2. CRM

2.1. Introduccién al CRM

Esta claro que el objetivo de toda empresa es optimizar sus ganancias,
estableciendo una politica de dividendos que maximice la riqueza de sus
accionistas, y consolide los valores de la empresa tanto en crecimiento como en

su permanencia en el tiempo.

Si esos resultados son buenos, significa que se estan haciendo bien las

cosas.

Guiados por este fin, en el pasado, las empresas dedicaban la mayor parte
de sus esfuerzos a captar nuevos clientes, responsabilidad que recaia

principalmente sobre la fuerza de ventas, apoyada por la publicidad.

Pero ese marketing tradicional ha tocado techo. Los cambios
experimentados en los mercados, las percepciones de los consumidores hacia los
productos, la forma de actuar de la competencia, y las nuevas tecnologias dibujan

un panorama muy distinto al de hace unos afos.

Actualmente la tarea primordial de una empresa ha dejado de ser la de
“captar clientes”, para pasar a la idea fundamental de “retener al cliente”, creando

un vinculo que permita a la compafia mantener una relacién permanente con él.

La cuestion, es pues, determinar cdmo ser excelentes en los procesos y
servicios ofrecidos, para satisfacer a los accionistas al mismo tiempo que a los

clientes.

El servicio al cliente se transforma asi, en un elemento fundamental para el
desarrollo de las empresas y una de las armas mas poderosas para lograr la

diferenciacién y aumentar la ventaja frente a la competencia.



Para seguir siendo competitivas las empresas deben ampliar y potenciar
continuamente sus paquetes de valor agregado. Esta es la clave del nuevo

marketing relacional.

Una de las opciones para crear ese valor agregado en los clientes es
ofrecer garantias extraordinarias, compensando de alguna forma la fidelidad del

cliente.

Phillip Kotler afirma que: “conseguir un cliente nuevo es entre 5 y 7 veces
mas caro que retener a uno antiguo”. Descubrir en qué puede beneficiar la
empresa al cliente es el secreto que le permitira dar un paso al frente antes que

sus competidores.

Trasladar a la realidad esta perspectiva del marketing, es lo que pretende
el ‘Customer Relationship Management’ (CRM) o Gestion de las Relaciones con

los Clientes.

CRM es una estrategia de negocio que busca la optimizacion del beneficio,
el aumento de los ingresos y la satisfaccion de los clientes, a través de una
combinacion de cambios estratégicos, y procesos organizativos, dentro de la
compainia. Implica la adquisicion y desarrollo de conocimientos sobre los clientes
para usarla en los puntos de contacto. Llevando a cabo una segmentacion, con el
fin de comprender y satisfacer las necesidades individuales de cada cliente a
través de un servicio personalizado, en un entorno laboral favorable y en
constante desarrollo, que aflada valor a su relacién con la empresa. Haciendo que

esta perdure con los afos.

Los principios que hay detras del concepto del CRM no son nuevos, ya que
se remontan a los inicios del comercio. Ni siquiera es un concepto nuevo en la
ciencia de la administracion, ya en la década de 1960 Peter Drucker, uno de los
mayores exponentes en gestion empresarial, escribio: "El verdadero negocio de

toda empresa es hacer clientes, mantenerlos y maximizar su rentabilidad".



En la época de la burbuja tecnolédgica de Internet, el CRM se convirtié en la
gran panacea. Por fin, la tecnologia convertiria en realidad el suefio de toda
empresa: poder atender a sus miles o millones de clientes con el mismo mimo

que lo hace la tienda de la esquina.

Sin embargo, tras ser la palabra tecnolégica de moda, hace unos afos, el
CRM entr6 en cuarentena debido a que muchas empresas fracasaron
estrepitosamente en sus proyectos al no acompafiar las inversiones tecnologicas

con los cambios necesarios en sus procesos de negocio.

Quedo claro, que la tecnologia no sirve de nada si no va acompanada de
un cambio en la mentalidad empresarial que situe al cliente en el centro del
negocio. Hay que involucrar desde la direccion hasta los usuarios finales. Y que
sblo cuando se tengan claros unos objetivos medibles, se podra establecer qué

tecnologia se va a utilizar al servicio de esos objetivos.

Del entusiasmo se paso asi, a una decepcion por la falta de resultados, que

congel6 al CRM en sus inicios. Y el mercado entré en caida libre.

Mientras, se fue acunando el concepto de CEM o Customer Experience
Management, referido a la Gestidon de la Experiencia que tiene el Cliente al tratar
con una empresa. “Si se colman sus expectativas, tendremos un cliente

satisfecho vy fiel”.

