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INTRODUCCION

En el camino de
transformacion y mejora que
recorremos junto a nuestros
clientes, observamos coémo
han evolucionado las redes de
comercializacion y atencion
de clientes en los distintos tipos
de empresas (principalmente
entidades financieras, de

servicios y retail).
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Documento preparado especialmente para Gerentes de Marketing, Producto y Segmentos.

Del Desarrollo de Capacidades en los canales
de comercializaciéon y atencién de clientes a la
Red de Canales como factor de diferenciacion y
efectividad en el Modelo de Relacionamiento

con clientes.

A partir del enfoque CFOE,
podemos vincular la relacion
entre el crecimiento de la
propuesta de valor al cliente,

el nivel de madurez de lared
de canalesy el que presenta la
infraestructura tecnolégica en
que se sustenta, tal como se

presenta en la Figura 1.
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En esta nota profundizamos en
particular en la Red de Canales,
observando como las entidades
estan transitando desde una
visibn de construcciéon de
capacidades por canal hacia
una perspectiva de red de
acuerdo a la forma en que la
misma agrega valor para cada

segmento de clientes.

Los ejercicios de desarrollo y
fortalecimiento de nuevos
canales e, incluso, la mejora de
la efectividad operacional en
los canales tradicionales se
pueden expresar a través de los
diferentes Niveles de Madurez
en lo que respecta al Desarrollo

de las Redes (Figura 2).

Los dos primeros estadios estan
condicionados por una vision
desde el canal o, como la

llamamos, por verticales.
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Figura 2
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NIVELES DE MADURAZ DE LA RELACION MULTICANAL CON CLIENTES
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ENFOQUE DE ANALISIS

El nivel base de madurez,
“monocanal”, lo ocupan las
entidades que concentran sus
esfuerzos de mantenimiento y
desarrollo en la gestion de la
performance del canal
principal. Habitualmente, las
empresas de este nivel son
entidades de nicho o con una
muy fuerte tradiciéon de

atencion personalizada.

En el segundo nivel,
“multicanal”, se encuentran
aquellas empresas que,
sosteniendo y desarrollando el
canal tradicional, han
realizado importantes

inversiones para

diferenciarse a través de una
oferta de canales alternativos
(propios o de terceros).

En este nivel, las empresas
apuestan decididamente a la
tecnologia y los procesos como
forma de diferenciaciéon e
incluyen sdlidas soluciones de
autogestion. La transversalidad
entre canales, en este estadio,
se produce por migracion de
transacciones, pero la vision
desde el cliente aun es débil.
Aqui se produce un punto de
quiebre, cuando la empresa
debe elegir entre seguir
perfeccionando cada canal
en si mismo, o crecer como un

todo a través de una vision

transversal por cliente.

Asi llegamos al tercer estadio de
madurez, “Segmento Cross
Canal”, con cuestionamientos
gue metodolégicamente se
deben basar en el
enriquecimiento de la propuesta
de valor a cada segmento de
clientes. Las entidades lideres ya
han comenzado a transitar este
nivel. Sobre este grupo

profundizaremos mas adelante.

Finalmente vemos un cuarto
estadio, “Clientes Cross
Canales”, sobre el cual algunas
entidades han comenzado a
explorary que se basa en la
integracién del CRM
Colaborativo (el mundo de los
canales) con soluciones de CRM

analitico.

Esta integracion le permite a la
empresa conocer a hivel de
detalle las necesidades y
caracteristicas de usabilidad de
cada cliente y establece una
relacion personal, anticipandose
a sus necesidades, con un alto

nivel de personalizacion.
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EL ENFOQUE CFOE COMO
MARCO METODOLOGICO DE
CUESTIONAMIENTO

En nuestra nota anterior
planteamos la necesidad de
optimizar el negocio, partiendo
de la propuesta de valor de la
empresa, hacia cada uno de
los segmentos de clientes. El
enfoque CFOE considera que
hoy el cliente incluye a la
oferta de canales que la
empresa pone a su disposicion
como parte relevante de la

propuesta de valor. (Figura 3).

