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Objetivos del capitulo:
Los objetivos fundamentales de este capitulo son los siguientes:

e Descripcion del concepto de marketing relacional

e Analizar las diferentes caracteristicas del marketing
relacional

e ¢Cuales son las principales estrategias y tacticas que
estan llevando a cabo las empresas en esta materia?

e Analizar los principales retos y tendencias del marketing
relacional

e Presentacion de casos practicos de marketing relacional

El factor humano es el principal activo de una empresay debe tenerse siempre como
prioridad. Aun asi, pueden identificarse varias estrategias en funcion de la situacion de la
empresa. Que la gestion de personas sea una amenaza o una oportunidad dependera de las
decisiones que tomemos.

iNunca se debe olvidar la gestion del talento! Es una funcién clave antes, durante y después de la crisis ya
que las personas, son el activo mas importante de las organizaciones en cualquier momento del ciclo
econémico.

Este principio se olvida en muchas ocasiones en tiempos de crisis cuando "aprieta la caja". Al hablar sobre
este concepto, algun directivo dice "pero si no tengo dinero ahora, no estoy para estas historias". Esto puede
llegar a ser cierto y las lineas de accion a desarrollar dependeran totalmente de la posicion en la que te
encuentres. No obstante, la realidad es que si perdemos personas clave, las probabilidades de éxito
disminuiran considerablemente.

En tiempos de crisis, se debe buscar un equilibrio entre los resultados econémico-financieros y la dimension
humana de la organizacién. En tiempos de bonanza, esta balanza esta muy volcada en las personas. Se
incrementan las retribuciones continuamente, se invierte en formacion, crecen las estructuras para hacer el
trabajo mas sencillo, se mejoran las condiciones de trabajo, hay mucha preocupacion por la conciliacion y el
clima laboral, etc. Sin embargo, cuando llega la crisis todo cambia: la balanza se vuelca hacia los resultados.
Comienzan los despidos masivos, se reducen los presupuestos de formacion, los recortes en las retribuciones
y se puede acabar resintiendo el clima laboral.

Como conclusién, la gestion de personas en tiempos de crisis serd una oportunidad o una amenaza en
funcion de las decisiones que tomemos. Te aconsejo que te plantees la gestion de personas como un
elemento estratégico para la competitividad de tu empresa y que tomes las decisiones adecuadas ya que
dentro de unos afios nos daremos cuenta de la gran oportunidad que tuvimos y que supimos 0 ho aprovechar.

Fuente: Improven Consultores



http://www.improven.com/
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1. INTRODUCCION AL MARKETING RELACIONAL

Actualmente la mayoria de empresas viven en un mundo de intensa competencia,
en el que los clientes tienen una cantidad cada vez mayor de opciones de
productos. ¢COmo competir entonces? ¢ Precios bajos? ¢Promociones masivas
mas agresivas? ¢ Campafias de refuerzo de marca?

Mas aun, el desarrollo de la internet ha cambiado totalmente la forma de hacer
negocios en muchas areas, y el comprador web con solo un click puede cambiar
todos los items de compra seleccionados hacia otra marca.

En este entorno las Estrategias de CRM presentan una alternativa importante
que, utilizando teorias de Investigacion de Mercados y de Marketing y
apoyandose sobre una soOlida infraestructura tecnolégica (informéatica vy
comunicacién), que cada vez se encuentra mas disponible a la medida de los
diferentes tipos y tamafos de negocios, nos permiten conocer mejor a nuestro
mercado y clientes especificos (sobretodo a los que nos proporcionan mayores
ingresos), identificando sus necesidades y tratandolos de manera individualizada.

La globalizacion de los mercados, el mayor nimero de competidores, y un
incremento en las exigencias de unos clientes mejor informados han motivado
cambios de gran trascendencia en el entorno competitivo, que obligan a cambiar y
renovar los modelos de gestion y los sistemas de informacién de las empresas.

Vivimos hoy una competencia global, no solo con relacion al levantamiento de las
fronteras geograficas, sino en cuanto al hecho de no saber de donde viene la
competencia.

En este ambiente tan dinamico, la informacién que pueden manejar las empresas
en cuanto a sus clientes, resulta un factor clave para poder seguir compitiendo.
Las empresas deben tener en cuenta que si los clientes tienen una necesidad
especifica, tarde o temprano va a satisfacerla.

Ante un panorama agresivo, donde cada vez es mas dificil competir, se plantea
como alternativa el centrarse en los clientes y relacionarse con ellos de forma
individual, uno por vez. Asi, conociendo a cada uno de nuestros clientes,
podremos identificar sus necesidades y tratarlos de forma personalizada. Es decir,
podremos tratar de forma diferente a clientes diferentes, porque: ...“ Los clientes
son diferentes. La empresa debe saber que ignorar esas diferencias, o no saber

cuales son, no hace que los clientes se vuelvan todos iguales” ....
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2. DEFINICION DE MARKETING RELACIONAL

Existen multiples definiciones de lo que puede entenderse por CRM. Una que tal
vez nos ayuda a comprender de manera sencilla que puede llegar a ser CRM es:

CRM es una estrategia de negocios que apoyada en el uso de herramientas
informaticas permite mejorar las relaciones de una compairiia con sus clientes y
prospectos.