Con la leccidon superada tras aprender de sus errores, las empresas han
vuelto a acercarse al CRM, ahora con mucha mas prudencia y desde una base
mucho mas realista. “Ya no se abordan grandes proyectos estratégicos, sino
proyectos tacticos mas pequefios encaminados a resolver una necesidad

concreta”.

De esta manera, actualmente el CRM ha conseguido estar de nuevo en
boca de todos, y por primera vez en varios afos, en 2004 hubo un repunte en la
venta de licencias. En este afio 2005 se estima que el mercado, que mueve poco
menos de 3000 millones de euros, crecera en torno aun 5% en Estados Unidos, y

a un 1,5% en Europa. Siendo la pyme una de las principales apuestas para esta



fase. Un mercado que no ha acusado tanto como ‘la gran empresa’ el parén en la

inversion en tecnologia.

Por tanto, en contra de lo que podriamos pensar al considerar el CRM
como algo exclusivo de las grandes organizaciones, las empresas medianas
seran el principal motor del CRM en los préximos afios, ya que han comenzado a
percibir el enorme potencial que tienen sus aplicaciones para la elaboracion de
estrategias comerciales. De hecho, existen soluciones de este tipo adaptables

practicamente a cualquier tipo de dimension empresarial.

Un 82% de las empresas espafiolas ha implantado o tiene previsto
implantar una solucion CRM, segun el estudio “Analisis de soluciones
tecnolégicas para la gestidon de clientes en Espafia” (2005), realizado por ‘Penteo’
en 145 empresas. En la mayor parte de los casos, las compafias optan por la
elaboracion de una herramienta a medida. De hecho, hasta 2004 no se vivid un

boom de aplicaciones estandar en nuestro pais (Ver figura 1).

¢Tienen una herramienta CRM?

Si, y es a medida

No, aunque lo
adquiriremos en
breve

No, y no tenemos previsto
adquirirla en breve

Si, y es a estandar

Figura 2.1.- Desarrollo a medida

Estas empresas destacan como beneficios la mejora de la imagen de la
compainiia, el ahorro de costes internos y la fidelizacion de clientes. El principal
problema sigue siendo gestionar el cambio, asi como el posible desconocimiento
de la compafiia respecto a las implicaciones del proyecto o la falta de una

estrategia clara (Ver figuras 2 y 3).
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Figura 2.2.- Problemas e inconvenientes. Figura 2.3.- Beneficios obtenidos.

Las que lo estan considerando en la actualidad, afirman sin embargo, que

tienen una estrategia definida.

De esta forma, con en enfoque acertado, no se cuestiona el valor de esta
tecnologia que permite conocer quiénes son los clientes de la empresa, como se
comportan, y qué necesidades tienen. Una informacion de gran valor para mejorar

la calidad del servicio que se ofrece, y que redundara en un cliente fiel.

El CRM engloba multitud de herramientas. Algunas dan soporte a
actividades de la empresa, otras abren vias de comunicacién con el cliente, y

otras analizan la informacion obtenida.

Para tener éxito hay que definir una estrategia que solucione las carencias
presentes en la empresa en la relacion con sus clientes desde una perspectiva
realista. Para ello, hay que crear un equipo multidisciplinar que incluya personas

de todos los departamentos y de todos los estratos de la empresa.

La implantacién, que puede durar entre seis meses y dos afios, hay que
realizarla de forma gradual. Y hay que establecer procesos de gestion para

controlar si se cumplen los objetivos. Al final del proceso deberiamos tener un



plan de trabajo en donde se vieran representados todos los procesos y se

establecieran tareas y sus responsables.

2.2. Indicativos que pueden motivar la implantacién de un CRM

Con la aparicion de Internet como canal de comunicacién, muchas
empresas, dejaron en manos de los intermediarios la distribucién de sus
productos. Perdiendo asi, toda su fuerza comercializadora en forma directa.

Desde hace unos afos, los empresarios se dieron cuenta de que ellos
mismos podian manejar las nuevas tecnologias de la informacion para controlar la
imagen que presentan al mundo, con costes mucho mas asequibles, y
gestionando de forma directa a sus clientes. Pero esto, habria que hacerlo
siguiendo alguna estrategia que no diera al traste con toda la organizacion

existente hasta el momento.

