

nos reducira el éxito en la ejecucion de cada una de las campanas.

No debemos olvidar que el cliente es un activo estratégico escaso al que
debe tratarse con cuidado. Asi pues, conciba la informacién del cliente como

un activo estratéegico.

1.4.8 Problemas con la integracion

Un estudio de IDC apunta que menos de un 10% de los encuestados
han integrado su CRM con su Base de datos local. Este es un problema real,
pues dentro de la empresa que solicita el proyecto, muchas veces manipulan
de una forma la informaciéon muy diferente a la forma analizada y real de los

mismos.

1.4.9 No gestionar correctamente el cambio

Al igual que cualquier proyecto de envergadura, es necesaria una
correcta gestion del cambio y de la cultura organizacional. Como se
estipulaba en puntos anteriores, no se llegara al éxito si dentro de la empresa
no absorben a la nueva herramienta como una mejora tanto para el usuario

como para la empresa, en el sentido de aumentar beneficios y eficiencia.

1.4.10 Poca implantacion de CRM analitico

La parte analitica de CRM se encarga de extraer conclusiones sobre los

clientes actuales y potenciales a partir de gran cantidad de datos. Sin la parte
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analitica, no se consigue una vision global del cliente y por tanto la mayoria de

las ventajas que CRM ofrece.

El analisis de la informacién proporcionado por el CRM debe ser capaz de
segmentar a los clientes en diferentes estratos de tal forma que las campanas
de promocion o venta de nuevos productos o ya existentes sea mas exitosa;
dichos segmentos se deben obtener por diversos tipos de datos, por ejemplo,

ubicacion, nivel econémico, nivel profesional, puesto en organizaciones, etc.
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2 METODOLOGIA DE TRABAJO

El éxito asociado a un conjunto de beneficios, después de implementar

un sistema de CRM; como se ha mencionado en el documento, depende en

gran parte del grado de aceptacién de los clientes que abarca:

Una mayor satisfaccion y calidad de atencidn percibida. Que promueve
su mantenimiento o permanencia dentro de la empresa y mayor
adquisicién de productos. Dicho de otro modo crea la lealtad de los
clientes a la empresa.

Un mayor volumen de clientes nuevos y cuentas nuevas. Lo cual
conllevo a un plan estratégico para prospectar nuevos clientes vy
recuperar clientes perdidos.

Un aumento de las utilidades. Que es el resultado de mantener,

recuperar y obtener nuevos clientes.

De igual forma el éxito del cambio de metodologia de trabajo, tanto a

nivel de herramienta de trabajo como de servicio al cliente. Esta influido por la

seguridad y satisfaccién que los usuarios del sistema, tengan con respecto a

ella 'y el grado de motivacion que posean con respecto al uso de la misma.

Si los usuarios y los clientes no se sienten a gusto, con los cambios

adquiridos; en relacién a la implantacion del sistema de CRM; entonces el

sistema fracasara.

Es por ello que el estudio que analizara y evaluara el grado de éxito de la

implementacion de un sistema de administracion de clientes en empresas
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bancarias, debe estar dirigido a las personas que saben y han medido el éxito
adquirido; que ademas conocen los problemas que tuvieron que solventar y los

problemas que aun poseen.

2.1 Plan de trabajo

Los pasos desarrollados para medir el grado de éxito y los problemas
solventados en la implementacion de sistemas de CRM en la Banca
Guatemalteca fueron los siguientes:

1. Pre-Estudio de empresas bancarias con sistemas de CRM.
2. Desarrollo de Encuesta.

3. Ejecucién de Encuesta.

4. Andlisis de la informacién y determinacién de resultados.

2.1.1 Pre-Estudio de empresas bancarias con sistemas de CRM

En Guatemala existen en la actualidad 26 Bancos registrados. De ellos
un 19% estan aplicando estrategias de sistemas de CRM o cuentan con uno
implementado (cinco empresas bancarias). Esta informacién se obtuvo
mediante llamadas a los teléfonos registrados de cada empresa bancaria y se
preguntaba si actualmente se cuenta con la implementaciéon de un sistema de
CRM.

Ademas de preguntar; se les proporcionaba un resumen de las
estrategias que conlleva contar con un sistema de tal indole y los beneficios que
se obtienen. Se realiz6 esto por considerar a las empresas que desconocen del
tema y dar una vision general del contacto con el que necesitabamos hablar si
la persona que contesto la llamada no estaba calificada.

28



En aquellos casos que la respuesta fue positiva se solicitaron datos
telefénicos mas especificos de la persona contactada, cuentas de correo y
preferencia de envio de encuesta para un estudio mas a fondo de los beneficios
obtenidos hasta el momento y los principales obstaculos conllevados en la

implementacion del sistema de CRM.

2.1.2 Desarrollo de Encuesta

2.1.2.1 Tépicos de evaluacion

Los diferentes topicos de evaluacion en la encuesta fueron los siguientes:
1. Eltiempo de haber implementado el sistema.
Entre méas tiempo tiene el sistema de haber sido implementado mas
informacion se cuenta de los beneficios adquiridos y los diferentes
problemas afrontados.

2. ldentificacién y eficiencia de los procesos de servicio al cliente.

Un sistema de CRM es dependiente de los procesos que tienen
relacion con el servicio al cliente. A partir de ellos se puede medir el
desempeno de los empleados, identificar cuellos de botella, ser mas
eficientes al identificar estos problemas y atacarlos. Sin una buena

identificacion y mejora el sistema sera un fracaso.

3. La calidad de la informacién almacenada para la toma de decisiones.

La informacién que almacena la estrategia de CRM es un pilar muy
importante porque a partir de ahi es que se podran tomar buenas
decisiones; para aumentar y mantener el nimero de clientes en la empresa

y por ende el nUmero de cuentas nuevas.
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4. Inicio en la estrategia de identificacién, segmentacion y diferenciacién de
los clientes.

Un sistema de CRM tendra el éxito esperado siempre y cuando los

directivos en la empresa bancaria tengan manera de identificar, segmentar y

diferenciar a cada cliente. Pudiendo de esta forma saber y conocer a los

clientes mas rentables.

5. La satisfaccion del cliente

Un cliente satisfecho con los servicios y productos proporcionados,
serd el principal pilar para que la empresa bancaria perciba
automaticamente su éxito. Un aumento en las quejas de los clientes; por
malos tratos y por la obtencién de productos no esperados; seran medidas

del fracaso en la implementacion.

6. Aumento de las ventas y servicios

Una media positiva en el aumento de los productos adquiridos por los
clientes con la implementacion del sistema sera otra medida directa del éxito
del nuevo sistema. No percibir este aumento también es sintoma de

fracaso.

7. ldentificacién de relaciones y actividades esenciales de los clientes

En la implementacion de sistemas de CRM se debe poder identificar
ciertas relaciones con los clientes; asi como conocer de sus preferencias
tanto de compra como de su vida cotidiana. Por nombrar una serie de
ejemplos la siguiente lista son actividades clave que un sistema de CRM
debe proporcionar:

a. Las expectativas y preferencias de los clientes

b. El historial de cada uno de los clientes. Cuentas adquiridas e

historial crediticio.
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La frecuencia y volumen de compras de los clientes

La evolucion de la satisfacciéon del cliente

Al cliente mas rentable de la empresa

Qué tan leales son los clientes

Cuantos clientes se pierde y conserva la empresa cada afo
Qué nuevos clientes debemos perseguir.

