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| objetivo de esta publicacion es aportar una vision realista del mar-
keting de relaciones a partir de experiencias concretas, que ilustran
larealidad de como las empresas se relacionan con sus consumidores.

Considero que aportar una informacion basica que permita a lector,
de una forma amigable (no tengo reparo en asumirlo, divulgativa), intro-
ducirse en el marketing de relaciones y en la tecnologia de CRM hace
necesario apoyarse en las practicas empresariales. Todos somos clien-
tes-consumidores e inevitablemente tenemos un conocimiento directo de
como las empresas se relacionan cotidianamente con nosotros. Esto me
obliga a aportar una vision critica, inevitable ante un lector que conoce
con su propia experiencia como las empresas realmente aplican las pro-
puestas que se asocian con |as estrategias de marketing de relaciones.

Esta no es una publicacién cientifica, académica o técnica. Ruego
generosidad al lector para valorar los contenidos de esta modesta obra
bajo los objetivos por |os cuales aparece en el mercado editorial. Existen
ya, muy buenas, publicaciones especializadas centradas en las necesida-
des de informacion del especialistaen CRM o del consultor tecnol 6gico.
El objetivo divulgativo de este libro deja poco margen a matices, fuentes
cientificas y apelaciones a informes de consultoras. Esa vision positivista
y contraria a lo que defiende esta modesta publicacién ya estd asumida
de forma generalizada, con cierta candidez, por los agentes que de unau
otra forma en algin momento estan en contacto con las situaciones que
aqui se plantean.

Segun datos de Eurostat, la oficina de estadistica de la Unién Europea,
el 55% de |as empresas espafiolas ya utilizan en el afio 2023 algun tipo de
tecnologia que facilita la relacion con sus clientes. Es evidente la gene-
ralizacién de herramientas de CRM en empresas de todo tipo y tamafio
que, seducidas por sus llamativas capacidades, anteponen la tecnologia
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a la necesaria orientacion estratégica. Con el abaratamiento de la tecno-
logia (CRM de bajo coste, CRM en la nube y la competencia entre los
proveedores) los CRM se han adoptado en pequefios negocios y en sec-
tores donde eraimpensable hace 10 afios. Pymes, empresas de servicios,
comercios, profesionales auténomos (lo compruebo continuamente en
mis clasesy sesiones de formacion con las empresas) demandan informa-
cion objetiva, accesible paralos no especidistas y presentada abordando
los procesos basicos de formaintegrada.

Con este objetivo, CRM real. Como revolucionar la gestién delarela-
cion con €l cliente plantea un recorrido introductorio de los conceptos y
procesos que pueden ser mds relevantes para abordar con éxito la incor-
poracion de las herramientas de CRM. El contenido de CRM real dotara
al lector de una base de conocimientos y de informacion adecuada para
avanzar en las compl gjidades tecnol 6gicas de las herramientas y paraini-
ciar los procesos de gestion de relacion con los clientes diferenciandose
de las incoherencias de su entorno competitivo.

En el contenido se ha intentado apelar, solamente cuando es nece-
sario, a argumentos procedentes de la llamada literatura cientifica. Los
conceptos utilizados tienen una larga trayectoria y estan integrados en
el relato asociado a la disciplina del marketing de relaciones de forma
independiente a su autoria original. Soy consciente de que en este libro
hay afirmaciones que pudieran calificarse de generalizaciones simplistas.
Sin embargo, todo lo defendido en este libro estéa validado por profesio-
nales que el mercado reconoce como expertos reputadosy que en privado
cuentan historias todavia méas lamentables de |as que se relatan. Muchos
de los contenidos han sido directamente sugeridos e ilustrados por estos
especialistas en los temas tratados. Agradezco sus valiosas aportaciones
y les evito los problemas que les ocasionaria citarles en temas tan polé-
micos que afectarian a su desarrollo profesional. Mi reconocimiento alas
valiosas fuentes, que, con su conocimiento directo de |os procesos relata-
dos, han hecho posible las aportaciones de | as préacticas profesional es que
dan valor a este libro. Mi gratitud a los autores, que con su experiencia
e informacion han guiado, inspirado y validado los contenidos de este
libro. Citandolos en la bibliografia final, invito al lector a que compruebe
la calidad, rigor e interés de sus publicaciones.

Mi sincero agradecimiento alos lectores que alo largo de todos estos
afos han utilizado mislibros, me han motivado con sus comentarios posi-
tivos y han hecho posible la reedicién de mis publicaciones.

Gracias por dedicarme tu tiempo.



1. CRMY MARKETING RELACIONAL

1.1. CONCEPTO ESTRATEGICO DE MARKETING RELACIONAL

Es necesario iniciar este libro con una conceptualizacion «adecuada»
del marketing de relaciones. Ruego me disculpes, querido lector, si esto te
resulta innecesario, puesto que compartes la vision que voy a presentar a
continuacion. A pesar de la madurez de estos procesos, todavia encuentro
bastante ambiguedad (muchas veces provocada por los propios agentes
implicados) para diferenciar claramente estrategia y tecnologia. Térmi-
nos como CRM, gestion de las relaciones con el cliente, marketing de
relaciones, estrategia de marketing relacional e incluso términos en inglés
sin traducir, como relationship marketing, se usan indistintamente, segu-
ramente de forma involuntaria, con menor rigor del requerido.

Comenzar aportando definiciones y conceptos, creo que es relevante
dado que el objetivo de esta publicacion es proponer una modesta base de
conocimiento que permita al lector introducirse en los procesos del mar-
keting relacional, de una forma amigable y coherente, sintetizando los
aspectos basicos que la préactica empresarial y la investigacion académica
han consolidado.

Los avances en el conocimiento en la gestion de marketing, que se
convierten en palabras de moda, suelen comenzar como conceptos teo-
ricos, contrastados por la investigacion académica y validados con rigor
metodoldgico en la préactica empresarial. Luego, los agentes que explo-
tan el valor econémico de este conocimiento simplifican los conceptos
y destacan los elementos mds llamativos con respecto a los beneficios
que reporta su aplicacion. El objetivo es motivar a las empresas con
procesos mas amigables y, por tanto, mas comercializables. A medida
que el término y la estrategia que lo integra generaliza su divulgacion
en el mercado, ciertos aspectos del concepto se enfatizan, mientras que
otros reducen su importancia o simplemente desaparecen. Esto se apre-
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cia en la tendencia de los agentes comercializadores de recursos para
aplicar estas estrategias en aportar una vision parcial, centrada en los
elementos funcionales o tecnoldgicos derivados de la puesta en marcha
del marketing de relaciones. Por ello conviene comenzar proponiendo
una propuesta conceptual del llamado marketing de relaciones que se
ajuste a las practicas actuales e integre elementos comunes de fuentes
reconocidas y que, ademas, permita su diferenciacion en el contexto de
la disciplina del marketing.

(Los antecedentes? El desarrollo de las estrategias de fidelizacion de
clientes, frente a las de captacion, se deriva de una creciente competencia,
a la que las empresas responden potenciando sus recursos de marketing.
Internet favorece la internacionalizacidn de la competencia y los nuevos
canales de acceso a los consumidores. La innovacion tecnoldgica reduce
las barreras de entrada y el ciclo de vida de los productos y servicios se
acorta y se imitan rapidamente los atributos diferenciales, transformando
las categorias en commodities. En este agresivo contexto, la experiencia
del cliente es cada vez mas importante para las empresas como elemento
diferenciador. Al mismo tiempo, el cliente se vuelve mas complejo, méas
exigente y menos fiel.

