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Resumen. La estrategia CRM  (custoner
relationship management) es una filosofia de
empresa surgida en el seno del warketing de
relaciones que conjuga estrategia y tecnologia,
con el objetivo de generar valor tanto para los
clientes como para la empresa. En este trabajo
se hace una aproximacion conceptual de esta
estrategia, en la que destacan las claves de éxito
asi como los desafios que plantea la
implantacién de un sistema CRM en la
empresa desde el punto de vista de los
procesos de negocio, la estructura, la cultura
organizativa y las técnicas analiticas.

Palabras clave: warketing de relaciones,
customer relationship management,

orientacion al cliente.

CRM Strategy, a 360° View of the Customer
Abstract. CRM strategy (customer relationship
management) is a business philosophy,
stemming from relationship marketing that
joins strategy and technology, with the
objective of creating value for both
customers and the company. In this paper we
conceptualise this strategy, stressing key issues
as well as challenges faced when
implementing a CRM system, from different
petspectives: business processes, structure,
organizational culture and analytical
techniques.

Key words: relationship marketing, customer
relationship management, customer

orientation.

Introduccion

El entorno actual en que desarrollan su actividad los nego-
cios esta marcado por la cada vez mayor complejidad,
turbulencia e intensidad competitiva. Desde el punto de
vista de la oferta, la globalizacion de los mercados y la frag-
mentacién de la demanda son dos tendencias que marcan
la actividad mercantil y que impulsan una intensificacion de
la competencia en el plano internacional.

Al mismo tiempo, el escenatio actual se caracteriza por el
desarrollo tecnolégico que acorta los ciclos de vida de los
productos existentes y fomenta el lanzamiento de otros nue-
vos. Su cada vez mayor homogenizacion, derivada del rapi-
do avance de la tecnologfa, también puede apuntarse como
definitoria del entorno actual y lleva a las empresas a buscar

la diferenciacién mediante vias alternativas como la calidad
de servicio, el tratamiento personalizado o la satisfaccién de
necesidades de microsegmentos de clientes.

Por otra parte, las tecnologfas de la informacién y la comu-
nicacion han constituido el elemento catalizador del creci-
miento exponencial experimentado en las ultimas décadas,
tanto de la cantidad de informacién disponible como de los
medios de acceso a ella. Internet constituye un medio de
informacién, comunicacién y de transaccion en auge que
fomenta la comunicacién de doble via entre la empresa y el
cliente. En este sentido, las compaiifas se ven obligadas a
adoptar una actitud proactiva si quieren ser competitivas y
no conformarse con 4reas marginales del mercado.

Se ha producido un cambio en las relaciones entre produc-
tores y consumidores; ahora el cliente ostenta una cota de
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El referente clave de la empresa radica en la fidelizacion y retencion de

los clientes verdaderamente rentables y de aquellos que presentan un

damos los beneficios, retos y aplica-
ciones de esta estrategia, asi como las
principales lineas de investigacion fu-
turas.

potencial de beneficio suficiente como para que la empresa despliegue

todos sus recursos y asi mantener a ese cliente ligado a la organizacion.

poder superior respecto a épocas anteriores. Este cambio es
motivado, fundamentalmente, por la mayor disponibilidad
de informacion. Los consumidores actuales estan informados,
comparan y evalian las distintas alternativas del mercado y
exigen calidad y servicio. El consumidor del siglo XXI es critico,
exigente y selectivo, formado e informado, que demanda
productos y servicios individualizados que atiendan a sus
necesidades y deseos particulares; que valora su tiempo libre,
marcado por la inmediatez en la entrega. Eis también un cliente
volatil, cada vez mas dificil de satisfacer, y que con un solo
clic puede cambiar de proveedor, por lo que reclama de la
empresa un p/us de valor afadido a cambio de su lealtad.
Atras quedo la ya célebre frase de Henry Ford: “El cliente
puede elegir el color que quiera siempre que sea negro”, al
referir al Ford T.

Todos estos factores conforman un escenario cada vez
mas agitado en el que la competencia en el ambito empre-
sarial ha crecido hasta el punto de considerar al cliente como
un factor de escasez. En este contexto se hace imprescindi-
ble modificar los sistemas estratégicos y de gestion habitua-
les desde una orientacién centrada en el producto a una
nueva focalizada en el cliente (customer centric). Las empresas
se han visto obligadas a invertir el orden de prioridades
para atraer y retener a un cliente cada vez mas especialista.
Si planteamientos tradicionales se concentraban en
maximizar el beneficio por producto, en el marco del siglo
XXI el nicleo de negocio (core business) es el cliente, en torno
a €l gira toda la estrategia de la empresa.

En este contexto, la filosoffa de gestion empresarial deno-
minada gestion de las relaciones con los clientes (customer
relationship management —en adelante CRM) conjuga estrategia
y tecnologfa con la finalidad de conocer al cliente y estable-
cer una interaccién y comunicacién de doble via con el
objetivo dltimo de mejorar la eficiencia y eficacia de los
procesos comerciales que incrementen el valor tanto para
la empresa como para el cliente.

El objetivo de este articulo es contribuir a un mejor en-
tendimiento del significado e implicaciones de la estrategia
CRM. Para ello contextualizamos esta filosofia de gestion
empresarial, realizamos una aproximacioén conceptual, des-
cribimos las diferentes fases en su implementacion y abor-
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1. Marketing del siglo XIX
con medios del siglo XXI

A comienzos del siglo XXI volvemos a utilizar las estrategias
de marketing del pequefio propietario del siglo XIX. Al igual
que entonces, queremos ir mas alla de la mera transaccion
y ser complices de nuestros clientes, establecer lazos basa-
dos en la confianza, el compromiso y la lealtad.