8. Las capacidades funcionales para cumplir con ciertas estrategias

De igual forma que el punto anterior; el sistema implementado de

CRM debe ser capaz de jugar con cada uno de los datos almacenados en el

sistema. Con el fin de poder hacer variable las posibilidades de decisiones

para los Administradores y altos ejecutivos en la empresa. Ejemplos de

estas funcionalidades son los siguientes:

a.

El poder generar segmentos de clientes a raiz de diversos
parametros de busqueda, como sueldo, edad, nivel académico,
zona residencial, etc.

Generar campanas de promociébn o ventas a raiz de los
segmentos de clientes generados.

Hacer control de calidad del servicio prestado a los clientes.
Determinar los procesos mas fluidos y menos fluidos en cuanto a
tiempo de resolucion.

Determinar los grupos de empleados con mayor carga de trabajo.

9. Las funcionalidades del software de CRM

La funcionalidad del sistema ante los usuarios debe ser impecable.

Por destacar la rapidez de respuesta a solicitudes debe ser muy buena; el

orden y la calidad de la informacion presentada debe ser de lo mejor y facil

de comprender; la funcionalidad en general debe ser simple; y ademas los
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datos presentados deben coincidir con la realidad tanto en el sistema central
del banco como en la realidad del cliente.

10.Las actividades cumplidas para una exitosa implementacion

Un sistema de CRM muchas veces no es bien percibido por los
empleados y por los clientes. Se deben seguir ciertas actividades y
estrategias para guiar a los empleados y estos a los clientes; por la
aceptacion del nuevo enfoque tomado; para el buen servicio del cliente.

11.Que problemas importantes fueron solventados para cumplir la
implementacién

Al igual que se necesita de una serie de actividades para adaptar a

los empleados; se tuvieron una serie de problemas para poder cumplir con

la implementacion. A diferencia del punto anterior, en este punto

necesitamos saber que actividades realizadas fueron problematicas para

poder ser cumplidas. Y con ello poder documentarlas tanto el problema

como la soluciéon tomada.

12.Los beneficios adquiridos.

La implementacion del sistema de CRM no puede nombrarse como
exitoso si no se han percibido beneficios tanto a corto plazo como a largo
plazo. La existencia comprobable de beneficios es una medida clara del

éxito de la implementacion.

2.1.2.2 Especificacion de la muestra

Segun nuestro pre-estudio de la existencia de implementaciones de
sistemas de CRM en Guatemala en Banca un 19% de las empresas bancarias
ya han iniciado una iniciativa de dicho tipo. El tamafno de nuestra muestra es
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del 80%. Cuatro de las empresas bancarias donde se ha implementado una
iniciativa de CRM han sido encuestadas.

La encuesta ha sido construida para ser ejecutada sobre usuarios con
perfil administrativo. Cuando nos referimos a usuarios con perfil administrativo
son todos aquellos que se ven involucrados en la toma de decisiones a raiz de
la informacion que genera el sistema y administran el mismo. En total se
ejecutaron 7 encuestas. En tres de los bancos existen dos personas con dicho

perfil.

2.1.3 Ejecucion de la encuesta

Las encuestas para ser ejecutadas fueron enviadas via email a las
personas identificadas como administradores de los sistemas de CRM en
Banca Guatemalteca y por la misma via también se recibié la respuesta.

La encuesta fue desarrollada en formato de texto. Todas las preguntas
un total de 24 son de seleccién multiple, nueve de las preguntas son de mdultiple
respuesta con una respuesta requerida y 15 de respuesta multiple con mas de

una respuesta posible, con opcién de adicionar mas (Ver Anexo No. 1).

2.1.4 Analisis de la informacidén y determinacion de resultados

El analisis de la informacién fue puramente porcentual. Algunas
preguntas dependian de las respuestas de preguntas anteriores (10 en total).
De igual forma su resultado presentado en los capitulos 3 y 4 son porcentuales.
El capitulo 3 trata sobre los beneficios obtenidos luego de implementar un
sistema de CRM y el capitulo 4 sobre las causas que han llevado a un fracaso

preliminar de la implementacion.
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3 BENEFICIOS Y CARAC'[ERiSTICAS NECESARIAS EN LA
IMPLANTACION DE SISTEMAS CRM

3.1 Beneficios que han obtenido empresas bancarias en Guatemala con
la implantacion de sistemas de CRM

En Guatemala actualmente existe un 19% de empresas bancarias que
han iniciado iniciativas en sistemas de CRM (existen 26 bancos de ellos 5 han
implementado un sistema de administracion de las relaciones de los clientes).
La siguiente grafica ilustra el tiempo que llevan las empresas bancarias de

haber iniciado el proceso de implementacion del sistema.

Figura 7. Empresas que han implementado sistemas de CRM

versus tiempo de funcionamiento.
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Segun la gréafica solamente un 40% (2 empresas) de las empresas
bancarias en Guatemala lleva de implementado mas de dos anos. El resto esta
repartido en un 20% entre seis y un afo de implementado y 40% para el rango
de uno y dos afos. Con estos datos podemos darnos cuenta que en

Guatemala los sistemas de CRM son jévenes y empiezan a dar sus frutos.

3.1.1 Identificacion y eficiencia de los procesos de servicio al

cliente.

Los sistemas de administracién de las relaciones de los clientes CRM,
implementados en Guatemala, en un 66.66% de los casos han ayudado ha
mejorar e identificar los procesos de atencién al cliente entre el 60 y 100% de

los procesos de atencion al cliente.

Figura 8. Monitoreo de rendimiento e

Identificacion de cuellos de botella en los procesos
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Un 83.30% de los encuestados indican que el sistema de CRM los ha
ayudado a identificar de forma excelente, muy buena y de buena forma, el
rendimiento en sus procesos, asi como los cuellos de botella existentes; para
asi conocer los procesos en los que se es mas eficiente, como identificar y
hacer mas eficiente la atencion a los clientes, en aquellos donde los procesos
son tardados. De tal forma correspondiendo a los datos de la encuesta, un
66.66% indican que las estrategias de CRM les han ayudado entre un 50 y
100% en la minimizacién de tiempo de atencion a los clientes y asi ser mas

eficientes.

Estos beneficios son importantes porque ayudan a mejorar el tiempo de
atencién a los clientes y ademas, se incrementa la eficiencia de los empleados;

que incrementara su autoestima y dedicacion.

3.1.2 Apoyo de la informaciéon almacenada en CRM para la toma de

decisiones.