Para hacer frente a estas tendencias, las empresas se han centrado,
cada vez mas, en sus clientes, analizando con rigor y recursos la perspec-
tiva del cliente en su toma de decisiones, ajustando los procesos empre-
sariales y sus organizaciones y, en general, gestionando la informacion y
las relaciones con los clientes de forma mds reflexiva y deliberada, con el
objetivo final de ofrecer una mejor experiencia al cliente. Paralelamente,
las tecnologias de informacion han desarrollado sus capacidades para fa-
cilitar la gestién operativa de la orientacion hacia los clientes y su gestion.

La respuesta empresarial a este contexto se ha denominado «gestion
de las relaciones con el cliente» 0 CRM, integrando la estrategia empresa-
rial de orientarse al cliente y su retencién y las herramientas tecnoldgicas
que permiten ejecutar los procesos necesarios. Es decir, utilizar la tecno-
logia de CRM permite que el conjunto de la empresa organizada, orien-
tada y formada en torno al cliente pueda trasladar al mercado su oferta
de productos y servicios en torno a experiencias positivas que permitan
construir relaciones duraderas.

Con estas premisas se puede definir el marketing relacional como «un
proceso estratégico que se fundamenta en identificar, captar y mantener
relaciones tanto con los consumidores como con otros agentes y grupos
de interés de una empresa, creando vinculos de confianza con la finalidad
de un beneficio mutuo, de modo que los objetivos de todas las partes se



alcancen mediante interacciones y contactos que generan valor a lo largo
del tiempo.

Los principios de esta caracterizacion del marketing de relaciones si-
guen plenamente vigentes; pero es necesario reconocer que, desde su na-
cimiento, han surgido condicionantes que, si bien no restan validez a la
anterior forma de definir el marketing relacional, han supuesto avances en
su gestion. Asi conviene, para ser precisos, incorporar en una definicién lo
que la practica empresarial y la investigacion han consolidado. El contexto
actual de la ejecucion del marketing de relaciones se ve afectado por:

El desarrollo de las redes sociales como canal de comunicacion de
relacion entre la empresa y los consumidores y entre los propios
consumidores. Las relaciones entre los consumidores mediante las
redes sociales es un hecho trascendental, puesto que los procesos
de relacion entre la empresa y sus clientes se ven afectados por
agentes externos de dificil control. Por ejemplo, la imagen de la
empresa y la percepcion de sus atributos pueden depender de la in-
teraccion de nuestros clientes con otros publicos, que pueden ser o
no clientes. La interaccién consumidor-consumidor en redes socia-
les se refleja en que los usuarios pueden compartir intereses comu-
nes e intercambiar informacidn, generando contenidos (referencias
y recomendaciones) que estan disponibles publicamente para otros
consumidores. Gran parte de este contenido se refiere a empresas,
sus productos y a la experiencia que el consumidor tiene con ellos.

Los avances tecnoldgicos que permiten recoger y procesar infor-
macion que facilita la gestion de la experiencia del cliente. Se asu-
me que todas las interacciones y puntos de contacto con el cliente
se consideran oportunidades para fortalecer la relacion y generar
confianza. Las interacciones con las empresas deben disefiarse de
modo que ayuden a los consumidores a crear su propio valor a
través de experiencias.

La importancia del servicio y la experiencia que se ofrece al clien-
te. La l6gica dominante del servicio (service dominant logic) cen-
tra la creacion de valor en la entrega de servicio. Los bienes (tanto
duraderos como no duraderos) obtienen su valor a través del uso:
el servicio que prestan. Por lo tanto, el valor se crea mediante pro-
cesos que nacen en el propio consumidor o que son creados con-
juntamente por el consumidor y el proveedor. Asi, el objetivo de las
relaciones es generar interacciones que faciliten la cocreacion de
valor a través de la prestacion mutua de servicios. La l6gica domi-
nante del servicio pone énfasis en la creacion de valor mediante el
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servicio, como clave para construir relaciones sélidas. El elemento
central de este concepto es la concepcion del servicio como la base
fundamental del intercambio, es decir, el servicio se intercambia
por servicio. Los productos (bienes tangibles) se consideran los
vehiculos para la prestacion del servicio en vez de ser la fuente de
creacion de valor en el intercambio. Debido a que el servicio (y su
valor) se crea y percibe en funcion de beneficios determinados por
el cliente (cocreador), la empresa debe estar necesariamente orien-
tada al consumidor y a las estrategias relacionales.

Para integrar los anteriores avances propongo una definicién ampliada
del marketing de relaciones: «la gestion de las relaciones con los consu-
midores (customer relationship marketing) es un enfoque estratégico que
tiene por objeto aportar una ventaja competitiva a la empresa, mediante
el desarrollo de relaciones en el tiempo con clientes seleccionados. La
gestion de las relaciones con los consumidores atna el potencial de las es-
trategias de marketing relacional y las tecnologias de la informacion, para
crear relaciones rentables y duraderas con los clientes y otros agentes de
interés, mediante la creacion de valor tanto para empresa como para sus
clientes. Para ello, se crean canales de relacién estables que permitan el
intercambio de informacién y valor, que garanticen una gestién de la ex-
periencia ajustada a las necesidades y expectativas de cada cliente».

Otra forma de caracterizar el marketing de relaciones es concretar los
procesos especificamente asociados a dicha estrategia que lo diferencian
de los elementos inherentes al marketing transaccional. Asi podemos se-
falar especificidades en el denominado marketing de relaciones que lo
cualifican como un paradigma estratégico complementario con el tradi-
cional marketing de las 4P (marketing de transacciones). A continuacion,
se resumen las caracteristicas que diferencian el marketing relacional del
marketing transaccional:

e Orientacion al cliente: busca, como objetivo, mejorar en la «cuo-
ta de cliente» frente a la «cuota de mercado». El concepto de cuota
de cliente implica que, en lugar de intentar vender un producto
al maximo nimero de consumidores, el marketing de relaciones
busca concentrar las ventas de diferentes productos y servicios en
una parte de la cartera de clientes de la empresa (clientes cualifica-
dos como «buenos» segln su valor relacional). Para ello se deben
identificar los mejores clientes en funcion de su fidelidad, su valor
actual y su potencial futuro. Concentrar en estos clientes mayores
recursos econdmicos permite tratarlos de forma discriminada, fi-
jando objetivos individuales en la basqueda de su retencion.



Es vital establecer relaciones con auténtica bilateralidad y orienta-
cién al cliente. Tanto la empresa como el cliente deben tener una
relacion coste/beneficio favorable. Una estrategia de marketing re-
lacional no es algo que promueva para el cliente, sino que se crea
con el cliente.

CLV: la orientacion al cliente se mantiene, como objetivo, en el tiem-
po, porque de este vinculo entre la empresa y el cliente se deriva un
beneficio econdmico. Este beneficio se conoce como CLV (customer
lifetime value). El valor de un cliente no corresponde a una compra,
0 a varias, sino al beneficio que puede aportarnos mientras lo sea.
Por lo tanto, es un indicador y un objetivo en la busqueda de la fide-
lidad del cliente. La estimacion del valor que representa cada cliente
para la empresa proveedora a lo largo de toda su vida util estimada
es uno de los principales criterios de discriminacién en la gestion de
la cartera de clientes en el marketing de relaciones.

El marketing relacional considera como criterio de cualificacion
de clientes tanto su valor actual como su valor futuro. Asi todos los
clientes se diferencian en términos de rentabilidad y de valor rela-
cional. Por lo tanto, la relacién entre la empresa y sus clientes debe
discriminar la propuesta de valor. La empresa debe estar dispuesta
a tratar de manera distinta a sus clientes més rentables.

