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Resumen

En este trabajo se pretende describir los pasos a seguir para realizar una im-
plantacion de un CRM para una red de mediadores de una compafia asegura-
dora. Para ello se le ha dado un enfoque mas de “campo”, con un enfoque mas
practico que teorico, y orientado a la fuerza de ventas. Inicialmente se explica
coémo encarar y exponer un proyecto de esta indole a la compafia teniendo en
cuenta el contexto en el que se encuentra y los objetivos que desea alcanzar. A
continuacion se exponen las distintas fases, la recogida de requerimientos, el
andlisis, el desarrollo y por ultimo el plan de despliegue.

Palabras Clave: CRM, mediadores, proceso de implantacién, gestion del cambio, analisis.

Resum

En aquest treball es pretén descriure els passos a seguir per realitzar una im-
plantacié d'un CRM per a una xarxa de mediadors d'una companyia assegura-
dora. Per aix0 se li ha donat un enfocament més de "camp", amb un enfoca-
ment més practic que teoric, i orientat a la forca de vendes. Inicialment
s’explica com encarar i exposar un projecte d'aquesta indole a la companyia
tenint en compte el context en qué es troba i els objectius que desitja assolir. A
continua-ci6 s’exposen les diferents fases, la recollida de requeriments,
I'analisi, el des-envolupament i finalment el pla de desplegament.

Paraules Clau: CRM, mediadors, procés d’'implantacio, gestié del canvi, analisi.

Summary

This work aims to describe the steps to be followed in order to carry out an
implantation of a CRM for a network of mediators of an insurance company.
Consequently, the work adopts more of a practical “field” approach oriented to a
sales force rather than a purely theoretical focus. Initially we explain how to
approach and expose a project of this nature to a company, considering their
professional context and the objectives they want to achieve. The study then
elaborates on the different phases of implantation, the collection of
requirements, analysis, development, and finally the deployment plan.

Keywords: CRM,mediators, implementation process,change management, analysis.
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Como llevar a cabo una estrategia de fidelizacion
con herramientas de relacion de clientes

1.Introduccioén

La fidelizacion del cliente puede abordarse de muchas formas, sin embargo si
atendemos al tipo de relacion de intermediacion (en la nomenclatura propia del
sector diriamos “mediacion”) podriamos resumir las siguientes tipologias:

Venta directa desde la entidad.

Venta mediada por grandes operadores bancarios.

Venta mediada con corredores de seguros o0 agentes vinculados.
Venta mediada por agentes exclusivos.

PwpPE

Para las dos primeras se utilizan habitualmente herramientas centralizadas
(bigdata, segmentacion global, mail-marketing...).

Para las dos ultimas se utilizan herramientas similares pero aplicadas a la car-
tera de cada mediador (andlisis de cartera, micro-segmentacion, “marketing de
guerrillas™).

El primer supuesto esta bien tratado en el cuaderno 174 Visién 360 de cliente
Desarrollo, gestion y fidelizacion realizado por Alex Lansac Font en la promo-
cion 2013/2014 de este master.

En mi tesis quiero hacer un enfoque mas de “campo”, que combine un enfoque
tedrico y practico, pero principalmente que sea util y orientado a la fuerza de
ventas. El reto de este trabajo es conseguir plasmar las claves de éxito en la
implantacion de un CRM, pero huir de tecnicismos, para que se pueda leer y
asimilar sin dificultad.

En definitiva, el objetivo de este trabajo es explicar como implantar una herra-
mienta que permita sistematizar de la gestiéon comercial, homogeneizando pro-
cesos e incorporando métricas que permitan medir el retorno de dichas accio-
nes. En resumen, debe ayudar a los responsables de dirigir la accién comercial
(mandos y supervisores de la compafia), y también proporcionar herramientas
que faciliten la labor comercial de la red de mediadores, que trabajan en la ca-
lle.

Por lo tanto, en este trabajo se desgranaran y describiran los pasos a seguir
para realizar una implantacion de un CRM para la red de mediadores de una
compafiia aseguradora.



¢,Como lo voy a plantear?

La idea es ayudarnos en un ejercicio real, ya que coincide en el tiempo con la
implantacion en una de las compafiias de nuestro grupo que actualmente no
dispone de CRM, y queremos realizar su implantacion con el objetivo de que la
herramienta se adapte de la mejor manera posible a sus necesidades y que los
mediadores se sientan participes de esta implantacion. De esta manera se lo-
grara su uso de forma mas natural evitando el sentimiento de imposicién que
en muchas ocasiones frena el despliegue de una nueva herramienta.

La metodologia se compone de distintas fases:

1-

2-

Recogida de requerimientos:

Esta fase consiste en hacer acopio de la maxima cantidad de informa-
cion, de los diferentes estamentos de la fuerza de ventas, con el objetivo
de tener una vision de la realidad actual en 360°. Para ello se utilizaran
diversas técnicas: entrevistas personales, focus groups, acompafiamien-
to a agentes en su dia a dia, etc.

Andlisis:

Una vez recogida toda la informacion, se debe clasificar, analizar y obte-
ner conclusiones. El resultado de esta fase debe concretarse en tres
apartados: Primeramente en la definicion de objetivos, que debe traba-
jarse conjuntamente con la Direccidén de la entidad y con las areas co-
merciales. Seguidamente hay que plantear una parrilla de propuestas
para atender a cada necesidad. Por ultimo, desde el &rea comercial y el
area técnica deben detallarse las funcionalidades o soluciones de las
gue se ha de dotar la herramienta.

Desarrollo:

En esta fase es donde se debe analizar desde un punto de vista técnico
cada una de las funcionalidades propuestas. Se abordaran las posibles
soluciones a cada necesidad, se valorara el tiempo estimado para el de-
sarrollo y se priorizara la importancia de cada una de ellas, establecien-
do valoraciones por interés comercial-compafiia / interés del mediador y
beneficio para el cliente.

Esta clasificacion nos ayudara a establecer el coste de cada funcionali-
dad en relacion a su interés, y en definitiva nos debe servir para estable-
cer qué funcionalidades deben desplegarse en cada fase, y qué funcio-
nalidades constituyen el “paquete minimo” que se ha de dotar la herra-
mienta para poder salir a produccion. De este trabajo también se concre-
tara el calendario estimado en el que se podran iniciar pruebas, liberar
las versiones, etc. El objetivo de esta fase es poder ofrecer a los media-
dores una herramienta operativa y util lo antes posible.
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Mi recomendacion en este punto es no abarcar demasiado. Es bastante
probable que se arranque con una primera fase, que cumpla estos
minimos establecidos y posteriormente existan fases sucesivas, en fun-
cion de la complejidad de las soluciones consensuadas en la fase de
analisis.

Este enfoque coincide con la metodologia de desarrollo Agile, que es la
que utilizamos internamente en nuestros desarrollos.

Plan de despliegue:

Por ultimo se detallara el plan de despliegue, qué pasos se van a seguir
para que éste se realice de la forma menos agresiva y culminar la im-
plantacién del CRM con éxito. El plan de despliegue contiene los si-
guientes apartados:

- Seleccién y arranque de prueba real con grupo piloto.
- Plan de comunicacion.

- Despliegue progresivo.

- Analisis de uso.

Es muy importante realizar una buena comunicacion, empezar con un pi-
loto de la herramienta para certificar su funcionalidad y finalmente reali-
zar una buena formacién para que los usuarios puedan sacar el maximo
provecho de esta nueva herramienta.
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2. Presentacion del plan de implantacion

La implantacién de un sistema de gestion de CRM no es un proyecto tecnologi-
co, sino una decisién comercial estratégica en cualquier compaiiia, porque re-
quiere el compromiso de todos los actores para sumir los cambios que se deri-
ven del mismo.

En realidad, en numerosas ocasiones, la implantacion de “la herramienta co-
mercial” no es mas que la excusa para abordar cambios profundos, o introducir
nuevas formas de gestion y un nuevo enfoque para dar un giro a la gestioén co-
mercial.

Dicho esto, esta claro que todo proyecto de estas caracteristicas que no cuente
con el incondicional apoyo de la direccion general y de la direccion comercial
esta condenado al fracaso.

Por tanto, para iniciar el proyecto, cuyo principal objetivo es proveer de nuevos
métodos y herramientas que sean utilizados por los mediadores, se debe pre-
sentar formalmente al comité de direccion de la empresa para que lo acepte.
Es muy importante tener clara la mision y vision de la compafia para ir alinea-
dos con el plan estratégico de la misma.

En este caso practico, esta iniciativa forma parte del Plan Estratégico Digital
que se elaboro internamente en la compaifiia.

Desde el inicio tuvo la consideracion de Proyecto Estratégico, por el impacto
directo en la red comercial y por la transformacion que se quiere dar a la ges-
tion del cliente.

El director general de la compafiia encargd este proyecto al director de desa-
rrollo por su experiencia en la implantacion de CRM en otra empresa del grupo
con un resultado de éxito.

El objetivo principal de este proyecto es la implantacion de un CRM a uno de
los colectivos mas integrados en la compafiia, los agentes de zona. Estos
agentes son los encargados principalmente en el cobro manual de los recibos
no domiciliados asi como en la generacién de nueva producciéon. La media de
antigiiedad de este colectivo es aproximadamente de 11 afos.

El director de desarrollo acepto este reto con la premisa de que pudiera realizar
una implantacion adaptada a las necesidades del colectivo de esta compainiia
evitando calcar el CRM del resto de las compafiias del grupo al tratarse de un
desarrollo de negocio distinto.

Se prepar0 la estrategia de este plan y se presenté al comité de direccion,

quien lo aceptd. Una vez aceptado se iniciaron los pasos establecidos en éste y
gue se explican en los siguientes apartados.

13
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3. Contexto

A la hora de definir los objetivos que se quieren alcanzar, en primer lugar y co-
mo eje principal, se han de tener en cuenta el contexto actual del mercado y el
contexto de la compafiia.

A continuacion se describen las situaciones de contexto existentes en el mo-
mento de la fase de definicion del proyecto, es decir, la del momento del plan-
teamiento de la presente tesis:

- Contexto de mercado
- Contexto de empresa

3.1. Contexto de mercado

El seguro es un sector tradicional desde un punto de vista historico, pero en la
actualidad va mostrando visos de transformacion disruptiva.

Todas las compafiias realizan nuevas inversiones y muchas de ellas se orien-
tan a la digitalizacién e impactan en:

Canales de distribucion.

Transformacién de canales analégicos a Digitales.
Marketing.

Big data.

Operaciones corporativas.

O O0O0OO0O0

Las mayores compariias del sector estan realizando importantes inversiones en
este tipo de iniciativas, persiguiendo un doble objetivo:

- Un ahorro de costes, que provendra de la mayor eficiencia y la automati-
zacion de tareas gque hasta entonces se realizaban con procesos y con-
troles manuales.

- Una mayor satisfaccién del cliente, que bien percibira un servicio mas
rapido por parte de la entidad o bien se sentira méas implicado al poder
participar directamente en el proceso (autoservicio).

El rol de los participantes ha cambiado. La sociedad de la informacion y el
cambio que ha supuesto en las relaciones sociales (LinkedIn, Facebook,
Twitter, Instagram...) ha dado lugar a un nuevo tipo de consumidor mas
exigente, mas informado y omnicanal.

El cliente puede iniciar el proceso de compra en el canal online de la marca
desde su dispositivo movil y terminar en la tienda fisica, o viceversa.

Este nuevo consumidor se caracteriza por:

o Mayor comparativa.
0 Omnicalidad RRSS.
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o Personalizacion de productos.
0 Mentalidad cada vez mas de servicio y menos de producto.

La transformacion digital y los nuevos habitos de consumo también estan
llegando al mercado asegurador, impulsando cambios profundos en el mo-
delo de negocio, que afectan a aspectos clave en los procesos y operacio-
nes, los horarios de atencion al publico o la gestion de personas.

Esto es so6lo el principio, porque este mercado estaba hasta ahora domina-
do por empresas tradicionales que de forma natural suponian una barrera
de entrada a nuevos competidores, porque el negocio se basaba unicamen-
te en la gestion del riesgo -donde la regulacion es mas exigente-, y eso re-
queria del “saber hacer” de unos pocos actores.

Pero ahora el peso de la relaciébn comercial se ha “movido” desde el back-
office -la parte técnico-administrativa- hacia el front-office -parte mas proxi-
ma al cliente-.

El cliente se ha “empoderado” y domina la relacion entidad-cliente. Cual-
quier directivo ya es consciente que hoy pesa mucho mas la experiencia del
consumidor, y la batalla la ganara quien sepa manejar esta relacion de for-
ma eficiente. La contienda se iniciara, sobre todo, con los nuevos conceptos
de broker o intermediacion, y el mercado esta lleno de ejemplos en los que
esto ya ha ocurrido:

Amazon hasta hace unos afios era vendedor de libros y multimedia, pero
nacié en el mundo digital y aprendié a manejar la relacién con su cliente.
Posteriormente reforz6 su capacidad logistica, y poco a poco ha estado in-
vadiendo multitud de sectores, ya sea de forma directa o con acuerdos. En
su plataforma se puede encontrar a la venta cualquier producto de casi
cualquier sector, y la experiencia de servicio es formidable. Por poner un
ejemplo, la entrega de producto en grandes capitales se puede hacer sélo 2
horas.

Google hasta hace unos afios era un buscador de informacién, pero tam-
bién naci6 en la red, y diversifico sus servicios “no fisicos” a diversas aplica-
ciones: correo (Gmail), mapas (Maps), almacenamiento (Drive), aplicacio-
nes moviles (Play Android...). Hoy domina la tecnologia de posicionamiento
y la publicidad en internet. Acumula el conocimiento de millones de transac-
ciones y aprende de ello.

Dicen los guris que tanto una como otra no tardaran en entrar en el sector
de seguros, por lo que conviene prepararse.