La diferencia fundamental entre uno y otro contexto es
el numero de clientes y la informacion asociada a cada uno
de ellos. El reducido nimero de clientes le permitfa al pe-
quefio propietario retener toda la informacion referente a
ellos en su memoria. En la actualidad, la informacion se ha
convertido en un activo de importancia estratégica que hace
necesario disponer de sistemas de informacién capaces de
generar, registrar, analizar, evaluar y distribuir de forma efi-
ciente todo el conocimiento relativo a los clientes. Por tanto,
una gestion eficiente de la informacion apoyada en las nue-
vas tecnologfas permitira a la empresa llegar hasta el consu-
midor con un producto y servicio personalizados, atendiendo
competitiva y proactivamente su demanda. Incluso en el
mercado global es posible darle un servicio individualizado.

La tactica CRM busca establecer relaciones mas cercanas
e interacciones entre una empresa y sus clientes mas im-
portantes (Barnes, 2001; Brown, 2000; Foss y Stone, 2001;
Greenberg, 2001; McKenzie, 2001). Mas concretamente,
el referente clave de la empresa radica en la fidelizacion y
retencién de los clientes verdaderamente rentables y de
aquellos que presentan un potencial de beneficio suficiente
como para que la empresa despliegue todos sus recursos y
asi mantener a ese cliente ligado a la organizacion.

Tzokas y Donaldson (2000) definen el CRM como un pro-
ceso apoyado en nuevas tecnologias que identifica, desa-
rrolla, integra y focaliza diferentes competencias de la com-
pafifa en el cliente, con el objetivo de generar un valor su-
perior y a largo plazo a segmentos de clientes, tanto actua-
les como potenciales, perfectamente identificados. Consi-
deran que detras del concepto de CRM hay tres aspectos
clave: la orientacion al mercado, las tecnologfas de la infor-
macion y la integracion.

Srivastava ef al. (1999), en un numero especial del Journal
of Marketing dedicado a los asuntos y direcciones funda-
mentales para el marketing, senalan que el CRM es uno de los
tres aspectos clave en los procesos de negocio; le atribuyen
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las funciones de identificar a los con-
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Fases de la estrategia CRM.

sumidores, generar conocimiento, cons-
truir relaciones con los clientes y mo-
delar sus percepciones sobre la organi-
zacion y sus productos. Brown (2000:

‘D«ENTFEF-'DI:\H \ﬂlFFﬂEHWEm \ INTERACCICHN \Hﬂiﬂf*ﬂklﬂmﬂ

X1) plantea que “la gestion de las rela-

Fuente: Elaboracién propia a partir de Peppers y Rogers (2000).

ciones con los clientes esta revolucio-

nando el marketing y redefiniendo los modelos de negocio”.
En esta misma linea, Greenberg (2001: 6), refiriéndose al
CRM, apunta que “estamos al borde de la mas significativa
transformacion en el ambito de los negocios”. Finalmente,
Danna y Gandy (2002) sostienen que esta estrategia parece
ser la que guiard las actuaciones de marketing en el siglo XXI.

Sin embargo, el CRM se encuentra aun en su fase de defi-
nicién; prueba de ello es que no se ha llegado a un acuerdo
respecto a su significado, ya que éste difiere segin quien
trate este concepto. Eso se traduce en una reducida investi-
gacion empirica en el campo de la estrategia CRM, como asi
lo han puesto de manifiesto diferentes autores (Donaldson
y O’Toole, 2002; Lindgreen, 2001; Marketing Science
Institute, 2000; O’Malley y Tynan, 2000). Aunque no hay
una definicién académica universalmente aceptada de CRM,
sf existe un amplio acuerdo respecto a los principios de este
concepto. Visto como una tendencia, el CRM comparte con
el concepto tradicional del zarketing una preocupacion por
satisfacer a los clientes de forma efectiva y eficiente. De
hecho, la base comun de distintas definiciones de CRM es el
enfoque en la orientacion al cliente y la retencion (Bagozzi,
1995; Eggert y Fassot, 2001; Gronroos, 1994; Morgan y
Hunt, 1994; Parvatiyar y Sheth, 2002).

A pesar de que las siglas CRM han constituido el nucleo
central de muchos articulos, conferencias y seminarios, hasta
la fecha la mayor parte de ellos corresponde a iniciativas
empresariales y se evidencia una carencia de investigacion
académica (Buttle, 2002; Kim ¢# a/., 2003; Reinartz ¢t al.,
2004; Winer, 2001). Ello ha situado el estudio de la estrate-
gia CRM como linea prioritaria de investigacion de las uni-
versidades mas pioneras y prestigiosas (Harvard, INSEAD,
Wharton Business School, etc.), de institutos de investiga-
cién (Marketing Science Institute, Teradata Center, IMP
Group) y de reputados académicos (G. Day, V. Kumar y H.
Sheth, entre otros).

En el dmbito empresarial existe un interés creciente en la
gestion eficaz y eficiente de las relaciones con los clientes,
lo que ha dado lugar a un mercado mundial de productos y
servicios relacionados con CRM que alcanz6 34 billones de
délares en 1999 y que IDC predice que alcanzara los 125
billones de ddlares a finales de 2004. Sin embargo, son po-
cas las empresas y organizaciones que actualmente aprove-
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chan totalmente las potencialidades asociadas a esta nueva
estrategia empresarial basada en la simbiosis entte tecnolo-
ofa y marketing. La vision del CRM es simple pero su implan-
tacién compleja, de ahi que un elevado numero de proyec-
tos CRM fracase. Segun Gartner Group (2003), aproxima-
damente 70% de los proyectos CRM o bien se traducen en
pérdidas o no mejoran los resultados de las compafifas. En
este sentido, autores como Grabner-Kraeuter y Moedritscher
(2002) y Woodcock (2000) y consultoras como Gartner
Group (2001) y Meta Group (2002) sostienen que definir
claramente los objetivos del proyecto y contar con métricas
que, de forma sistematica, indiquen el grado de consecu-
cion de tales objetivos incrementa las posibilidades de éxito
de tales proyectos.