El apoyo de la informacion en un 33.3% de los casos es considerada
excelente, de igual forma un 33.3% es considerada muy buena. O sea que un
66.6% de los casos de sistemas de CRM implementados en Guatemala es
considerada la informacion que retorna muy buena o excelente. En el resto de
los casos piensan que en un 16.7% la informacién es buena y un mismo 16.7%

consideran la informacion regular para la toma de decisiones.
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Figura 9. Apoyo de la informacion almacenada en sistemas de CRM en
Guatemala
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En cuanto al apoyo de la informacién para identificar, segmentar y
diferenciar a los clientes y con ello tomar decisiones y hacer las ventas de
productos de acuerdo a las necesidades de los clientes un 16.7 % manifiesta

que el apoyo es alto, contra un 50% que el apoyo es bajo.

Este beneficio es de los mas importantes a considerar a largo plazo
pues, de la buena informacién tomada y almacenada en el sistema, se
reflejaran las decisiones y estrategias a tomar para mantener y adquirir nuevos

clientes.

3.1.3 Aumento de clientes y productos

La implementacion de sistemas de CRM en bancos en Guatemala ha
ayudado a incrementar en un 83.3% la satisfaccion de los clientes, evidenciada
con un decremento en la presentacion de quejas. De igual forma ha existido un
25% de aumento de adquisicibn de productos y servicios; posterior a la

implementacioén, en el 50% de los casos.
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Esto nos indica claramente que los clientes han percibido una mejor
atencién y el tiempo de espera es menor, porque se han podido identificar los
procesos mas importantes y mejorarlos y las campanas de venta han sido mas

a la medida de cada cliente.

3.1.4 Identificacidon de relaciones y actividades esenciales de los

clientes

La implementacion de sistemas de CRM, va ligada a la identificacion
y almacenamiento para la toma de decisiones de informacion clave de los
clientes; como sus preferencias de compra. La siguiente grafica ilustra la

informacién y el porcentaje de cumplimiento de acuerdo al estudio realizado.

Figura 10. Actividades y relaciones de los clientes

70.00
60.00
o 50.00
1]
c 40.00 —
3
P~ 30.00 -
e
20.00 —
10.00 - |
0.00 ‘ ‘ ‘
o S o <
O\{b \@0.’ c}o &QJ ‘Q\® \06 C\@ ’ e‘(b
o & 3 & & Q@ W O
\e@ > ;\\é’\/o & & S b@c} §°
@ @ > ) o
& X K & & O o >
& o‘\(b A &9 @ @ B &
& & (\6 NY & %,06 Ry &
S NS ® &N # &
& < & <& 4 o %
) S > & ©
G 2 e 5 N4
(2] @ . b{b é
N Y Q}é
Q

39



Segun la anterior grafica podemos concluir que los bancos que han

implementado sistemas de CRM principalmente han logrado conocer el historial

del cliente (67%). Seguidos estan cinco puntos (en un 50%) estos son:

a.

La evolucion en la satisfaccidn del cliente. Los bancos han podido
determinar en un 50% de los casos como evoluciona un cliente
dentro del banco.

Los clientes clave. Se han podido identificar los clientes clave en
el banco. Estratégicamente ayudaran a adquirir nuevos clientes,
por las relaciones que estos poseen con los demas.

Los clientes mas rentables. Se ha podido establecer los
segmentos de clientes mas importantes para la empresa. Estos
clientes son todos aquellos que representan un alto beneficio en
utilidades para la empresa bancaria

Que tan leales son los clientes. Ademas han podido iniciar a
definir e identificar la lealtad de ciertos segmentos de clientes.

Los clientes a considerar. Vinculado a los puntos ¢ y d han podido
definir a los grupos de clientes que deben considerar para aplicar

estrategias de venta o mantener dentro de la empresa.

3.1.5 Principales beneficios adquiridos

Tres son para las empresas bancarias los beneficios mas importantes

con la implementacion de un sistema de CRM a corto plazo:

a. El control sobre las actividades de los empleados en la atencién al

cliente. El sistema implementado les ha ayudado ha llevar un
mejor control sobre las actividades de cada empleado, en que
etapas y procesos se atrasan, asi como aquellos que son mas
eficientes.
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b. La satisfaccion de los clientes. Esta se ha manifestado con un
incremento en la adquisicién de cuentas dentro de los bancos y
una disminucién en la presentacion de quejas en el banco.

c. Elaumento de la eficiencia. Los empleados han obtenido un claro
beneficio porque la herramienta de CRM ademas de ayudar en la
toma de decisiones y presentar informacion puntual de cada

cliente; esta desarrollada con la mas alta calidad

Figura 11. Beneficios mas importantes a corto plazo de implementar un

CRM
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A largo plazo, cuatro son los beneficios mas importantes percibidos por

las empresas bancarias:
a. El mantenimiento de los clientes. Un 67% de los encuestados
manifiestan que el mantenimiento de los clientes es el beneficio

mas importante a largo plazo percibido.
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b. La mejora en los procesos de la empresa. Este otro beneficio es
muy valioso para las empresas bancarias porque ha mejorado en
la atencidn a sus clientes en tiempo y en calidad.

c. Aumento de clientes. Se ha evidenciado un incremento de
clientes con la implementacion del sistema de CRM.

d. Aumento en ventas y adquisicion de cuentas. De la mano con el
aumento de clientes, se ha incrementado el nimero de cuentas

por cliente dentro de las empresas bancarias.

Figura 12. Beneficios mas importantes a largo plazo de implementar un

CRM
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3.2 Otros beneficios adquiridos con la implementacion de sistemas de
CRM

Ademas de los beneficios listados en el apartado anterior, una empresa
bancaria encontrara una serie mas de beneficios con solo obtener el sistema y
otros a largo plazo que ayudaran en su metodologia de trabajo en el futuro. La
siguiente lista representa una serie de beneficios adquiridos con la
implementacion de un sistema de CRM:

3.2.1 Desarrollo de servicios y productos a la medida e

innovadores

Este beneficio esta muy relacionado con la calidad de la informacion que
se obtiene y se almacena, pues sin ella no tendriamos la materia prima para

analizar crear, y obtener utilidades como finalidad primordial.

La calidad de la informacion que proporciona un sistema de CRM
proporcionara la informaciébn necesaria para que los ejecutivos vy
administradores de la empresa bancaria puedan disefar y crear nuevos
productos; y a la vez que estos sean hechos para ciertos segmentos de
clientes, y hacia ellos estén dirigidos en los posteriores contactos.

3.2.2 Centro de atencion al cliente

Con la implantacion del sistema CRM, como medida de trabajo mas
Optima (no obligatoria), la creacién de un centro de llamadas es indispensable.

Este centro de llamadas cera el corazén de operaciones del sistema. Pues en
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este centro los operadores ejecutaran las campanas y ademas sera el medio

por el cual, el sistema identifique, clientes potenciales.

O sea en si el beneficio, es contar con el centro de llamadas, pues es un
medio mas rapido de obtener informacién de clientes que aun no poseen
productos ni servicios de la empresa bancaria. Asi como también es el medio

por el cual se atenderan consultas y como se menciono ejecutaran campanas.

3.2.3 Interfaz de trabajo ordenada, agradable y disponible

El sistema de CRM desde cualquier punto de vista puede parecer simple
pues lo primordial es la administracion de la relacion con los clientes. Pero muy
profundamente un sistema como este llega a ser muy complejo por la variedad

de funciones y distintos roles que pueden existir.