A continuacion se muestran algunos ejemplos de noticias reales publicadas
en internet relacionadas con la transformacién digital de las empresas.
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Gréfico 1. Google y Amazon asustan a las aseguradoras espafiolas

Google y Amazon asustan a las
aseguradoras espanolas

Y

0 comenlanos

La media de espafioles proclives a contratar con nuevos operadores supera la

europea.

La revolucion tecnoldgica, el cambio de los habitos de compra en los jvenes y la
aparicion de empresas y proyectos capaces de ofrecer soluciones de mercado
innovadoras son una mezcla explosiva que sitya al seguro en una Coyuntura nada
facil. Durante afios. el reto se veia venir. Pero ahora ya esld aqui y no parece que
haya vuelta atras. En este entorno, |as aseguradoras espafiolas no son una
excepcion. ¥ tienen motivos de sobra para considerarse amenazadas

Asi gueda constatado por el reciente Informe Mundial de Seguros [World Insurance
Report 2016), de la consultora Capgemini, realizado en colaboracion con la
AsnCiacion europaa de Marketing Financiero (EFMA] y a partr de mas de 15.000
entrevistas en 30 paises. La dltima entrega de este analisis indica que los jévenas

espaiioles entre 16 y 34 aiios [conocidos como Generacién Y o millennials] estin

entre los més insatisfechos en la relacién con las aseguradoras convencionales. Si 2

Fuente: Expansion.com

Grafico 2. Zurich Seguros incorporard a 150 profesionales para acelerar su transforma-
cion digital
4

Inicia + Secciones + Organizaciones + Organizaciones « Zurich Sequros incorporard a 150 profesionales para acelerar
su fransformacion digital

Zurich Seguros incorporara a 150 profesionales
para acelerar su transformacion digital

Malo ® Bueno | Votar |

Recursos Humanos RRHH Press. Zurich Seguros se
encuentra en pleno procese de iNCOTPOracion de nuevo
talento, con més de 71 contrataciones realizadas en
2017, que sa incrementaran hasta las 150 a lo largo de
2018, con el objetive de reforzar dreas clave para la
transformacion digital de la compafia, como los
d de  Sini ! p Finanzas y
Digital.

En un momento de plena transformacion del sector, ®
Zurich apuesia por rejuvenecer su plantilla y Z U Rl‘ H
digitalizarse mediante la incorporacion de talento. En este

sentido, un 74 % de las conirataciones entre 2017 y 2018
forman parte de la Generacion Y o millennials (nacidos en
el periodo 1981-1995), un 24 % de la Generacion X
{1965-1980) y un 1 % de Seéniors (1946-1964).

Destaca la captacion de perfiles con competencias
digitales, tecnologicas y analiticas, a Ia ion de modelos de negocio y cultural y a
adaptarse 3 la revolucion del cliente y del sector.

Actuaimenta, Zurich cuenta con mas de 2.000 empleados en Espaiia, 1.350 agentes, 2 656 brokeres y 4.300
puntos de venta asociados. Las nuevas incorporaciones realizadas en 2017 y las previstas para 2018 facilitaran el
relevo generacional en la compaiia, ademas de acelerar el cambio de Zunich para responder mejor a las nuevas

Fuente: RRHHpress.com
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Grafico 3. Divina Pastora ya permite la contratacion completa online de su seguro de
Salud

Por Redaccién, 01 de Marzo de 2018, 13:00CET

Divina Pastora Seguros ya permite la contratacion 100% online
de los distintos seguros de la gama de Salud a través de su
nueva pagina web, “una web que ofrece a los usuarios mas
comodidad, inmediatez y agilidad. De esta forma, y a diferencia de
lo que ocurre con otras aseguradoras, los clientes pueden finalizar,
si lo desean, el proceso de contratacion de su seguro de Salud
Completo o Salud Especialistas mediante una clave que le llegara
por SMS”, segun informa la entidad.

Divina Pastora Seguros esta inmersa en un proceso de
transformacién digital con el objetivo de avanzar hacia “un
contacto mas cercano al cliente y ofrecerle mas valor. La
contratacién 100% online es una de las funcionalidades de su
nueva web corporativa que se adapta a todos los dispositivos para
que su uso sea facil y sencillo, independientemente de la
plataforma desde la que se conecten los usuarios. Con un disefio
mas moderno acorde a las nuevas tendencias digitales, la nueva
web es mas intuitiva y ofrece la informacion de forma mas clara
que la version anterior. Incluye, por ejemplo, la calculadora de
producto, un servicio para que el usuario pueda calcular él mismo
el precio de todos los seguros de la compania”.

Este servicio se enmarca en el compromiso de la aseguradora por
adaptarse constantemente a las necesidades y exigencias del
mercado. Asi, la entidad continda trabajando en este proceso y
proximamente incluird la omnicanalidad, es decir, 1z posibilidad
de que los clientes, aunque inicien el proceso en la web, puedan
finalizarlo telefonicamente o incluso a través de la red de agentes
de la compaiiia.

Fuente: ADN del seguro

Gréfico 4. Mapfre anuncia a sus accionistas un ambicioso plan de transformacion digital
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I‘y!a;::f;le anuncia a sus accionistas un ambicioso plan de transformacion
18!

Mapfre ejecutd en 2017 mas de 200 proyectos en el ambito de la transformacion digital Es solo el
principio. El presidente del grupo, Antonio Huertas, ha anunciado en |a junta de accionistas Iz puesta en
marcha de un conjunto de plataformas de innovacion y transformacion: Mapfre Open Innovation, que
incluird cinco instrumentos. Uno de ellos es una aceleradora, que tendra como prioridad buscar soluciones
nuevas para las necesidades que ya existen relacionadas fundamentalmente con el seguro de Autos, Hogar
y Salud. La aseguradora colaborara con start up para el lanzamientc de modelos de negocio que podran
incorporarse en el medio plazo a las iniciativas eslralégicas de la compaiiia

Fuente: Grupo Aseguranza
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Grafico 5. Las pymes podran contratar seguros con Zurich en un minuto

Contratar seguros multirriesgos en menos de un minuto
desde el movil. Esto es lo que podran contratar pymes y
autonomos tras el acuerdo firmado por el grupo Zurich
con la empresa tecnoldégica CoverWallet para expandir
su colaboracion en toda Europa.

Fuente: My Pymes

Grafico 6. El comercio electronico en Espafia se dispara un 26% y alcanza los 7.700 mi-
llones

POR JSL - 6 ABRIL, 2018

La facturacién del comercio electrénico en Espafia se ha disparado en el tercer trimestre de
2017 un 26,2% interanual hasta alcanzar los 7.785 millones de euros, segin los dltimos
datos de comercio electrénico que ha hecho pdblico la Comision Nacional de los Mercados y las
Comunicaciones (CNMC).

Fuente: Perspectiva

19



3.2. Contexto de empresa

En el caso que nos ocupa se trata de una compafia de caracter tradicional
con una fuerte cultura corporativa. Los empleados se sienten identificados
con la marca y con la Cultura de Empresa.

A continuacion se enumeran las caracteristicas que mejor definen la com-
pafia:

e Se trata de una compainiia orientada a Cliente desde un punto de vis-
ta analdgico, que hasta el momento ha resultado efectivo.

e Es considerada una empresa aseguradora Multiproducto pero con
una clara vocacién y especializacion en el Seguro de decesos.

e Los modos y las costumbres han sido del todo estables en los ulti-
mos afos. Por eso ha habido pocos cambios en lo relativo a los pro-
cesos y habitos vinculados a la Actividad Comercial.

e Ademas se trata de una compafia rentable, solvente y con unos
Optimos resultados comerciales en los ultimos afios.

e Se propicia el contacto personal con el cliente para obtener oportuni-
dades.

e Las herramientas informaticas se utilizan principalmente para la ges-
tibn administrativa, pero no se dispone de soporte electrénico para la
gestion del cliente.

e A pesar del caracter conservador que ha impregnado siempre la
compafia, se detectan ganas de cambio, de evolucionar y moderni-
zarse.

Aspectos a tener en cuenta:

La historia demuestra que un pasado exitoso no garantiza un futuro prome-
tedor y menos aun en un entorno tan cambiante como el actual. Factores
como los descritos en el apartado anterior hacen evidente que no podemos
esperar. Hay que prepararse para el futuro.

Una fuerte cultura corporativa, e intensa identificacion con un modo de tra-
bajar, es una fortaleza, pero al mismo tiempo puede representar una resis-
tencia, que puede volverse en contra si no se realiza una correcta gestion
del cambio en el proceso de implantacion de cualquier nueva herramienta
de trabajo. Se deben evitar pensamientos como: «nos ha ido bien sin esto»
«no lo necesitamos» propiciando otros como «podemos mejorar» «necesi-
tamos actualizdndonos manteniendo nuestra esencia»
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4.Objetivos

Los cambios son ya continuos e imparables y las empresas que se dirigen al
publico final deben adaptarse al nuevo paradigma.

En este sentido surge la necesidad de replantearse ciertas metodologias de
trabajo y es mejor hacerlo ahora que los resultados son favorables.

De esta manera, se presenta una oportunidad de abordar una evolucion en el
modo en el que la compafiia se relaciona con los clientes y tratar de sacarle el
maximo partido a los contactos presenciales con los clientes, por lo tanto, se
debe aprovechar dicha situacion.

Los objetivos que se persiguen en el proceso de transformacion digital de la
actividad comercial son:

- Mejorar los resultados comerciales: Partiendo de una mejora en las pro-
ductividades y manteniendo las mismas politicas de suscripcion y control
de riesgo.

- Mejorar la experiencia de cliente: Profundizar en sus necesidades y ob-
tener mas informacion en tiempo real. Esta actividad favorecera la per-
sonalizacion de la oferta.

- Aumentar la eficiencia en los procesos comerciales: Abordando paulati-
namente integraciones en la herramienta digital del comercial.

- Estimular y motivar el talento comercial: Se aprovechara el momento pa-
ra dinamizar el colectivo.

En definitiva, se abre ante la compafiia una ventana de oportunidades que invi-
tan a aprovechar el momento.

No se trata Unicamente de un proyecto de cambio en la herramienta de gestion
comercial, se trata de un momento disruptivo en la manera de trabajar. Es una
oportunidad, porque no hay muchos momentos de estos en una empresa, por
lo que se quiere aprovechar el contexto para “modernizar” toda la gestion co-
mercial. Pero también supone un riesgo adicional, por las expectativas que ge-
nerara el proyecto.

Esto quiere decir que debe tenerse especial cuidado en especificar e informar
de los productos o beneficios que se derivaran del proyecto. Me explicaré con
mayor detalle: En las fases iniciales de toma de requerimientos ya hemos de-
tectado una carencia importante en las herramientas comerciales disponibles
para el agente. Este proyecto debe proveer las herramientas de soporte para
mejorar el contacto con el cliente y acumular el conocimiento derivado de esta
relacion. Como valor afiadido a este soporte trabajaremos en llevar a la herra-
mienta la informacion relevante ya disponible en los sistemas centrales para
que el agente pueda trabajar con mayor autonomia.
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Sin embargo queda fuera del alcance de este proyecto la modernizacién de las
herramientas necesarias para confeccionar la oferta de seguro, asi como para
gestionar las operativas de negocio (cambios de datos bancarios, suplementos,
nuevas operaciones, etc.).

Estas funcionalidades, en el caso de estar ya disponibles en el portal, las enla-
zaremos desde el CRM, para que la experiencia del usuario sea comoda y agil.
Pero en caso que estas operativas no estén disponibles en entorno web (p.ej.
si Unicamente estan disponibles en emulador AS400) no ser& posible enlazar-
las, y la operativa deberd completarse en otro punto del proceso.

Por ello la apuesta es la de analizar al colectivo de agentes de zona profundi-
zando en sus necesidades buscando una personalizacion en la herramienta
digital. La red comercial debe participar en la creacién, debe sentirla suya des-
de el primer minuto. En caso contrario se tenderia a un posible escenario de
escaso uso. Con lo que ello supondria en cuanto a coste econémico, estanca-
miento y desmotivacion.

Es importante acompafiar este plan con presencia en sucursales y comenzan-
do a generar una ambiente propicio para la gestion del cambio.
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5.Fase de recogida de requerimientos

Este apartado describe como se ha llevado a cabo la fase de recogida de re-
qguerimientos para el caso practico en el que se basa esta tesis.

El objetivo fundamental de esta fase es conocer bien la realidad operativa de la
Red Comercial de la compaifiia, en este caso, comenzando por Agentes de Zo-
na.

Para ello se han aplicado técnicas de investigacion cualitativas que permiten
extraer la maxima informacién, y complementarla con encuestas. Estas técni-
cas son:

- Focus Group.

- Entrevistas Abiertas en Profundidad.
- Observacion.

- Acompafamientos reales.

- Encuestas.

Este ejercicio de convivencia con los mediadores ha permitido aproximarnos a
la realidad del dia a dia, y descubrir aspectos que no se hubiesen manifestado
en un guion escrito.

Ademas, los agentes que participan en la toma de requerimientos de la herra-
mienta también colaboran en la definicion los requisitos minimos del producto.
Trabajando de este modo, se consiguen otros aspectos positivos como poten-
ciar los sentimientos de pertenencia y fomentar las dinamicas colaborativas.

Finalmente este ejercicio ha resultado fundamental para determinar una varia-
ble que inicialmente no creiamos tan determinante, la “movilidad”. La experien-
cia nos ha servido, por ejemplo, para vivir en nuestras carnes el esfuerzo fisico
que representa subir un cuarto piso sin ascensor, 0 encontrarte casualmente
con otro cliente de camino a una visita programada.

5.1. Consideraciones

El colectivo

Antes de empezar a recoger requerimientos, se deben conocer las singularida-
des que definen el colectivo al que va dirigida la implantacion. Es importante
conocer sus caracteristicas a la hora de decidir como se han de enfocar los
focus groups, las entrevistas, etc., asi como establecer quien participara y de
qué forma.