Recorrer esta propuesta de
valor implica poder responder
a preguntas tales como:
Cuando hablamos de
segmentos de clientes,
¢consideramos aquellos
subsegmentos de clientes en

base a sus
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preferencias de uso de
canales? ¢la oferta de
capacidades desarrolladas en
los canales considera dénde,
como y de qué forma transitan
nuestros clientes a lo largo del
dia, semana, mes?

® ;La oferta de canales
contrasta las expectativas de
los clientes con las preferencias
de la empresa?

¢;Tenemos soluciones
multicanal o la misma
transaccion disponible en tres
canales diferentes?

® ;Pensamos en disponibilizar
transacciones (desarrollar
capacidades) o en construir
percepcion de valor a través

de servicios?

Estas discusiones estan
instaladas en las
organizaciones, pero
observamos que el principal

desafio es superar las

PROPUESTADE
VALOR

capacidad

Figura 3

Balance de demanda contra

limitaciones en la capacidad
de lograr consensos, debido a
que la especializacion por tipo
de canal, es mas fuerte que la
visién integrada por segmento
de cliente al cual se sirve. Este
enfoque metodolégico
pretende procurar un camino
para construir esta vision

transversal.

EL FACTOR DE USABILIDAD
COMO MEDIDA DE
DIFERENCIACION

El nivel de interaccién con los
canales define la
conveniencia de dividirlos en
tres grandes grupos (Figura 4):
Autogestivos y
Comunicacionales (integrados
al CRM colaborativo) y
Personalizados (integrados al
CRM operacional).

Los indices de cross selling han

sido histéricamente una forma
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de demostrar la preferencia de
los clientes hacia la empresa.
Sin embargo la venta de
productos paquetizados (un
cliente posee un abanico de
productos pero basado
principalmente en una
necesidad raiz) y la dinamica
de cambios en la relacion
entre el cliente y la empresa
nos presentan este indice
como insuficiente para evaluar
el nivel de fidelizacion y el
riesgo de agotamiento de la
duracion.

Dicho de otro modo, el hecho
de haber adquirido los
productos no implica que el
cliente ratifique su preferencia
a través del uso, al grado tal
de construir hacerlo propio.

El Factor de Usabilidad

(usability rate) es un factor

manifiesto y actualizado de
diferenciacion, pues
demuestra la preferencia que
“basado en los hechos”, el
cliente manifiesta por el uso de
los productos que la empresa
le provee. Las compafias que
mejor interpretan este conjunto
de indicadores, son aquellas
gue ofrecen a sus clientes
“soluciones usables” muy a la
medida de sus necesidades. En
un mercado donde los
productos son cada vez mas
commoditizados en precios y
atributos, la diferenciacion y
mayor afiliacion de los clientes
se lograra a partir ofrecer
soluciones integradas en la
combinaciéon de canales de
acuerdo a los habitos y
preferencias de transito de los

clientes (donde, cuando y

como a él le resuelva sus
necesidad de uso). El impacto
de servicio se traducira en la

duracion del producto.

¢ COMO IMPACTA ESTE
EJERCICIO EN LOS CANALES
TRADICIONALES?

Una reflexion final, que
retomaremos parcialmente en
nuestra tercera nota, nos

permite volver a actualizar el

Presencia Integracion

Usabilidad

Performance

Dimensiones de desarrollo de los

escritorios integrados por Perfil
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rol de los canales
personalizados.

Las agendas principalmente
estaran regidas por los
siguientes temas clave:

® Actualizar el Modelo de
Atencién en funcién de los
factores diferenciales para

cada segmento de cliente

GUSTAVO CALVEIRO
Socio
Paradigma
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desde una visibn multicanal
®Apoyarse en las capacidades
centralizadas operativas y
comerciales (tema que
profundizaremos en

la tercera nota)

® Simplificar la operacion por
puesto de trabajo.

®Entender el disefio del

En nuestra tercera nota

profundizaremos sobre:

desktop como factor clave
para asistir a una mejor
performance de los
empleados

® Sostener un modelo de
gestion proactivo y de
anticipacioén de las demandas

del cliente.

* El rol de las areas centrales en el nuevo contexto multicanal
« Las claves en la gestion de la performance individual en

canales presenciales

* Desde la construccion de la vision multicanal hasta los

modelos de gestion de red
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