Las investigaciones han ido demostrando una serie de cambios en las
condiciones actuales de los mercados, que hay trasladar al ambito de cualquier

empresa que se plantee la posibilidad de implantar un CRM:

e La realidad ineludible es que el cliente, dia a dia, madura en sus
exigencias. Sus expectativas por obtener un producto de calidad y un
servicio eficiente, se estan volviendo cada vez mayores, al tiempo que
toleran menos los fallos; lo cual provoca la necesidad de cambios de
estrategias empresariales que hagan frente a este endurecimiento de

su clientela.

e Los mercados se estan volviendo cada vez mas fragmentados: La
proliferacion de marcas y alternativas ha tenido un crecimiento
explosivo. Hoy en dia las posibilidades de eleccion de productos hacen
que la fidelidad de los consumidores sea un activo cada vez mas dificil

de asegurar. El cliente se ha convertido en un factor de escasez.

e La competencia por adquirir clientes es cada vez mas intensa: La
ventaja de estar localizado en un area geografica determinada que

pudiera asegurar una ventaja para competir ya no es tal, dado que la



globalizacion de los mercados permite que la competencia pueda venir

desde cualquier parte.

¢ Hoy en dia la tecnologia es cada vez mas accesible y menos costosa,
por lo tanto cualquiera puede imitar un producto o servicio en un tiempo
cada vez menor, erosionando gran parte de su ventaja competitiva y

transformandolo en un conjunto uniforme, de ofertas indiferenciadas.

e En poco tiempo, han aparecido un mayor numero de canales de
contacto, y ademas se ofrece la posibilidad de ‘virtualizar’ la compania,

posicionando sus procesos en la red.

Sin duda, esto requiere que la organizacién interna de las empresas,
cambie y se actualice, y en especial las del sector servicio, como son las

hoteleras.

En este entorno competitivo, el CRM viene a romper muchos paradigmas
del marketing tradicional, ya que mientras el marketing tradicional busca llegar al
mercado a través de estrategias de producto, precio, promocion y distribucion con
la esperanza de que tenga la mayor demanda y aceptacién posible en el
mercado, el CRM se concentra en la cuota del cliente, es decir, la participacion
que tiene el cliente en los ingresos de la empresa, buscando establecer una
relacion de aprendizaje con cada cliente para detectar sus necesidades
particulares y adaptar los productos y servicios de acuerdo a los requerimientos

individuales de cada uno.



2.3. Conceptos previos a tener en cuenta en la implantacién de un CRM

Antes de embarcarse en un proyecto de implantacion de CRM, hay que
tener claros varios conceptos, y aprender a distinguir donde empieza y dénde

acaba cada uno de ellos.

2.3.1 El valor del cliente. ; Sabe usted cuanto vale cada uno de sus clientes?

Cada vez que la empresa pierde un cliente, le cuesta dinero. Los expertos
en retencion de clientes alegan que si una empresa puede incrementar la
retencidon en un 5%, ésta se reflejara en los resultados econémicos como un
incremento del 25%. Un beneficio que, impensablemente podria conseguirse si

nos esforzaramos unicamente en recortar gastos.

¢, Coémo se puede entonces, crear mas retencion y menos desercion entre

los clientes?
Ante todo, la organizacién tiene que conocer las expectativas del cliente.

Una de las vias de estudio para ver cuanto costaria mejorar, es calcular
cuanto deberia gastar la empresa para evitar las deserciones, hasta conseguir

que fuesen nulas.

Pero la gran pregunta debe ser, {de qué forma puede medirse el valor

del cliente para diferenciar a los clientes mas valiosos?

Uno de los métodos mas utilizados es el que se refiere a estimar todas las
transacciones que el consumidor realizara con la empresa, tomando como base
las transacciones historicas realizadas, durante el tiempo que dure su relacion con
la empresa, ademas de las transacciones generadas por las de este cliente. Una
vez realizado este analisis se puede determinar quiénes son los clientes que
representan el mas alto potencial de ganancias, y para los cuales se deben

destinar los esfuerzos del CRM.

Mediante este tipo de analisis se confirma el Principio de Pareto de que el
20% de los consumidores proporcionan el 80% de las ganancias. Entonces es
claro que no se puede tratar a todos los consumidores de la misma forma, y que

hay algunos que merecen un trato especial.



Una vez que se ha logrado diferenciar quienes son sus clientes mas
valiosos, el siguiente paso es construir con ellos una estrecha relacién permita a

la empresa aumentar la participacién del cliente.

2.3.2 Fidelizacion de Clientes

En su propia definicién, la fidelidad es algo positivo. Define la entrega
constante y completa de una persona a una causa, apoyada en la confianza y

veracidad que dicha causa le transmite.