El colectivo del caso que nos ocupa reune las siguientes particularidades:
e Tienen una antigiedad media de colaboracion con la compaiia de
11 afos, por lo tanto es un colectivo de gran estabilidad.

¢ Altamente identificado con una forma de trabajar no digital.
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e Dada su antigliedad, tienen una fuerte identificacion con la cultura
corporativa de la compafia.

Los Kpis

Cabe considerar también, que es preciso disponer de Kpis previamente de-
finidos, que permitan conocer, en el futuro, los beneficios obtenidos con el
uso de la nueva herramienta para los mediadores. Para ello se utilizaran el
namero de ventas netas totales en 2017 junto con el nimero de mediadores
del colectivo (agentes de zona) obteniendo el nUmero de ventas netas por
agentes al mes.

Con el valor obtenido se verifica que hay margen para incrementar la pro-
ductividad.

Muestra representativa

Es muy importante tener en cuenta que la eleccion del conjunto de media-
dores implicados en el inicio del proyecto resulta clave, ya que éstos seran
“embajadores” del proyecto. Por ello es imprescindible realizar un correcto
apoyo presencial y un seguimiento continuo para tener éxito.

Para escoger el grupo que participara en la obtencién de requerimientos, se
ha tenido en cuenta que cada zona territorial tiene sus peculiaridades res-
pecto a las demas, dadas las diversidades culturales de nuestro pais. Por
ello, se han llevado a cabo todas las actividades que forman parte del pro-
ceso de recogida de informacion en las distintas zonas geograficas. A de-
mas, en cada una de ellas se han escogido mediadores de distintas sucur-
sales. Esto nos ha permitido, por una parte, conocer aspectos diferencia-
dos, no solo territoriales, sino que también a nivel de gestion. Por otra parte
permitira que se distribuya de forma expansiva el proceso del proyecto mos-
trando el interés de la compaiiia en escuchar a todo el territorio.

En concreto se ha llevado a cabo esta fase en 5 zonas:

Zona Cataluia.
Zona Norte.
Zona Levante.
Zona Centro.
Zona Andalucia.

O O0OO0OO0Oo

Objetivo
El objetivo es recoger informacion y conectar con todos los puntos de vista

para detectar las claves y las oportunidades sobre las que trabajar en las
siguientes fases.
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Alcance

Para la recogida de requerimientos se ido toma contacto directo con un 10%
del colectivo de agentes. Se considera que se trata de un porcentaje sufi-
cientemente representativo para poder profundizar en su modo de trabajo y
su realidad diaria.

El alcance de esta fase ha consistido en realizar en cada zona:

0 1 Focus Group con unos 8-9 mediadores.
o Entre 1y 2 acompafamientos.
0 Unas 9-11 encuestas

La actividad ha resultado muy fructifera dado que se ha aprovechado para
obtener el maximo de informacion. Con este tipo de dinamicas se genera
mucha energia positiva, se propicia el espiritu colaborativo y abierto y, como
consecuencia, afloran muchas ideas nuevas, opiniones y un numero eleva-
do de nuevos planteamientos.

La siguiente tabla resume las acciones llevadas a cabo aplicando las meto-
dologias de recogida de requerimientos anteriormente enumeradas.

Tabla 1. Resumen metodolégico

Entrevista en P . _
Director de Zona 5

Director de Oficina
Agentes de Zona 5 5
Instructor/formador 5

1
on
1
JI\J.; nooen

(]

Fuente: elaboracion propia

El desplazamiento a cada zona ha tenido una duracién media de dos dias
en los que:

Se realiza un Focus Group
Tres entrevistas en profundidad
1 Acompafamiento

En torno a 11-13 encuestas

O 00O

5.2. Definicion e historia de Focus Groups

El grupo focal (focus group en inglés) (no confundir con el "grupo de discu-
sibn") es una técnica cualitativa de estudio de las opiniones o actitudes de
un publico, utilizada en ciencias sociales y en estudios comerciales. Se sue-
le considerar técnicas cualitativas todas aquellas distintas a la encuesta y al
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experimento. Alvarez y Jurgenson (2009) especifican que se trata de un
grupo artificial (ya que no existe ni antes ni después de la sesion de conver-
sacion), en el que se utiliza un determinado grupo de personas. Segun
Sampieri, Collado y Lucio (2010) lo ideal es utilizar entre 3 y 12 personas
para que el grupo de enfoque sea efectivo, con un moderador, investigador
o analista; encargado de hacer preguntas y dirigir la discusion. Su labor es
la de encauzar la discusion para que no se aleje del tema de estudio y, de
este modo, da a la técnica su nombre en inglés ("grupo con foco"). Asi mis-
mo segun Sampieri, et al (2010) el moderador también es el encargado de
crear un ambiente relajado e informal, en donde las preguntas son respon-
didas por la interaccion del grupo en una dinamica en que los participantes
se sienten comodos Yy libres de hablar y comentar sus opiniones. Normal-
mente los grupos focales requieren cerca de dos horas para cumplir su ta-
rea.

Los grupos focales son utilizados para enfocarse o explorar un producto o
una categoria de productos en particular (o cualquier otro tema de interés
para la investigacion). Durante una sesion de un grupo de discusion se
alienta a los participantes a discutir acerca de sus reacciones ante concep-
tos de productos y servicios, o ante nuevas campafias de comunicacion de
marketing o publicidad. Los participantes de estos grupos se reclutan de
acuerdo con un perfil del consumidor, cuidadosamente elaborado en forma
de cuestionario y que se conoce como cuestionario de seleccion. En el
mundo del marketing, las sesiones de grupo son una herramienta muy im-
portante para recibir retroalimentacion de diversos temas concernientes a la
mezcla de mercadotecnia. En particular se utiliza para detectar deseos y
necesidades en cuanto a envasado, nhombres de marcas o test de concep-
tos. Esta herramienta puede dar informacién valiosa acerca del potencial de
un concepto, un eslogan o un producto en el mercado.

Con el grupo focal se indaga en las actitudes y reacciones de un grupo so-
cial especifico frente a un asunto social o politico, o bien un tema de interés
comercial como un producto, servicio, concepto, publicidad, idea o embala-
je.

Sin embargo, el grupo focal tiene desventajas. El entrevistador tiene poco
control sobre el grupo y en ocasiones se pierde tiempo en asuntos de poca
trascendencia. Por otra parte el analisis es complejo ya que depende de los
estilos de comunicacion a la par con las reacciones no verbales de los parti-
cipantes.

Los grupos focales tienen una larga historia y fueron utilizados durante la
Segunda Guerra Mundial (1939-1945) para examinar la efectividad de la
propaganda. El socidlogo director asociado Robert K. Merton establecio
grupos focales en la Oficina de Investigacion Social Aplicada en los Estados
Unidos antes de 1976. El psicélogo y experto en marketing Ernest Dichter
acufio el término "grupo focal" antes de su muerte en 1991.%

Definicién de Focus group. https://es.wikipedia.org/wiki/Grupo_focal
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5.3. Aplicacién del Focus Group

Como bien se ha comentado en el apartado de consideraciones, se ha de
realizar estas sesiones con un maximo de 9 integrantes. Estos pertenecen a
diferentes sucursales. De esta forma podremos obtener informacion variada
por la particularidad en la forma de trabajar de cada sucursal.

En estas reuniones es imprescindible que no participe ningdn cargo directi-
VO para que los participantes se sienta libres de poder expresar sus opinio-
nes.

Para poder realizar estos focus group de forma ordenada se ha preparado
un documento que servira de guia para el moderador.

Una de las primeras preguntas que se realiza antes de empezar es si saben
a qué estan convocados, para qué y qué creen o han oido sobre este pro-
yecto de implantacion. El objetivo principal de estas preguntas es saber un
poco lo que esperan, las expectativas que hay y los posibles miedos que
puedan tener.

A continuacién el moderador se presenta personalmente y se les explica
abiertamente el objetivo del proyecto asi como las técnicas de investigacion
gue se estan utilizando, el funcionamiento de esta dinAmica de grupo, los
objetivos perseguidos, la organizacién y el papel de los y las participantes.

Es muy importante recalcar la necesidad de que participe todo el mundo.
Dejar claro que no se trata de una evaluacién de cometidos, queremos co-
nocer la opinién de todas las personas de la empresa, ellos han sido elegi-
dos como trabajadores representativos por la funcion que desempefian.

No hay respuestas correctas ni incorrectas, se expone que es muy impor-
tante la sinceridad y la espontaneidad.

El moderador ha de destacar el objetivo de mejora que se persigue con la
investigacion y que su participacion es imprescindible por lo que cuanta mas
informacion faciliten mucho mejor para realizar la recogida de necesidades
y su posterior analisis.

Para agilizar la dinamica y no perder ninguna informacion, se explica a los
participantes que no se van a tomar notas escritas sino que se va a utilizar
una pequefia grabadora. Posteriormente se realizard la transcripcién de
ésta por un empleado de la compafiia sin tener en cuenta los nombres ya
gue solo se escucharan voces. Esto permite al moderador poder concen-
trarse en la dindmica y obtener mucha mas informacion.
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La primera intervencion que se les pide a los participantes es que se pre-
senten diciendo su nombre, la antigledad que llevan en la compafia, su
experiencia y todo aquello que consideren relevante.

Se ha dividido la dindmica en 5 bloques sin contar el de presentacion:

1- Valoracién y percepcion de la compaiiia.
2- Organizacion de tareas.

3- Desempefio de funciones.

4- Proceso de digitalizacion.

5- Despedida.

En los siguientes apartados se describe cada uno de los bloques.

5.3.1. Valoracion y percepcién de la compaiiia

En el presente bloque pretendemos conocer la actitud de los agentes de
zona ante la compaiia.

Se explica que vamos a hablar en las siguientes horas de aspectos relacio-
nados con su dia a dia, la organizacion del trabajo, etc. pero antes de todo
se les comenta que nos gustaria conocer qué opiniéon tienen, a nivel am-
plio, de la compafia para la que trabajan siguiendo como apoyo las si-
guientes preguntas:

o ¢Como definiriais vuestra compafia en relacion a:

* Suimagen?

» su notoriedad / conocimiento en su ambito de trabajo?
» su estrategia comercial?

= su cartera de productos?

o0 Cuédles son las herramientas de comunicacion con las que cuenta:

= Documentacién comercial.
= Pagina web.
= QOftros.

0 Su posicionamiento como companiia:

= Con productos competitivos.

= Cercana a sus asegurados.

» Adaptada a los cambios del mercado.

»= Con productos / garantias innovadoras.
= Digital vs analogica.

o Sus fortalezas y sus debilidades: En este punto se pregunta qué
fortalezas caracterizan la compafiia y por supuesto las debilida-
des. Deben intervenir todos los participantes y el moderador toma
nota de las que van surgiendo.
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El moderador, a partir de las fortalezas y debilidades previamente defini-
das procede a debatir con los participantes exponiendo una serie de
cuestiones.

Teniendo en cuenta las fortalezas:

0 ¢Las empleamos adecuadamente para reforzar la actividad co-
mercial (vender, fidelizar, recuperar) de la compafhia?

o0 ¢Hay fortalezas de la compafiia que deberian de tener mas prota-
gonismo en nuestra estrategia comercial? ¢ Cuales?

Deteniéndonos en las debilidades:

0 ¢Cudles diriais que son las mas destacadas?

o0 ¢Cudles suponen una mayor dificultad para el desarrollo de la ac-
tividad comercial?

0 ¢Qué estrategias considerdis que podrian desarrollarse desde la
compafia para solventar o contrarrestar estas debilidades?

Es importante establecer una jerarquia segun su importancia y sobreto-
do conocer las demandas orientadas a potenciar las fortalezas y comba-
tir las debilidades.

Para terminar este bloque, se les pregunta sobre:

0 ¢Queé creéis que los clientes opinan de la compariia?

o ¢Qué compaiiias identificais como competidoras? ¢,Por qué moti-
VoS éstas y no otras?

o Definir de forma rapida con una sola palabra la compainiia.

5.3.2. Organizacion de tareas

En este bloque pretendemos conocer el desempefio de las labores des-
arrolladas en la actualidad por los agentes de zona de la compainiia, des-
de lo cotidiano, habitual, hasta lo ocasional, esporadico.

El objetivo de esta parte de la reunién es conocer como entienden los di-
ferentes agentes de zona el desempefio de su labor, sus cometidos prin-
cipales y el grado de organizacion de los mismos.

Deben intervenir obligatoriamente todos los participantes.

Para comenzar, se intenta entre todos construir un dia “normal” de un
agente de zona de la compafia. Vamos a centrarnos en las tareas habi-
tuales, en el dia a dia de su actividad.

Evidentemente no todos tienen exactamente la misma operativa y no to-
dos los dias se hacen las mismas cosas, el objetivo es conocer las prin-
cipales labores desarrolladas. Vamos a empezar de forma cronoldgica e
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intentando ser ejecutivos, sin enrollarnos. ¢ Cuantas veces van a la ofici-
na a la semana? ¢Una vez alli que hacen?

De todas estas actividades que han mencionado se les pregunta ¢ cuales
diriais que son las mas:

o frecuentes, las que necesariamente realizais a diario?
o las més importantes para la organizacién de vuestro cometido?
o las mas importantes para el negocio?

Es importante conocer también en qué dias del mes trabajan con mayor
intensidad y qué dias tienen una carga de trabajo menor. Solicitando que
nos describan cual es su cometido en esos dias de mayor y menor car-
ga.

Posteriormente vamos a centrarnos en la relacion que tienen con el resto
de las personas que trabajan en la oficina:

¢, Quiénes son, concretamente?

¢, Qué relacion tiene vuestra actividad con la de ellas?

¢, Como os coordinais con el resto del personal de la oficina?

¢ Qué mecanismos empleais en la oficina para dar cuenta de la
organizacion de vuestra actividad, vuestros resultados, etc...?