A continuacion se presentan las definiciones dadas por algunos analistas de

industria:

“Es una estrategia de negocios cuyo objetivo es optimizar la rentabilidad,
ganancia y satisfaccion del cliente... las tecnologias de CRM deben permitir un
mayor conocimiento del cliente, mayor acceso a su informacion, mayor acceso del
cliente, interacciones mas efectivas e integracion a través de todos los canales de

clientes y las demas funciones empresariales de respaldo.”

Es un término utilizado en el sector informatico que se refiere a metodologias,
software y capacidades de Internet que apoyan el manejo de las relaciones con

clientes de una manera estructurada.

Se trata de establecer relaciones estrechas con cada cliente, aprender mas
acerca de cada uno de ellos para poderlos servir mejor; y poder ofrecerle de una

manera inteligente y personalizada productos y servicios.

Una estrategia de negocios enfocada a desarrollar fuerte relaciones
interpersonales con los clientes (consumidores o distribuidores) a través de la
obtencion del mayor conocimiento posible del cliente y sus preferencias, para

luego utilizar esta informacion y escoger la mejor opcién de negocio.

El objetivo de un sistema CRM es entender a sus clientes y poderlos servir mejor.
Esto le ayuda a desarrollar relaciones con el cliente mas rentables y de mas largo
plazo. Estos beneficios incluyen:

! Gartner Group (www.gartnergroup.com)
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v Incremento en la lealtad del cliente
v Mercadeo mas efectivo
v Mejora en el Servicio y Soporte al Cliente

+ Reduccién de Costos y Ganancia en Eficiencia

CRM es una disciplina de negocios relacionada con como las organizaciones
pueden incrementar la permanencia de sus clientes mas rentables al mismo
tiempo que reduce los costes e incrementa el valor en las interacciones y por
consiguiente maximiza las utilidades. Dos caracteristicas que debe cumplir un
CRM son Sinergia y Consistencia. La Sinergia se alcanza incrementando el valor
de cada interaccion con el cliente mediante el uso compartido de la informacién
en cada contacto efectuado a través de los diferentes canales. La Consistencia se
refiere a que el CRM debe apoyar una vision consistente del cliente hacia la
compainiia al tiempo que la compafiia debe tener una visidon consiente del cliente.

La consistencia se mantiene con tres aspectos principalmente:

v Manejando interacciones consistentes
+ Manejando datos consistentes

v Manejando procesos consistentes

Segun la Asociacion espafiola de Marketing Relacional CRM se define como el
conjunto de estrategias de negocio, marketing, comunicacion e infraestructuras
tecnoldgicas, disefiadas con el objetivo de construir una relacién duradera con los
clientes, identificando, comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades. CRM va
mas alla del marketing de relacién, es un concepto mas amplio, es una actitud
ante los clientes y ante la propia organizaciéon, que se apoya en procesos
multicanal (teléfono, internet, correo, fuerza de ventas,...) para crear y afadir valor

a la empresa y a sus clientes.

Luego de revisar estas definiciones, podriamos complementar diciendo que CRM

es una estrategia de negocio volcada al entendimiento y anticipacion de las
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necesidades de los clientes actuales y potenciales de empresa. Desde el punto de
vista tecnolégico CRM comprende capturar los datos del cliente a lo largo de toda
la empresa, consolidar todos los datos capturados interna y externamente en un
banco de datos central, analizar los datos consolidados, distribuir los resultados
de ese andlisis a todos los puntos de contacto de la empresa con el cliente y

utilizar esa informacién al realizar toda interacciéon con el cliente.

3. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL MARKETING
RELACIONAL

Las principales caracteristicas del Marketing Relacional son las siguientes:

1. La interactividad que el cliente toma cuando quiere la iniciativa del
contacto, como receptor y como emisor de comunicaciones.

2. La direccionabilidad de las acciones y su correspondiente
personalizacion. Las empresas pueden dirigir mensajes distintos a cada
cliente, adecuados precisamente a las circunstancias de ese cliente.

3. La memoria. El registro en memoria de la identidad, datos, caracteristicas,
preferencias y detalles de las interacciones anteriormente mantenidas con
cada cliente.

4. Orientados al cliente. Poner mas énfasis en una organizacion comercial
compuesta por consumer managers y no de product managers. La
empresa debe centrarse mas en el consumidor, sus necesidades y los
procesos que siguen para satisfacerlas.

o Poner mas énfasis en la “participacion por cliente” que en la
“participacion de mercado”.

0 La empresa debe estar dispuesta a tratar de manera distinta a sus
clientes mas valiosos. Sostificacion en la segmentacion y clasificacion
de clientes.

5. B2C y B2C. Y, por supuesto, el marketing relacional no se aplica
solamente a las situaciones B2C (business to business), sino también, y
quizd aun de manera mas importante, a las relaciones B2B (business to
business). Y por tanto 0 mas en comercializacion de servicios que en la de
productos tangibles.
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4. ESTRATEGIAS Y TACTICAS DEL MARKETING RELACIONAL

El Marketing uno a uno

Esta estrategia del CRM (Manejo de Relaciones con Clientes) orientada a lograr
una relacion personalizada con los clientes individualizados, se establece a partir
de la filosofia del Marketing uno a uno y tiene cuatro etapas diferenciadas que nos

permiten llevarla a cabo:

Identificar

Las primeras acciones de la estrategia de marketing uno a uno deben estar
orientadas a identificar a los clientes de manera individual, ya que sin identificar a
cada uno de ellos, es imposible saber con qué clientes resultara rentable iniciar
una relacion uno a uno. Esto significa que la empresa debe conocer la identidad
de sus clientes, la forma de contacto que prefieran, todas las interacciones y
transacciones realizadas con la empresa, todas las reclamaciones que pudieran
haber hecho y cuales fueron las acciones correctivas que se tomaron, si el cliente
quedo satisfecho, etc. es decir, conocer a cada cliente y su historia, de forma

individual.