2. Un viaje hacia el cliente

La adopcién de una estrategia CRM debe ser un proceso
paulatino y permeable a todos los estratos de la organiza-
cién, que permita reducir progresivamente la distancia con
el cliente, hasta convertirlo en participe de las actividades
de la empresa. Son muchos los autores que proponen un
proceso en varias fases (por ejemplo, Payne, 2000; Plako-
yiannaki y Tzokas, 2001; Winer, 2001; Woodcock, 2000).
Uno de los mas ampliamente difundidos y que, en nuestra
opinién, retne las caracteristicas anteriores es el propuesto
por Peppers y Rogers (2000). Estos autores proponen un
proceso que comienza con la identificacion de los clientes
que queremos retener, continia con la diferenciacion o seg-
mentacién y la interaccién con cada uno de ellos, para fina-
lizar con la personalizacién de la oferta, el servicio y la
comunicacion (figura 1).

2.1. Identificacion de clientes
El primer paso en la estrategia CRM consiste en identificar los
clientes que queremos retener. Debemos centrarnos en los
que presentan un mayor valor actual para la empresa y en
aquellos que ostentan un potencial superior, es decir, tene-
mos que conocer a nuestros clientes (figura 2). Llegados a
este punto, es necesario tener en cuenta un doble aspecto:
a) No todos los clientes fieles son rentables. La fidelidad
del cliente es una condicién necesaria, pero no suficiente.
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m Organizacion orientada al cliente.
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Fuente: Adaptado de Price Water House Coopers Consulting (2000).

En este sentido, Dowling y Uncles (1997) advierten que
es una sobresimplificacién afirmar que los clientes fieles
son siempre mas rentables. Es mas, las manifestaciones
intangibles de la lealtad no son indicativas de la existencia
de una relaciéon empresa-consumidor, a menos que vayan
acompafadas por la emocién o por alguna otra dimension
afectiva (O’Malley y Tynan, 2000). La ausencia de estas
emociones reduce el comportamiento repetido de com-
pra a un proceso mecanico exento de razones sustanciales
que hagan que el consumidor contintde su relacién con la
empresa. La clave esta en conseguir una satisfaccion sus-
tentable del consumidor; se trata de una conexion emo-
cional y actitudinal, no simplemente comportamental
(Barnes, 2001). De hecho, 70% de las compras repetidas
de un cliente a una determinada empresa se producen
por indiferencia, no por lealtad. Fsta sélo se consigue cuan-
do el cliente queda satisfecho con el producto o servicio,
pero también con el trato; mientras tanto, ese cliente indi-
ferente sera vulnerable al warketing que ejerza la compe-
tencia (Cardenal, 2000).

A la hora de valorar la lealtad de un cliente debemos
tener en cuenta, igualmente, las posibilidades de eleccion
que tiene. En mercados poco competitivos donde la oferta
es limitada, los clientes son ficilmente retenidos, incluso
cuando su nivel de satisfaccion es bajo, debido a que hay
pocos productos sustitutivos o los costes de cambio son
elevados (Reinartz y Kumar, 2000).

En este sentido, la estrategia CRM busca la fidelidad del
cliente basada en su satisfaccion, de ahi que su clave sea
conseguir la satisfaccién de los clientes como base para la
construccién de relaciones a largo plazo que se traduzcan
en un valor superior para la empresa. La relacion entre la
satisfaccion de los clientes y su retenciéon ha sido amplia-
mente estudiada y demostrada (Dawkins y Reichheld, 1990;
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Grabner-Kraeuter y Moedritscher, 2002; Horstmann, 1998;
McDougall ez al., 1996), asi como entre la satisfaccion del
cliente y la rentabilidad (Anderson 7 al., 1994; Bayon ¢ al.,
2002; Fornell, 2001; Kamakura e al., 2002), y la retencion
de clientes y la rentabilidad (Barnes, 2001; Reichheld y Sasser,
1990; Reichheld y Teal, 1996; Reinartz y Kumar, 2000).

Desde el punto de vista de su potencial, los clientes sue-
len categorizarse de la siguiente forma: 7) clientes rentables,
que son el nucleo de nuestro negocio y, por tanto, nuestro
primer objetivo de satisfaccién y retencion; #) clientes
estratégicos, no son muy rentables pero tienen alto potencial
de crecimiento, su valor estratégico excede el valor real. El
énfasis, en este caso, se centra en aumentar su vinculacion
con la empresa a través, por ejemplo, de la venta cruzada
(¢cross-selling), incentivarlos y ofrecer privilegios, es decir,
invertir en ellos para desarrollarlos; /) clientes no rentables,
probablemente nunca generaran un beneficio suficiente
como para justificar la inversién que supone ofrecerles una
oferta individualizada. Es posible que merezca la pena de-
jar de invertir en este tipo de consumidores.

b) No todos los clientes estan dispuestos a implicarse en
una relacion a largo plazo con la empresa. Sheth y Parvatiyar
(1995) afirman que los consumidores estain motivados para
comprometerse en relaciones a largo plazo con la empresa
en la medida que ello les permita reducir el numero de
opciones y el riesgo. Por el contrario, otros autores como
Peterson (1995) sostienen que la satisfaccion del consumi-
dor proviene de la mayor capacidad de eleccion entre alter-
nativas y no de su reduccién. Desde nuestro punto de vista,
la filosoffa CRM se basa en proporcionar al cliente, de la
mejor forma posible, la alternativa que ¢l ha seleccionado,
por tanto, el numero de alternativas entre las que el cliente
puede elegir no varfa, pero ahora cuenta con una que satis-
face sus necesidades y deseos mejor que el resto.