O 00O

En términos generales ¢ estais satisfechos con la forma en la que esta
organizada vuestra actividad?

o ¢Diriais que actualmente es la mejor forma de organizar la vues-
tra actividad?
0 ¢En qué aspectos creéis que podria mejorarse:
* en cuanto a distribucion de tareas?
= en cuanto a nivel de conocimientos?
» en cuanto a cualificacion / formaciéon?
* en cuanto a equipamiento, acceso a la informacion, mate-
rial comercial...?
* en cuanto a relaciones con otros ambitos de la compafia
(direccion de zona, servicios centrales, departamentos...)?
* en cuanto a relacién con las personas de la empresa con
las que desarrollamos nuestro dia a dia, tanto en la oficina
como en la zona, la territorial, sucursales,...?
o ¢Dirias que tienes los medios necesario para hacer tus funciones
de forma agil y rpida?

En este punto es donde les pedimos que imaginen que podemos escribir
una carta a los reyes magos:

0 ¢Qué le pedirias para poder ser mas agil, rapido, productivo y efi-
ciente en tu dia a dia?
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0 ¢y a nivel de procesos internos se te ocurre algun cambio que
podrias repercutir en una mejora clara respecto a la forma de tra-
bajar actual?

0 ¢Qué material e informacion llevais siempre que vais a visitar a un
cliente? en otras palabras ¢ cuéles son los elementos sin los que
no podéis salir de casa para hacer vuestro trabajo?

0 ¢creéis que se exprime y se saca todo el partido a vuestras visitas
a clientes?

0 ¢cOmo se podria sacar mas partido?

5.3.3. Desempefio de funciones

En el presente bloque pretendemos conocer la valoraciéon que realizan
los agentes de zona de su desempeiio.

Centrandonos en su actividad concreta, procedemos a hablar de sus
percepciones, valoraciones y necesidades respecto al desarrollo de la
misma. Concretamente:

o ¢Diriais que contais con los recursos suficientes como para reali-
zar adecuadamente vuestras funciones? ¢ Qué echais en falta...
= a nivel formativo?
» a nivel relacional (comunicacion con el resto de personas
que colaboran con la empresa)?
» a nivel de medio tecnologicos?
= etc.

o ¢Contais con el apoyo suficiente por parte de la direccion de ofici-
na, la zona y servicios centrales para el desempefio adecuado de
vuestras funciones?

0 ¢En qué aspectos podria mejorar?

Otro aspecto muy importante es la organizacion interna de la actividad.

¢, Qué opinidn os merece...
o ...la actual organizacion de funciones en la estructura comercial
de vuestras respectivas oficinas?
0 desde vuestra experiencia directa ¢es una organizacion eficaz
para lograr el mejor desempeiio comercial?
0 existe una adecuada definicion de las funciones a desarrollar y los
objetivos a cumplir por vuestra parte?
0 cOmo creéis que podria mejorarse esta organizacion con miras a
conseguir...
* mayor eficacia comercial?
» mayor eficiencia organizativa (adecuado cumplimiento de
las funciones)?
* mayor satisfaccion vuestra en el desempefio de vuestro
trabajo?
* mayores de venta por persona/mes
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5.3.4. Proceso de digitalizacién

En el presente bloque pretendemos conocer qué informacién utilizan,
como la utilizan y como creen que se podria digitalizar, es decir, qué de-
beria ofrecer la nueva herramienta.

Nos interesa conocer como definen la relacién que se establece con los
clientes en su trabajo.

¢A través de qué canales con comunicdis con ellos
o teléfono?
0 redes sociales?
0 whatsapp?
o otros...?

Saber en general los clientes con los que tratan si son digitales o analo-
gicos? y si los agentes se consideran digitales o analdgicos? ¢ por qué
motivos?

Queremos conocer cuando visitan a un cliente para cobro o presentacion
de producto qué documentacion/informacion tienen que llevar encima de
forma imprescindible.

Si en la oficina tienen un ordenador asignado para ellos si creen que tra-
bajan de un modo digital o analégico.

¢, Qué informacién/documentacién creen que seria util el contar con ella
digitalizada? Es importante profundizar en este aspecto dada la impor-
tancia que tiene de cara a la herramienta a implantar.

Pensando en su dia a dia, haciendo un ejercicio de imaginacion en el
gue podéis contar con informacién digitalizada para su trabajo:

0 ¢Cudl seria para ellos imprescindible?

0 ¢bastaria con tenerla en el ordenador de la oficina o deberian
contar con ella en movilidad?

0 ¢qué es para ellos un crm? ¢ Qué esperan encontrar?

0 ¢hasta qué punto es importante el contar con informacion en mo-
vilidad para ellos?

0 si contasen con informacion digital pero no en movilidad sino en
ordenador de la oficina, ¢ seria Gtil?

0 silo mas util es contar con un dispositivo movil y contar con infor-
macion digital. ¢como se lo imaginan?

o Debatir si realmente les ayudaria en su trabajo. ¢En qué concre-
tamente?

0 ¢serian mas productivos? ¢ por qué motivos?

0 ¢les ayudaria a generar mas oferta y por lo tanto a vender mas?
¢por qué motivos?

o volviendo a la informacion imprescindible que deberian encontrar
en una herramienta digital.
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0 ¢Qué tipo de informacién debe tener en cuanto a polizas?
0 ¢y en cuanto a recibos?
0 ¢y en cuanto a informacién de cliente?

Por dltimo les pedimos que se imaginen que pueden organizar a los
clientes en este CRM, es decir hacer grupos y segmentaciones de clien-
tes que les faciliten el trabajo. Por ejemplo dar un botén y que salgan los
clientes con algun siniestro en el dltimo afio o clientes de decesos sin
seguro de hogar.

0 ¢Qué tipo de listas y segmentaciones les gustaria tener para sa-
carle el maximo partido?

5.3.5. Despedida

En este bloque se les indica que esto ha sido todo dandoles las gracias
por su colaboracion.

Se les pregunta por ultimo si hay algun tema o cuestion sobre el que
guieran que volvamos, realizar algan comentario o profundizar en mayor
medida.

Lo importante es ver que no les ha quedado ninguna duda sobre el pro-
yecto que se esta realizando y que ellos forman parte de él. Al haber
realizado esta dinamica con agentes de diferentes sucursales facilita que
ellos den a conocer a sus compaifieros todo lo trabajado.

Se aprovecha para explicar las siguientes fases indicando que antes de
realizar la implantacion para todos los agentes se va a escoger un grupo
reducido para realizar una prueba piloto. Se les explica que para que es-
te proyecto tenga éxito es importante que no solo utilicen la herramienta
para consultas sino que también tiene que utilizarla para registrar activi-
dad, informacién de clientes, oportunidades, etc.

Del uso que hagan dependera del éxito y de poder ir avanzando en futu-
ras fases para afiadir mas funcionalidades.

Siempre salen voluntarios para la fase piloto sin la necesidad de solici-
tarlos.

Se reparte la encuesta andnima para cada uno de los participantes que
ha de rellenar y entregar in situ.

5.4. Entrevistas

Se trata de realizar entrevistas abiertas en profundidad a diferentes perfi-
les de la compafiia que interaccionan de alguna forma con los agentes
de zona. Pueden ser Directores de zona, directores de sucursal, admi-
nistrativos, formadores, etc.
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Son entrevistas que se realizan siguiendo un guion preparado anteriormen-
te. Este consta de 5 bloques en los que se pretende obtener informacion
similar a la de los focus groups:

1- Valoracioén y percepcion de la compafiia.

2- Organizacion de tareas.

3- Lared comercial.

4- Desempefio de funciones de agente de zona.
5- Despedida.

En los siguientes apartados se describe cada uno.

El mecanismo para tomar notas es el mismo mediante una pequefia graba-
dora que posteriormente se transcribe.

De la misma forma que se ha realiza en la dindmica de grupo, se presenta
el moderador y explica el proyecto, el objetivo de estas entrevistas y del re-
sto de fases.

Se recalca que el objetivo principal es implementar una herramienta de aba-
jo a arriba contando con la informacion y opinion de los futuros usuarios de
ésta, en vez de que la direccidon de la empresa decida directamente que
herramienta y con qué funcionalidades va a ser la que han de utilizar y
adaptarse los agentes.

5.4.1. Valoracién y percepcion de la compafia

En este bloque se solicita al entrevistado que explique la antigledad en la
compaiiia, itinerario desempefiado en la compafiia y su experiencia ante-
rior.

Se le pide que verbalice con sus palabras, en funcién del trabajo que des-
empefas, de su dia a dia. Qué es para €l la compaiiia, como la definiria y
finalmente si tuviera que definirlo con una palabra, cual seria?

Conocer como le gustaria que fuera la compafiia, su ideal y como la definir-
ia.

Que nos describa los valores que cree conforman y definen la compafia.

Si echa de menos algun valor/caracteristica/adjetivo que cree que, o bien la
empresa no tiene o no fomenta. ¢ Cual o cuales serian?

Pensando en dentro de 10 afios ¢ Dénde ve a la compaiiia?

Por dltimo comentar que cree que opinan los clientes de la compafia y qué
compafiias identifica como competencia.

5.4.2. Organizacion de tareas

En este blogue pretendemos conocer el desempefio de las labores des-
arrolladas en la actualidad por el entrevistado de la compafiia, desde lo co-
tidiano, habitual, hasta lo ocasional, esporadico.
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Se pregunta si sus responsabilidades estan correctamente delimitadas res-
pecto a las responsabilidades de otros departamentos/Areas asi como si
cree que el resto de departamentos / areas con los que se relaciona tienen
claras tus competencias y funciones.

Si considera que esta suficientemente documentado el flujo competencial y
de relaciones y responsabilidades de su area/departamento en relacién al
resto de departamentos de la compaiiia.

En este ambito de competencias, responsabilidades y relaciones con otros
departamentos/empresas del grupo. ¢ Qué mejoraria? ¢ En qué incidiria?

Por ultimo se le pide que imagine que la compafia es un lienzo en blanco,
si dependiese de él y pensando en lo que conoce de la compafia y sus
responsabilidades en ella ¢Qué mejoras/cambios introduciria en la com-
pafia para mejorar en eficacia y eficiencia?

5.4.3. Lared comercial

En este bloque pretendemos conocer su opinion respecto al funcionamien-
to de la red comercial. Conocer qué es para €l la red comercial de la com-
pafia.

De la misma forma que se ha trabajado en el focus group, se le pregunta
sobre cudl seria para él la maxima fortaleza de la red comercial y la méxi-
ma debilidad.

Nos interesa conocer su opinion sobre qué palanca o palancas cree que se
deberian accionar para que se mejore la eficacia o eficiencia de los resul-
tados.

Le pedimos que nos jerarquice las siguientes variables de mas a menos
importantes para lograr que la red comercial obtenga mejores datos de
ventas.

Un buen producto diferenciador en garantias.

Un buen producto similar a competencia pero mas econémico.
Imagen de marca reconocida por parte de la compaifiia.
Formacion y cualificacion de los auxiliares.

Retribucion de los auxiliares.

Estabilidad laboral de los auxiliares.

Seriedad, confianza, cumplimiento de lo pactado, excelencia.

O O0OO0O0O0OO0O0

Nos ha de citar cada una de las figuras de la red comercial, su cometido y
como interactua con ella.

Por ejemplo: Coordinador: Cometido/ interaccion.

Por su conocimiento de la red si cree que sobre o falta alguna otra figura en
la red comercial y si cambiaria el cometido de alguna de ellas.
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Bajo su punto de vista a nivel de medios qué se puede cambiar/mejorar
o afadir para que la red comercial obtenga mejores resultados.

¢ Considera que su zona esta correctamente dimensionada? ¢Por qué
opina asi?

Bajando a lo concreto ¢ Qué cambiaria del sistema retributivo y condicio-
nes econdémicas de la red para mejorar su rendimiento?

¢ Considera que estan correctamente documentado y estructurado las
funciones y roles que desempefia cada perfil en las agencias? ¢ Qué me-
joraria en este aspecto?

¢, Qué es para él un CRM? ;Qué espera de élI? ¢ En qué cree que le va a
afectar en su dia a dia?

¢, Qué cree que espera la red comercial del CRM?

¢, Qué tipo de informacion imprescindible cree que debe tener?

¢, Qué caracteristicas minimas cree que deberia tener para lograr una
buena aceptacion desde el inicio?

¢,Como es la relacién profesional que mantiene con la red comercial?
Por ejemplo con los Agentes de Zona. ¢A qué nivel se relaciona con
ellos? ¢Qué informacién tiene de su trabajo? ¢Qué informacion le gus-
taria tener que actualmente no tiene? ¢ Y con el resto de figuras?

5.4.4. Desempefio de funciones de Agentes de zona

En este blogue pretendemos que nos describa lo que conoce del des-
empefio de las labores desarrolladas en la actualidad por los agentes de
zona de la compaiiia, desde lo cotidiano, habitual, hasta lo ocasional,
esporadico contestando las siguientes preguntas:

¢, Cuadles son las funciones de un Agente de Zona?

¢,Con qué figuras de la oficina se relaciona sobre todo?

¢, Qué tipo de informacion de cliente maneja para realizar su trabajo?

¢, Qué cree que esperan del CRM? ¢Qué deberia tener el CRM para que
les fuera realmente util?

¢Aproximadamente cada cuanto pasan por la oficina los agentes de zo-
na?

Si tuviera que describir a este colectivo, ¢cémo lo haria?

¢,Cree que son mas analdgicos o digitales?

¢ Tendria sentido que en una primera fase el CRM para los agentes de
zona fuera una aplicacion de escritorio sin ser movil? ¢ Por qué no?

¢En qué espera que le pueda ayudar el CRM a un agente de zona?
Para él pero pensando en el trabajo de Agente de Zona, ¢qué tipo de in-
formacion imprescindible deberia tener el CRM?