Uno de los mayores desafios es que todos estos datos recopilados deben estar
disponibles en todos los puntos de contacto del cliente. Esto quiere decir que es la
empresa en conjunto la que tiene que tener identificado al cliente no solamente
un departamento o funcionario. Mas aun, el cliente que contacta con la empresa
debe poder ser identificado independientemente del canal que esté utilizando para
establecer dicho contacto. Esto representa un reto porque usualmente en las
empresas la informacion del cliente esta esparcida en diferentes departamentos, y
muchas veces gran cantidad de esta se encuentra en la cabeza de las personas

encargadas de atender a dicho cliente.
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Esta es una oportunidad importante para la empresa, de convertir ese
conocimiento en parte del activo de la organizacibn y que deje de ser

conocimiento unico de las personas que lo poseen.

La identificacion de los clientes forma parte de muchos negocios, por ejemplo
cuando acudimos a un banco a abrir una cuenta, debemos entregar todos
nuestros datos, y algunas veces debemos respaldarlos con los documentos
identificatorios. Sin embargo en otros tipos de negocios como estaciones de
servicios, super mercados, tiendas por departamentos, no estamos obligados a
proporcionar dicha informacion, y de hecho no lo hacemos. Para estos casos
estan las alternativas como programas de fidelizacién o de cliente frecuente, etc.,
que incentivan al cliente a identificarse cada vez que hace una transaccion, a

cambio de premios, puntos, bonos, etc.

Estos programas de fidelizacibn cuando se establecen, no deben quedar ahi
porque por si mismos no son Uutiles para fidelizar a los clientes, ya que si la
competencia saca una promocion similar o hasta mas agresiva, el cliente se
cambiara de proveedor. Estas opciones son Utiles para identificar a los clientes, y
posteriormente poder diferenciaros para saber con cuales clientes vale la pena
iniciar y desarrollar una relacion de aprendizaje, para retenerlo y fidelizarlo. Es
necesario acumular y analizar los datos de las transacciones de los clientes, para

poder aprender de ellos.
Es fundamental tener al menos los datos basicos de los clientes como:

Historia y transacciones, Ingreso y ganancias, quejas, canal de comunicacion
preferido, momento de la vida, valor real, valor potencial y valor estratégico,

potencial de crecimiento, riesgo, etc.

Con esta informacion que identifica a los clientes, sera posible cumplir con el
siguiente paso, que sera diferenciar, encontrando a aquellos clientes con mayor

valor y a los clientes con mayor potencial.
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Diferenciar

Cuando nos referimos al valor, debemos pensar en el valor vitalicio (Lifetime
Value), que es el valor que el cliente tiene en toda su historia transaccional con la
empresa, las compras que ha realizado, y el potencial de transacciones que
realizara con la empresa a lo largo de toda la relacién. Es decir, en términos
reales nos referimos a la rentabilidad del cliente a lo largo de toda su relacion con
la empresa, y en términos potenciales nos tenemos que fijar en todos los

negocios futuros que realizara con la empresa.

Valor Real

De esta manera, el valor real lo podemos determinar como la suma de toda la
ganancia generada por el cliente en sus transacciones con la empresa y los
negocios generados por su referencia. Dicha informacién la obtenemos de los
registros existentes en los sistemas contables de la empresa, y seran la base para

el proceso de diferenciacion.

Valor Potencial

El valor potencial involucra datos externos a la empresa y es mas dificil y tarda
mas en medirse, sin embargo dado que existe, tenemos que encontrar la forma
de determinarlo. Una forma objetiva de obtenerlo es saber cuantas veces el
cliente compro utilizé servicios de la competencia. Esto determinara el potencial

en el cual la empresa debe trabajar para desarrollar a ese cliente.

El valor real dividido entre el valor potencial nos proporcionara el dato de la

participacion en el cliente.

Por ejemplo, una prestigiosa cadena europea de hoteles consideraba como
clientes importantes a aquellos que se hospedaban seis 0 mas veces por afio en
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sus hoteles. Sin embargo luego de cotejar sus datos con una administradora de
tarjetas de crédito, descubrié que algunos de sus clientes se quedaban solamente
cinco veces al afio porque solo viajaban cinco veces al afio, mientras que otros
clientes que se quedaban siete u ocho veces, pero viajaban por ejemplo veinte
veces al afo, alojandose también en hoteles de la competencia. El saber esto, la
empresa cambié su estrategia trabajando para retener al primer grupo y para

desarrollar al segundo.

Valor Estratégico

Otro tipo de valor menos tangibles, es el valor estratégico. Este valor no es
cuantificable, pero se puede interpretar. Tendran mayor valor estratégico aquellos
clientes que colaboran con la empresa a través de sugerencias, quejas, permiten
y son usados como referencia, etc. y tendran un valor superior aquellos clientes
que simplemente son pasivos. Este valor estratégico sera refinado a lo largo del

tiempo cuando la empresa conozca mas acerca de sus clientes.