Los sistemas de administracién de las relaciones de los clientes
proporcionaran a los empleados una interfaz, clara y ordenada de la
informacion; que los ayudara a guiar tanto a los clientes como a ellos mismos

en el proceso de atencién de los clientes.

3.2.4 Reportes de resultados

La informacién almacenada en el sistema de CRM no tendria ningun
valor, si el sistema adquirido no proporciona los reportes suficientes que
agrupen y tabulen la informacion de diferentes formas. Un sistema de dicho
calibre proporcionara cada uno de los reportes que los ejecutivos y

administradores de una empresa bancaria necesiten para poder tomar buenas
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decisiones y ejecutar excelentes campanas de captacion y ventas de clientes y
nuevos productos respectivamente.

3.2.5 Administracion de recursos con una nueva tecnologia

La decision de implantacion de un sistema CRM en una empresa
bancaria conlleva al mismo tiempo la implantacién de nuevas tecnologias. Al
contar con el Centro de Llamadas este se convierte en una nueva forma de
captacion de clientes dentro de la empresa ya que por medio del sistema CRM

se pueden abrir cuentas, asi como la consulta y salida de campanas.

El sistema CRM en si es una nueva tecnologia que ayuda a la empresa
bancaria a: obtener y analizar informacion de clientes, formar campanas u
estrategias de trabajo, ejecutar las campanfas y analizar los resultados de las
campafas tanto cuantitativamente como cualitativamente. Cuantitativamente
porque ayuda al calculo de ganancias y cualitativamente porque almacena lo
que ocurri6 con la campana, pudiendo establecer donde se encuentran

deficiencias o aciertos en el planteamiento para una préxima campana.

De forma general podemos mencionar que con la implantacién de un
sistema CRM la empresa bancaria, recibird tecnologia operacional y analitica
en la administracion de sus recursos y negocios de muy alta calidad, enfocada
a la atencion de sus clientes.
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3.3 Condiciones necesarias para la implantacion de un sistema de CRM
en una empresa bancaria

La implementacion de sistemas de CRM en banca Guatemalteca, fue
aceptada y los empleados tomaron el cambio de enfoque al servicio al cliente
de buena manera en un 83.3% de los casos encuestados. El siguiente listado
de actividades son las que empresas que lo implementaron satisfactoriamente

realizaron.

3.3.1 Capacitar al personal

En un 80% de los casos donde la implementacién de sistemas de CRM
fue aceptado de buena manera; se capacité al personal de la empresa bancaria
involucrado con el servicio al cliente. La capacitacion fue tanto a nivel

conceptual como funcional.

Conceptual en teorias de CRM y funcional en la utilizacion del sistema de
administracion de las relaciones de los clientes y de cada uno de los procesos
que los involucraba.

3.3.2 Motivacion a los empleados

La motivacidén de los empleados es algo sumamente importante cumplir,
porque si ellos no se motivan con el cambio de enfoque en la empresa; el
sistema de CRM fracasara. Un 20% de los casos que han implementado
sistemas de CRM manifiesta que se indicé a los empleados que aquellos
involucrados en la implementacion y seguimiento del sistema crecerian con el

satisfactoriamente.
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3.3.3 Adquisicién de una herramienta que apoye el proceso de CRM

La herramienta que se adquiera de CRM, debe cumplir con actividades
propias de la administracion de relaciones con los clientes.

Figura 13. Apoyo de las herramientas a las actividades de un CRM
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Entre las actividades propias de un sistema de CRM que las empresas

bancarias han podido realizar tenemos las siguientes:

a. La generacion de segmentos de clientes. Esta cualidad se ha
cumplido en un 33% de los casos que han implementado sistemas
de CRM en la banca Guatemalteca. En este punto es importante
destacar que los segmentos de clientes se han podido establecer
a través de varios criterios como: sueldo, edad, nivel académico,

zona residencial, etc.
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Generacién de campanas. En un 50% de los casos han podido
generar campanas. Estas campanas pueden ser de venta en
funcion de los segmentos de clientes establecidos o de control de
calidad.

Hacer control de calidad del servicio prestado a los clientes. En
un 83% de los casos sin intervencion directa de las campanas, se
ha podido realizar con la herramienta de CRM control de calidad
del servicio prestado a los clientes.

Determinacion de la eficiencia de los procesos. En un 83%
también la herramienta adquirida ha ayudado a identificar la
eficiencia de cada uno de los procesos y a la vez determinar
cuellos de botella.

Determinacién de la carga de trabajo de los empleados. Conocer
el trabajo que hacen los empleados en beneficio del servicio al
cliente es esencial en la implementacién y buen funcionamiento de
sistemas de CRM, en un 83% de los casos las empresas han
podido establecer las métricas de trabajo de cada uno de los
empleados.
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Figura 14. Funcionalidad del sistema adquirido y su rendimiento
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En base a las funcionalidades basicas del sistema adquirido para que los
clientes y empleados trabajen de la mejor manera, los siguientes reflejan
cualidades de los implementados en Guatemala:

a. Respuesta rapida. Las solicitudes a consultas y operaciones en el
sistema son rapidas en un 83% de los casos. Este punto es
sumamente importante porque los clientes son los que soportan
los tiempos de espera. Un tiempo de espera excesivo puede
ocasionar la insatisfaccion de un cliente.

b. Informaciéon ordenada y comprensible. Para que un empleado y
usuario del sistema pueda brindar informacion puntual. En otras
palabras entienda lo que se le presenta, esta debe estar ordenada
y ser muy comprensible. En un 67% de los casos que han
implementado sistemas de CRM en Guatemala la informacion se
presenta ordenada y comprensible.

c. Funcionalidad facil y simple. La funcionalidad no debe ser
compleja en un sistema de CRM, esto puede entorpecer las
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operaciones. En un 67% de los casos consideran la funcionalidad
facil y simple.

d. Los datos reflejan los almacenados en el sistema central del
banco. La informaciéon de un banco internamente es sumamente
importante, que el sistema de CRM la presente de buena forma y
también integra ayudara a no mal interpretar la informacién. Un
67% de los casos dan evidencia que la informacién presentada

corresponde con la que posee su sistema central.

3.3.4 Enfocar a todos los empleados al servicio al cliente

En todas las empresas que se ha implementado sistemas de CRM en
Guatemala, se ha realizado una integracion de todos los departamentos
involucrados con el servicio al cliente y se ha enfatizado; que lo mas importante
es el cliente. Sin el la empresa no existiria y tenderia a desaparecer. Por ello
es importante enfocar a todos los empleados al servicio al cliente y hacer notar

la importancia que representa el cliente.