2.2. Diferenciacién/segmentacién de clientes

Una vez que hemos identificado los clientes con los que
queremos implicarnos en una relacién duradera, el siguien-
te objetivo consiste en profundizar nuestro conocimiento
sobre ellos. Para tener un conocimiento completo debemos
escucharlos (figura 2).

Se trata basicamente de obtener y analizar informacion
de forma sistematica para diferenciar los clientes mas va-
liosos, reconociendo sus preferencias, gustos, patrones de
comportamiento, en suma, consiste en poner de manifiesto
las caracteristicas distintivas del cliente que lo hacen tnico.
Para ello se utilizan técnicas estadisticas como el analisis
cluster o técnicas de inteligencia artificial como las redes

neuronales o los algoritmos genéticos.
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Marketing transaccional versus relacional.

bases para una mayor y mejor interac-

Marketing de transacciones

Marketing de relaciones

cién con clientes y la personalizacion
de la oferta de productos y servicios
(Plakoyiannaki y Tzokas, 2001). La
segmentacion efectiva conducira a
microsegmentos de clientes y permi-
tira a la empresa entender como lle-
gar a ellos, sabrd qué productos y set-
vicios buscan, qué necesidades de so-

Enfoque transaccional del intercambio
Intercambio como funcién discreta

Se centra en las ventas individuales

Se orienta a las caracteristicas de los productos
Plantea una visién a corto plazo

Poco énfasis en el servicio a la clientela

Bajo nivel de compromiso con los clientes

Nivel moderado de contacto con los clientes

La calidad se centra en el producto

Enfoque relacional del intercambio
Intercambio como funcién continua

Se centra en la retencién de clientes

Se orienta hacia los beneficios del producto
Visién a largo plazo

Gran énfasis en el servicio a la clientela
Alto nivel de compromiso con los clientes
Alto nivel de contacto con los clientes

La calidad es una preocupacién de todos

porte debe proporcionarles y enten-

Fuente: Moliner y Callarisa (1997).

dera el valor del cliente; en definitiva,
le permitira desplegar una estrategia de marketing uno a
uno (marketing one-to-one).

Asi, la empresa desarrollara un ranking de clientes segun
su valor, ya que esta valoracion determina cuanto tiempo y
recursos invertir en ellos. Se priorizaran los esfuerzos asig-
nando recursos para asegurar la lealtad y el crecimiento de
los clientes mas valiosos y se intentara satisfacer sus nece-
sidades mejor que los competidores, distinguiendo entre
grupales e individuales.

2.3. Interaccidn con cada cliente

Si queremos alcanzar una vision 360° del cliente, no sola-
mente tenemos que dialogar con ¢l sino que también debe-
mos interactuar con ¢él (figura 2). El mondlogo caracteristi-
co del marketing de transacciones deja paso al didlogo defi-
nitorio de la orientacion al cliente. Es esta una de las dife-
rencias mas importantes entre estos dos enfoques de mar-
keting, pero no la tnica. En el cuadro 1 mostramos las ca-
racteristicas propias del marketing relacional frente al
transaccional.

La empresa debe aprovechar cada punto de contacto para
acercarse al consumidor, obtener informacién y consolidar
su relacion con €él. El desarrollo de la lealtad de los consu-
midores proviene del constante refinamiento y actualiza-
cion de la informacién disponible sobre los clientes especi-
ficos, particularmente sus preferencias, habitos y modelos
de compra y consumo, tendencias, perfiles y otros datos
puntuales de los consumidores individuales.

Pero tenemos que ir mas alla y lograr que el cliente se
implique, colabore, participe. El objetivo es que se ponga de
nuestra parte y actie como ‘embajador’, como ‘portavoz’
de los productos y servicios de la empresa; es preciso conse-
guir que suba la ‘escalera de la lealtad’. Se trata de convertir
a los nuevos clientes en consumidores habituales; luego, pro-
gresivamente, conseguir que sean grandes defensores de la
empresa y de sus productos y, por ultimo, que sean defenso-
res activos y ruidosos de la compaiifa, y tengan asf una im-
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portante funciéon como fuente de referencia (Christopher e
al., 2002). De hecho, el nimero de clientes que recomiendan la
empresa y sus productos (referrals) es una de las variables
que se suele utilizar para medir el éxito de una estrategia CRM.
Una forma de incentivar la lealtad es premiar a los clientes
mas ficles y rentables, recompensar su colaboracion y con-
vertirlos en participes de nuestras estrategias. S6lo asi conse-
guiremos que su funcién de portavoces se consolide en el
tiempo y sigan trayendo nuevos clientes. Sheth e 2/ (2000)
hablan de marketing de ‘cocreacion’, que implica que empresa
y consumidor interaccionan en el disefio, produccion y con-
sumo del producto o servicio. El nivel que alcance el marke-
ting de ‘cocreacion’ depende del conocimiento que la empre-
sa sea capaz de acumular y utilizar. Este tipo de marketing
fomenta la colaboracién de los clientes en la elaboracion del
producto, distribucién y comunicacion, lo cual incrementa la
lealtad del cliente y reduce los costes para la empresa.