La propuesta de valor son los atributos diferenciales, especificos
para cada cliente, en la oferta de productos y servicios y en la
forma de relacionarnos con él. El objetivo es diferenciar la pro-
puesta comercial en funcion del lugar que ocupa en nuestra clasi-
ficacion relacional. Se adaptan, de forma individualizada, segin
la informacion que tenemos del cliente (CRM) y de los objetivos
relacionales. Se requieren capacidades en el conocimiento y cla-
sificacién de clientes, acompainadas del correspondiente disefio y
puesta en préctica de planes que permitan aportar el valor de forma
individualizada.

El marketing relacional organiza la empresa como un sistema
abierto que entra en relacion con multiples agentes. EI marketing
de relaciones concibe los publicos relacionales de una forma am-
plia, entendiendo por tal las relaciones existentes entre la empre-
sa y los otros agentes que la rodean (proveedores, distribuidores,
agentes de interés, empleados, administracion, etc.). El objetivo de
las relaciones con publicos diferentes de los consumidores es sa-
tisfacer beneficios mutuos y generar valor mediante la interaccion.
Por lo tanto, es necesario aprender a gestionar relaciones de cola-
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boracidn con agentes clave, para crear un valor superior que debera
ser compartido.

» Se crean canales de interaccion qué facilitan el contacto bidireccio-
nal del cliente con la empresa, con la finalidad de conocer y ges-
tionar la experiencia del cliente. Las interacciones entre empresas
y clientes deben disefiarse para ayudar a los consumidores a crear
su propio valor a través de la experiencia que vive en cliente en su
relacion con la empresa de una forma integral.

* El marketing relacional debe generar beneficios para ambas partes
de la relacion. El valor que se crea en la relacion se comparte entre
la empresa y sus clientes y también con otros publicos relacionales.
La implicacion de este objetivo es sencilla: si la empresa identifica
aquellos consumidores que le aportan un mayor beneficio, tratara de
devolver al cliente parte de este beneficio para intentar que, con este
reconocimiento, el cliente prefiera a nuestra empresa frente a otras.

1.1.1. Marketing transaccional vs. relacional

El marketing de relaciones se puede conceptualizar por oposicion al
marketing de transacciones. Asi, para acabar esta introduccion sobre los
conceptos asociados a la estrategia de marketing de relaciones, planteo
una comparacién de los elementos que se desarrollan de forma diferen-
ciada entre la estrategia transaccional y relacional. La siguiente tabla
resume las diferencias derivadas de la comparacion entre los procesos
basicos asociados a cada estrategia.

TaBLA 1.1
EVOLUCION DEL CONCEPTO DE MARKETING

MARKETING DE TRANSACCIONES

MARKETING DE RELACIONES

Perspectiva temporal corta.
Meta: conseguir clientes. Obtener
beneficios a corto plazo.

Perspectiva temporal medio
y largo plazo.
Meta: mantener clientes por encima
de conseguir otros nuevos. Generar
beneficios a largo plazo.

Busqueda de transacciones puntuales.
Cada transaccién debe ser rentable para
la empresa.

Desarrollo y mantenimiento de una
relacién continuada, reparto de valor
empresa-cliente.

Contacto con el cliente unidireccional.
Instrumentos de comunicacidon masivos.

Contacto directo con el cliente en ambos
sentidos. Instrumentos de comunicacion
directa: redes sociales, apps, email
marketing.




MARKETING DE TRANSACCIONES

MARKETING DE RELACIONES

Orientado al mercado mediante variables
transaccionales (producto, servicio,
precio...). Escasa diferenciacién.

Orientacioén al cliente. Elevada
diferenciacion de la oferta de la empresa
concebida con el objetivo de aportar
valor a cada consumidor.

Centrado en el ciclo de vida del
producto.

Centrado en el ciclo de vida del
consumidor.

Relaciones distantes entre comprador/
vendedor.

Relaciones interactivas. Acceso directo
cliente-empresa y empresa-cliente. La
relacién se busca como objetivo.

Objetivo clientes satisfechos. Nula
importancia, como objetivo, de la
confianza y el compromiso de los clientes.

Objetivo clientes fieles. Alta importancia,
como objetivo, de la confianza y el
compromiso de los clientes.

Roles claramente establecidos del
comprador (parte pasiva) y vendedor
(parte activa).

Roles flexibles o poco definidos del
comprador y vendedor.

Cualificacién del cliente en funcién de
variables sociodemogréficas y variables
transaccionales.

Cualificacion del cliente en funciéon de
variables generadas desde la perspectiva
de cliente en su relacién con la empresa
(redes sociales, andlisis de su experiencia,

canales de relacion...).

Busca el resultado del intercambio.

Recursos y capacidades estratégicos
orientados a la creacién de valory
satisfaccion con la experiencia.

La funcion de marketing se desarrolla
dentro de un departamento.

La funcién de marketing se desarrolla por
toda la organizacién.

Escasa importancia estratégica de la
interconexién entre departamentos y
areas funcionales de la empresa.

La interconexién entre departamentos
y éreas funcionales de la empresa,
para orientase al cliente, tiene gran

importancia estratégica.

Tecnologias de informacién utilizadas
para aumentar la eficacia de las acciones
de la empresa y reducir costes.

Tecnologias de informacién utilizadas
para gestionar las relaciones con los
consumidores.

Busqueda de clientes satisfechos con una
transaccion.

Busqueda de clientes satisfechos con
una relacién basada en la suma de
experiencias individuales.

Gestién del servicio y su calidad con
criterios homogéneos basados en mejora
de procesos de la empresa.

Gestién de la experiencia del cliente con
el objetivo de aportar valor.

Reducida importancia del servicio al
cliente, vision interna de la calidad.

Vision global de la integracién de calidad,
servicio y orientacién al cliente.

Filosofia de rivalidad y conflicto
con proveedores, competidores y
distribuidores.

Filosofia de relaciones y cooperacion
mutua con otros agentes, considerados
publicos objetivo para crear relaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

-
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La coexistencia del marketing de transacciones y relaciones se puede
sintetizar a partir de su interdependencia en este objetivo: atraer consumi-
dores (marketing transaccional) a los que podamos dar un valor diferen-
cial frente a otros competidores, para posteriormente centrar los recursos
en fidelizar los mds rentables (marketing de relaciones).

Hay que reiterar que no se debe valorar bajo pardametros de marke-
ting relacional lo que son meras acciones de marketing transaccional op-
timizadas por la tecnologia (como campafias de email marketing o de
promocién de ventas segmentadas). Enviar una oferta personalizada a la
totalidad de la base de datos de los clientes de un hotel no tiene nada que
ver con la estrategia relacional. Que en la gestidn de acciones de marke-
ting directo segmentadas se utilice un CRM no condiciona que estas de-
ban ser consideradas propias de una estrategia relacional. No es correcto
simplificar y equiparar el valor de una estrategia relacional a la mera uti-
lizacion de la tecnologia de CRM. Como se argumentara posteriormente,
es frecuente que las empresas utilicen sistemas de CRM con objetivos
ajenos al marketing de relaciones.

1.1.2. CRM como tecnologia

La errénea equiparacion de la tecnologia de CRM con la estrategia
de marketing de relaciones obedece a la simplificacién habitual de los
mercados por razones divulgativas y comerciales (se pone de moda una
palabra que ayuda a divulgar conceptos bastante complejos). En su ori-
gen, CRM (gestion de las relaciones con los consumidores) se asociaba
con la aplicacion por la empresa de los procesos derivados de la estrategia
de marketing de relaciones. Con el tiempo, toda la puesta en marcha de
la estrategia de marketing de relaciones se desarrolla desde aplicaciones
tecnoldgicas que la facilitan. Es en este momento cuando se equipara la
gestion de las relaciones con los consumidores con la tecnologia de CRM.
El desarrollo del concepto de CRM es paralelo a la aplicacion por las
empresas de los procesos derivados del marketing de relaciones, que pro-
mueve el trato individual hacia cada cliente como premisa para fomentar
una relacion de mayor valor.