Otra manera de diferenciar a los clientes es por sus necesidades. Cuando mayor
sea el numero de necesidades conocidas, mayor la oportunidad de participar en el
cliente. Por ejemplo los clientes que compran ordenadores para uso en casa
necesitara una configuracion y software diferentes a los que lo compran para uso
en empresa, o0 las personas que viajan por turismo tendran necesidades distintas
a las que viajan por trabajo. Asi, de acuerdo al rubro de negocio que tenga la
empresa, es posible diferenciar grupos de clientes. Al descubrir nuevas
necesidades de la empresa esta descubriendo nuevas oportunidades, y al mismo
tiempo cuanto mas la empresa entienda y responda a las necesidades del cliente,
este percibira los productos y servicios como diferenciados.

Estratificacion de clientes
Teniendo en consideracion los criterios mencionados anteriormente, la empresa
debe implementar iniciativas diferentes para los distintos estratos de clientes.

Para los que tengan mayor valor, la empresa debera implementar programas de

11
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retencion, programas de reconocimiento y la posibilidad de utilizar canales de
comunicacién exclusivos. Asi estos clientes se sentira de algun modo
recompensados. Al mismo tiempo, con la relacion de aprendizaje y a
personalizacion la relacion con estos clientes se torna mas fuerte y asi

garantizamos su retencién.

Los clientes de mayor potencial necesitan ser desarrollados, quizas a través de
incentivos o concesion prematura de algunos privilegios. La empresa debe invertir
en ellos para atenderlos buscando participar cada vez mas en estos clientes, de
modo que poco a poco vayan dejando de realizar transacciones con la

competencia y refuercen su vinculo con nosotros.

Por otro lado habremos identificado también a clientes que nos dan perjuicio, que
lo que invertimos en la relacion con ellos es mas de lo que ellos dan a la empresa.
Y ademas su valor estratégico y potencial es muy bajo, es decir no tienen
perspectiva de rentabilidad. A este grupo se debera cobrar el valor real de los
servicios prestados, y por ejemplo se eliminaran de las lisas de mailing y de otras
iniciativas costosas de contacto. No se borraran de las bases de datos, pero seran
atendidos cobrando el valor de los servicios brindados, y no seran incentivados a
continuar realizando transacciones con la empresa. De esta forma tarde o

temprano terminaran migrando a la competencia.

Interactuar

Cuando la empresa ya ha descubierto a sus clientes de mayor valor y a los de
mayor potencial, el paso siguiente es incentivarlos a interactuar con la
organizaciéon. De esta manera, con el didlogo se podra conocer mas a los clientes
y desarrollar la relacién de aprendizaje, para cada vez poder brindarles productos
y servicios personalizados que se adecuen mejor a sus necesidades, y el cliente

aprecie la conveniencia de seguir haciendo negocios con la empresa. Podemos

12
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notar que la diferenciacién y la interaccién son estrategias que van untas y una

depende de la otra.

Las interacciones que inicia el cliente tienen mayor potencial que las que inicia la
empresa, pues cuando el cliente es el que acude, busca una atencion o servicio

especifico y esta a disposicidn con total interés.

Cuando la empresa es la que inicia la interaccion, deben considerarse dos reglas
basicas. Debe utilizar el canal de comunicacion que prefiera el cliente, debe

contar con su autorizacion para utilizar dicho canal.
Algunas consideraciones importantes al establecer la comunicacion seran:

v Tener un objetivo claro

v No pedir cosas que ya tiene

v Utilizar la forma de contacto preferida por el cliente

v Ser sensible al tiempo del cliente

v Asegurarse de que el cliente aprecie valor en el dialogo

v Incentivar el didlogo a través de lineas telefOnicas sin costo, paginas web,
buzones de sugerencias, etc.

v Proteger la privacidad del cliente.

Personalizar

Conociendo las necesidades de nuestros clientes, debemos personalizar nuestra
oferta de productos y servicios, de modo que el cliente perciba como Unica la
experiencia de realizar transacciones con nuestra empresa. Cuanto mas se
personaliza, el cliente aprecia mas valor y le conviene mas seguir realizando

operaciones con nuestra empresa.

Personalizar resulta una tarea facil cuando se conocen con claridad las
necesidades del cliente, pero exige un grado de flexibilidad en la empresa y
preparacion adecuada por parte de las personas que tienen contacto con el

cliente, pues deberan cambiar su comportamiento de acuerdo a cada cliente.
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Las herramientas de internet en las paginas web, también otorgan un grado de
personalizacion sorprendente, al extremo de poder mostrar los contenidos
definidos exactamente por los gustos y preferencias de cada cliente, sin embargo
cabe sefialar que el cliente esperara un nivel de personalizacidon coherente en

todos los canales de acceso a la empresa.

Un ejemplo de una empresa que ha utilizado como estrategia para conseguir la
lealtad de sus clientes es Dell, esta empresa decidio llevar
a cabo su negocio mediante un esquema de
personalizacion de los clientes, es decir, en vez de
producir sus productos sin tener en cuenta la demanda,

solo hacia productos en respuesta a su demanda real,

esto permitia a Dell que los productos vayan directamente
al cliente, asi fuerza a estos a adquirir los ordenadores de
forma masiva. Es decir, esta empresa haria una base de dato de los clientes y la
empresa analizaria la demanda de los clientes potenciales y de mayor valor, y

personalizaria sus productos en base a la informacion de estos clientes.