Si con esa base, extendemos el concepto a productos, empresas y
servicios, la fidelidad puede entenderse como el establecimiento de sodlidos
vinculos empresa-clientes, a través de los productos y servicios recibidos por este
ultimo, que favoreceran el mantenimiento de relaciones a largo plazo. Llegando
de nuevo al hilo conductor de todo lo que hemos visto: estaremos evolucionando
de un marketing centrado en el corto plazo a un marketing con enfoque

estratégico.

De modo que, a través de la fidelizacion del consumidor, se pretende
mantener con el tiempo, y a pesar de los cambios, a nuestros clientes. Pero no
por el mero hecho de mantenerlos, la finalidad es mejorar la rentabilidad a largo
plazo. Por eso no debemos aplicar ésta estrategia a toda la cartera de clientes,
sb6lo a ciertos grupos. Normalmente, los mas rentables, mientras que en la
mayoria de las ocasiones interesa, no desprendernos, pero si ‘descentrarnos’, de
los clientes menos rentables. Aunque no siempre es asi. Por ejemplo, puede
darse el caso de un cliente que no sea rentable, pero que trae a muchos clientes

que son rentables. Entonces seria interesante fidelizar también a ese cliente.

Otras veces puede que un cliente no rentable en el momento, por su
situacion, pueda ser rentable en un futuro préximo, y tampoco seria buena idea

perderlo como cliente.

Desde este punto de vista podemos considerar cuatro segmentos de clientes:



1. El cliente es fiel y rentable: la empresa debera centrar su atencién en
profundizar la relacién y fortalecer la fidelidad, y en optimizar la rentabilidad

a través de venta cruzada y venta inducida.

2. El cliente es fiel, pero no es rentable: la empresa deberia mantener la
relacion y asegurar la fidelidad ya que el cliente todavia puede llegar a ser
rentable a través de venta cruzada y venta inducida. De lo contrario,

deberia abandonarse al cliente.

3. El cliente es rentable, pero no fiel: en este caso, la empresa deberia

centrarse al 100% en fortalecer la relacion y la fidelidad.

4. El cliente no es fiel ni rentable: probablemente merezca la pena plantearse

ceder este cliente a la competencia.

Es por todo esto, que la fidelizacion de los clientes requiere un proceso de

gestion de clientes que parta del conocimiento profundo de los mismos.

2.3.3 Gestion de Clientes

Conocer a fondo las necesidades y las expectativas del usuario, esa es la

base que soporta la gestion de clientes.

La investigacion comercial de los clientes facilita la informacion que permite
realizar una primera segmentacion de los mismos, formando grupos internamente
los mas homogéneos posible. A partir de ahi, se podra adaptar el servicio a un
cliente concreto, y gestionar el proceso de la forma mas adecuada en cada caso.
La segmentacién permite proporcionar un servicio mas ajustado y conseguir un

buen indice de lealtad por parte de los clientes.

El objetivo es sobrepasar las expectativas del cliente, que éste tenga la
certeza de que el servicio que se le brinda, es la motivacion y el acicate de la

compaiia.

Esta demostrado que una relacion constante y personalizada con la
clientela es mas rentable que las promociones o todos aquellos estimulos

externos dedicados a ganarse la voluntad de los consumidores. Ello es asi en el



sentido: de que cualquier cliente siente una respuesta positiva, de forma primaria,

hacia cualquier grado de atencion.

2.3.4 Factores fundamentales de los que depende la Fidelidad del Cliente
a) La satisfaccion del cliente.

La satisfaccion del cliente es el mandamiento mas elemental de
cara a lo que son las nuevas condiciones de la produccién. La fidelidad
de los clientes ‘absolutamente satisfechos’ es seis veces superior a la
de los ‘solamente satisfechos’. Y, sin embargo, a un nivel practico, es

también el factor mas transgredido.

Esa satisfaccion no equivale meramente a mantenerlo contento.
Depende a su vez de la comparacion que realiza cada cliente entre las
expectativas que tenia antes de consumir y la percepcion post-compra.
El consumidor, compara lo que esperaba antes de alojarse en un hotel

con lo que percibe después de haber permanecido en el hotel.

Otro de los aspectos fundamentales en la satisfaccion, es el
tiempo de respuesta; el tiempo que tarda en ser atendido cuando
demanda un servicio. Aunque este factor es de alguna forma mas
relativo, dependiendo de la fase del proceso de consumo en la que se

encuentre.