3.3.5 La buena comunicacion con el equipo de implementacion

Mantener una buena comunicacion tanto en la implementacion como en
su puesta en produccién del sistema de CRM, ayudara a saber en el momento
oportuno a los administradores del sistema, de la existencia de necesidades o
problemas en algun punto. Un 20% de las empresas que han implementado
CRM manifiesta que la comunicacién eficaz les ayudo en la implementacién del

sistema de buena manera.
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3.3.6 La acertada definicién y redefinicion de procesos de atencion
al cliente

De los casos que han implementado sistemas de CRM en Guatemala, el
50% de ellos, ha realizado una acertada definicién y redefinicion de los
procesos de atencién al cliente. Tener procesos que involucran a los clientes,
ineficientes y tardados, puede en un futuro llegar a afectar la lealtad de los
clientes. Y hacer que estos busquen otra empresa mas eficiente en ese
sentido.
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4 PROBLEMAS QUE GENERAN FRACASO EN LA
IMPLEMENTACION DE SISTEMAS DE CRM

4.1 Problemas que generan fracaso en la implementacion de sistemas de
CRM

Muchos fueron los problemas solventados por las empresas bancarias que
hasta ahora han implementado un sistema de CRM en Guatemala. Listaremos
aquellos que de acuerdo a las actividades del sistema, de no cumplirse llevarian
al fracaso del mismo, en la figura se puede observar un resumen por el tipo de

problema que representa del total reportado en las encuestas.

Figura 15. Ocurrencia de problemas por tipo en empresas que han

Implementado un CRM
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Los problemas que potencialmente ocasionaran el fracaso del sistema de
CRM implementado son estratégicos y de negocios. Con base en la agrupacion
realizada de los resultados de las encuestas, se manifiesta que los problemas
de este tipo son los que mas importantes y en su momento, mas preocup6 a los

administradores del sistema.

4.1.1 Mala Identificacion y redefinicion de procesos de servicio al

cliente

Como ya hemos mencionado en el transcurso del presente trabajo, una
mala identificacién de los principales procesos o redefinicion de los mismos; es
muy peligrosa porque no ayudara a identificar los problemas que se poseen
actualmente y sera imposible medir el desempeno de la empresa, como la
satisfaccion de los clientes, en determinadas actividades. Con respecto a los
procesos los siguientes son problemas que existieron durante la
implementacion de sistemas de CRM en banca Guatemalteca:

4.1.1.1 Mala identificacion de procesos

La falta de una adecuada identificaciébn de los procesos clave en la
atencién a los clientes, va influir directamente en el cliente; porque el sera quien
sufra las consecuencias de una mala atencién, por no haber identificado
problemas en la asignacion y seguimiento de un incidente para un cliente en
particular.  No identificar un proceso ineficiente de servicio al cliente
entorpecera la implementacién de sistemas de CRM, porque nunca se tendran
mejoras y la obtencion de informacién clave de parte del cliente, en pro de las

mejoras no existira, porque los clientes seran desleales.
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4.1.1.2 Se identificaron los procesos pero se implementaron
de forma incompleta

Identificar los procesos e implementarlos de forma incompleta, es algo
que no debe darse en la implementacion de sistemas de CRM; porque se
tendra el control de una parte del proceso, y otra parte seguira como hasta el
momento esta funcionando; nunca podran proporcionar retroalimentacion, de
las mejoras que este requiera y no existird ningun control. La totalidad de los
procesos de servicio al cliente deben ser considerados, en cada una de sus
etapas.

4.1.1.3 Mejorar los procesos dentro del sistema de CRM, pero
internamente en la empresa no

El proceso de cambio de la implementaciéon de sistemas de CRM, debe ir
de la mano con el cambio dentro de la empresa. Identificar de buena manera
los procesos, redisefnarlos y modelarlos en el sistema de CRM no tendra ningun
beneficio si el proceso internamente se maneja de diferente manera. El cambio
principalmente se debe reflejar ante el cliente, con las personas que los

atienden y a la vez estos comportamientos ser reflejados en el sistema.

4.1.2 Falta de motivacion del personal que atiende al cliente

Una inadecuada motivaciéon o falta de la misma en el personal
involucrado con la implementacion del nuevo sistema, puede acarrear una serie
de problemas, que conlleven al fracaso total del proyecto. Todo el personal
debe estar consiente que la implementacion y cambio que sufrird la empresa es

para bien tanto del cliente como de la empresa bancaria en general, incluyendo
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a los empleados. Una mala motivacién puede ocasionar que aunque se hayan
capacitado adecuadamente a los usuarios estos no hayan puesto el interés
necesario y en el futuro las estrategias establecidas no rindan los frutos

esperados.

4.1.3 No conocer las funcionalidades del sistema adquirido

El funcionamiento del sistema adquirido debe ser como se ha
mencionado en el capitulo anterior de lo mejor, tanto en las actividades propias
de CRM como funcionalmente ante el usuario; y cada una de las actividades
dentro del sistema deben ser conocidas por los administradores dentro del

banco.

Un problema que existié en la implementacién de los sistemas de CRM
en la banca Guatemalteca fue, haber sobreestimado el funcionamiento de los
procesos en el flujo de los mismos. Pensamiento que llevaba a los
administradores del sistema a modelar sistemas imposibles funcionalmente
hablando; que entorpecian las asignaciones de personal y control del
seguimiento de los incidentes para un determinado proceso. Para solventar
dicho problema se tuvo que hacer reingenieria para adecuar el modelo del
proceso al funcionamiento del software adquirido.

4.1.4 Inconsistencia en los datos de la empresa bancaria

Un sistema de CRM, es un sistema que ayudara a llevar el control de las
relaciones de los clientes principalmente; que incluyen conocimiento de las
actividades economicas (desde el punto de vista bancario) y las relaciones
laborales de los clientes. Pero el sistema de CRM no serd capaz de solventar
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los problemas internos dentro de un banco; si la informacién de clientes que

hasta el momento poseen no esta ordenada y mucho menos unificada.

Este problema puede llevar a un punto donde las implementaciones de
sistemas de CRM no conozcan si en realidad estdan atendiendo o
promocionando el producto al cliente que en realidad deban atacar. Por una
falta de unificacidon de registro de clientes dentro de la empresa bancaria o
inconsistencia de la informacién almacenada hasta el momento. Es por ello que
antes de iniciar o poner en produccion un sistema de CRM, la informacion de
clientes dentro del banco debe estar unificada principalmente y estar seguro de

que la informacién existente es la actual.

4.1.5 Deficiencias funcionales del sistema adquirido

Si el sistema de CRM que se adquiera tiene deficiencias funcionales,
este sistema llevard en un futuro a la implementacién en general a tener
deficiencias. Una deficiencia encontrada hasta el momento en uno de los
sistemas de CRM implementado fue la incapacidad de poder identificar a un

cliente en funcion de su perfil monetario.

En otras palabras el sistema no puede establecer los diferentes
segmentos de clientes, en base a filtros por salario o ingresos econémicos y
comportamiento en compras de los clientes, que ayuden a los ejecutivos del
banco y administradores a conocer exactamente las necesidades de servicios y
productos de los clientes. Esta es una deficiencia clara dentro del sistema que
inhabilitara a los administradores a una eficiente segmentacioén y promocién de

campanas de ventas de nuevos productos.

57



4.1.6 Otros problemas a considerar

4.1.6.1 No integrar a la empresa al cambio de enfoque

A través del documento se ha hecho énfasis, a que dentro de la empresa
deben cambiar su enfoque y dirigirlo directamente hacia el cliente ya que ellos
son por quienes ellos existen. Entonces ya implantado el sistema es
requerimiento obligatorio que el cambio de enfoque exista, no importando los

cambios administrativos de fondo que se requieran.