2.4. Personalizar productos, servicios y trato al cliente
A partir del conocimiento generado en fases precedentes,
nuestros clientes deberfan recibir un tratamiento personaliza-
do acorde con su valor para la empresa, mediante una meto-
dologia de personalizacién masiva (wass customization). Esta
fase corresponde a la etapa Desarrollar de la figura 2.

Para adaptar nuestras ofertas a las necesidades y deseos
del cliente, necesitamos contar con su colaboracion, obtener
su retroalimentacion (feedback) e incorporatla a la operativa
de la empresa para llegar a ¢l con el producto que quiere,
llamandole por su nombre y por el canal de comunicacion
mas adecuado. Esta personalizacion conforma la mayor ven-
taja competitiva para la empresa y supone una barrera de
salida para el cliente, puesto que ya se ha implicado con la
compafifa y el cambio de proveedor supone costes derivados
del riesgo de sustitucion de un producto o servicio conocido
por otro desconocido, tiempo de busqueda, comparacion de
ofertas y reinicio del proceso de aprendizaje de la nueva
empresa sobre sus necesidades, gustos y preferencias.
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La estrategia CRM instaura, asi, las bases para mejorar la
capacidad de innovacioén de la empresa y asegura que las me-
joras y renovaciones de productos y servicios se implanten
de acuerdo con las necesidades y preferencias del cliente.
Pasamos de la entrega tradicional del producto a comprome-
ternos en relaciones de valor afladido con el cliente.

3. Potencialidades del CRM desde la perspectiva
del marketing

La estrategia CRM toma como punto de partida la gestion
eficiente de la informacion, que proviene fundamentalmente
de bases de datos corporativas y externas. Con esta infor-
macién, la empresa establece un ranking de clientes actuales
y potenciales segun su valor, asf como las caracteristicas
que definen a aquellos clientes que ocupan las primeras
posiciones en la clasificaciéon. De igual forma, podemos
desarrollar sistemas de alerta temprana, para detectar situa-
ciones de probable abandono o reduccién de la intensidad
del consumo. En este caso, es necesario determinar hasta
qué punto estos clientes son rentables y, en caso de setlo, se
implantaran las medidas necesarias para evitar su deser-
cion. Si el cliente no cuenta con una rentabilidad actual o
potencial adecuada, podemos dejar de invertir en €L

El siguiente paso consiste en lograr que la informacion
proporcionada por los clientes que suponen mayor rentabi-
lidad llegue hasta el departamento de investigacién y
desarrollo de la compafia, lo que sienta las bases para el
redisefio de productos y servicios personalizados y el lan-
zamiento de otros nuevos. De esta forma, la capacidad de
innovacién de la empresa es condicionada por las sugeren-
cias de los mismos clientes; esto asegura que las renovacio-
nes de productos y servicios se ajustan al maximo a sus
requerimientos. El incremento de conocimiento disponible
en la empresa acerca de sus clientes se traducira en la dife-
renciacién e individualizacion, lo que redundard en la me-
jor adecuacion de los productos y servicios a sus necesida-
des particulates y, por tanto, se traducira en un aumento del
grado de satisfaccion. Segun Carlson Marketing Group
Research, un cliente satisfecho lo comunica un promedio
de cinco veces; uno insatisfecho, doce.

Ademids, la estrategia CRM permite descubrir oportunida-
des para la venta cruzada y la venta inducida. Uno de los
principales generadores de valor para una empresa reside
en la habilidad de vender mas productos, distintos, comple-
mentarios a los clientes actuales (venta cruzada, cross-selling)
y en venderles productos de nivel superior, con un mayor
valor agregado para la empresa (venta inducida, up-selling).
Asi, podemos detectar en nuestra base de datos cual es el

28

proximo producto que deberfa ofrecérsele a cada cliente
especifico.

Por otra parte, la empresa puede llegar a reconocer a los
clientes con alta y baja sensibilidad al precio, asi como aque-
llos otros dispuestos a negociar precios en cada transac-
cién. En el caso de los clientes con menor sensibilidad al
precio, puede cargarseles un ‘premium’ por un servicio de
mayor valor afadido que mejore la rentabilidad de la em-
presa, permita una mejor atencién y consiga resultados
positivos sobre la satisfaccion del cliente y su retencién
(Sansone, 2001).

Al mismo tiempo, disponer de un registro de informa-
cién personal para cada cliente permitira asignarle un pro-
bable grado de interés respecto a una determinada campa-
fia. Es posible definir cudles son las particularidades que el
sistema ha detectado como discriminantes para establecer
si el cliente tenfa alta propension a contestar a la campafia.
Esta informaciéon puede no ser evidente sin un analisis
mediante técnicas de mineria de datos (data mining), y es
vital para la concepcion de la ubicacion del producto en la
campana y la creatividad (Sellés, 2001). De esta forma,
podemos llegar hasta el cliente con campafas personalizadas,
lograr un fuerte incremento del razo de respuesta y reducir
al maximo los costes asociados a las innumerables promo-
ciones masivas de cuestionable rentabilidad.

Finalmente, podemos determinar qué clientes, por su
empatia con la tecnologia o mayor demanda por conve-
niencia (ahorro de tiempo), son susceptibles para hacerlos
migrar a nuevos canales, mas econémicos para la empresa
que la atencién personal (sitios web, correo electrénico, call
centers, cajeros automaticos, wap, etc.) mediante un bajo es-
fuerzo de promocién de estos canales (Sansone, 2001).

Con esta estrategia conseguimos mejorar medidas tan sig-
nificativas de resultados como la cuota de cliente (share of
customer), el valor del ciclo de vida (#fetime value), asi como
los indices de retencién de clientes y empleados, su satisfac-
cién, la tasa de conversion de consumidores en clientes, las
ventas cruzadas e inducidas (o maximizadas), los costes de
marketing, 1a respuesta a campafas de marketing directo o el
nimero de quejas.