Pensando en diferentes segmentaciones o listas de clientes como por
ejemplo: Asegurados de decesos sin seguro de hogar o asegurados con
algun siniestro en el dltimo afo. ¢Qué tipo de listas y segmentaciones
pueden ser de mucha utilidad a los agentes de zona en el CRM?
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5.4.5. Despedida

De la misma forma que en la dindmica de grupo, en este bloque se les indi-
ca que esto ha sido todo dandoles las gracias por su colaboracion.

Se les pregunta por ultimo si hay algin tema o cuestidon sobre el que quie-
ran que volvamos, realizar algin comentario o profundizar en mayor medi-
da.

Se reparte la encuesta andénima que ha de rellenar y entregar in situ.

5.5. Acompaifamientos

Esta es una de las técnicas mas importantes dado que nos ayudara a ver
en la practica todo aquello que nos cuentan los agentes de zona.

La realidad es que, aunque te expliquen los agentes de zona, y sus respon-
sables, como es su trabajo, hay cosas que hasta que no las ves en directo
no se comprenden de la misma forma.

El objetivo es acompaiiar durante una tarde a un agente de zona a realizar
sus tareas.

Se aprovecha el acompafamiento para obtener de una forma mas informal,
sin grabacion alguna ni toma de notas, toda la informacion que se pretende
obtener en los focus groups pero de forma mas personalizada.

Nos interesamos por saber cuanto tiempo lleva con la compafia, que ha
desempaiado, el tiempo que lleva de agente de zona.

Le pedimos que nos explique como se organiza su dia a dia. Cuantas veces
va a la semana a la sucursal, para qué.

Nos ensefian la documentacion que llevan, cémo la llevan.
Por otra parte nos explican el tipo de clientes que tienen previsto visitar y
sus peculiaridades. La informacion que le solicitan los clientes. Cémo se

comunican con ellos.

Mediante los acompafiamientos podemos observar las dificultades a las que
se enfrentan, las interacciones que han de realizar con la sucursal.

Por dltimo también les pedimos que nos digan en qué creen que les podria
ayudar una herramienta y como tendria que ser ésta.
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5.6. Cuestionarios

Este cuestionario tiene como objetivo ayudarnos a configurar la transforma-
cion digital de la actividad comercial de la compafiia.

Es por ello muy importante que contesten todos los participantes a cada
cuestién, tanto los de los focus groups como los entrevistados, reflexionan-
dola previamente, intentando que sus respuestas se acomoden plenamente
a su situacion en la empresa, a su experiencia, a sus percepciones y a sus
opiniones y valoraciones personales.

Se les pide que se expresen con total libertad, que esta encuesta es total-
mente andnima y la informacion en ella recogida sera tratada con la mas
absoluta confidencialidad.

Se trata de una encuesta para obtener datos cuantitativos para el desarrollo
del andlisis posterior.

Consta de 4 bloques:

1- Organizacion.

2- La compaifiia.

3- Desempeiio de funciones.

4- Transformacion digital de la actividad.

Las preguntas de los tres primeros bloques se enumeran una serie de as-
pectos cada uno de ellos en una escalade 1 a5 en la que 1 es la valoracion
mMas negativa y 5 la mas positiva.

El blogue 4 esta pensado para cuantificar lo ya comentado tanto en el focus
group como en la entrevista. Se trata de preguntas muy concretas donde se
ha de decidir una Unica opcién. En alguna de ellas se pide que se argumen-
te la respuesta dada.

Por ultimo se les pregunta qué le pedirian a un CRM pensando en su traba-
jo.
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6. Fase de analisis

Una vez recogida toda la informacion, se analizara y se obtendran las conclu-
siones. De aqui saldran las descripciones de las funcionalidades de las que se
ha de dotar la herramienta. En esta fase también se han de poner de acuerdo
el departamento de marketing con el departamento de CRM de informatica pa-
ra consensuar qué funcionalidades son factibles y como se van a llevar a cabo.

Esta fase persigue la identificacion de ideas sobre las que construir posibles
soluciones pensando en las necesidades de los usuarios a los que se ha de dar
respuesta. Se deben llevar a cabo las tareas que permitan:

e Entender las necesidades del usuario. Generar ideas sobre soluciones a
problemas reales: nuevos servicios o productos, acciones e iniciativas
de mejora o transformacion.

e Seleccionar: Seleccionar las ideas sobre las que construir propuestas de
valor.

La parte cualitativa se ha obtenido de las entrevistas en profundidad y de los
focus group de cada zona, de ahi se han extraido las ideas clave que se enu-
meran en los siguientes apartados (ver resultados de la investigacion cualitati-
va).

La informacién cuantitativa deberia partir de los cuestionarios o encuestas. En
nuestro caso de los 57 cuestionarios realizados en las zonas. Sin embargo por
motivos de calendario no podriamos concluir este apartado a tiempo, ya que el
periodo de recogida de los cuestionarios para este proyecto se prolongara has-
ta agosto de 2018.

Por este motivo partiremos de un cuestionario muy similar, que se solicitdé hace
pocos meses (en diciembre 2017) a una entidad de unas caracteristicas simila-
res. A efectos metodolégicos seguiremos el mismo procedimiento (ver resulta-
dos de la investigacion cuantitativa).

6.1. Resultados de lainvestigacion cualitativa

Se han realizado 5 dinamicas de focus group y 15 entrevistas en profundidad.
Por motivos de confidencialidad de todas estas entrevistas y dinamicas se han
seleccionado 1 dinamica y 3 entrevistas, que constituyen una muestra suficien-
temente representativa para poder desarrollar las conclusiones.

En todos los casos toda la informacion se grabé utilizando un soporte magnéti-
cO Yy se transcribid a soporte escrito para poder analizarlo en detalle.

A través de una pregunta de tipo abierto y respuesta espontanea solicitamos a

los entrevistados que nos indicasen con sus palabras qué valor les aportaba
trabajar con el CRM en el dia a dia.
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Antes de entrar en la codificacidon de las respuestas hagamos un primer ana-

lisis cualitativo:

En este tipo de preguntas es habitual que las respuestas sean o bien muy
breves y genéricas o incluso ausencia de respuesta, en este caso nos en-
contramos con un nivel de proactividad muy alto y con respuesta elaboradas
y en muchos casos concretas.

Principales adjetivos, comentarios que aparecen en las respuestas.

e “Agilidad” “Movilidad” “Seguimiento” “Control” “Orden” “Informacion”

e “Clientes” “Rapidez” “Eficiencia” “Rentabilidad” “Agenda” “Eficacia”

“Negocio”

e “Organizacion” “Venta Cruzada” “Ahorro de tiempo” “Profesionalidad”

Para poder extraer las conclusiones se han agrupado las ideas clave en una
parrilla, en la que se identifican para cada idea los siguientes parametros:

- Ambito de la idea / aportacion.
- Frecuencia en la que aparece este concepto.
- Pesol/valor que se percibe por parte del entrevistado/encuestado (de 1 a

5).

Tabla 2. Parrilla de ideas clave

Ambito

Idea clave

Fre-
cuen-

o
D

Peso

Fuerza de ventas

Captacion de talento con portales virtuales

[

Alta rotacion de la red

Buena calidad de servicio

Son asesores y vendedores

Fuerte sentimiento de empresa

Relacioén cliente

Atencion personalizada al cliente

No alterar el proceso de venta y distribucién

Perfil econ6micamente medio bajo

Buena calidad de servicio

Cercania y trato presencial

Soporte comercial

Actualizacién continua de nuestros productos

Venta cruzada a través de la propia cartera

Datos de clientes poco accesibles

No se registran vencimientos futuros

No se registran clientes potenciales

No se defiende bastante la cartera

Funcion de
Supervisor

Control del negocio

N A N LN

WA (A(RORNWWRFROOWRIWINW(FE

Ayudar al crecimiento, dinamizar

Recabar informacion

Innovar (nuevas técnicas...)

Ensefiar a hacer venta cruzada

Requerimientos

Se quiere la oficina/sucursal en casa

Se quiere incrementar la productividad

Se quiere acceso a clientes potenciales

Rk (NP Rk

AIWGOIHWIN|ININ
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Se quiere acceso a informacion del cliente

Se quiere aprovechar eventos (siniestros...)

Se gquieren herramientas para venta cruzada

Se quiere llegar al cliente sin picar la puerta

Se quiere agilizar procedimientos, acortar plazos

Se quiere que permita gestionar con anticipacion

RlRlRrRr|PRN
N wlw|w|ol|s|o

Se quiere funciones de geolocalizacion

Fuente: elaboracion propia
6.2. Resultados de la investigacion cuantitativa

Para abordar la investigacion cuantitativa se preparo un cuestionario semi-
estructurado y se envié por correo electronico a 157 agentes de la Red
Comercial, utilizando como soporte de registro Google Form.

Como ya se ha comentado anteriormente el estudio de campo se realizo
entre el 19 y 22 de diciembre de 2017, obteniendo respuesta de 114 usua-
rios, lo que supone alcanzar mas del 70% del universo, siendo asi una
muestra altamente representativa.

La distribucion de la muestra arroja el siguiente escenario:

Gréfico 7. Distribucién por perfil y antigliedad

Distribuciéon de la muestra por perfil Nivel de antigliedad en la empresa
y .
22% /
s
30% y 72%
= Colaborados Base ' Consultor espacializado "Entre 1y 3 meses = Entre 3y 6 meses
Director de Oficina Jefe de Equipo

Entre 6 ¥ 12 meses = Mas de un aiio
= Director de Zena/Territorial

Fuente: Propia

La gran mayoria de entrevistados tienen una antigiledad en la empresa su-
perior al afio.

El 62% de los entrevistados responden al puesto o de Director de Oficina o
Consultores Especializados, perfiles clave y con un escaso indice de rota-
cion.

En el cuestionario todas las valoraciones realizadas se han llevado a cabo
através de la escala de 1 a5 en donde...

- La puntuacion 1: Muestra el nivel minimo de satisfaccion.
- La puntuacién 5: Muestra el nivel maximo de satisfaccion.
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A nivel de medias aritméticas lo estandar suele ser tener en cuenta esta dis-
tribucion:

- Media inferior a 3,5: Aspectos susceptibles de mejora.

- Media entre 3,5 — 4: Aspectos valorados positivamente con margen
de mejora.

- Media entre 4- 4,5: Aspectos valorados bastante positivamente.

- Superior a 4,5: Aspectos valorados en términos de excelencia.

De los resultados sélo se muestran los que indican el nivel de utilidad perci-
bida especifica, por ser los mas adecuados para la definicion de la solucién.

Tabla 3. Funcionalidades propuestas

Ambito Funcionalidad propuesta Media
de
utilidad

Caracteristicas generales Disponer de una version integrada en | 3,8

navegador

Planificacién Disponer de un calendario de planifica- | 4,7

cién

Generacién de actividad Filtros que permitan buscar clientes 4.4

Segmentacién en vistas de negocio 4,4

Funciones de geolocalizacién 4

Incorporar sistemas de comunicacion | 4,1

digital

Listados de vencimientos 4,3
Acceso a la informacion Apertura de fichas y otros documentos | 4,8

desde CRM

Integracion con acceso a informacion | 4,5

operacional en tiempo real

Informes de seguimiento Disponer de informes en tiempo real 4.4

Fuente: elaboracién propia

Otras mejoras que se demandan, pero que quedan fuera del alcance del
proyecto, ya que deben resolverse en los sistemas operacionales de nego-
cio:

- Normalizar y geolocalizar direcciones.
- Poder emitir pélizas desde Tablet.
- Accesos a datos histéricos de exclientes.

6.3. Conclusiones del analisis

Por orden de frecuencia los temas que mas énfasis se ha percibido en las
entrevistas y focus group son los siguientes:

- Es importante que la solucion pueda estar disponible en movilidad.

- Debe resolver el registro de “nueva” informacion de tipo comercial.

- Debe facilitar el acceso a la informacién de negocio (hoy sélo accesible
en sistema Host central).
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Por orden de relevancia los temas que mas importancia se percibe por parte
del encuestado son los siguientes:

- Apertura de fichas de clientes y otros documentos desde CRM.

- Disponer de un calendario de planificacion.
- Integracién con acceso a informacion operacional en tiempo real.

6.4. Definicion de las funcionalidades

La solucién deberia disponer de las siguientes caracteristicas:

Interface de usuario

El interface de usuario debe permitir la ejecucion en los principales navega-
dores del mercado: Safari, Chrome e Internet Explorer.

La presentacion de formularios es deseable que pueda adaptarse al disposi-
tivo, escalando la tipografia y maquetando adecuadamente los objetos para
que sea usable en un ordenador, en una tableta o en un movil (tipo fablet).

Planificacion

Este serd el apartado que deberia mostrarse en primer acceso, porque ac-
tuara como escritorio principal de trabajo, permitiendo una vision rapida de
la actividad presente y mas proxima. Sus funcionalidades mas destacadas
serian:

- Calendario que permita visualizar la actividad principal del dia, de
la semana y de mes.

- Posibilidad de visualizar otros calendarios de los colaboradores de
una misma oficina/agencia

- Debe permitir acceder a objetos relacionados con enlaces de hi-
pervinculo

- Alternativamente convendria disponer de vistas de actividad orde-
nadas o filtradas por tipo de actividad y por estado

Vision del cliente (ficha)

Este apartado deberia dar acceso a la informacion del cliente con una vi-
sion 360°, que combine informacion operacional procedente del back-office
- actualizada con frecuencia diaria- e informacién comercial actualizada de
forma constante por el usuario. El objetivo que se persigue es incrementar
el conocimiento del cliente, facilitando la preparacién de visitas y situandolo
en el centro de cualquier accion. Por ello la ficha de cliente debe ser muy
completa:

- Informacion de negocio procedente del back-office (operacional),
para ello debera actualizarse diariamente la informacion de CRM
con cargas incrementales de los objetos modificados de negocio.
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- Registro de informacion comercial del cliente que incorpora el
propio agente. Debe prepararse para un ingreso rapido e intuitivo,
y estructurarse por apartados de forma clara.