Por lo tanto, se debe asumir CRM (siglas de customer relationship
management —gestion de la relacion con el cliente—) como un concepto
tecnolégico, diferenciado de un planteamiento estratégico derivado del
marketing de relaciones. CRM es un conjunto de herramientas tecnolo-
gicas que permiten poner en préactica los procesos derivados de la aplica-
cion de una estrategia basada en el marketing de relaciones.



El CRM da soporte tecnoldgico a la integracion crossfuncional de
procesos, personas, operaciones y capacidades de marketing. La utiliza-
cién de la tecnologia de CRM se considerara exitosa si la empresa con-
sigue, como objetivo principal, crear una ventaja competitiva duradera.
Posteriormente, en el CRM integrado (tipos y funciones de los CRM)
se presentan los componentes funcionales de los sistemas de CRM, de-
sarrollados como la tecnologia que permite gestionar los procesos del
marketing de relaciones.

Los objetivos basicos de un sistema CRM son mantener toda la infor-
macidn sobre un cliente para que este pueda ser atendido de acuerdo con
su nivel de rentabilidad, y permitir que todas las personas de la organiza-
cion que tienen contacto con un cliente puedan gestionarlo accediendo a
la informaciéon completa del cliente. Una de las principales capacidades
del CRM es gestionar la informacion de forma integral, usandola de una
forma dindmica, eficiente e interactiva para facilitar una verdadera rela-
cién individual con cada cliente.

TaBLa 1.2
ETAPAS EN LA GESTION DE LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES

FASES DE LA RELACION IMPLICACIONES

. . Cualificacion de los clientes y anélisis de
Conocimiento del cliente.

sus datos.
Interaccion con el cliente. Optimizacién de los canales de relacion.
Gestion de la experiencia. Entrega del valor al cliente.

Incremento de la rentabilidad y de la

Rentabilizacion de la relacion. fidelidad.
Anticipacion a los deseos y necesidades Compromiso de los clientes con la
de los clientes. empresa, incremento de las interacciones
y relaciones.

Fuente: Lizotte (2017).

Las relaciones entre una estrategia relacional y el CRM son obvias,
la tecnologia de CRM permite operativizar los procesos derivados de un
planteamiento estratégico relacional. Separar tecnologia de estrategia tie-
ne sentido porgque, como argumentaré posteriormente, es frecuente asu-
mir que en el momento que una empresa integra un CRM en su gestion
se considera que esté aplicando correctamente estrategias relacionales; y
este es, sin duda, uno de los principales males que condiciona a valorar
adecuadamente el potencial que presenta en una estrategia empresarial
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la gestién de marketing bajo principios estratégicos relacionales. Si no
se tienen capacidades, voluntad estratégica o recursos para desarrollar
la relacion de forma acorde a los procesos que implica el marketing de
relaciones, es mejor, para evitar costes innecesarios, seguir con las estra-
tegias de marketing convencional (transaccional) intentando optimizar su
eficacia.

1.2. INTEGRACION DE ESTRATEGIA DE MARKETING RELACIONAL
Y TECNOLOGIA DE CRM

Una vez aclaradas las diferencias entre estrategia de marketing relacio-
nal y la tecnologia que la permite, se propone un modelo basico que inte-
gra las componentes tecnoldgica y estratégica de la gestion de relaciones
con los clientes. En la Figura 1.1 se presentan los cuatro componentes de
una estrategia de CRM integrando aspectos tecnoldgicos y estratégicos.

FiGura 1.1
INTEGRACION ESTRATEGIA RELACIONAL Y TECNOLOGIA DE CRM

Fuente: Kumar and Reinartz (2006).

La gestion de las relaciones con los clientes requiere cuatro compo-
nentes que se integran, sinérgicamente, con la tecnologia de CRM:

1. Orientacidn a la gestion de clientes. La orientacion a la gestion de
clientes es el conjunto de valores, creencias y acciones estratégicas
de la organizacion que permiten aplicar los principios de la gestion de
clientes. Se caracteriza por la creencia y el compromiso de la direc-
cion de que el cliente es el centro de toda actividad (no el produc-
to o el mercado). La orientacién a la gestion de clientes reconoce



que los clientes son heterogéneos en sus necesidades y valor, por
lo que la empresa orienta sus objetivos, recursos y capacidades a
la gestion individualizada de cada cliente en funcion de criterios
relacionales (fidelidad, beneficio, valor a largo plazo). Centrando-
nos especificamente en el objetivo primario de la orientacion al
consumidor, esta se puede concretar segln los siguientes objetivos
especificos:

Comprender las necesidades del cliente, tanto los actuales como
los potenciales.

Convertir los clientes potenciales en clientes reales.

Mejorar la rentabilidad de cliente.

Asociar la rentabilidad del cliente con el valor aportado por la
empresa.

Mejorar el valor aportado a cada cliente.

Aumentar el uso de productos y servicios actuales.

Aumentar el nimero de categorias de productos y servicios
ofertados por la empresa en el mismo cliente.

Acciones de up selling cross selling.

Mejorar la calidad de servicio y la satisfaccion del cliente.
Aumentar la eficacia y la eficiencia de las campaiias de marke-
ting y comunicacion.

Aumentar las prescripciones positivas y recompensar a los
clientes prescriptores.

Recuperar clientes perdidos.

Potenciar los vinculos emocionales y sociales entre el cliente y
la empresa.

Integrar los esfuerzos de marketing y ventas en los distintos
canales utilizados por el cliente.

Gestionar la experiencia del cliente.

Recoger informacion sobre cada cliente sumando informacion
adicional de cada intercambio. Se debe integrar toda la informa-
cién del cliente recopilada desde mdltiples puntos de contacto.
Uso de la informacion para retener clientes y desarrollar cada
relacion.

Establecer un didlogo o comunicacion colaborativa con cada
cliente.

Acceso a informacion relevante del cliente por las distintas
areas funcionales de la empresa, para gestionar la relacién se-
gun sus competencias.

Identificar clientes potenciales. Busqueda de clientes en el mer-
cado similares a los considerados mejores para la empresa.
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2.

Integracién y alineacion de los procesos organizacionales. Apli-
car una estrategia de relacion de clientes, con tecnologia de CRM,
hace necesario el desarrollo de procesos interfuncionales en el con-
junto de la empresa. La integracion y alineacién de los procesos
organizativos exige reconocer que el valor aportado a los clientes
de una empresa es el objetivo primario de todos los procesos. Para
ello, todos los departamentos y areas funcionales de la empresa
deben implicarse en la consecucion de objetivos de la estrategia
de CRM. Estas sinergias interdepartamentales que permiten, con
la tecnologia de CRM, compartir una vision integral del cliente
coordinan informacion del cliente con los objetivos de la empresa.
Con ello, se favorece una experiencia favorable para el cliente de
la que se deriva una ventaja competitiva a la empresa.

Captura de informacion y alineacion de la tecnologia. En el contex-
to del CRM estratégico, la recogida de informacion y su alineacion
con la tecnologia implica los procesos y recursos tecnoldgicos nece-
sarios para recopilar, almacenar y procesar informacion relevante de
los clientes en su experiencia con la empresa que permita la aplica-
cién de la estrategia de gestion relacional de clientes. El desarrollo
de la tecnologia de CRM facilita, de forma eficiente, cumplir este
objetivo. La capacidad de recoger, a través de multiples canales, in-
formacion del cliente para alimentar todos los procesos del CRM no
supone un inconveniente con la sofisticacién de los CRM actuales.
La complejidad, si el punto de partida es el cliente, es determinar qué
informacion se recoge, quién la comparte y como se utiliza.