Las mejores practicas para la implantacion

El CRM es un proyecto empresarial que involucra todas las éareas de la
organizaciéon, aunque es recomendable comenzarlo en un area especifica,
generalmente marketing y ventas con apoyo de sistemas, y se desarrolle en

etapas.

Es necesario realizar un diagndéstico inicial de la situacion de la empresa, y
establecer con claridad los objetivos que se pretenden alcanzar con el CRM asi
como definir la estrategia a aplicar, identificando las carencias, necesidades y los

recursos a emplear para atenderlas.

Es fundamental establecer el compromiso de la Alta Direccién con el proyecto
CRM, ya que por su profundidad y alcance, establecer los nuevos procesos

orientados a la nueva forma de ver y tratar al cliente, involucrara cambios en la
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cultura de la organizacion teniendo impacto en casi todos las areas y los niveles.
La Alta Direccion debe estar comprometida desde las fases iniciales del proyecto
para garantizar el rumbo del proyecto y la participacion activa de los niveles

gerenciales y operacionales.

El CRM debe estar totalmente alineado a los objetivos estratégicos de la
empresa, ya que sino se corre el riesgo de que la implementacién sea puntual y
pierda prioridad o vigencia. El conocimiento de la vision y direccion de la empresa
gue compromete a todos los ejecutivos es fundamental, y debe utilizarse para

orientar cada etapa del proyecto.

Muchos proyectos de CRM empiezan por la eleccion de la tecnologia de software
y/o de hardware, y esto termina siendo un error que puede conducir al fracaso.
CRM es una filosofia de trabajo, y la tecnologia si bien es fundamental no lo es
todo, y primero deben estructurarse y organizarse los procesos del negocio, y la
tecnologia a seleccionar sera la que mejor se adecue para la funcionalidad

requerida por la empresa considerando también los factores de coste.

Es probable encontrar las mayores dificultades en las areas de ventas al
momento de plantear soluciones relacionadas a automatizacion de fuerza de
ventas, ya que como indicamos anteriormente con esto el cliente y a relacion
pasara a ser de la empresa y no solo del vendedor. Esto puede incomodar a los
vendedores sintiéndolo como una pérdida de control. La manera de evitarlo es
involucrar desde el principio y totalmente al area de ventas para que los
vendedores se identifiquen con la iniciativa y vean que les sera util y les facilitara

alcanzar sus objetivos.

Debemos enfatizar la importancia de la planificacion y de la distribucién adecuada
de los recursos y del personal ya que dado todo lo que abarca el proyecto este

sera un aspecto critico que no debe perderse de vista.
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Es recomendable realizar una prueba piloto para ver la validez de la interfase con
el usuario, la funcionalidad del sistema y la precision y utilidad de las métricas que
nos proporcionara. Se debe analizar la flexibilidad del sistema para adecuarse a

los procesos y necesidades del negocio.

Las pruebas que se realicen con clientes deben ser en un ambiente controlado y
poner especial énfasis en el feedback, de modo que se realicen los ajustes
pertinentes. No se debe tener prisa en la fase de prueba porque se podria poner
en riesgo todo el proyecto. El sistema no debera entrar en produccién hasta que
toda la funcionalidad y métricas satisfagan las expectativas del area y de los

usuarios.

Debe observarse que el CRM esté en capacidad de identificar aquellos clientes y
prospectos mas atractivos y rentables para el negocio y reconocer el valor que
tiene cada uno de ellos para la empresa. Al mismo tiempo se debera lograr que
toda persona en la organizacion conozca y sienta el valor que representa cada

cliente, entendiendo que son diferentes y actuando en consecuencia.

Se debera tener claridad en cuanto a las métricas y variables claves del negocio o
parametros de medicion, que nos permitan monitorear los resultados de nuestra
gestion bajo CRM y saber rapidamente si estamos obteniendo los resultados
esperados y podamos calcular las desviaciones que hubiera, para poder tomar

cuanto antes las medidas correctivas relevantes.

Con relacion al desarrollo o mejora de los sitios web de la empresa destinados a
comercio electrénico, podemos mencionar cinco puntos de importancia que deben

ser considerados:

e Proteja la privacidad de la informacidon de sus clientes y expliqueles cémo

lo hara, exponga su politica de privacidad. Asegureles que la informacion
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gue proporcionan sera utilizada solamente para su beneficio, y asi
obtendra mayor colaboracion.

Explique los motivos y justifique la creacion de la relacion. El usuario
apreciard las iniciativas de la empresa orientadas a servirlo mejor. Muchos
clientes no tienen reparo en proporcionar sus datos demograficos
personales, si saben para que los van a utilizar. Ademas asi los clientes de
mayor valor se sentirAn mas motivados por ser reconocidos y obtener mas

beneficios o privilegios.

Organiza el sitio web segun las necesidades de los clientes y no por
productos, de esta manera permitira que sus clientes encuentren
rapidamente lo que buscan y tengan ofertas que concuerden con sus

intereses, no con los intereses de venta de la empresa.