4.1.6.2 Falta de visidn y estrategia

En muchas oportunidades las empresas no estan informadas de las
actividades que deben cubrir por falta de un buen asesoramiento o simplemente
por no estar completamente informados sobre las estrategias que conciernen a
la implementacion de sistemas de administracién de los clientes. Lo obtienen,
saben que puede darles muchos beneficios pero no tienen la visiéon y la
creatividad para administrarlo. Pues el sistema es un administrador de
informacién, que provee de resultados concisos y de herramientas con
tecnologia de punta; pero no contar con administradores con vision y estrategia

para el beneficio de la empresa sera un problema grave.
Para conciliar este problema se requiere personal administrativo

capacitado y experimentado en un sistema de CRM, para que este sea el

encargado de las tomas de decisiones y creacién de campanas.
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4.1.6.3 Informacion recopilada innecesaria y de mala calidad

Este punto tiene relacién con la falta de visién y estrategia, pues una
mala administracion del sistema generara campafas sin uso para fines
lucrativos de la empresa. O sea estaran generando campanas que les daran
informacién, que de poca ayuda les servira a la hora de prestar un mejor

servicio a sus clientes o innovar nuevos productos.

La generacién de campanas debe ser lo mas objetiva que se pueda, que
vaya en funcion de los objetivos generales de la empresa que son aumentar las
ganancias sin perder el enfoque de atencion al cliente.

4.1.6.4 Retorno de inversion poco claro

Es también predecible que los clientes, segin se vayan adaptando al
sistema vayan teniendo aceptacién al mismo y le tengan confianza y con ello
provean de ganancias a la empresa. A lo que queremos llegar con este punto
es que los clientes se adaptaran al sistema en un tiempo considerable, por lo
que las ganancias no llegaran desde el momento en que se llevo a cabo la
primer campana. O sea los administradores y altos ejecutivos de la empresa no
deben desanimarse sino obtienen resultados inmediatos, porque no los tendran,
el proceso de cambio es largo y los clientes es dificil que decidan si en

Guatemala tienen una alta gama de bancos a disposicion.

Los objetivos de negocios tienen un tiempo establecido, este tiempo hay
que esperarlo y al finalizar calcular las ganancias, que no necesariamente seran
ganancias monetarias, pero si podran ser de atraccién de clientes que en un

futuro recaeran en ganancias monetarias.
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4.1.6.5 Problemas técnicos internos que inhabilitan el uso del

sistema

Asi como una empresa se debe preocupar por la obtencién de las
mejores herramientas y entre ellas un sistema de CRM, deben velar porque su
estructura interna no sea de mala calidad, pues esta puede influir en el
desempeno del sistema. Por ejemplo el sistema debera estar instalado para la
red general del sistema bancario de la empresa y debe contar con servidores de
alta capacidad para almacenar la informaciéon. La falta de energia en un
determinado momento entorpeceran las labores de los empleados al servicio al

cliente y se perdera gran cantidad de informacién.
Para solventar este problema la empresa bancaria debe contar con

sistema a prueba de fallo de alta redundancia en caso de fallo de algun

dispositivo de hardware o técnico en el cual el sistema estara instalado.
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CONCLUSIONES

1. La implantacion de un CRM, conlleva un grupo de beneficios, en

empresas bancarias en Guatemala los principales son:

O

(@)

identificacion y eficiencia de los procesos de servicio al cliente;
alto apoyo de la informacién almacenada para la toma de
decisiones;

aumento en la adquisicidon de productos y servicios por parte de
los clientes;

identificacion de relaciones y actividades esenciales de los

clientes.

2. Laidentificacion y eficiencia de los procesos de servicio al cliente ha sido

evidenciado como un beneficio importante, ya que, un 60 — 100 % de los

procesos de servicio al cliente han sido identificados y mejorados en el

66.6%° de los casos; el rendimiento de los procesos se ha podido

controlar de buena, muy buena y excelente forma en un 83.3%; y se ha

evidenciado una minimizacién de un 50 — 100% en el tiempo de atencién

a los cliente, en el 66.6%° de los casos.

Segun encuesta realizada.
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3. Las empresas que han implementado un sistema de CRM poseen como
beneficio una alto apoyo de la informacién almacenada para la toma de
decisiones, pues la informacion almacenada es buena y excelente en el
66.6%° de los casos; la calidad de la informacién es alta para identificar,
segmentar y diferenciar a los clientes y con ello tomar decisiones y hacer
las ventas de productos de acuerdo a las necesidades de los clientes en
un 16.7%".

4. El aumento de clientes y productos ha sido evidenciado como beneficio
importante porque la implantacién de sistemas de CRM a ayudado a
incrementar la satisfaccion de los clientes en un 83.3%° y se han
incrementado las ventas y adquisiciones de productos en un 25% en el
50%" de los casos.

5. Los sistemas de CRM implementados han ayudado a identificar
relaciones y actividades esenciales de los clientes. La principal actividad
identificada es el historial de los clientes, en cuanto a transacciones y
productos existentes, evidenciandose en el 67%° de los casos.
Después de esta caracteristica, la evolucion de la satisfaccion del cliente,
los clientes clave, los clientes mas rentables, la lealtad de los clientes y
los clientes que se deben considerar son los siguientes en la lista de
actividades esenciales identificadas representadas en el 50%°.
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6. Los beneficios a largo plazo mas importantes evidenciados en las
empresas que han implementado sistemas de CRM son:
o el mantenimiento de los clientes;
o la mejora de los procesos de las empresas;

el aumento de clientes;

O

o aumento en ventas y adquisicion de cuentas.

Y aquellos evidenciados a corto plazo han sido:
o el control sobre las actividades de los empleados;
o la satisfaccion de los clientes;

o el aumento de la eficiencia.

7. La implantacién del sistema CRM no es, solamente, de adquirirlo y
usarlo, sino, es necesario cumplir con ciertos puntos minimos para que
este sea funcional. Los mas importantes llevados a cabo en las
empresas que han implementado el sistema han sido:

o la capacitacion del personal;

o la motivacién de los empleados;

o la adquisicién de una buena herramienta;

o cambiar el enfoque de todos los empleados al servicio del cliente;
o la buena comunicacién con el equipo de implementacion;

o la acertada definicién y redefinicion de procesos de atencion al

cliente.
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8. La adquisicion de una herramienta de CRM, debe considerar dos
caracteristicas generales importantes. Cumplir funcionalmente con las
actividades y estrategias propias de un sistema de CRM y las

funcionalidades propias de un sistema informatico como tal.

9. Las herramientas informaticas de CRM adquiridas por empresas
bancarias Guatemaltecas han evidenciado tres caracteristicas
importantes con respecto a las funcionalidades de un sistema de CRM,
todas ellas en el 83%° de los casos:

o control de calidad del servicio prestado a los clientes;
o determinacion de eficiencia de los procesos;

o determinacion de la carga de trabajo de los empleados.