La captura de informacion y su alineacion con la tecnologia CRM
también permite convertir los datos en informacion con valor es-
tratégico. Esto puede parecer sencillo con la tecnologia de CRM,
pero en la practica es un proceso dificil de ejecutar correctamente.
Recordemos que la tecnologia se construye posteriormente a la es-
trategia, los procesos y las personas, y no al revés.

Implementacion de la estrategia CRM. Se puede afirmar que el
éxito de la implantaciéon de CRM depende de una buena definicién
y ejecucion de la estrategia relacional hacia los clientes de una em-
presa, independientemente de las herramientas de CRM utilizadas.
Los procesos y las actividades requeridos para la implementacion
de la estrategia de CRM se pueden organizar en torno a dos dimen-
siones clave:

a. Una dimensidn del cliente: centrada en las etapas de la relacién
cliente-empresa (identificacion, captacion, desarrollo de su va-
lor, fidelizacion y gestién del abandono).



b. Una dimensién de gestion: centrada en las actividades y proce-
s0s que constituyen el CRM, su vertiente analitica y operativa.
Es decir, desarrollar una buena comprension de las necesidades,
comportamientos y expectativas del cliente (CRM analitico) y
CRM operativo (para implementar y gestionar las interacciones
con los clientes, integrando la experiencia del cliente en todos
los canales de relacion.

1.3. TECNOLOGIA DE CRM: TIPOS Y FUNCIONES DE UN CRM
INTEGRADO

Proponer una sintesis de la tecnologia de CRM (en el contexto de la
estrategia de marketing de relaciones) puede resultar complejo porque el
mercado tiende equiparar, bajo el termino genérico de CRM, un conjunto
variado de tecnologias con funciones especificas y que dan soporte a un
area funcional concreta de la empresa. Asi, junto a los sistemas de infor-
macion integrados que dan soporte a todas las areas de la empresa, inclui-
dos los procesos relacionados con el anélisis de clientes o el soporte de
back office, también existen productos de software que se especializan en
determinadas areas/procesos empresariales. Por ejemplo, automatizacion
de ventas, automatizacién de marketing directo, soluciones de call center
o tecnologias para sectores especificos. Para evitar esta confusion, voy a
abordar la descripcion tecnolégica del CRM desde una perspectiva integral.

En base a sus funciones y a las areas de gestion implicadas, los sis-
temas de CRM, tradicionalmente, se han diferenciado y comercializado
segun tres categorias principales: CRM operativo, CRM analiticoy CRM
colaborativo. Esta clasificacion era necesaria en un contexto donde el de-
sarrollo tecnologico de los CRM, sus elevados costes y la complejidad
de su implementacion hacia necesario delimitar las funcionalidades en
funcion del sector, tipo de empresa, recursos u objetivos principales del
proyecto. Actualmente, esto no tiene més sentido que el interés comercial
de las empresas proveedoras de tecnologia de CRM, que buscan diferen-
ciacion frente a la competencia mediante la especializacion en un éarea
concreta, 0 aumentar su negocio fragmentando las funciones del CRM en
diferentes modulos que se comercializan de forma autonoma.

Es evidente que, si la implementacion de la tecnologia de CRM es el
medio para satisfacer los procesos derivados de una verdadera estrategia
de marketing relacional, no es posible un sistema que no integre las fun-
ciones asociadas a la parte analitica, operativa o colaborativa. Solo con
la integracion y sinergias que permiten los tres tipos de CRM es posible
desarrollar una estrategia relacional coherente. Sin embargo, por su capa-
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cidad para describir con sencillez las funciones y procesos implicados en
la tecnologia de CRM, se justifica la tradicional clasificacion en las tres
tipologias de CRM, que se presentan a continuacion.

1.3.1. CRM analitico

El CRM analitico utiliza datos relacionados con los clientes para res-
paldar las decisiones de marketing, ventas y servicios que permiten la
gestion de la relacion con el cliente, aumentando el valor aportado por la
empresa. Es una herramienta para la explotacion y analisis de la informa-
cion sobre el cliente, permite el analisis de la informacion de clientes y su
actividad, productos, campaiias. Estard soportado en el data warehouse
corporativo y los posibles data marts (almacén de datos especifico centra-
do en un tema o un drea de negocio de una organizacién). Identifica el por
qué suceden las cosas, ademas de prever por qué sucederan.

El CRM analitico integra dos componentes: data warehouse y el data
mining.

1. Data warehouse. Un data warehouse (almacén central de datos)
es una base de datos corporativa en la que se integra informacion
depurada (homogénea y fiable) de las diversas fuentes que hay en
la organizacion. Es un sistema centralizado con datos globales de
la empresa y de todos sus procesos operacionales. La informacion
se almacena de forma que permita su analisis desde muy diversas
perspectivas. Un data warehouse es un repositorio de datos que
alimenta todos los procesos de CRM: elaboracién de informes, el
analisis, la toma de decisiones, asi como otras actividades, como el
soporte para la optimizacidon de los procesos operativos de la orga-
nizacién. Su aportacion a la estrategia relacional es estructurar de
una manera ldgica los datos, con el objetivo de permitir una gestion
precisa y oportuna de la informacion y dar apoyo a las técnicas de
analisis, como la mineria de datos.

El acceso del CRM a ingentes cantidades de informacion (redes
sociales) procedentes de nuevas fuentes (big data, 1A) y de nuevos
procesos (gestion de la experiencia del cliente) refuerza la impor-
tancia del data warehouse como fuente de optimizacion del CRM.
No puede considerarse un mero almacén de datos, puesto que faci-
lita procesos fundamentales en la estrategia de CRM. Estos son los
mas importantes:

— Facilita la integracién de datos procedentes de diferentes
fuentes.



— Aumenta la coherencia de los datos.

— Es capaz de combinar datos de diferentes fuentes en un solo lugar.

— Mejora el acceso del usuario del CRM a una amplia variedad
de datos.

La capacidad para almacenar y procesar una gran cantidad de da-
tos no supone un inconveniente con el desarrollo tecnolégico de
los CRM. La complejidad, si el punto de partida es el cliente, serd
determinar qué informacion se recoge y como se utiliza.

. Data mining. La mineria de datos es la extraccion planificada de
informacion implicita, previamente desconocida y potencialmente
atil de los datos. El data mining explicita las relaciones y los pa-
trones globales que existen en las bases de datos, pero que estan
ocultos entre grandes cantidades de informacion. La mineria de
datos es un proceso de busqueda de valor (conocimiento Gtil en
la toma de decisiones empresariales) a partir del gran volumen de
datos recogidos por el CRM.

Sin pretender ser exhaustivo, las aportaciones habituales de un CRM
analitico a la gestion de la relacion con el cliente pueden ser:

» Adquisicidn de clientes

— Integracién de datos de distintos canales y distintas fuentes
de informacion para la cualificacion de clientes de la empre-
sa y de potenciales clientes.

— Identificacion de potenciales clientes con propension a com-
prar los productos y servicios ofertados.

— Construccion de modelos de afinidad de compra como parte
del perfil de los clientes actuales, nuevos y potenciales.

— Captura de las interacciones del cliente para comunicar con
él de una manera mas personalizada y efectiva a través de
distintos canales.

» Retencion de clientes

— Determinacion del valor del cliente a lo largo del tiempo
(CLV).

— Conocimiento de los canales de comunicacion preferidos
por el cliente.

— Construccion de modelos de propension (para determinar la
probabilidad de que ocurra un evento concreto). Por ejem-
plo, la probabilidad que tiene un cliente de contratar en un
plazo determinado un producto o para identificar perfiles de
clientes con riesgo de abandono.
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— Identificacion de los cambios en los hdbitos de compra.
» Desarrollo de negocio con la base de clientes

— Identificacion de los segmentos de clientes mds rentables.