Asi por ejemplo, en la fase de busqueda y evaluacién de
proveedor, la masificacién es un indicador de calidad, lo cual reduce el
riesgo percibido. En ese caso, cierta tardanza supondra un indicador

positivo para la empresa.

Sin embargo, la masificacion en la fase de consumo, suele ser un

indicador perjudicial.



b) El valor percibido de las ofertas de la competencia.

El cliente evalua un servicio comparandolo con la valoracién que
también hace del servicio ofrecido por los competidores. Valorando las

distintas opciones que se le presentan.

Si un producto se percibe por parte de los consumidores como
absolutamente igual al de la competencia, entraremos en una
competencia por el precio. Y no es eso lo que se quiere. Es importante
por tanto, que el consumidor perciba nuestro producto o servicio como

distinto del resto.

Debemos mantener pues, una vigilancia sobre las ofertas de la

competencia, analizando sus puntos fuertes y débiles.

Un cliente fidelizado, mantendra la relacion con una misma
empresa, sin evaluar las distintas posibilidades que ofrezca la

competencia, cada vez que adquiera un producto o reciba un servicio.

La clave de la fidelizacidén consiste en ofrecer mas al cliente por lo

que paga, pero sobre todo, que el cliente perciba esos beneficios.

c) Las barreras de salida.

La fidelidad también depende de las barreras o costes del cambio.
Estas barreras son el tercer aspecto fundamental en la retencion de
clientes. Pensemos simplemente en lo sencillo que resulta adquirir una

linea telefénica y lo complicado que resulta darla de baja.

Los costes de cambiar de entidad financiera pueden mantener fiel
a los consumidores aunque no estén satisfechos y prefirieran cambiar a
otro banco. Si cambiar de entidad financiera tiene un coste ya sea
monetario, psicolégico o de tiempo pueden mantenerse fieles aunque

sea de un modo forzado.

No se trata de una fidelidad tan auténtica como cuando el cliente
es fiel por voluntad propia, pero al fin y al cabo, se trata de una

fidelidad indirecta.



2.3.5 Causas de fidelidad

Existe una gran multitud de causas que llevan a un cliente a mantenerse

fiel a un producto o servicio. Entre las principales podemos sefalar:

Una primera causa de fidelidad es el precio. Pero, no es la razén
fundamental. En la mayor parte de los productos y servicios, la decisién de
compra no se guia estrictamente por el precio; éste viene condicionado por la
calidad del servicio que se recibe. Incluso aunque el producto fisicamente sea el

mismo, el consumidor puede percibirlo como distinto.

La confianza y la credibilidad que el consumidor otorga a los
profesionales de la empresa, es otro de los aspectos fundamentales en la
evaluacion de alternativas de compra por parte del cliente. Y de especial
importancia es la confianza en el sector servicios. Los servicios son intangibles y
su produccion y consumo se produce al mismo tiempo. Por tanto es vital la

imagen que podamos dar al resto del mundo.

Por otro lado, el consumidor no es estrictamente racional sino que muy al
contrario se suele guiar por percepciones subjetivas y por diferentes rasgos de
personalidad que asigna a los productos o servicios. Es ese valor percibido
subjetivamente por el consumidor, el que emplea, muchas veces, para

seleccionar ofertas.

Otras veces, conseguir la aceptacion de unos pocos lideres de grupo,

garantiza el éxito del servicio.

Hay que tener presente que, los clientes fieles estan dispuestos a pagar un
sobreprecio por el servicio diferenciado que puedan recibir, y por la satisfaccion

obtenida de forma subjetiva.

Uno de los grandes frenos para la compra por parte del consumidor son los
riesgos percibidos. Pero una vez que el cliente conoce el servicio que va a
recibir, el cambiarse a otro proveedor desconocido supone psicolégicamente un

riesgo, que no todos estan dispuestos a correr.



En muchas ocasiones, es pues, mas el coste psicoldgico, de tiempo y
esfuerzo para realizar el cambio, que el posible coste monetario, el que mantiene

fieles a los clientes. Aunque es también una forma artificial de fidelidad.

2.3.6 Ventajas de la fidelidad

La fidelidad representa ventajas tanto para la empresa como para el

cliente.