10.Los principales problemas evidenciados en las empresas que han
implementado sistemas de CRM son los siguientes:
o mala identificacion y redefinicibn de procesos de servicio al
cliente;
o falta de motivacion del personal que atiende al cliente;
o no conocer las funcionalidades del sistema adquirido;
o inconsistencia de los datos de la empresa bancaria;

o deficiencias funcionales del sistema adquirido.
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1.

RECOMENDACIONES

La implementacién de sistemas de CRM en empresas bancarias y
empresas de otra indole; les beneficiara enormemente, y su
implementacion debe efectuarse si la empresa necesita mejorar dentro
del mercado. El principal fin de un CRM es mejorar la relacién que una
empresa tiene con sus clientes. Si una empresa mantiene una buena
relacion con sus clientes, les brinda una atencion especializada, de
acuerdo a la informaciéon que posee de cada uno; podra mantener a sus
clientes existentes, atraer a nuevos clientes y poder promover nuevos
productos a la medida de cada uno de los segmentos de clientes que
posea. De esta forma, aumentar sus utilidades y beneficios.

La implementacion de sistemas de CRM no es un trabajo que se logra
finalizar satisfactoriamente en un corto periodo de tiempo; implementarlo
requiere de una especializada administracién, asesoramiento vy
direccionamiento completo del personal dentro de la empresa que tiene
relacion directa con el cliente; para que estén consientes que el cliente
es lo mas importante para la empresa. La etapa de implementacion es la
clave para que, en el futuro, los beneficios ofrecidos sean evidenciados.

Considerar y poner atencion en el momento oportuno a cualquier
problema que puede ocasionar el fracaso del sistema, tendr4& como
resultado una exitosa implementaciéon y administracion del sistema de

administracion de la relacién con los clientes.
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4. La implementacion de un sistema de CRM en una empresa, depende en
gran parte de la estrategia que se busque a nivel organizacional y apoyo
de la alta gerencia. EI compromiso de los altos ejecutivos y usuarios del
CRM debe ser evidenciado y alineado a objetivos de negocio que son
apoyados en un sistema de informacién. La falta de una estrategia o el
compromiso de los altos ejecutivos, con seguridad, llevara al fracaso del
sistema o a un enfoque completamente diferente al que pretende la

implementacion de sistemas de CRM.
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APENDICE

Apéndice 1
ENCUESTA USUARIOS ADMINISTRATIVOS SISTEMA CRM

La presente encuesta esta orientada a aquellos empleados de empresas
bancarias que son usuarios Administrativos de un sistema de CRM. Favor
contestar las siguientes preguntas:

1. ¢Cuanto tiempo lleva de funcionar el sistema de CRM en su empresa?
Seleccione una respuesta.
a. Menos de 6 meses.
b. De 6 meses a un ano.
c. Entre unoy dos afnos.
d. Mas de dos afos.

2. La implementacion del sistema de CRM les ha ayudado a identificar y
mejorar los procesos clave en la atencién y servicio de clientes. ¢En que
medida? Seleccione una respuesta.

a. 81 -100%
b. 61 —-80%
c. 41-60%
d. 21 -40%
e. 0-20%

Si su respuesta a la respuesta anterior fue menor a un 60%, Responda la
siguiente pregunta
3. ¢porque razones no pudo identificar y mejorar los procesos clave en la
atencion de clientes? Puede seleccionar y escribir varias respuestas.
a. Todos los procesos existentes para el servicio y atencién de
clientes ya estaban identificados y mejorados.
b. La herramienta de CRM adquirida no cumple con las expectativas
de modelado de procesos
c. Otro
(especifique)
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4. El sistema de CRM implementado, les brinda las facilidades para
monitorear el rendimiento de los empleados en cada una de las etapas
de cada proceso de atencion o relacién al cliente; asi como para
identificar cuellos de botella. ;En que medida? Seleccione una
respuesta.

Excelente

Muy buena

Buena

Regular

Mala

Poo oo

Si su respuesta a la pregunta anterior fue Regular o0 mala responda la siguiente
pregunta:

5. ¢Qué actividades le han sido dificiles de cumplir con el sistema de CRM
implementado, desde el punto de vista de administracién de procesos?
Puede seleccionar y escribir varias respuestas.

a. ldentificar cuellos de botella.

b. Monitorear el rendimiento de los empleados

c. Elfuncionamiento del flujo del proceso no es el esperado
d. Otro (especifique)

6. ¢El sistema de CRM en que medida porcentual ha ayudado a minimizar
el tiempo de respuesta de sus procesos y a aumentar la eficiencia en la
atencion de clientes a sus usuarios? Seleccione una respuesta.

a. 81-100%
b. 51-80%
c. 21-50%
d. 0-20%

Si su respuesta a la pregunta anterior fue menor a un 51%, conteste la siguiente
pregunta.
7. ¢Por qué motivos la implementacién del sistema de CRM no ha ayudado
a mejorar la eficiencia de los usuarios y empleados en general? Puede
seleccionar y escribir varias respuestas.
a. Los procesos fueron mejorados dentro del sistema de CRM, pero
internamente no han sufrido ningun cambio.
b. El sistema de CRM implementado no brinda control de los tiempos
de respuesta y atencion.
c. Otro especifique
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8. El apoyo de la informacién almacenada dentro y desplegada en el
sistema de CRM, con el fin de reportes y consultas; fidelidad vy
confiabilidad para la toma de decisiones, es:

©Co0oE

Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala

Si su respuesta a la pregunta fue regular o mala, explique sus razones en la
siguiente pregunta:
9. ¢;Por qué motivos, la informacion almacenada y desplegada en el
sistema de CRM implementado no le ha ayudado a tomar decisiones?
Puede seleccionar y escribir varias respuestas.

a.

b.
C.

d.

La informacién en el sistema de CRM, no es reflejo de la
informacion dentro del banco.

Los reportes y consultas del CRM son muy complejos.

La informacién que brinda y utiliza el CRM no es la mas
importante.

Otro especifique.

10.¢En que grado la informacion del sistema de CRM implementado, ha
ayudado dentro de la empresa a: ldentificar clientes, segmentarlos y
diferenciarlos. Y en base a ello tomar decisiones, que le ayudan a
efectuar ventas cruzadas y adaptar un producto a las necesidades del
cliente? Seleccione una respuesta.

a.
b.
C.
d.

Muy alto
Alto
Medio
Bajo
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Si su respuesta a la pregunta fue baja, explique sus razones en la siguiente
pregunta:
11.¢Cuéles son los motivos por los que el sistema de CRM implementado
no ha ayudado para identificar, segmentar y diferenciar clientes; y con
ello tomar decisiones? Puede seleccionar y escribir varias respuestas.
a. No hay forma de identificar, segmentar y diferenciar clientes
b. Los criterios de segmentacién no son los adecuados
c. No hay forma de diferenciar desde el punto de vista monetario a
un cliente en especifico.
d. Otro especifique

12.Segun su punto de vista; ¢ que porcentaje de clientes quedan satisfechos
con el uso del nuevo sistema y el cambio de enfoque hacia el servicio al
cliente? Seleccione una respuesta.
a. 76 a 100%
b. 51a 75%
c. 26 a50%
d. 0a25%

Si su respuesta a la pregunta anterior fue menor a un 51%, responda la
siguiente pregunta.