— Andlisis de afinidades entre cliente, productos y acciones
promocionales.

— Gestion del up selling y cross selling por cliente.

— Adecuacion de la cartera de productos y la propuesta de va-
lor para satisfacer las necesidades de los mejores clientes.

El CRM analitico utiliza datos recogidos de los clientes para apoyar
que las decisiones de marketing, ventas y servicios sean eficaces y poten-
cien el valor que aportan al cliente. Por ejemplo:

El area de marketing de una empresa de seguros quiere dirigir una
oferta con un contenido personalizado, buscando la renovacion (re-
tencion) de los clientes que manifiestan su intencién de cambiar de
proveedor.

La revista inglesa Record Collector desea conocer los condicio-
nantes por los que suscriptores espafioles, con mds de 3 afios de
antigiiedad, no renuevan. El informe identifica las variables que
afectan a dicho comportamiento, como el coste de conversién eu-
ros-libra, el mes de renovacion o la edad del cliente.

Una cadena hotelera necesita optimizar su servicio de habitacio-
nes. Para ello, utiliza el CRM analitico para determinar cuales son
los factores y las variables asociados a sus clientes, qué condiciona
la utilizacion de dicho servicio.

1.3.2. CRM operativo

Tipo de CRM destinado a la integracion y automatizacion de la infor-
macidn generada en los procesos de negocio convencionales de la empre-
sa via interaccién con el resto de los departamentos y areas de negocio
(finanzas, logistica, posventa, facturacién, atencién al cliente) y los posi-
bles sistemas de informacion de la organizacién, como los ERP —enter-
prise resource planning— o los posibles data marts.

Ademas, el CRM operativo da soporte a todos los procesos de la em-
presa que estan relacionados con los clientes: ventas, marketing y ser-
vicio al cliente, con el objetivo de facilitar interacciones personales y
relevantes en tiempo real.



El CRM operacional incluye tres componentes funcionales:

Automatizacion de ventas: la automatizacion de la fuerza de ventas
es la funcionalidad del CRM operativo para automatizar, facilitar y
mejorar la eficacia de las tareas y los flujos de trabajo en la gestién
de ventas. Entre sus funciones se incluyen: manejo de contactos,
administracion de visitas a clientes e informes de apoyo, previsio-
nes de ventas y administracion del territorio del vendedor.

Se trata de recabar toda la informacidn de los clientes (los datos de
localizacion, nimero de pedidos, nimero de visitas, personas de con-
tacto, tamafio y tipo de productos, periodicidad, formas de pago,
plazos de entrega, preferencias, gustos, tendencias) y sobre la ac-
tividad comercial que se ha desarrollado con ellos (citas de los co-
merciales, Ultimas visitas, tiempo de duracién de estas, resultados,
conclusiones, pedidos gestionados).

Automatizacion de servicio: mejora la experiencia de servicio del
cliente. Todos los canales de contacto con el cliente se gestionan de
forma integrada. Automatiza la gestion y seguimiento de cuestio-
nes vinculadas al servicio al cliente, entre otras: informacion logis-
tica al cliente en tiempo real, informacién de pedidos, compras y
pagos, garantias, reparto de carga de trabajo para asignar los casos
a los empleados segin competencias, gestién de contactos con el
canal, asignacion de recursos a los casos (incidencias, reclamacio-
nes, devoluciones...) segin prioridades. Permite automatizar el
proceso de resolucion de incidencias y aumenta la productividad
de los agentes de atencion al cliente.

La generalizacion del comercio electronico ha familiarizado a los
consumidores con autogestion de numerosos procesos en los que
interviene la automatizacién del servicio. Por ejemplo, reservar
online un restaurante, consultar el estado del pedido, acceder a un
historial de compras o utilizar la app del banco para realizar ope-
raciones. Gran parte de las funcionalidades de las apps para clien-
tes estan relacionadas con la automatizacion del servicio del CRM
operativo.

Automatizacién de marketing: permite que las campaiias de marke-
ting se planifiquen de forma mds efectiva y eficiente. Se automatiza
la gestion de las campanas de marketing, planificando cada detalle
de estas, controlando los costes y midiendo el resultado y retorno de
cada una de tus acciones, es decir, mejora la ratio de respues-
ta de las campaias. Esta automatizacion asegura que los clientes
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(actuales y potenciales) reciban campafias y acciones de marketing
individualizadas en contenido y en el momento adecuado.

En sintesis, el CRM operativo optimiza sus procesos accediendo
de forma automatizada a los datos de los clientes que son relevan-
tes en las operaciones habituales de venta, marketing y servicio
(atencion al cliente) de la empresa. Por ejemplo:

— Un comercial necesita, para preparar la visita a un restaurante,
conocer cuadndo se realiz6 la Gltima visita, el motivo por el cual
no contrataron los vinos de esa bodega, quién fue la persona
que le atendi6 y cudles son las categorias de vinos que mejor se
adaptarian a la carta actual de restaurante (ventas).

— El personal de atencion al cliente en el call center de una ase-
guradora realiza una campaiia con los clientes que han mani-
festado, dos meses antes de su renovacion, que desean cancelar
su seguro de automocion. La teleoperadora necesita acceder al
historial de un cliente y comprobar su antigliedad, productos
contratados y origen de la subida en el precio de la actual anua-
lidad. El objetivo es facilitar, en tiempo real, la decision de rea-
lizar un descuento en el precio del seguro que motive al cliente
para seguir en la compaiifa (marketing).

— La recepcionista de un hotel necesita acceder al historial de un
cliente para poder asignarle en su reserva el tipo de habitacidn
que prefiere: en los pisos superiores, con baiiera, lejos del as-
censor y con cama doble con almohadas finas (servicio).

Las funcionalidades del CRM operativo tienen importantes implica-
ciones en los procesos de gestion de la experiencia y de la relacién con el
cliente, y por ello le dedico, posteriormente, un apartado especifico.

1.3.3. CRM colaborativo

El CRM colaborativo es el encargado de facilitar la interaccion del
cliente con la organizacién. Integra todos los recursos de personalizacion
de la comunicacion. Es la parte visible del CRM para el consumidor e
incorpora informacion bidireccional de todos los canales posibles de co-
municacion con el cliente: puntos de venta fisicos, web corporativa, call
center, redes sociales, fuerza de ventas... Recoge de forma integrada el
conocimiento preciso de los patrones de comportamiento del cliente, que
constituye la base para disefiar la estrategia CRM. Sus funcionalidades
permiten poner en practica la gestion de 360° del cliente, recogiendo su



omnicanalidad. La gestién omnicanal del cliente es el objetivo empresa-
rial que busca conocer, contactar y asistir al cliente en todos sus canales,
con la mejor experiencia del cliente posible.

El CRM colaborativo proporciona la tecnologia necesaria para inte-
grar todo tipo de canales de comunicacion y frontends que afectan tanto
a usuarios internos como a los clientes objetivo. EI CRM colaborativo
permite alinear las fuentes de informacién para proveer a todos los depar-
tamentos con una visién exacta del cliente que les permita a cada uno de
ellos ser mds eficaz en sus funciones.

Al facilitar el CRM colaborativo en el autoservicio y en la relacién
automatizada, se reduce el coste generado por las interacciones con clien-
tes y se reducen los errores derivados de la gestién interpersonal. Auto-
matiza los canales que permiten a los clientes tener acceso en linea a la
informacidn en cualquier momento y en cualquier canal de contacto con
la empresa, como: Internet, intranet, apps, redes sociales corporativas,
contact center... EI CRM colaborativo prepara los canales para recibir y
distribuir mensajes y captar respuestas de los clientes proactivas o reacti-
vas, alimenta el sistema de informacién con las interacciones y mantiene
un conocimiento total de las comunicaciones del cliente hacia la empresa
y de la empresa hacia el cliente.