- Informacion digitalizada del cliente (correos electronicos, docu-
mentacion anexa, etc.)

- Geolocalizacion del domicilio del cliente (mapas de situacion)

- Acceso a informacion de planificacidon relacionada con el cliente
(llamadas, visitas, tareas)

- Acceso a objetos relacionados con el cliente: polizas en vigor y
anuladas, recibos e informacion no confidencial de siniestros

Vision de listas (vistas)

Otra forma de acceder a la informacion es organizandola en listas. Estas
listas tiene por objetivo facilitar las acciones que un agente realiza de forma
periddica. Para ello deberian configurarse accesos a listas mediante a vis-
tas ordenadas vy filtradas por los usos mas comunes de cada objeto:

- Pdlizas anuladas, en vigor, emitidas, con vencimiento proximo...
- Recibos cobrados, devueltos, anulados, pendientes...
- Siniestros abiertos, pagados, por fecha de ocurrencia...

Informacidn operacional

Si los sistemas operacionales lo permiten —en caso que sean accesibles
desde entorno web- seria deseable poder enlazar desde el objeto CRM al
objeto de negocio, esto permitiria extender la funcionalidad disponible en las
operativas centrales a toda la red, mediante un sistema usable que le es
familiar:

- Acceso contratos (polizas): Actualmente esta informacion solo
esta disponible en Sucursales, mediante emulador AS-400. Es un
prerrequisito del proyecto constituir una base de datos actualizada
diariamente con informacion resumida de pdlizas.

- Acceso a recibos: Este apartado es especialmente demandado
por la entidad, ya que actualmente su actividad comercial se basa
en la visita que se realiza para la gestion del cobro de los recibos
no bancarios. Actualmente se trabaja con listados.

- Acceso a siniestros.

- Acceso a servicios prestados al cliente.

- Acceso a comunicaciones o eventos generados en el operacional.

Generaciéon de actividad

Uno de los pilares de la solucion es ayudar a generar actividad comercial. El
éxito de este apartado consistira en ofrecer diversas alternativas que se
adapten al nivel de conocimiento y uso de cada usuario. Por tanto resultaria
muy interesante poder ofrecer grupos ya segmentados de forma pre-
calculada para los usuarios noveles y herramientas de segmentacion para
los usuarios mas avanzados:
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- Disponer de listas pre-calculadas de forma periddica que permitan
generar actividades de forma masiva.

- Disponer de plantillas de correo personalizables para las principa-
les acciones comerciales (productos, felicitacion, presentacion,
revision de coberturas, etc.)

- Disponer de sistemas de segmentacion que permitan clasificar la
cartera combinando filtros personalizados por el usuario sobre
uno o varios objetos.

- Poder generar de forma masiva actividades comerciales (llama-
das, visitas, tareas, correos electronicos...) sobre los target defi-
nidos en el proceso de segmentacién ya sea de forma directa o
mediante la creacion de campafas que facilite el seguimiento.

- Disponer de operativas para la redistribucion de trabajo en un pe-
riodo de tiempo o entre varios usuarios.

Informes de actividad

- Poder realizar seguimiento sobre las campafias comerciales.

- Dar acceso a los supervisores comerciales a informacion relacio-
nada sobre la actividad de sus agentes.

- Elaborar informes de actividad comercial por agente, por supervi-
sor, por sucursales y por zonas. Para evitar el mantenimiento de
estas jerarquias conviene llevar la informacién base a nivel de
agente mediante procesos ETL a repositorio corporativo de repor-
ting.

Guias de formacion

- Convendra elaborar un manual metodolégico para explicar con
mayor amplitud los fundamentos.

- Se deben preparar guias de uso de las operativas mas comunes,
y alojarlas en un apartado accesible desde la propia herramienta.
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7. Estudio de las herramientas

Una vez ya se ha realizado la fase de analisis y se han definido las necesida-
des y las funcionalidades, se ha de decidir con qué herramienta se van a llevar
a cabo. Para ello, se recomienda realizar un estudio de algunas de las herra-
mientas que los fabricantes mas importantes del mercado nos ofrecen.

7.1. Cloud vs On-Premise

Hoy en dia los programas de software pueden estar ubicadas en los servidores
locales de la compafiia (on-premise) o pueden estar ubicados en la nube
(cloud). El uso de esta ultima opcion esta cada vez mas extendida. De hecho,
hay fabricantes que sélo ofrecen sus productos en la nube.

En primer lugar vamos a definir brevemente lo que es el Cloud Computing.

La computacién en la nube son servidores desde Internet encargados de aten-
der las peticiones en cualquier momento. Se puede tener acceso a su informa-
ciébn o servicio, mediante una conexién a internet desde cualquier dispositivo
movil o fijo ubicado en cualquier lugar. Sirven a sus usuarios desde varios pro-
veedores de alojamiento repartidos frecuentemente por todo el mundo. La re-
dundancia de servidores permite reducir los costos, garantiza un mejor tiempo
de respuesta y reforzar la seguridad frente a ataques.

Cloud computing es un modelo de prestacion de servicios de negocio y tecno-
logia, que permite incluso al usuario acceder a un catalogo de servicios estan-
darizados y responder con ellos a las necesidades de su negocio, de forma
flexible y adaptativa, en caso de demandas no previsibles o de picos de trabajo,
pagando Unicamente por el consumo efectuado o incluso -aunque no aplica a
este escenario- gratuitamente en caso de proveedores que se financian me-
diante publicidad o de organizaciones sin &nimo de lucro.

El cambio que ofrece la computacion desde la nube es que permite aumentar el
namero de servicios basados en la red. Esto genera beneficios tanto para los
proveedores, que pueden ofrecer, de forma mas rapida y eficiente, un mayor
namero de servicios, como para los usuarios que tienen la posibilidad de acce-
der a ellos, disfrutando de la ‘transparencia’ e inmediatez del sistema y de un
modelo de pago por consumo. Asi mismo, el consumidor ahorra los costes sa-
lariales o los costes en inversién econdmica (locales, material especializado,
etc.).

Se han de valorar las diferencias que hay entre la nube y la implantacion en
local.

La nube ofrece una rapida implementacién. Al no ser el propietario del hardwa-
re existe un ahorro de mantenimiento de equipos. Por otro lado, para la imple-
mentacion on-premise, se ha de tener en cuenta que la instalaciéon, el mante-
nimiento y las actualizaciones de equipos van por cuenta del servicio informati-
co de la propia compafia.
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Los fabricantes lanzan las actualizaciones antes para la nube que para la
versién on-premise. Ademas estas actualizaciones se realizan segun unas
directrices del fabricante. En cambio en las versiones on-premise se tiene
un control total sobre actualizaciones. En ocasiones esta caracteristica es
muy importante ya que algunas direcciones de informética no quieren estar
actualizados a la ultima version para evitar todas aquellas incidencias que
se puedan producir por ser de los primeros en probar.

En la nube, al tener que dedicar menos tiempo en el mantenimiento, se dis-
pone de mas tiempo en la mejora y el desarrollo de procesos.

Los fabricantes ofrecen un SLA 99,9% de disponibilidad.

En la nube se dispone de entornos de pruebas incluidas e incluso permite
crearlos en poco tiempo.

En las implementaciones on-premise el almacenamiento de la informacion
se encuentra en local y por lo tanto la gestion de la proteccion de datos es
interna.

Para poder implementar la nube se ha de tener en cuenta todos los meca-
nismos de seguridad tanto a nivel de los datos que se van a ubicar en ella
como en los mecanismos de acceso mediante los distintos dispositivos que
se permitan interactuar.

Por ultimo se ha de ver el detalle de funcionalidades que tiene cada fabri-
cante en cada entorno. Como se ha comentado anteriormente hay fabrican-
tes que solo ofrecen la version en la nube o sélo instalacion en local, pero
hay otros que ofrecen las dos opciones con algunas limitaciones en funcién
de si se realiza en nube o no.

Todos estos factores se han de tener en cuenta en el momento de elegir
qué producto se va a utilizar para implementar el CRM.

7.2. Licenciamiento

También se ha de tener en cuenta el tipo de licenciamiento que ofrece el fa-
bricante.

La mayoria de fabricantes trabajan con licenciamientos parecidos en forma-
to, ya que desde hace unos afios la tendencia del mercado es el licencia-
miento por usuario.

Es frecuente que el fabricante ofrezca dos o tres tipos de licencia en funcién
de las caracteristicas que ofrece, por ejemplo, estandar, profesional y em-
presarial. Y lo mas habitual es combinar distintos tipos de licencia a la vez
en funcion de las necesidades que se tengan para distintos roles de usua-
ros.

A la hora de contar el numero de licencias también puede ser que existan li-
cencias por nimero de conexiones (aungue esta opcidn es cada vez menos
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extendida) o por niamero de usuarios y/o por dispositivo (que es la formula
mas comun en las Ultimas versiones).

Algunas soluciones también hace diferenciacion entre usuarios empleados
(personal en ndbmina de la compafiia) y usuarios externos (colaboradores o
clientes).

Por lo tanto es importante valorar todas estas variables para ver qué fabri-
cante encaja mejor a nivel de presupuesto.

7.3. Desarrollo Ad-Hoc

A parte de estudiar las opciones que nos puede ofrecer el mercado, es im-
portante valorar la posibilidad de realizar un desarrollo propio.

En funcién de las necesidades que salgan en la recogida de necesidades,
puede darse la situacion en que sea mas productivo realizar un desarrollo
propio que permite adaptar de forma mas sencilla los procesos de negocio
con el CRM a implementar.

Algunas de las ventajas mas importantes de un Software a medida serian:

e Se disefia especificamente para las necesidades empresariales con-
cretas. Se puede adaptar a través de la programacion de software
personalizado para adaptarse a las necesidades operativas de una
organizacion.

e EIl Software personalizado es creado para tener una interfaz sencilla
con otro software, proporcionando asi un sistema plenamente inte-
grado a la Infraestructura de Tl de la entidad comercial.

e Es mas facil e intuitivo de usar y no contiene instalaciones innecesa-
rias.

e Uno de los aspectos mas importantes es su flexibilidad en compara-
cién con los paquetes de software. El Software personalizado se
puede cambiar y modificarse con el tiempo segun los cambios en los
requerimientos del negocio.

e Buenos servicios de desarrollo de software agregan valor a una em-
presa, sugiriendo alternativas utiles y actuando como una util fuente
de asesoramiento e informacion.

e Ampliable y conectable a diferentes servicios web y otros aplicativos
externos para ampliar la informacion, datos, actualizaciones, llama-
das a otros sistemas entre otros.

e El flujo de trabajo es personalizado, departamentos especificos, limi-
taciones concretas y un sin fin de posibilidades.

Pero como en todo también tiene desventajas importantes a tener en cuen-
ta:

e Si el software no se desarrolla a través de programas profesionales
puede estar lleno de errores, y puede ser poco fiable e inestable.
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Puesto que el software es para requisitos particulares segun sus ne-
cesidades de grandes empresas, el costo puede llegar a ser mayor
gue los paquetes de software si no se realiza una buena fase de ana-
lisis y se tiene en cuenta la escalabilidad.

Los sistemas a crear no pueden cubrir todas las opciones que una
aplicacion comercial desarrollada en afios pueda tener.

El desarrollo lleva tiempo, por lo que la primera vez tendrd que pasar
un periodo sin que se vean los resultados esperados.

Es logico que una vez “completada” o “estabilizada®, la solucion en-
trard en una fase de estancamiento, ya que es de suponer que en es-
te punto ya cubre las necesidades requeridas. Sin embargo una so-
lucion comercial siempre evolucionara con las nuevas tendencias del
mercado, empujando a una innovacioén, incorporando nuevas funcio-
nalidades (p.ej. redes sociales, chatbox, inteligencia artificial, bigda-
ta...). Este “plus” no lo tendremos en una solucién hecha a medida.
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8. Fase de desarrollo

A la hora de decidir qué herramienta utilizar para la implantacion de un CRM,
desde mi punto de vista (basado en mi experiencia), optaria por un enfoque
mixto: Solucion CRM + Desarrollo Ad-Hoc. La exposicién de este caso resul-
tara mas didactico, y que ademas coincide con la solucién que vamos a adop-
tar.

No obstante en el momento de realizar esta tesis alin no se ha llegado a la fase
de desarrollo, por tanto tomaremos como guia metodoldgica la solucion sobre
el fabricante Microsoft con la versidén actual instalada para varias compariias
del grupo, Dynamics CRM 2015.

Una vez decidido el tipo de desarrollo que se va a llevar a cabo, es importante
tener muy claro los requisitos minimos que ha de tener el CRM a implementar
para poder salir a produccion.

Es importante ordenar todas las funcionalidades definidas en la fase de analisis
de mas importante/imprescindible a menos. Esta lista ha de servir para delimi-
tar qué funcionalidades deben estar incluidas necesariamente en la Fase 0 pa-
ra la prueba piloto dirigida a un grupo reducido de usuarios y Fase 1 para el
despliegue al resto de usuarios, es decir, se ha de decidir de qué funcionalida-
des minimas se ha de dotar la herramienta para poder salir a produccion en
una fecha especifica permitiendo planificar y priorizar los desarrollos.

Por lo tanto, se ha de:

- Definir las distintas Fases en base a las funcionalidades minimas para
arrancar y las que se hayan decidido no incluir en el primer alcance de
este proyecto.

- Definir como se van a conectar los usuarios al CRM, ya sea directamen-
te a éste o desde un portal al que ya accedan actualmente para realizar
otro tipo de gestiones comerciales.

- Detallar qué funcionalidades ya incorpora el producto escogido, qué
adaptaciones se han de realizar y qué funcionalidades se han de des-
arrollar aparte.