Permita que los clientes tengan control sobre los contenidos y sobre sus
datos. Que el cliente pueda actualizar sus datos personales, elegir los
contenidos gque desea ver, los asuntos en los que tiene interés y respecto a
los que le gustaria recibir notificaciones via e-mail, etc. Por ejemplo,
permita que los clientes puedan almacenar multiples direcciones de

entrega, o datos acerca de la forma de pago, etc.

Motive a los clientes e incentive la colaboracion. Observe el
comportamiento del cliente en el sitio web, sus transacciones e
interacciones, asi se podra anticipar sus necesidades y presentar ofertas,
informaciones y recomendaciones personalizadas, fruto de la relacién de

aprendizaje.
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Cambios culturales y de organizacion

La implementacion de CRM en empresas convencionales, orientadas a los
productos o servicios, exige cambios radicales en la forma de hacer negocios.
Este es un proceso de cambio que no se da de un dia para otro, ya que las
diferentes areas o departamentos de la empresa tienen sus propias misiones
especificas y su propia vision del cliente. En muchos casos, cuando el cliente
tiene contacto con diferentes areas, siente como si estuviera relacionandose con

varias empresas distintas.

La Direccion de la empresa debe tener claro que todas las areas de la empresa
tienen influencia en la relacidn con los clientes por tanto toda la organizacion debe
ser comprometida en la iniciativa CRM. Si bien las areas de ventas y marketing
son las que primero se involucran por identificarse naturalmente en la relacion con
los clientes, otras areas como distribucion, cobranzas, son igualmente
importantes. Ya que no poner énfasis en estas areas podria crear puntos débiles

en los que haya probabilidad de deteriorar la relacion con el cliente.

El 4rea de Recursos Humanos también tendra una importancia clave en la
estrategia CRM ya que la forma de retribucién del personal debera ser revisada,
de manera que se les incentive a desarrollar a los clientes de mayor potencial y
mantener a los clientes de mayor valor. Esto ademés del cambio den los salarios
puede involucrar cambios en los niveles o denominaciones de los puestos. Por
ejemplo los Gerentes de Producto, pasaran a ser Gerentes de Cuentas o

Gerentes de Clientes.

Toda la organizacion debera ser reestructurada con el objetivo de tener una vision
anica del cliente, y el personal estara preocupado por la recoleccion y

almacenamiento de los datos del cliente con el objeto de conocerlos mejor.
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Por otro lado, las areas de produccion deberan ser lo suficientemente flexibles
para aceptar las especificaciones personalizadas de los productos resultantes de
las reclamaciones o sugerencias de los clientes, ademas de estar en capacidad
de generar una oferta de productos o servicios que permita la personalizacién en

masa.

Se debera también estudiar la posibilidad de otorgar cierto nivel de decision al
personal que interactia con los clientes y se encarga de resolver sus problemas,
y a sus superiores directos, de modo que puedan tomar decisiones con mayor
grado de libertad a fin de atender las necesidades de los mejores clientes de
forma inmediata. Esta iniciativa ird asociada también a entrenamiento

capacitacion.

5. PRINCIPALES RETOS Y TENDENCIAS DEL MARKETING
RELACIONAL

Con el desarrollo de las nuevas tecnologias de comunicacion los clientes cada
vez tienen mas opciones y también sus expectativas se tornan mas altas, por lo

tanto cada vez es mas dificil conseguir su fidelizacion.

Internet que se consideraba hasta hace poco como un canal nuevo de
relacionarse con los clientes, ahora cuenta con millones de personas navegando y

comprando cada instante.

En el mercado actual, casi todos los elementos que se consideraban elementos
de marketing y de investigacion de mercados tradicionales, vienen
transformandose. Ahora los consumidores y usuarios de los canales de comercio
electrénico controlan como y cuando contactar con un proveedor, o con varios de

ellos. U pueden cambiar de una marca a otra con solo pulsar el raton.
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Se vuelve mas dificil atraer a nuevos clientes y conservar a los actuales, por lo
qgue las tradicionales normas de negocio y de la Gestion de Relaciones con los

Clientes deben redefinirse.

En estos mercados, los clientes controlan no solo la forma y el momento de la
transaccion, sino también en algunos caso el precio, a través de subastas en las
que se fijan precios, apuestas y sitios web del tipo “name the price” como
uBid.com y priceline.com. Estos mercados denominados pull o inversos otorgan
mayor poder al cliente, y este dispone de poco tiempo para decidir entre un
namero indefinido de alternativas, por lo que buscara a os vendedores que lo
comprendan y satisfagan mejor sus necesidades, ignorando los mensajes de

publicidad relativos a productos que no les interesan.

El reto para fidelizar este tipo de clientes web, se orientara a la capacidad de
poder ofrecer valores tangibles y altamente personalizados en internet, para lo
cual sera necesario todo un conjunto de procesos de negocio, conocimientos y

técnicas.

Internet, mas alla de ser un canal para realizar las mismas operaciones de
manera mas avanzada, debera aprovecharse como medio para definir, desarrollar
y activar los procesos de negocio mas importantes, ya que las empresas que
logren el éxito seran las que sepan lo que cada cliente desea, cuales son sus
preferencias de compra, por qué las realizan, como solucionar problemas de la

mejor manera posible etc.