La implementacion de servicios colaborativos mediante este CRM
(email, redes sociales, chat, VOIP, solicitudes de Ilamada —call me back
o call me later—, FAQ, etc.) facilita las interacciones entre cliente y or-
ganizacion y entre miembros de la organizacion que trabajan en torno a
la informacion del cliente (clientes a ventas, ventas a marketing), y debe
orientarse a mejorar la comunicacion y coordinacion para promover la
disminucion de costes del cliente y la mejora de la experiencia.

Los centros de atencion al cliente incluyen tanto el trato personal como
el trato con soluciones informaticas basadas en voz y texto (chatbots).
Estos programas informaticos utilizan de forma simultanea inteligencia
artificial (IA) y sistemas para el proceso automdtico del lenguaje natural
(natural language processing o NLP) para comprender las preguntas de
los clientes y automatizar las respuestas a dichas preguntas, simulando la
conversacion humana.

La Figura 1.2 resume una estructura integral de CRM. En ella se sin-
tetizan los distintos elementos funcionales.
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La gestion de los call center es la constatacion de lo que las empresas
consideran es su gestion de la experiencia del cliente. Si tenemos en cuen-
ta que para muchos clientes es, seguramente, la fuente de relacion con la
empresa méas importante, podemos intuir cdmo se gestionaran el resto de
los procesos relacionales relatados en este libro.

Que las grandes empresas presuman que la automatizacion de los sistemas
de atencion al cliente, en especial el contact center, beneficia la experiencia
del cliente, me parece evidencia de una ética cuando menos cuestionable.
jVeamos cémo nos mejora la experiencial

Tras 10 minutos de espera en el teléfono de atencién al cliente comienza
el proceso, que parece eterno, de peticion de datos de identificacion del
cliente. Al acabar, la maquina pide describir el motivo de la llamada. En
segundos el cliente debe resumir un complejo problema. Si la capacidad
de sintesis del cliente es la adecuada, la maquina discrimina si el problema
es lo suficientemente relevante como para que nos siga atendiendo el
ordenador o nos deriva al teleoperador. Nuevos minutos de espera en la
cola de atencién (la estridente musiquilla hace la espera un infierno). Quizés
si el sistema detecta que 7 minutos son demasiados, la llamada se corta
porque «todos nuestros teleoperadores estan ocupados». Pero también
nos aleccionan para no perder mas de nuestro valioso tiempo, y un mensaje
nos recomienda hacer las gestiones en su centro de atencién web, antes
de que se corte la llamada. 15-20 minutos de nuestra vida perdidos. Pero
no tiene ninguna importancia, todo esto es en beneficio del cliente.

Quizas tengamos suerte y a la segunda o tercera vez que repitamos el
proceso disfrutaremos de la calidad de servicio de una voz humana. Lo
que nos espera hard que, por comparacién, prefiramos que nos atienda
una maquina. Creo, sinceramente, que buscan desincentivar las llamadas.
La conversacién se produce en un entorno ruidoso, que hace dificil la
comunicacién, con voces de fondo y una calidad de audio deplorable
quizas se explican porque el call center esta externalizado en un remotisimo
pais para abaratar costes, de nuevo en beneficio del cliente. Tras repetir
todos y cada uno de los datos que anteriormente ya habiamos aportado
a la maquina, descubrimos que al otro lado tenemos una persona con
un exdtico acento y evidentes limitaciones lingiisticas para comprender
nuestro castellano de Castilla. Todavia podemos disfrutar de las barreras
culturales. Intentando que mi compania de seguros (Allianz) recogiera una
incidencia, descubri horrorizado, tras 10 minutos de conversacién, que
el teleoperador equiparaba el término termostato a termo. Aunque soy
profesor, y poseo (se supone) cierta capacidad pedagdgica (y paciencia),
no pude convencerle de que son dos aparatos diferentes. Frustrado,
porque no me quedaba claro si me enviarian un electricista, un fontanero
o un técnico en informética, decidi finalizar la gestién, pensando que quiza
tuviera mas suerte con la atencién en la préxima llamada. A pesar de
que la compaiiia aseguradora registré una incidencia, nunca contactaron
conmigo sobre su resolucion.
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Todos sabemos que son situaciones habituales; no hace falta dar nombres,
porque en esto son todas muy homogéneas. Cualquier empresa con carteras
de clientes masivas (compafias de seguros, proveedores de energia,
empresas ecommerce, la Administracién publica, universidades) reducen la
intervencion humana para ahorrar costes y «mejorar» el servicio a sus clientes.

1.4. CRM OPERATIVO: SINERGIAS ENTRE LA AUTOMATIZACION DE
MARKETING, VENTAS Y SERVICIO

El CRM operativo es donde las funciones de automatizacion aportan
mayor eficiencia a todos los procesos relacionados con la gestién de las
relaciones con los clientes. EI CRM operativo permite conectar los pro-
cesos de ventas, marketing y atencion al cliente, mejorando las interac-
ciones con los clientes.

Es obvio que, aunque justifiquemos el CRM operativo a partir de la
automatizacion de tres funciones separadas (marketing, ventas y servi-
cio), la gestion de la relacion con el cliente es un proceso que necesaria-
mente afecta a las tres &reas. Y esta es la cualidad diferencial del CRM
operativo: facilitar que los equipos de marketing y ventas trabajen en es-
trecha colaboracion orientados a los procesos relacionales y al cliente. La
integracion de la informacion del CRM operativo facilita la colaboracion
entre los equipos de marketing y ventas al proporcionar una vista com-
partida de los clientes y clientes potenciales (prospectos). Detallemos a
continuacion sus funciones especificas en las tres dreas.

1.4.1. Marketing

Beneficia a la organizacion mediante la mejora en las variables que
afectan a la eficacia de las campaifias. Las acciones automatizadas se ali-
mentan de informacion actualizada del cliente. Con sus respuestas y los
resultados de las acciones en cada cliente, se generan campainas cada vez
mas precisas. Se evita la saturacion de acciones y se mejora su precision,
incorporando informacion relevante del cliente, lo que contribuye a una
mejor experiencia de los clientes. Acta en todos los canales, incluidas
las redes sociales. La automatizacion de marketing en un CRM no solo
ahorra tiempo y recursos, sino que también mejora la consistencia y la
precisién de las comunicaciones con los clientes. Permite a las empre-
sas enviar mensajes adecuados, en el momento 6ptimo del ciclo de vida
relacional, lo que puede aumentar la satisfaccion del cliente y mejorar la
retencion. Es una herramienta valiosa para las empresas que buscan me-
jorar las acciones de marketing y brindar una experiencia mas personali-



zada a sus clientes. También se puede aprovechar la inteligencia artificial
y su andlisis predictivo para mejorar la eficacia de las campafias emitidas
desde automatizacion de marketing. Se incluye dentro de los procesos de
automatizacion de un CRM la compra programatica de medios digitales,
conocida como programmatic marketing. Es una compra automatizada de
espacios publicitarios para contactar con audiencias o segmentos de usua-
rios en Internet (redes sociales, visitantes de una determinada web o blog,
etc.). Conecta una accién o campafia con el destinatario final mediante
un anuncio afin a él en el momento y lugar adecuado. Esto se consigue
integrando en el CRM las herramientas de segmentacion propuestas por
los grandes anunciantes en la red, por ejemplo, Google o Meta, a través de
sus herramientas Google Ads, Meta Ads o Facebook Ads. La integracion
entre el marketing programatico y el CRM permite mejorar la efectividad
de las estrategias de marketing. Es importante asegurarse de que todos
los datos relevantes de los clientes recopilados a través de las campanas
programaticas se integren correctamente en el sistema CRM. Esto inclu-
ye datos demograficos, comportamientos de navegacion, interacciones
con anuncios, historial de compras y cualquier otra informacion util. Esta
informacién procesada en el CRM facilita segmentar a los clientes en
grupos mas especificos y personalizados. Esto permite crear campafas
programaticas mas efectivas y dirigidas a audiencias con caracteristicas y
comportamientos similares.