- Decidir e implementar cada uno de los formularios que se van a presen-
tar al usuario final.

- Calcular el tiempo estimado para el desarrollo de cada una de las fun-
cionalidades asi como la prioridad de éstas.

- Desarrollar un proceso de carga de datos para alimentar al CRM de toda
aquella informacion que pueda ser de utilidad al usuario, tanto a nivel de
consulta como a nivel de cross-selling, para poder generar nueva pro-
duccion.
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- Todas las funcionalidades que incluira el CRM deben acompafarse de
un manual o guia para que los usuarios puedan trabajar con autonomia.
Es particularmente necesaria en este caso, porque estos usuarios no
estan acostumbrados a trabajar en entornos web.

En este apartado empezaremos describiendo la metodologia que se va a utili-
zar para llevar a cabo todo el desarrollo (Agile).

Seguidamente se tratara de explicar los pasos a seguir para poder desarrollar
las funcionalidades definidas en el apartado 6.4 en la Fase de analisis aplica-
das sobre una plataforma CRM de un fabricante.

Y por ultimo, se expondra como abordar aquellas funcionalidades que no estén
cubiertas por el propio estandar del fabricante y que se tendran que desarrollar
ad-hoc.

8.1. Metodologia Agile

Para llevar a cabo el proyecto de desarrollo e implantacion de la nueva herra-
mienta, se propone la utilizacion de una metodologia basada en “Agile”. Las
metodologias clasicas (por ejemplo desarrollo de proyecto en cascada) son
mucho mas pesadas, y se ha comprobado que pueden derivar mas facilmente
al fracaso y al descontento del usuario final, que las metodologias agiles. Hay
gue tener en cuenta que la mayoria de las metodologias clasicas contemplan al
usuario como un elemento externo al equipo técnico, de modo que sélo partici-
pa en una fase inicial de analisis. Estas metodologias se caracterizan por una
falta de comunicacién que hace que el usuario no vea la aplicacion hasta que
no esta practicamente terminada, momento en que la valida en blogue. La con-
secuencia logica de este hecho es que las modificaciones (fruto de su valida-
cion) se hacen mucho mas dificiles y lentas. Para evitar estas situaciones, la
metodologia agil considera al cliente un miembro mas del equipo de proyecto
gue tiene via directa con los programadores y da prioridad a la toma de deci-
siones para evitar la postergacion indefinida de los temas mas delicados.

Los factores clave de estas metodologias son:

e Modelo iterativo que permite que el usuario clave obtenga el maximo
valor posible en cada iteracion desarrollada.

e Testing continuo que garantiza la consistencia del producto.

e Implicacién del usuario como un miembro mas del equipo.

Desarrollo iterativo:

La fase de desarrollo puede comenzar una vez finalizada la fase de analisis
previo o bien una vez esté suficientemente avanzada la definicion para comen-
zar a prototipar las pantallas y los primeros desarrollos de los modulos basicos
gue se irdn complementando a medida que avance el analisis funcional.
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El desarrollo iterativo permite ir desarrollando modulos que posteriormente
serviran de base a la elaboracion del conjunto final y que garantizan la ob-
tencién de unidades minimas utilizables desde el primer momento, lo que
aporta valor desde el inicio del proyecto.

El hecho de que cada iteracidon genere un entregable que se puede instalar
en el entorno del cliente para su validacion y utilizacion, permite avanzar y
prever todas las posibles dificultades a nivel de sistemas y procedimientos
gue se generan habitualmente en realizar la instalacién en el entorno de
trabajo del cliente.

Cada iteracion comienza con una reunion de todo el equipo de proyecto.
Las tareas de las que se compondra cada iteracion seran priorizadas y defi-
nidas entre los desarrolladores y usuarios clave del proyecto, de manera
que se ajusten a la capacidad requerida de desarrollo de una manera mas
realista.

El objetivo es minimizar el nUmero de tareas imprevistas 0 agregadas ad
hoc que rompan el flujo del desarrollo y adquirir compromisos en la fecha de
entrega y en la calidad de las entregas, proveyendo un marco de tiempo du-
rante el cual se organiza de forma mas apropiada el que se implementa y lo
gue no. De este modo, se define, con mas precisién, qué caracteristicas y
funcionalidades son mas importantes en cada momento. En la reunién de
inicio de iteracién se dibuja y explica el funcionamiento de cada una de las
pantallas que, junto con el usuario, se ha decidido incluir en la iteracion. Lo
cual da lugar a que:

e Al realizar las iteraciones de muy corta duracion, (2-3 semanas
segun convenga) se consigue de manera continuada y concreta una
valoracion muy inmediata del progreso por parte del usuario.

e El disefio es evolutivo, ya que se hace en paralelo con la programa-
cion y evoluciona con cada iteracion, lo que permite una flexibilidad
muy grande ante cambios en las necesidades y especificaciones del
negocio.

e Se puede redirigir el proyecto en cualquier momento de su desarrollo
sin generar un coste excesivo.

Testing continuo:

Para cada iteracion se lleva a cabo los test correspondientes (unitarios, fun-
cionales, de carga y de estrés de la aplicacion). De esta manera se detecta
cualquier error generado en dicha iteracion y no se espera a una fase final
de pruebas (como se hace en las metodologias clasicas) que dificulta la co-
rreccion de los errores e impacta negativamente en la calidad del producto
final.
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Entreqgas parciales:

Al final de la iteracion se realiza una instalacion del resultado en un entorno
idéntico al entorno de trabajo final del usuario para que éste pueda realizar
todo el proceso de validacién y pruebas.

La realizacion de una implantacion al final de cada iteracion permite que los
usuarios se acomoden al sistema a medida que se va generando, realizan
pruebas de usabilidad y detecten posibles mejoras y avances que pueden
programarse para su incorporacion en sucesivas iteraciones.

Como puede verse el usuario esta presente en todas las iteraciones de for-
ma continua como parte importante del proceso de creacion del producto.

8.2. Infraestructura

Partimos de una situacién en que ya se dispone de una granja de servido-
res instalados y configurados, por el departamento de sistemas del grupo,
siguiendo todas aquellas especificaciones y recomendaciones que el fabri-
cante del producto, Microsoft.

No obstante vamos a enumerar esos servidores y principales servicios que
se requieren para dar soporte a la solucion:

- Acuerdos con operadores para establecer lineas de conexion a las redes
(en nuestro cado Vodafone para redes moviles y Telefonica para infra-
estructura fija)

- Electrénica de red: en nuestro caso hay parte del operador y parte en la
infraestructura interna: cableado, racks, routers, firewalls, proxys, etc.

- Servidores fisicos virtualizados: permiten escalar la solucion en poco
tiempo, y alojan todos los servicios de software

- Servidores y servicios de autenticacion: garantizan la validacion de cre-
denciales, federacion de usuarios, creacion de sesion, token de acceso,
etc.

- Servidores de base de datos: En nuestro caso, para este proyecto, SQL
Server

- Servidores de paginas IIS: En nuestro caso 2 frontales

- Balanceadores de carga: En nuestro caso 2

- Servidores de aplicacién: En nuestro caso 2
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Grafico 8. Esquema de servidores
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8.3. Solucion CRM

Para poder realizar tanto el desarrollo inicial como futuros correctivos y evo-
lutivos, es muy importante disponer de un entorno de preproduccién dénde
poder realizar todas aquellas pruebas necesarias antes de lanzar una solu-
cion al entorno de produccién. De esta forma se minimiza el impacto de los
cambios al detectar posibles incidencias en este entorno de test. Ademas,
también es de utilidad para poder realizar todas aquellas demos o test ne-
cesarios al seguir la metodologia Agile descrita en el apartado anterior.

Personalizacion/Cofiquracion:

En primer lugar se ha de personalizar el Dynamics CRM para que tenga la
estructura necesaria para poder implementar todas las funcionalidades a
desarrollar.

Se han de crear todas aquellas entidades que no existan en el estandar del
producto como por ejemplo:

- Pélizas.

- Recibos.

- Siniestros.
- Etc.
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También se ha de personalizar en todo aquello que permita el producto: las
fuentes, los colores, los iconos, los logos, etc. para darle un aspecto mas
corporativo y adaptado a la compafia a la que va a dar servicio.

Se han de configurar todos aquellos aspectos relacionados con la seguridad
de acceso a los datos y a la gestion de usuarios, equipos, etc. Esto implica
definir los diferentes tipos de roles que se van a necesitar. Para cada uno
de estos roles debera definir los permisos de acceso a la informacién para
cada tipo de dato a nivel de:

- Creacion.

- Lectura.

- Modificacion.
- Eliminacion.
- Asignacion.

- Etc.

Ademas, se ha de configurar la forma en que los usuarios accederan al
CRM, ya sea mediante enlaces directos desde un portal o directamente via
un dashboard del propio producto.

Para cada una de las funcionalidades enumeradas en el aparatado de ana-
lisis, se debe configurar la herramienta de modo que dé respuesta a dichas
funcionalidades de la manera mas fiel posible detectando aquellos puntos
en los que no se logre cubrir al 100% la necesidad. Estos casos de no co-
bertura se tendran que abordar en el desarrollo ad-hoc descrito en el si-
guiente apartado de este documento.

Carga de datos:

Una de las partes mas relevantes a tener en cuenta en el proyecto es la im-
plementacién de los procesos de carga de datos del CRM, tanto inicial co-
mo periddico para actualizarlos. EIl CRM tiene que disponer de todos los da-
tos necesarios para su correcto funcionamiento para poder cubrir las fun-
cionalidades definidas.

Se ha de tener en cuenta que se han de enumerar todos los origenes de
datos necesarios y, por lo tanto, implicar a cada uno de los responsables de
las areas pertinentes en funcion de la naturaleza de estos datos.

Se deberéa desarrollar todos los procesos necesarios para que los datos ne-
cesarios procedentes de origenes distintos confluyan en una Unica base de
datos (en adelante BBDD), la BBDD del CRM.

Aspectos a tener en cuenta entre otros:
- Tiene que haber un proceso de verificacion de la calidad del dato.
- Normalizacion del dato.

- Control de fiabilidad de la fuente del dato.
- Proceso de mantenimiento de datos.
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- Periodicidad de actualizacion de la informacion.
- Procesos de depuracion.

- Cumplimiento de la RGPD.

- Rendimiento.

- Etc.

Test de funcionalidades:

Siguiendo la metodologia Agile, cada vez que se finalice un paquete de fun-
cionalidades acordadas con los usuarios clave, se procedera a subir dicho
paquete al entorno de test para que se detecten los errores a corregir y las
mejoras a incorporar.

Validacion del entorno:

Una vez finalizada la personalizacion y configuracién del producto, es preci-
so validar el correcto funcionamiento de todo el entorno para garantizar el
éxito del proyecto.

Es importante certificar que todo el entorno cumple correctamente con las
especificaciones del fabricante comprobando que todo lo implementado
esta soportado y que el rendimiento es correcto.

Esta validacion se puede realizar mediante la colaboracién del propio fabri-
cante del producto o de proveedores partners expertos en el producto.

De esta forma, cara a posibles incidencias es mas facil poder detectar las
causas, se garantiza una respuesta mas eficaz del fabricante

En el caso que nos ocupa, Microsoft ofrece este servicio al que llama CRM
RAP. Consiste en un analisis completo de toda la infraestructura del CRM,
es decir, mediante herramientas del fabricante se analizan todos los ele-
mentos que intervienen en el servicio que esta ofreciendo el CRM, los sis-
temas operativos, las redes, las BBDD, los distintos servidores, el rendi-
miento, las configuraciones, los desarrollos, las seguridad de los datos, co-
pias, etc.

Una vez analizados, Microsoft presenta el resultado del estudio indicando
las incidencias encontradas o los posibles puntos de mejora clasificados de
riesgo alto, medio o bajo.

Durante un tiempo se han de ir solucionando estas incidencias con el sopor-
te del fabricante y al cabo de un afio se vuelve a analizar el sistema para
verificar que todo se ha resuelto correctamente.

Documentacion:

Otra de las tareas importantes a realizar es la documentacion. No solo la
documentacion relacionada con la descripcion funcional de como se ha de
proceder para utilizar la herramienta, sino que también la maxima documen-
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tacion posible sobre las distintas configuraciones, los desarrollos para adap-
tar el producto a las necesidades de la compafiia y sobretodo los desarro-
llos a medida de las funcionalidades no ofrecidas por el estandar del fabri-
cante.

También es muy importante documentar todos aquellos procesos que se
ejecuten peridédicamente especificando el maximo detalle posible para su
correcto mantenimiento.

La documentacion de usuario es importante que esté al alcance de éste de
forma sencilla, ya sea mediante accesos directos en cada una de las panta-
llas como en un apartado especifico para reunirla toda.

Esta documentacion tiene que ser sencilla y concreta para cada una de las
funcionalidades, de facil lectura y comprension para facilitar el aprendizaje
de la nueva herramienta.

Se recomienda disponer de un acceso o indicador de novedades para poder
informar a los usuarios de los ultimos cambios o novedades que se han
aplicado o se van a aplicar. Esto facilita la adaptacién de los cambios o me-
joras que se van generando. En los CRMs que de las distintas compafiias
existe un enlace que cambia de forma cuando hay novedades y éstas apa-
recen ordenadas por fechas de mas nueva a mas antigua para que los
usuarios conozcan los cambios que se van realizando.

8.4. Desarrollo funcionalidad no estandar

Como se ha comentado en el apartado anterior, las funcionalidades que
ofrecen los productos del mercado no cubren todas las necesidades de la
compaifiia y por ello se han de realizar algunos desarrollos a medida.

Una vez realizado el andlisis de requerimientos, partiendo de las funcionali-
dades que nos ofrece el CRM del grupo, se han detectado algunas necesi-
dades que no se pueden cubrir adecuadamente con el producto, ya sea por
el hecho de que la solucién que se acerca a la necesidad no se considera
muy usable o simplemente no existe forma de configurar la herramienta pa-
ra que ofrezca el servicio que se necesita.