4. ;Tres CRM’s?

Una soluciéon CRM parte de un gran volumen de informa-
cién de clientes sobre la que se trabaja utilizando nuevas
tecnologfas. A través de complejos andlisis se extrae infor-
macion relevante sobre gustos, necesidades, intereses y pre-
ferencias del consumidor individual. Pero para conseguir
informacién de calidad, necesitamos que los clientes cola-
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boren con la empresa, que se impli-
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Componentes funcionales del CRM.

quen en una comunicacién bidirec-
cional. Finalmente, la empresa tomara
las medidas necesarias para que la in-
formaciéon proporcionada se traduzca

en una oferta personalizada. Se trata
de un modelo en el que se produce
valor tanto para la empresa como para sox

el cliente (modelo win-win).

De lo anterior se infiere que las ba-
ses del CRM son analisis, colaboracion e
y operaciéon. Distinguimos, por tanto,
tres ramas basicas dentro del tronco
comin del CRM cuyas interrelaciones
se muestran en la figura 3.
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4.1. CRM analitico

CRM colabaoralko

La informacién de clientes actuales Fuente: Ortega (2001).

y potenciales procedente de cada in-

teraccion, enriquecida con datos procedentes de bases de
datos externas e internas, constituye la materia prima del
CRM analitico. Por tanto, el primer reto consiste en inte-
grar la informacién que tiene su origen en distintas bases
de datos transaccionales y realizar a continuacién un pro-
ceso de extraccion, transformacion, limpieza y carga de
esa informacién (ETLC). Ella puede estar almacenada tan-
to en una base de datos corporativa (data warehouse) como
en bases de datos correspondientes a distintos departa-
mentos (data marts).

Estos datos se someten a varios analisis mediante técni-
cas estadisticas y algoritmicas propias de la inteligencia arti-
ficial, con el objetivo de obtener informacion util, detectar
patrones de comportamiento en principio ocultos, tenden-
cias contenidas en los datos, asi como buscar asociaciones
entre informacién independiente, programar procesos, pre-
ver acontecimientos, mejorar o realizar simulaciones que
serviran de soporte para la toma de decisiones.

El hecho de disponer de datos de calidad, integrados en
un almacén comun (data warehouse) y contar con mecanis-
mos que permitan extraer informacion relevante y a tiem-
po de la ‘memoria de la empresa’ permite tomar decisiones
apoyandose en informacién relevante, oportuna y fiable
que supondran una ventaja competitiva para la empresa.

En concreto, algunos instrumentos de andlisis mas utiliza-
dos son las herramientas OLAP (On-line analytical processing) y
minerfa de datos (andlisis factoriales descriptivos, analisis
de la cesta de la compra, agrupacidn o clustering, redes
bayesianas, prevision local, redes neuronales, arboles de
decision, algoritmos genéticos, etcétera).
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Como su propio nombre indica, OLAP es un proceso en
linea, inmediato, de respuesta automatica que permite repre-
sentar datos eficiente y comprensivamente en forma de cubo
o base de datos multidimensional. Ia informacion se organi-
za segun los parametros que la alta direccion considere opor-
tunos para datles un sentido y llevar a cabo su analisis.

Por lo que respecta a las técnicas de minerfa de datos, a
continuaciéon presentamos algunas de ellas con una breve
resefia (Aluja, 2000):

* Andlisis factoriales descriptivos. Permiten visualizar rea-
lidades multivariantes complejas y, por tanto, evidenciar las
regularidades estadisticas, asi como eventuales discrepan-
cias con esta regularidad, ademas de sugerir hipétesis de
explicacion.

* Analisis de la cesta de la compra (warket basket analysis).
Permite detectar qué productos se adquieren conjuntamente
e incorporar variables técnicas que ayudan en la interpreta-
ci6én, como dia de la semana, localizacion, forma de pago.
También puede aplicarse en contextos diferentes al de las
grandes superficies e incluir el factor temporal.

e Técnicas de clustering. Parten de establecer una medida
de proximidad entre individuos y, a partir de ahi, buscar los
grupos mas parecidos entre si.

* Redes bayesianas. Consisten en representar todos los
posibles acontecimientos en los que estamos interesados
mediante un grafo con las probabilidades condicionales de
transicion entre acontecimientos. Pueden codificarse a pat-
tir del conocimiento de un experto o ser inferido a partir de
los datos. Permiten establecer relaciones causales y propot-
cionar predicciones.
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Retos en la implantacion de una estrategia CRM.

Camtio & o
ouliura paradia
Enlasis o la ssbraboga '_.
na o lalaznalegia i > R—
- Dérmockon
L
Saluckn lsxibls Hﬂtns r
¥ eacakainls
g l=te g
- ;ﬂ‘ oo sl

Fljadcidn & obpiivos
i L cadvlars

Fuente: Elaboracién propia.

* Prevision local. La idea de base es que individuos pareci-
dos tendran comportamientos patecidos respecto a una ciet-
ta variable de respuesta. La técnica consiste en situarlos en un
espacio euclideo y hacer predicciones de su comportamiento a
partir del comportamiento observado en los vecinos.

* Redes neuronales. Inspiradas en el modelo bioldgico,
son generalizaciones de los modelos estadisticos clasicos.
Su novedad estriba en el aprendizaje secuencial y, sobre
todo, en la no linealidad. Permiten aprender en contextos
dificiles, sin precisar, en general, de un tratamiento previo
de los datos. Su principal inconveniente es que para el usua-
rio son una caja negra.