13. ¢ Explique sus razones, por lo que los clientes no han aumentado su
grado de satisfacciébn con el uso del sistema? Puede seleccionar y
escribir varias respuestas.

a. Eltiempo de servicio no ha mejorado
b. El numero de clientes insatisfechos que presentan quejas se
mantiene o ha aumentado
c. Han disminuido los clientes del banco
d. Otro especifique

14.;El numero de clientes, cuentas y servicios nuevos adquiridos en el
banco ha aumentado mensualmente, con la implementacion del sistema
de CRM? Seleccione una respuesta.

Mas de un 100%

Un 100%

Un 50%

Un 25%

No ha aumentado
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Si su respuesta a la pregunta anterior fue que no ha aumentado, responda la

siguiente pregunta.
15. ¢ El numero de clientes, cuentas y servicios no ha aumentado porque?
Puede seleccionar y escribir varias respuestas.

coop

El sistema tiene poco tiempo de implementado.

Los clientes no perciben una mejora en su atencién

Las cuentas y servicios nuevos no se adaptan a sus necesidades
Otras especifique

16.Con la implementacion del sistema de CRM, dentro de la empresa
bancaria he podido identificar y conocer: (marque cada uno de los puntos

cumplidos)
a. Las expectativas y preferencias de los clientes
b. El historial de cada uno de los clientes. Cuentas adquiridas e

T mQ@Toe o0

historial crediticio.

La frecuencia y volumen de compras de los clientes

La evolucion de la satisfacciéon del cliente

Los segmentos de clientes clave

Al cliente mas rentable de la empresa

Que tan leales son los clientes

Cuantos clientes pierde y conserva la empresa cada afno
Qué nuevos clientes debemos perseguir

Otro especifique

17.El sistema de CRM implementado me ha permitido hacer las siguientes
actividades: (marque cada uno de los puntos cumplidos).

a.

oo

—n

El poder generar segmentos de clientes a raiz de diversos
parametros de busqueda, como sueldo, edad, nivel académico,
zona residencial, etc.

Generar campanas de promociébn o ventas a raiz de los
segmentos de clientes generados.

Hacer control de calidad del servicio prestado a los clientes.
Determinar los procesos mas fluidos y menos fluidos en cuanto a
tiempo de resolucion.

Determinar los grupos de empleados con mayor carga de trabajo.
Otro especifique
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18.Del siguiente listado, marque aquellos incisos que corresponden a la
funcionalidad del sistema: (puede seleccionar mas de una respuesta).

La respuesta a solicitudes y consultas es rapida.

La informacion es presentada de forma ordenada y comprensible.

La funcionalidad es facil y simple.

Los datos reflejados en el sistema de CRM corresponden a los

datos reconocidos en el sistema central del banco, tanto de

clientes como de cuentas, productos y servicios.

coop

19.El grado de aceptacion y motivacion de los usuarios, con respecto al uso
del sistema de CRM y al cambio de enfoque al servicio al cliente fue
a. Aceptable (71 a 100%)
b. Bueno (41 a 70%)
c. Malo (menos de 40%)

Si su respuesta a la pregunta anterior fue malo, sirvase contestar la siguiente
pregunta:
20.;Qué considera ha influido en el desinterés de los empleados hacia el

cambio que conlleva el uso del sistema de CRM? Puede seleccionar y
escribir varias respuestas.

La herramienta de CRM es poco amigable y funcional

No existe motivacién para utilizar el sistema

No se ha ofrecido ninguna capacitacion

La utilizacién del sistema conlleva mas atrasos que mejoras

Otra especifique
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Contestar la siguiente pregunta si la respuesta a la pregunta No. 19 fue, bueno

0 aceptable.

21.Que actividades se realizaron dentro del banco, para que los usuarios
aceptaran de buena forma la implementacién del sistema de CRM?
Puede seleccionar y escribir varias respuestas.

a.

b.

Se les informo, desde un inicio del cambio de enfoque y del nuevo
sistema y con el uso del mismo la empresa mejoraria.

Se hizo notar que aquellos involucrados en la implementacién y
seguimiento del nuevo sistema y enfoque, mejorarian
notablemente dentro de la empresa.

Se capacito a todos los involucrados, en lo que es y trata la
implementacion de un sistema de CRM.

Se capacito a todos los involucrados, en el uso de las nuevas
herramientas que conllevan la implementacion de un sistema de
CRM.

Otra razén especifique

22.Durante la implementacion del sistema de CRM, ;Cual fue el problema
mas importante que se tuvo que solventar? Puede seleccionar y escribir
varias respuestas.

a.
b.

C.
d.
e.

La capacitacion del personal en la nueva metodologia de trabajo
La integracion de todos los departamentos de la empresa en
funcién del cambio hacia la atencion al cliente

La comunicacion con el resto del equipo de implementacion

La definicion y redefinicidn de procesos internos

Otra (especifique)

23. ¢ Cuales han sido los beneficios mas importantes a corto plazo obtenidos
con la implementacion del sistema de administracion de las relaciones de
los clientes? Puede seleccionar y escribir varias respuestas.

a.
b.
C.
d.

La satisfaccién de los clientes

El aumento de eficiencia

El control sobre las actividades de los empleados
Otra (especifique)
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Si su respuesta a la pregunta 1 fueron los incisos ¢ y d, (entre uno y dos anos,
mas de dos afnos, respectivamente) responda a la siguiente pregunta:
24.;Cudles han sido los beneficios mas importantes cumplidos a largo
plazo, con la implementacion del sistema de CRM? Puede seleccionar y
escribir varias respuestas.

Poo oo

—

El aumento de clientes

El conocimiento de los clientes mas rentables

El mantenimiento de los clientes

La mejora en los procesos de la empresa de atencién al cliente
Aumento de ventas y adquisicion de cuentas de clientes
existentes

Otra (especifique)
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Apéndice 2

Tabla I. Matriz del nUmero de respuesta por opcién de una pregunta

No. Respuestas
Pregunta
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Apéndice 3

Tabla Il. Matriz del porcentaje por opciéon de una pregunta

No. Respuestas
Pregunta a b C

0.00 | 50.00 | 33.33

33.33 | 33.33 0.00

0.00 0.00 | 100.00

33.33 | 33.33 | 16.67

0.00 0.00 | 100.00

33.33 | 33.33 | 33.33

33.33 0.00 | 66.67

16.67 | 33.33 | 33.33

100.00 0.00 0.00

0.00 | 33.33 | 16.67

0.00 0.00 | 25.00

50.00 | 33.33 0.00

0.00 | 33.33 0.00

0.00 0.00 0.00

33.33 0.00 0.00

33.33 | 66.67 | 0.00 .

33.33 | 50.00 | 83.33

83.33 | 66.67 | 66.67

— | | | o — | — | — | -,
olo[N|lola|s|leN|=|o|@|R(N|O GBI IN =

50.00 | 33.33 | 16.67

20 0.00 | 100.00 0.00
21 60.00 | 20.00 | 80.00
22 16.67 | 100.00 | 16.67
23 66.67 | 50.00 | 100.00
24 33.33 0.00 | 66.67
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