Entre las ventajas para la empresa podemos destacar los siguientes

aspectos significativos:

o Facilita e Incrementa las ventas. Mantener clientes fieles facilita el
venderles nuevos productos. Una gran parte del marketing se dirige a
los propios clientes para venderles productos que no poseen (ventas
cruzadas). De esta forma, al mantenerse fieles y repetir en los servicios

demandados, aumenta la cifra de ventas.

e Reduce los costes de promocién. No hay que decir, que resulta caro
captar nuevos clientes. Resulta mas barato venderle un nuevo producto
a uno de nuestros clientes fieles. Por tanto, manteniendo una buena
base de clientes fieles podremos lanzar nuevos productos e

incrementar las ventas, con un coste de marketing reducido.

e Retencién de empleados. El mantenimiento de una base sélida de
clientes favorece la solidez del negocio y la estabilidad laboral,

motivando la retencion de los empleados que lo han hecho posible.

« Menor sensibilidad al precio. Los clientes fieles y satisfechos son
mucho menos sensibles al precio. Y son ellos, los que permiten un
mayor margen sobre el precio base del producto indiferenciado. Al no

dejarse guiar por la competencia.

e Los consumidores fieles actian como precursores. Uno de los
aspectos mas importantes de tener clientes fieles es que comunican a

los demas las bondades de nuestra empresa. Esto es especialmente



verdad en los servicios que tienen un elevado componente social y se

basan en la credibilidad.

Y entre las ventajas para los clientes, destacan las siguientes:

e Reciben un servicio personalizado. Los clientes fieles pueden recibir
un servicio personalizado. La empresa conoce su historial, sus gustos y
sus necesidades, y adapta su servicio a cada cliente particular sin
necesidad de muchas preguntas, que pueden llegar a molestar a

muchos.

o Evitar los costes de cambio. El cliente satisfecho, tendra motivos
para ahorrarse el coste, las dudas y los esfuerzos psicolégicos y de
busqueda que implican el tener que encontrar otro proveedor que les

satisfaga.

2.3.7 Vinculacién con los clientes

El proceso de fidelizacién de los clientes hace que los clientes esporadicos
se transformen en clientes fieles que mantienen estrechos vinculos con la

empresa y que pueden atraer a nuevos consumidores.

Podemos diferenciar una serie de etapas o escalones que sube el cliente
desde que no conoce la empresa hasta que se convierte en un propagandista de

sus virtudes:

a) Cliente posible. Es un consumidor que seguramente no conoce la

empresa, pero que se encuentra dentro de su zona o de su mercado.

b) Cliente potencial. Una persona que tiene las caracteristicas

adecuadas, para comprar el producto o servicio que ofrece la empresa.

c) Comprador. El cliente llega a este status cuando unicamente ha

realizado una operacion puntual de compra.



d) Cliente eventual. Cuando el cliente pasa de una compra puntual a
comprar ocasionalmente, y ademas, compra también en otras
empresas de la competencia. No siendo, el primero, su principal

proveedor.

e) Cliente habitual. Se trata ya de un cliente que aunque compra también
en otras empresas, adquiere de forma repetida los productos ofrecidos

por nuestra empresa.

f) Cliente exclusivo. Es aquel cliente que adquiere cierto tipo de
producto, solo de parte de nuestra empresa. No comprando ese mismo

producto a los competidores del sector.

g) Propagandista. Cliente convencido de las ventajas que ofrece la oferta
de una empresa, y que transmite a otros consumidores mensajes
positivos sobre la empresa. Hace propaganda gratuita de la misma, y
recomienda sus servicios a otros consumidores. Es muy importante
cuidarlos, darles informacion, argumentos y facilitar el que atraigan a

nuevos clientes.

2.4. Estrategia de implantacién de un CRM
2.4.1 Premisas antes de abordar la implantacion

Antes de poner en marcha una estrategia de marketing relacional, las
empresas deben tener en cuenta tres premisas para descubrir si realmente les

conviene implantar un programa de relacion con los clientes.

La primera es, que ademas de identificar, informar, vender, satisfacer,
fidelizar y desarrollar la relacién con los clientes, también es necesario estimar los
esfuerzos de llevar a cabo estas acciones. Es decir, la compafiia debe analizar,
primero, su “potencial relacional” para averiguar si los futuros beneficios son

superiores a los costes.

Una segunda premisa es que el marketing relacional no es igualmente bien

aceptado por todo tipo de clientes.



En tercer lugar, debe tenerse muy presente que el programa de relacidn
con los clientes no tiene por qué aspirar a cubrir todas las etapas del marketing
relacional: pueden aplicarse programas de marketing relacional de baja
intensidad, centrados en un solo aspecto. Salirse de los limites controlables en la

dimension del proyecto, puede ser fatal en el futuro de la empresa.