* Arboles de decision. Facilitan la obtencién en forma
visual de las reglas de decisién desde las que operan los
consumidores, a partir de datos histéricos almacenados. Su
principal ventaja es la facilidad de interpretacion.

* Algoritmos genéticos. También se simula el modelo bio-
légico de la evolucion de las especies, sélo que a una velo-
cidad infinitamente mayor. Es una de las técnicas mds pro-
metedoras. En principio, cualquier problema que pueda plan-
tearse como el mejoramiento de una cierta combinacién
entre distintos componentes: al estar las combinaciones su-
jetas a restricciones, puede resolverse mediante algoritmos
genéticos.

4.2. CRM operacional

Esta integrado por todos aquellos entornos que suponen
un contacto directo con cada cliente. Su objetivo es canalizar
y ejecutar, de forma integrada, todas las medidas gestadas,
disefiadas, desarrolladas de manera personalizada en el CRM
analitico, de tal modo que la comunicacion a través de cada
uno de los canales sea lo mas eficiente posible. E1 CRM
operacional, entonces, representa las herramientas o
procesos que permiten manejar de una forma mas efectiva
todas las interacciones visibles con el cliente (Filler, 2002;
Surmacz, 2001).
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4.3. CRM colaborativo

Incluye soluciones que aumentan la capacidad del cliente
para colaborar en procesos empresatiales (sistemas de au-
toservicio). El cliente puede comprobar su crédito a través
del canal internet de su banco, cambiar la direccion de en-
vio de la correspondencia, o solicitar su informacion fiscal
referente a sus contratos porque previamente se ha reuni-
do toda la informacién correspondiente, en principio, ubi-
cada en distintos departamentos de la empresa. El CRM
colaborativo es, por tanto, el sistema que permite implantar
los procesos necesatios para utilizar la informacién obteni-
da en cada contacto-canal y coordinar los didlogos y men-
sajes obtenidos. Si fomentamos la utilizacion de medios de
colaboracién por parte del cliente, su nivel de satisfaccion
se incrementara y, también, su fidelidad y su probabilidad
de continuar la relacién con la empresa.

Para mejorar los resultados derivados de la implantacién
de una estrategia CRM, es necesario poner énfasis en estas
tres perspectivas descritas, puesto que de la adecuada defi-
nicion e interrelacion entre ellas dependera, en gran medi-
da, el éxito o fracaso de esta actitud empresarial. De hecho,
una de las principales causas de fracaso de las inversiones
en CRM se encuentra en un excesivo enfoque hacia los as-
pectos de tecnologia olvidando el papel de las personas,
empleados y clientes (h-relationships) claves en la consecu-

cion de los objetivos de este tipo de aplicaciones.
5. Retos en la implantaciéon de una estrategia CRM

Son muchas las empresas que reconocen la importancia de
la estrategia CRM; sin embargo, son pocas las que aprovechan
totalmente las potencialidades asociadas a esta nueva forma
de gestiébn empresarial basada en la simbiosis entre
tecnologia y marketing. La vision del CRM es simple, pero su
implantacién compleja.

En este sentido, hay varios retos que las empresas deben
asumir si quieren que la inversion en este tipo de estrategia
sea un éxito. Sin 4animo de ser exhaustivos, a continuacién
recogemos algunos de los mas importantes (figura 4).

CRM es una filosoffa, una cultura empresarial que no
atafie Gnicamente al departamento encargado de los siste-
mas de informacion, sino que concierne a toda la organi-
zacion. La lealtad del consumidor se consigue propor-
cionandole servicios de elevada calidad y asegurandose
de que estda completamente satisfecho. Para ello es necesa-
rio que toda la organizacién esté comprometida en ofrecer
calidad de servicio y en retener a los clientes (Barnes, 2001).
Sin embargo, segun un estudio realizado por Cap y Young
(2001), 41% de los proyectos curopeos de CRM fue de-
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sarrollado departamentalmente en lugar de hacerlo en el
plano corporativo.

Por otra parte, el énfasis debe ponerse en la estrategia, no
en la tecnologfa. El papel de la direccion debe ser el de
impulsor del cambio cultural que la implantacion de la filo-
soffa CRM conlleva. Es, por tanto, muy recomendable for-
mar un equipo multidisciplinario donde todos los usuarios
de la solucién tengan un papel protagonista.

La solucion planteada debe ser flexible y escalable, los sis-
temas deben ser capaces de crecer junto a la empresa a me-
dida que ésta incrementa su numero de clientes y la comple-
jidad de sus procesos de gestion y plataformas tecnologicas.

Un sistema CRM debe ser disefiado para alcanzar objeti-
vos concretos y cuantificables. Sin embargo, segin los da-
tos de un estudio realizado por la consultora QCi y Royal
Mail, dnicamente 8% de las empresas analizadas dispone
de un conjunto de parametros claros que relacionen la ges-
tién de la relacién con los clientes con el retorno de la in-
version (ROT), por lo que en muchas ocasiones resulta dificil
medir el impacto que tienen en el negocio este tipo de pro-
yectos. Asimismo, 62% de las empresas no mide de forma
practica el indice de retencién de clientes (Gonzalez
McDowell, 2001).

Igualmente, la formacién desempefia un papel determi-
nante en la consecucién de los objetivos de esta estrategia.
Los empleados de la empresa deben entender primero en
qué consiste la vision CRM vy, después, aprender a reunir,
utilizar y compartir informacién con el fin de generar valor
real para el cliente. Al mismo tiempo, el papel del empleado
cambia y es posible que deba ampliar sus habilidades profe-
sionales. Asimismo, los sistemas de evaluacion, motivacion
y compensacion deben adaptarse a las nuevas condiciones.
Rigby (2002) sostiene que las compafias que no redefinen
las tareas de los empleados ni cambian las medidas de re-
sultados, los sistemas de incentivos y los programas de for-
macién estan abocadas en mayor medida a experimentar
un fracaso en la implantacion de la estrategia CRM.