Las empresas que compitan en estos mercados deberan orientarse

principalmente a:

Construir una comunidad virtual. Ampliar el alcance de la organizacion para
aumentar el acceso y la regularidad de los clientes. La creacién de comunidades
virtuales basadas en intereses comunes facilitaran el contacto del cliente. Asi
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también los clientes se vuelven mas activos y participativos, utilizando
herramientas como chats, foros abiertos de consulta u opinion, etc. en los clientes
comparten conocimientos y experiencias, cuyo analisis sera valiosos para el

futuro desarrollo de productos y servicios.

Mantener un dialogo activo con los clientes. Aumentar la profundidad y calidad de
la informacion que la empresa ofrece a sus clientes y recibe de los mismos,
contemplando el contacto a través de todos los canales posibles y actualizando

en linea la informacioén relevante.

Crear un valor personalizado. Recopilar informacion y disefiar recursos para
satisfacer las necesidades de cada cliente en particular, a través de opciones de
seleccién y personalizacion dindmica, generando sitios web separados para
distintos tipo de clientes. Se podra recurrir a poderosas bases de informacién para
analizar alguna transaccion que haga el cliente, y por ejemplo identificar las
preferencias de los clientes que han realizado la misma transaccion, de modo que

se le recomiende algo similar.

Realmente el rapido avance de las tecnologias de internet representa todo un reto
a la creatividad, iniciativa y capacidad de las empresas. Lo que si es cierto es que
se puede apreciar que es un tema de creciente interés por parte de las empresas,
y que cada vez realizan mayores inversiones en temas de CRM para poder estar

preparados y competir exitosamente en sus respectivos mercados.

Las empresas estadounidenses han comenzado antes que las europeas a
concentrarse en la gestion de las relaciones con clientes, y particularmente en el

desarrollo de los call centers y automatizacion de la fuerza de ventas.
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Consultoria: los servicios de consultoria incluyen tanto los aspectos tecnoldgicos
como los de tipo organizativo, estos ultimos mas importantes. Desde el punto de
vista de las tecnologias, la arquitectura del sistema y la eleccion de los
instrumentos y de las aplicaciones pueden resultar particularmente complejas.
Desde el punto de vista organizativo, la adopcion de soluciones CRM como Sales
Force Automation, o call centers requiere cambiar los modelos o paradigmas
organizativos y de proceso de la empresa. Resultan interesantes diversas
actividades en areas como la inteligencia sobre clientes y la segmentacion,
ventas, canales de transformacion, gestion de la distribucion, marketing y
fidelizacion de clientes, etc. Sin embargo como apreciamos en los ultimos afios la

tasa de crecimiento de este rubro no ha experimentado crecimiento considerable.

Integracion de Sistemas: los gastos en servicios de integracion de sistemas
corresponden a la fase de inversién inicial para poner a punto un sistema de
CRM, y representan el segmento de mas alta tasa de crecimiento en el periodo

objeto del estudio.

Un proyecto de CRM abarca un conjunto complejo de tecnologias de software y
hardware y de servicios, cuya implantacion e integracion en el &mbito de una
empresa va mas alla de los recursos y/o de las competencias disponibles en el
interior de la misma. En muchos casos, un proyecto CRM se concentra en la
implantacion de una aplicacion especifica que esta personalizada e integrada en

el sistema de informacién de la empresa, en particular con los sistemas ERP.

Outsourcing: los servicios de Outsourcing representan mas del 50% de la cuota
total y seguirdn siendo los componentes mas importantes de los gastos en CRM.
Al comienzo del periodo considerado aqui, estos servicios se refieren
esencialmente al Outsourcing de los call centers y de los servicios de tele-venta y
de tele-asistencia. Estos servicios representan la evolucion a medio y largo plazo

de la gestion de los procesos y de la tecnologia de un sistema CRM.
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Para el periodo considerado aqui, se espera un fuerte crecimiento de la demanda
de otros tipos de servicio en Outsourcing, como la elaboracion y la gestion de las
informaciones sobre Data Warehousing, distribucion, gestion de los pedidos y, en

particular, gestion de las operaciones para el comercio electronico.

En Espafia, mientras que los Call Centers han experimentado ya un cierto
desarrollo dentro del ambito del soporte al cliente, hay pocos centros integrados
de manera efectiva con los sistemas de informacioén y con los instrumentos de
front-office dentro de una perspectiva CRM. Las realizaciones mas avanzadas en
este sentido estan limitadas al sector de las telecomunicaciones y la banca.

El mercado espafiol tiene un retraso de entre uno y dos afos respecto a la media
europea. Por otra parte, el mercado de Outsourcing de los Call Centers bajo la
perspectiva CRM, que constituye el componente mas fuerte de servicio a escala

europeo, es marginal en Espafia por el momento.

Las empresas deberan orientar su capacidad a fidelizar a los clientes mas
importantes, sobretodo en la web, ofreciéndoles valores tangibles y altamente
personalizados. La web se convertirhd en el medio para definir y desarrollar y
activar los procesos de negocio mas importantes, y lograran el éxito las empresas

que se anticipen a las necesidades del cliente y las atiendan mejor.

En los mercados virtuales, serd conveniente crear comunidades virtuales,

mantener dialogo activo con los clientes y crear valor personalizado.

Esto requiere orientar adecuadamente los procesos de negocio y contar con la
correcta infraestructura tecnolégica. En tal sentido apreciamos que las inversiones
en consultoria, integracion de sistemas y outsourcing, muestran una tendencia

creciente en los ultimos afios.
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6. APLICACIONES MARKETING RELACIONAL

6.1 GENERAL ELECTRIC

Un caso para analizar es un proyecto reciente de General Electric. Tras un
estudio interno se descubridé que la fuerza de ventas de GE, de alto costo y muy
sofisticada, estaba dedicando un exceso de su tiempo a labores administrativas y

de servicio, no directamente relacionadas con la venta.