Por ejemplo, para el caso de la funcionalidad de generacion de actividad,
una de las necesidades que tiene el usuario final es la de poder crear una
campafa y posteriormente distribuir la actividad generada en dias y horas
distintas. La parte de creacién de actividad mediante una campafia esta cu-
bierta por el fabricante pero se limita a generar toda la actividad el mismo
dia a la misma hora. Por lo tanto, se ha de desarrollar a medida un proceso
que permita distribuir esas actividades generadas de forma personalizada.
Esta operativa se ha de poder enlazar desde la herramienta del fabricante
para complementarla de manera que resulte transparente para el usuario. El
usuario no deberia distinguir qué parte de la funcionalidad es estandar y
que parte se ha desarrollado a medida.
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Esta operativa de configuracion y desarrollo, descrita en el ejemplo anterior,
se llevara a cabo para cada una de las funcionalidades a implementar.

Otros desarrollos ad-hoc podrian ser:

Segmentacion a medida: disponer de un funcionalidad que permi-
ta segmentar de forma sencilla entre las distintas entidades (clien-
tes, recibos, siniestros, etc.) utilizando campos y conceptos cono-
cidos por el usuario.

Procesos de generacion de actividad: segun las necesidades de
los departamentos de producto y también para facilitar el trabajo a
los usuarios se pueden crear procesos que generen actividad en
funcidn de distintas variables, es decir, se trataria de segmenta-
ciones autométicas.

Formularios intermedios: algunas de las funcionalidades que se
pueden ofrecer requieren de formularios para obtener o mostrar
informacion al usuario.

Para llevar a cabo todos estos desarrollos es importante utilizar un desarro-
llo estandar de la compafia, cumpliendo con todos los requisitos de seguri-
dad, integridad de datos, etc. Se ha de garantizar que todos estos desarro-
llos a mediad no interfieran en el correcto funcionamiento de la herramienta
matriz, es decir, el propio CRM.
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9. Plan de despliegue

Para que la implantacion del CRM se realice con la maxima aceptacion y con
éxito es importante realizar un buen plan de despliegue.

9.1. Prueba piloto

Durante la fase de recogida de requerimientos se han de detectar posibles vo-
luntarios que tengan un gran interés en la nueva herramienta y que demas
puedan llegar a ser embajadores de ella.

El objetivo principal es poner en marcha la Fase 0 del CRM con unos pocos
candidatos, no mas de 6 y a poder ser de distintas zonas para poder recoger
posibles formas distintas de trabajar y por lo tanto de posible uso de la nueva
herramienta.

En primer lugar se les ha de realizar una formacion personalizada del funcio-
namiento de la herramienta asi como un seguimiento exhaustivo de su uso pa-
ra que no se sientan solos ante esta prueba piloto.

Se les ha de facilitar una via directa de comunicacién en caso de incidencia o
consulta para poder dar una respuesta inmediata dado ya que el usuario esta
realizando un sobreesfuerzo en su ya dia a dia.

En esta fase se pueden detectar mejoras y necesidades no detectadas en las
fases anteriores. Se han de valorar para saber si se han de implementar antes
de realizar el despliegue de Fase 1 o pueden esperar a futuras Fases.

Para la implantacion de este proyecto en concreto, antes de la Fase 0, pensa-
mos lanzar cuatro prototipos, que debera evaluar el usuario para decidir sobre
que herramienta se va desarrollar la solucién:

- Version escritorio basado en soluciéon nativa CRM (on-premise): Esta so-
lucion consiste en utilizar la version actual de la que se dispone en el
grupo de Dynammics CRM 2015 instalada en los servidores locales. Es-
ta version no es “responsive” es decir, no permite adaptarse a dispositi-
vos moviles por lo que requiere de una estacién de trabajo Windows. Ya
sea una PC de sobremesa, un portatil o un dispositivo tipo Surface de
Microsoft.

- Version multidispositivo basada en framework propio responsive (on-
premise + Gaan): En este caso si que va a disponer de una herramienta
adaptada a dispositivos méviles. Se incluye a la solucion anterior un de-
sarrollo ad-hoc utilizando una plataforma de desarrollo propia de la com-
pafiia que facilita a los programadores la generacion de aplicaciones au-
tomaticas de negocio (Gaan) que a la vez ya son “responsive”.
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- Versién movil basada en aplicacion nativa para dispositivo 10S y Android
(on premise + Resco): De la misma forma este prototipo se basa en la
primera solucién junto con un aplicativo de otro proveedor (Resco) que
se integra en el Dynamics CRM permitiendo el uso de una aplicacion
movil disponible en los distintos sistemas operativos de movilidad.
Ademas, permite disponer de informacion en off-line, es decir, sin nece-
sidad de disponer de conexion a Internet. Esto puede permitir al usuario
consultar y apuntar datos en zonas de poca o nula cobertura.

- Versién powerapp basada en framework cloud (cloud computing): Por
altimo, una de los prototipos ofrecera una solucion basada en la nube.
Consiste en la conexién a Dynamics 365 mediante PowerApps, esto
permite generar de forma rapida, parametrizada aplicaciones para movil.
En este caso el Dynamics CRM ya no estara en local sino que estara
ubicad en la nube. Esta solucién permite poder ver y acceder a lo mismo
tanto si se realiza desde estacion de trabajo como con dispositivos movi-
les. Para el caso de dispositivos moviles también existe la posibilidad de
descargarse una app obteniendo basicamente el mismo resultado.

9.2. Comunicacioén

Una vez ya se ha realizado la prueba piloto y se han solucionado e imple-
mentado todas aquellas incidencias 0 sugerencias detectadas, se ha de
proceder a preparar el despliegue del nuevo CRM.

Es importante que inicialmente el despliegue se realice a aquellos usuarios
gue realmente vayan a utilizar la nueva herramienta de forma intensiva. Por
eso, se ha de comunicar a los responsables del colectivo asignado para que
escojan aquellos que pueden y deben de disponer de ella.

Se ha de consensuar con el departamento de organizacién de la compainiia
las distintas vias que se van a utilizar para informar tanto a direccion como a
los usuarios finales el desarrollo realizado y su funcionamiento.

Se han de preparar sesiones de formacion iniciales para los departamentos
de formacion y acompanfarlos en las primeras formaciones que se realicen a
los usuarios tanto para darles soporte como para mostrar la importancia que
tiene para la compafia esta nueva herramienta.

Es importante que la formacion la reciban todos los agentes que la van a
usar asi como sus responsables directos para que puedan dar el maximo de
soporte posible y para que los usuarios puedan sacar el maximo rendimien-
to a esta nueva herramienta.

También han de estar informados el departamento de soporte informatico
para saber como proceder en caso de incidencia.
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9.3. Despliegue

El despliegue se ha de realizar juntamente con la formacién. Es decir, se ha
de planificar una parrilla de cursos de formacion para grupos reducidos de
agentes y en ese mismo instante facilitarles el acceso a la nueva herramien-
ta para que ya empiecen a utilizarla inmediatamente.

Debido a que el despliegue se realiza por grupos, y que habitualmente se
requiere planificar desplazamientos, hoteles... para juntar las personas que
recibirdn la formacion, es extremadamente importante asegurar que se
cumplira la programacion prevista, o e incluso contar con un “Plan B” por si
algo falla (soportes de formacion en powerpoint, guias impresas...).

Debe tenerse en cuenta que algunos de los procesos requeridos pueden
llevar mas de un dia de preparacion, al intervenir varios departamentos:

- Alta de usuarios en los sistemas de acceso.

- Alta de los usuarios en la solucion CRM.

- Carga de datos de cartera.

- Verificacion de cargas y enlaces al operacional.

- Verificacidbn de accesos desde las redes externas (fuera de la
electrénica de la central o por dispositivos moviles).

9.4. Kpis de uso

Es importante conocer tanto si se esta utilizando la nueva herramienta como
la forma en que se utiliza para poder detectar posibles incidencias o caren-
cias de funcionalidad.

Es por ello que se han de definir unos KPis de uso.

El objetivo no es realizar un seguimiento exhaustivo de qué hacen los agen-
tes sino simplemente ver que realmente estan utilizando la herramienta y
poder contrastar dicho uso con la mejora de la productividad y fidelizacion
de los clientes.

Como Kpis se puede registrar:

0 para cada tipo de consulta el numero de llamadas por agente y
dia.

0 numero de actividades registradas diariamente.

0 numero de oportunidades registraras diariamente.

0 numero de actividades completadas.

Toda esta informacion se puede recoger mediante un proceso diario que
juntamente con informacién de negocio, por ejemplo, numero de polizas
emitidas, obtener estadisticas de productividad consultables desde el Data
mart de la compaiiia.

Por otra parte toda esta informacion permite detectar si se esta utilizando la
nueva herramienta permitiendo focalizar el impulso de uso de ésta.
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En una fase posterior, transcurridos de 6 meses a un afio desde la implan-
tacion, podremos empezar a extraer las conclusiones del RSI (en inglés
ROI). Para ello podemos utilizar métricas cualitativas y cuantitativas. Si bien
estos resultados tardaremos en obtenerlos es muy recomendable definirlos
ahora. Porque nos ayudara a reforzar los objetivos que se persiguen en el
proyecto. A modo de ejemplo hacemos algunas propuestas:
Métricas de retorno de inversion cualitativas:
- Mejora en la calidad de datos del cliente:
0 Mejora de direccion postal: Reduccion de correo postal retornado.
0 Mejora de direccion email: Reduccién del correo electrénico retor-
nado.
0 Mejora de cumplimentacién de teléfonos: Reduccién de la tasa de
rechazo en SMS.
- Mejoras en la planificacion:

o0 Mayor planificacién futura.
o Menor indice de actividad pasada en estado pendiente.

- Mejoras en el trato al cliente:

o Mayor numero de interacciones por cliente.
o Menor indice de clientes no contactados.

Métricas de retorno de inversion cuantitativas:
- Mejora en liquidos (ventas netas):

0 Reduccion de anulaciones.
o Incremento de ventas.

- Mejora en productividad:

o Mayor efectividad Venta/presupuesto.
o Mayor efectividad Venta/oportunidad registrada.
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10. Conclusiones

El Objetivo de esta tesis ha sido, mediante un enfoque mas de “campo” que
combine un enfoque tedrico y practico, la de plantear una estrategia para im-
plementar una herramienta CRM orientada a un sector, el asegurador, y a un
canal concreto dentro de este sector, el de los agentes exclusivos. Todo ello
pasando por la recogida de requerimientos y andlisis, el estudio de las herra-
mientas que existen en el mercado y el desarrollo e implantacion de la herra-
mienta final.

Esta herramienta permitird al agente mejorar la interaccion con los clientes con
informacion in-situ de los productos que tienen contratados, asi como los que
puede ofrecerles, dando un mejor servicidé, mejorando la fidelizacién y la pro-
ductividad.

Para poder llevar a cabo una buena implantacion de un CRM en una compafia
es importante ir alineados con las directrices de la compafiia pero también te-
ner en cuenta las necesidades reales de los usuarios finales de la herramienta.

Mediante la estrategia planteada, los usuarios finales, en este caso, un colecti-
vo de agentes de nuestra compafia, han participado desde un principio en la
implementacion de la solucién final.

De esta forma, la resistencia al cambio es mucho menor, ya que no se trata de
una imposicion sino de una herramienta que les ha de facilitar su dia a dia. La
mayoria de funcionalidades se han obtenido mediante el analisis de sus entre-
vistas, focus groups y cuestionarios.

Gracias a las fases de recogida de requerimientos y de analisis, se ha obtenido
la informacidén necesaria de las funcionalidades imprescindibles de las que ha
de contar la herramienta final para que ésta tenga un éxito de uso y utilidad.

Dado que esta herramienta final esta basada en un software de CRM estandar,
existe una parte importante de desarrollo para poder adaptar las necesidades
propias y especificas del sector asegurador para que permitan al usuario final
sacar el maximo fruto

Se ha de tener en cuenta que el uso de esta herramienta no se puede imponer
al no tratarse de empleados de la compafiia que han de seguir un procedimien-
to marcado por direccion. Todo lo contrario, se trata de usuarios que son auto-
nomos y para que utilicen una herramienta de este tipo se han de sentir como-
dos y ver que realmente les va a ser de utilidad para poder mejorar la calidad
de trabajo y su productividad.

En la fase de desarrollo debe contarse con el apoyo de muchos departamen-
tos, tanto de areas de negocio como de tecnologia. Es importante que todos
sean conscientes de los calendarios de entrega previstos, y determinar el ca-
mino critico y las dependencias para evitar retrasos.
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Para realizar la prueba piloto se requiere una buena comunicacion interna con
el apoyo de las areas de formacion, para que todos los actores implicados per-
ciban los beneficios que puede reportar la solucién y para que se sientan parti-
cipes en la evolucion de la nueva herramienta. Esta fase permite detectar posi-
bles incidencias a resolver asi como mejoras para disponer de una buena
herramienta final.

Una vez finalizada la prueba piloto, se ha de proceder al despliegue de la
herramienta priorizando, en primer lugar, a los usuarios que realmente vayan a
utilizarla activamente. Es importante realizar una buena comunicacion interna
de la misma forma que se requiere para la prueba piloto per en este caso impli-
cando al departamento de organizacién. Junto al despliegue se planificaran
sesiones de formacion tanto para los agentes como para el departamento de
soporte informético facilitando asi la resolucion de posibles incidencias.

Por dltimo, y no menos importante, se ha de realizar un seguimiento mediante
Kpis, para medir el uso de la nueva herramienta, detectando posibles inciden-
cias o defectos de funcionalidad y permitiendo focalizar su impulso. Esta infor-
macion junto con la de negocio permitird obtener estadisticas de productividad
permitiendo en el tiempo reforzar los objetivos de la compafiia.
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