Funciones:

e Segmentay personaliza acciones de comunicacidon a los clientes en
funcion de sus perfiles individuales, incorporando toda la informa-
cion generada en la relacion cliente-empresa.

* Gestion automatizada de campafias que genera mensajes persona-
lizados de forma dinamica en funcién del comportamiento y ciclo
de vida del cliente.

e Gestién de eventos para cumplir objetivos relacionales.

* Cuantificacién precisa de los resultados de las acciones. Automati-
zacion de informes de eficacia.

e Gestiona dindmicamente el contenido de las redes sociales y ofrece
herramientas para publicar, gestionar el contenido y medir el com-
promiso del cliente.

* Gestion integrada de campaiias multicanal.

e Gestidn de oportunidades.
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e Generacion/mejora/seguimiento de clientes potenciales.

» Desarrolla acciones integrando la informacion del CRM ventas de
la empresa.

1.4.2. Ventas

La automatizacion de las actividades de ventas esta vinculada a proce-
sos para mejorar la eficacia del drea comercial de la empresa y estandari-
zar el proceso de ventas. La automatizacion de ventas del CRM permite
a las empresas asignar clientes potenciales automaticamente y realizar
un seguimiento de las oportunidades a medida que avanzan a través del
proceso de ventas hacia el cierre.

El proceso de venta se puede desarrollar en varias etapas, como gene-
racion de leads, cualificacion de leads, desarrollo de leads, descubrimien-
to de necesidades, desarrollo de propuestas, presentacion de propuestas,
negociacién y cierre de la venta. La gestion eficaz de cada etapa es muy
compleja porque las acciones de marketing de la empresa pueden generar,
de forma instantanea, miles de leads. En unos dias el potencial cliente
debe haber atravesado las diferentes etapas hasta el cierre final de la ven-
ta. Se manejan ingentes cantidades de informacion, que deben ser inte-
gradas en tiempo real en el ciclo comercial del cliente. Que un potencial
cliente, del que solo tenemos su nombre y correo electrénico, acabe com-
prando un coche o matriculandose en una universidad privada dependera
de la agilidad y precision de las acciones. Cada etapa del potencial cliente
requiere sus propios recursos y argumentos; si no se gestionan en el mo-
mento preciso o adecuéndose a los requerimientos del cliente, la oportu-
nidad se pierde. La automatizacion de procesos y recursos al proceso de
ventas es indispensable para evitar las ineficacias humanas en contextos
saturados de trabajo. La respuesta que requiere un potencial cliente que
se ha registrado en un evento de presentacion de la hueva gama de coches
eléctricos de Audi no es la misma que la del cliente que pide reservar una
prueba de un modelo concreto. Algo tan evidente como gestionar en tiem-
po real la cita en un concesionario cercano a su domicilio, con un precio
promocional en las siguientes 48 horas, marca la diferencia entre la venta
o0 la pérdida del cliente. Que la gestion de la cita se pueda concretar, sin
esperas, en el primer contacto del cliente con un comercial ser& posible
por la asistencia en el proceso del CRM ventas.

Funciones:
» Gestion del rendimiento del personal de ventas.

* Incentivos y compensaciones.



e Calculo de métricas comerciales.

e Gestidn de contactos (actividades, entrada de pedidos, generacion
de propuestas, etc.). Proporciona al comercial acceso a un histo-
rial completo del cliente (incluyendo acciones de marketing y sus
resultados).

» Desarrollo de propuestas comerciales optimizadas segun la infor-
macién del CRM.

 Analisis a nivel de cliente, equipo de ventas, territorio, etc.

e Andlisis del rendimiento de los canales de captacion (social media,
contact center, plataformas externas de leads, web center).

» Gestion de leads.
e Asignacion de clientes y zonas.

» Analisis a nivel de cliente, representante, equipo de ventas, terri-
torio, etc.

* Prevision y analisis de oportunidades.

1.4.3. Servicio

Permite mejorar la experiencia del cliente con la automatizacién e in-
tegracion de todos los canales de atencion y relacion con el cliente: pla-
taforma de comercio electronico, apps corporativas, call-contact center,
servicio web, asistencia virtual, chat... La automatizacién del servicio
gestiona toda la informacién que el CRM operativo tiene sobre la situa-
cion de un cliente y la utiliza para concretar y facilitar los detalles mas
importantes que los agentes (call center para reservar una cita médica en
un hospital) y los canales de interaccion con el cliente (cambiar la hora de
entrega de un pedido en el domicilio) precisan para las interacciones pos-
teriores a su vinculacion con la empresa (la relacion posterior a la venta).

Funciones:

* Gestion del conocimiento para mejorar la eficacia de los agentes.
Aprendizaje automatico para mejorar la calidad del servicio.

+ Asignacion de gestores por cliente.

e Gestién de incidencias; asignacion de incidencias, escalado,
seguimiento.

e Gestidn de pedidos y consultas logisticas.
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e Automatizacion de contratos, condiciones, renovaciones y conte-
nido del servicio.

e Automatizacion de canales de atencioén, servicio e informacién
del cliente (plataforma ecommerce, apps, contact center, oficina
virtual...).

Los procesos anteriores se mejoran con la aplicacion de la inteligencia
artificial (IA). Cabe destacar cuatro funciones que la IA facilita en un
entorno de CRM:

e Machine learning: ML es una capacidad tecnoldgica que implica
ensefiar a un sistema automatizado a comportarse de manera pro-
ductiva y eficaz en condiciones cambiantes, basdndose en patrones
e inferencias en lugar de programacion o reglas explicitas.

* Analitica predictiva: la IA permite a las empresas analizar grandes
cantidades de datos de clientes y obtener insights mas profundos y
representativos. La capacidad de segmentacion de los clientes con
el CRM mejora radicalmente. También la |A mejora las prediccio-
nes de los comportamientos futuros de los clientes. Este andlisis
predictivo permite a los gestores optimizar las decisiones y los re-
cursos asignados a cada cliente.

e Automatizacion: los avances de la A han permitido la automatiza-
cion de flujos de trabajo complejos, incluyendo las interacciones
personales con los clientes. La automatizacion con IA facilita reali-
zar tareas del CRM con mayor rapidez y precision que los humanos
y por eso se ha convertido en una capacidad habitual de los CRM.
Esto se puede apreciar, por ejemplo, en la sofisticacion de los chat-
bots, cada vez més cercanos a la interaccion humana.

* Mejora de la experiencia del cliente: la 1A puede mejorar signi-
ficativamente la experiencia del cliente, desde la identificacién y
solucién de problemas en tiempo real hasta la personalizacion de
la experiencia. Por ejemplo, la analitica de sentimientos del clien-
te mediante [A permite identificar, extraer y clasificar opiniones y
emociones expresadas en texto o voz. Esto ayuda a las empresas a
comprender mejor el estado de &nimo de los clientes y adaptar sus
estrategias de marketing y servicio al cliente. Esto puede mejorar
sustancialmente la experiencia del cliente. La IA permite determi-
nar y analizar con mayor eficacia el customer journey, descubrien-
do puntos de contacto y oportunidades.