Otro desafio importante es contar con informacién ac-
tual, completa y de calidad. En ocasiones la profundidad de
la informacion historica de clientes es demasiado escasa o
no esta actualizada como para llevar a cabo una segmenta-
cion eficaz, lo que frena el desarrollo completo de las si-
guientes fases del proceso. También pueden presentarse pro-
blemas a la hora de homogenizar y depurar datos proceden-
tes de diferentes fuentes; hay que evitar duplicaciones y au-
sencia de datos. En esta linea, Khalil y Harcar (1999) sefialan
que es necesario contar con bases de datos de clientes que
contengan informacién de calidad, la cual permita configu-
rar modelos de clientes tanto actuales como potenciales.

CIENCIA ergo sum, Vol. 12-1, marzo-junio 2005
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6. Valoracion y lineas futuras de investigacion

En los dltimos afios observamos multitud de cambios en el
entorno, que se caracteriza por una mayor complejidad,
turbulencia e intensidad competitiva. Estos cambios
presionan a las empresas para trasladar su perspectiva de
negocio desde un enfoque basado en el producto a otro
centrado en el cliente. EI CRM es una forma de gestién que
permite a las compaffas sacar el maximo partido de su
relacién con los clientes mediante la utilizacién de informa-
cién completa y actualizada sobre los mismos en todos los
niveles jerarquicos de la empresa.

A pesar de las potencialidades asociadas a la adopcién de
una estrategia CRM, los datos de las consultoras muestran
que no sélo un elevado porcentaje de empresas no ha
incrementado los beneficios derivados de este tipo de estra-
tegia, sino que en muchos casos su implantacion se traduce
en pérdidas. Desde nuestro punto de vista, en muchos casos
esto se debe a una adopcion temprana e incluso impulsiva,
que responde mas a una moda que a una decision reflexiva y
consecuente con el tipo de empresa y sus necesidades.

El CRM es una filosoffa de empresa, que requiere un esta-
blecimiento paulatino donde cada una de las personas que
trabaja en la organizacion se sienta implicada y sea recom-
pensada, consciente de las realidades de distintos sectores
empresariales. En este sentido, una estrategia CRM alcanza-
r4 mejores resultados en aquellos sectores donde la in-
teraccion con el cliente sea mayor, pues asi podremos con-
tar con un registro adecuado de informacién histérica, al
tiempo que podra aprovecharse cada una de las interacciones
con él/ella para proporcionatle un tratamiento personaliza-
do. En este sentido, Winer (2001) propone un grafico don-
de se muestran los sectores mas propicios para la implanta-
cién de esta estrategia (figura 5).

Sin embargo, la escasa evidencia empirica existente no
corrobora esta propuesta tedrica. Asi, un estudio llevado a
cabo recientemente por Reinartz ef a/. (2004) en cuatro
sectores: servicios financieros, distribucion oz /ne, hosteleria
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y energfa, no evidenci6 ninguna diferencia en cuanto a los
resultados de una estrategia CRM en los sectores analizados.

A pesar del elevado nimero de articulos que se publican
bajo el paraguas del CRM, la investigacion académica es muy
escasa, lo que conlleva que haya diferentes e interesantes
lineas de investigacién atin por desarrollar.

Una de las lineas de investigacién mas atractivas y tam-
bién una de las prioridades en el area del CRM es el desarro-
llo de medidas que permitan a los gestores de las empresas
determinar en qué medida realmente funcionan los progra-
mas y politicas CRM. El creciente interés existente en desa-
rrollar métricas que justifiquen las inversiones en CRM no
se limita a medidas financieras, sino que la medicién de
activos intangibles adquirien cada vez un mayor prota-
gonismo (Clark, 1999; 1MA, 1993, 1995, 1996; Marketing
Science Institute, 2000; Marketing Week, 2001; Moorman y
Rust, 1999; Schultz, 2000; Shaw y Mazur, 1997).

Esta carencia de métricas puede deberse a la dificultad de
establecer relaciones entre las actividades de marketing y sus
efectos a largo plazo (Dekimpe y Hanssens, 1995) y a la com-
plicacion que supone aislar las actividades de warketing de cam-
bios en el entorno (Bonoma y Clark, 1988). Sin embargo, pen-

samos que la primer situacion puede ser superada al medir los
resultados derivados de una estrategia de marketing de forma
sistematica, y la segunda, con un enfoque holistico.
Asimismo, y como hemos visto anteriormente, conside-
ramos de sumo interés el analisis de las potencialidades de
la estrategia CRM en distintos sectores y en distintos grupos
de clientes, tanto de clientes finales, es decir, en relaciones
empresa-cliente final (B2C), como de clientes industriales o
relaciones empresa-empresa (B2B). Por otra parte, algunos
autores amplian el concepto de CRM con un enfoque no
solamente hacia el cliente sino hacia otro tipo de agentes,
como usuarios de internet que acceden a nuestro sitio web,
proveedores o trabajadores. De esta forma surgen siglas
como VRM, en relacién con la gestién de las relaciones con
los visitantes an6nimos de nuestro sitio web corporativo;
PRM (provider relationship management), que se refiere a la ges-
tién de las relaciones con proveedores utilizando herramien-
tas y canales especificos para ello, y ERM (employee relationship
management), que busca la satisfaccién de los empleados como
base para conseguir la satisfaccion de los clientes finales
recurriendo para ello a intranets y autoservicios para nues-

tros trabajadores. g
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