2.4.2 Pasos en la implantacion de un CRM

Teniendo presentes los puntos del apartado anterior, entraremos en una
fase donde se debe analizar el servicio, para poder concretar el procedimiento de

prestacion y sus fases de implantacion:

1. Aunque es evidente que no se puede poner en marcha un sistema
CRM sin definir previamente sus objetivos, no todas las empresas lo
hacen. El sélo hecho de recolectar informacion no significa que algo
vaya a cambiar, a menos que esa informacién promueva el desarrollo de

unos objetivos predefinidos.

Lo mas importante es el fin de la actividad. En la mayor parte de
este tipo de proyectos, “la captacion de nuevos clientes y la fidelizacién
de los clientes ya existentes”. Y en funcion de estos objetivos, hay que
tener en cuenta los recursos que se van a dedicar, el presupuesto que
habra que disponer y por supuesto, analizar el esperado retorno de la

inversion.

En este punto, no se debe generalizar: Cada empresa debe
realizar sus propios estudios, sin basarse en estimaciones generales o

normas absolutas.

2. Disenar la estrategia relacional, definiendo el conjunto de actividades a

desarrollar, y a qué clientes se ofrecera. Identificando las fases en que



se desarrollara el proyecto, y fijando los niveles de tolerancia en cada

una de ellas.

3. El tercer paso es poner en practica cada una de las actividades
relacionales, apoyados por las nuevas tecnologias a nuestro alcance. En
este punto, no hay que olvidar que la tecnologia debe quedar
subordinada a la estrategia, y no a la inversa. De nada serviria cambiar
la tecnologia empleada, si eso no se acompafna de una estrategia de

cambio en los procesos de negocio.

2.4.3 Diseio de la estrategia relacional

El CRM es una herramienta y no un fin. La mayoria de las metodologias de
mejora lo incluyen para conseguir una mejor comprension de la empresa y sus
procesos. Pero, hay que recordar que es una representacion de la realidad, y no

la realidad en si misma.

El proceso de disefio comienza por la identificacion y tratamiento de los
aspectos criticos y los posibles errores cometidos. Y posteriormente, podran

anadirse las mejoras oportunas y los nuevos procesos.

Esta responsabilidad no es solo del departamento de Marketing, implica el
compromiso de todas las areas de actividad de la compafiia: desde la persona
que limpia, hasta la que gestiona los RRHH o la administracion, pasando por
cocineros, recepcionistas, u operadoras, hasta llegar al director. En definitiva, de

todos aquellos que de alguna manera estan relacionados con el cliente.

Si, es tarea de dicho departamento lograr que el resto de la companiia esté

orientada al cliente. Mejorando la calidad del servicio en general.

Se trata de responder a una serie de preguntas:

¢Cuales son las omisiones mas graves que hace la compafiia a la hora de
satisfacer a los clientes? ;Cuales son los indicadores mas elementales que nos

pueden llevar a captar los indices de satisfaccion? ;Coémo podemos impulsar la



lealtad y la fidelidad de los clientes en un mundo de ofertas multiples? De qué
manera tiene que organizar la empresa a sus empleados para que el objetivo

fundamental descrito pueda llevarse a cabo?

Pero nada de esto tendria sentido si no manejamos bien la informacién
obtenida. El secreto y la diferenciacion radican en analizar de forma adecuada

esa informacion, y sin embargo, son pocas las empresas que lo hacen.

2.4.4 Puesta en marcha de la estrategia relacional

Muchos caen en el error de pensar que el éxito se logra por el solo hecho
de implementar un software. La consultora Peppers & Rogers Group sefala que
cerca de un 70% de los proyectos de DataWarehouse llegan a fallar, por lo que
entonces no es extrafio que un porcentaje similar de las implementaciones de
proyectos CRM no hayan alcanzado el éxito esperado por considerar la
tecnologia como un elemento aislado, sin tener en cuenta factores determinantes
en los que debe sustentarse un modelo relacional. Una vez identificados los
objetivos y definido un modelo es posible construir un disefio tecnoldgico eficaz.
Es entonces cuando la tecnologia puede dar cobertura a los procesos, eliminando
las barreras entre los diferentes departamentos para ofrecer un servicio

consistente y centrado en el cliente.

Ya se ha hablado de cémo el cliente percibe mayor valor en los servicios
personalizados. Y es mas, para muchos clientes que son usuarios habituales de
un servicio, es su propia experiencia anterior con el servicio, lo que conforma en
mayor medida sus expectativas. Por tanto es importante conseguir la adaptacion

de los servicios a los clientes.