Estrategia CRM: Personas, Procesos y Tecnologias

. T
Sanatiies o TRRET

é Satisfactitn de ' "m

Clionies
Boncficios * Ratorma de la f'-_m
Indirectes _ Ralac|én = ventas por
i : Veniaja s
Campotiiva T

Fuente: Revista Gerencia Jun 2003. Autor: Guillermo Beuchat

La solucion implementada contemplé una serie de aplicaciones basadas en la
web de Automatizacion de Fuerza de Venta (SFA, una de las categorias de
aplicaciones CRM), que: liberaron un total de 21.000 dias/afio para labores de

venta, permitieron reducir el 10% menos productivo de la fuerza de venta sin

24



MARKETING SECTORIAL
CAP. 13. MARKETING RELACIONAL

impacto en los volumenes y disminuyeron el costo de ventas en US$3.5 millones

con un aumento simultaneo de US$20 millones en ventas.

Los argumentos detrds de estos beneficios estan en la percepcion de que la
efectividad de las fuerzas de venta esta en el tiempo total destinado directamente
a relacionarse con el cliente. Segun algunos analistas, en Estados Unidos el
promedio de tiempo dedicado a aquello es de un 32%, mientras que una
comparfia «world class» como GE pudo incrementar ese tiempo a 40% con los

resultados mencionados.

Métricas de Retorno a la Inversion (ROI): En definitiva, lo mas importante es
analizar el tema cualitativa y cuantitativamente para llegar a determinar el retorno
de estos proyectos. Para ello, se pueden usar conceptos como los ilustrados en la
tabla adjunta, que constituye un modelo para analizar proyectos especificos para

una de las estrategias posibles: reducir el costo de vender.

Una de las conclusiones mas interesantes de este tipo de analisis es que, en
general, las aplicaciones CRM tienden a traspasar los costos de ventas, servicio y
marketing al propio cliente, a través de aplicaciones de autoservicio basadas en la
web. Este concepto, que al principio causa preocupacion en las empresas por
temor a que el cliente no acepte que esos costos de transaccion le sean
traspasados, es uno de los principales impactos de las tecnologias de e-business
en general: para el cliente, esa estrategia representa también muchos beneficios:
servicio 24x7, mejor calidad de informacion disponible, independencia de los

procesos Yy las personas, y otros que el cliente aprecia.

Por dltimo, es conveniente tener presente que en toda estimacion de beneficios
hay un elemento de incertidumbre que s6lo puede minimizarse siendo riguroso y
creativo para aplicar los modelos propuestos al caso particular. Finalmente, no
debemos despreciar los retornos asociados a las personas de la organizacion,
cuya productividad y lealtad con la empresa aumenta fuertemente tras estas

implementaciones.
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6.2. RENFE

renfe

La compafiia espafola de ferrocarriles, RENFE, ha actualizado y
optimizado su infraestructura de venta de billetes y reservas, gracias a
una solucion de IBM mediante el uso de CICS TS 1.3 y S/390.

Con sus oficinas centrales en Madrid y 32.000 empleados, RENFE es la
mayor empresa de ferrocarriles de Espafia. La compafia tiene una
facturacion anual de alrededor de 2 millones de dolares y ofrece todos los
servicios de ferrocarriles posibles, desde destinos a nivel local hasta
conexion de ciudades a alta velocidad.

RENFE queria actualizar su sistema de venta de billetes para conseguir
un incremento en el volumen de ventas en las transacciones, como
consecuencia de un mejorado servicio a sus clientes y de un aumento en
sus ventas internacionales. Mediante el uso de software Enigma, IBM
desarrolld una solucion, que dotaba a la compafia con posibilidad Web
usando CICS TS 1.3 y el Servidor de Aplicaciones WebSphere (WAS) en
una plataforma de servidores S/390.

El Director de RENFE, Eduardo Fernandez, explica, "La asociacion con
IBM fue crucial para RENFE. Gracias a la fortaleza, robustez y poder del
nuevo sistema, RENFE ha experimentado mejoras fantdsticas en
eficiencia y velocidad en la venta de billetes y pronto serd capaz de
ofrecer a sus clientes nuevos servicios, como la posibilidad de poder

26



MARKETING SECTORIAL
CAP. 13. MARKETING RELACIONAL

adquirirlos a través de Internet.”

Aumento de las transacciones: Eduardo Fernandez dice, "La parte mas
importante de la infraestructura de RENFE IT es el establecimiento de las
aplicaciones que usamos para la reserva de plazas y la venta de billetes,
y cOmo se trata directamente con los clientes, nuestra principal fuente de
ingresos. Todo esto necesitaba una acuciante actualizacion, sobre todo
en lo que a la posibilidad Web se referia, y la solucion Enigma ha hecho
gue RENFE sea capaz de hacerlo.”

Venta de billetes en todo el mundo: Con la conexién a la Web
suministrada por CICS Web Support (CWS) y el WAS, RENFE puede

ahora vender facilmente billetes a nivel internacional, al igual que lo hace
dentro de la peninsula ibérica.
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