Para lograrlo, es preciso seguir, al menos, las siguientes vias de accion,
relacionadas con cada una de las dimensiones que engloban una empresa, a

saber: Organizacién, Procesos de negocios, Sistemas, Personal y Formacion.



Fijacion de objetivos

Es preciso definir claramente, de forma precisa y numérica los objetivos del
proyecto. Desde el punto de vista de los procesos de negocio, el hecho de que las
cosas necesiten su tiempo, a menudo influye en el grado de ambicidn.
Condiciones como el marco temporal de implantacion, los recursos, el nivel de
competencia de los empleados y la disposicion al cambio, suelen limitar la
velocidad del proceso, y por ello, puede ser necesario dividir la implantacion en

etapas.

Identificacion de los principales atributos

A partir de la informacion facilitada por los clientes a través de los distintos
canales de contacto, y de las distintas herramientas elaboradas para ello por la
empresa, deben reconocerse tanto los atributos mas valorados por el cliente,

como los puntos débiles del servicio que se les brinda.

Horovitz es partidario de potenciar la manifestacion de quejas y objeciones.
Sefiala que son éstas la fuente de informacion mas util y fecunda. La maxima de
“el cliente siempre tiene la razén” adquiere aqui aun mayor clarividencia. Las
impresiones subjetivas de cada cliente ayudan a formar una imagen de sus

necesidades y de su relacidon con un servicio o un producto.

Los clientes insatisfechos suelen expresar de forma concreta el fracaso de
la empresa. Constituyen, pues, la fuente de informacion mas interesante para no
volver a cometer los mismos errores. Hay un principio bien conocido en el
marketing segun el cual, el cliente satisfecho rara vez lo hara saber, mientras
que un cliente descontento multiplicara las ocasiones de exponer los
motivos de su decepcion. Y a pesar de eso, estas criticas pocas veces llegan a
la empresa, de modo que tiene pocas oportunidades de corregir el error. Esto

aumenta su vulnerabilidad en la lucha contra los detractores.



Detectar patrones de comportamiento en los clientes

Hay que detectar los patrones de comportamiento del cliente, para

adelantarnos a sus expectativas.
De ese anadlisis:

a) Podremos determinar los principales atributos que merecen valor para

los clientes.

b) Estableciendo la importancia de cada uno de esos atributos. Para ello,
se pide a los clientes que califiquen y clasifiquen la importancia de los

diferentes factores.

c) Y también se podra determinar la posicion de la empresa frente a la

competencia en cuanto a los diferentes valores.

d) Ademas, nos permite controlar los cambios de los valores de los
clientes con el tiempo. Aunque esos valores son bastante estables a
corto plazo, es probable que cambien con la competencia conforme
aparezcan nuevas necesidades y nuevas tecnologias, o que sean

diferentes entre clientes que vivan en diferentes entornos.

Segmentacién

Una vez localizados estos factores Horovitz incide de pleno en la
segmentacion, clasificando los clientes por grupos, a partir de una serie de
valores comunes, de tal manera que la respuesta a sus necesidades pueda

ajustarse lo maximo posible.

La segmentacidn debe hacerse de forma que sirva de guia para la accién
inmediata. Tomando cada segmento de clientes para estudiar como queda la
oferta que les brinda la empresa en comparacion con la de su principal

competidor, para encontrar ventajas competitivas.

Siempre que el cliente realice una solicitud de oferta, los requisitos de dicha

solicitud seran recogidos documentalmente. La direccion es responsable de



revisar las ofertas, comprobando si la capacidad de la empresa es suficiente para

dar cumplimiento a todos los requisitos especificados.

Reorganizacion. Funciones y departamentos.

Llegados a este punto, una vez que el conocimiento mutuo empresa-
cliente, se apoya en resultados tangibles y medibles, habra que determinar si
debe modificarse la estructura de los procesos de negocio, y en qué medida van a
ser alterados. Llevando a cabo los cambios organizativos necesarios. De lo
contrario, la solucion CRM no arraigard en la empresa, y las barreras

organizativas impediran su efectividad.

¢ Qué areas permaneceran sin cambios, y cuales habra que modificar para
hacer realidad la estrategia CRM?, ;Qué departamentos se veran implicados, y
cuales se veran reducidos o incluso eliminados?. Simplificar los procesos es
fundamental para reducir costes y para dar un servicio rapido. Las estructuras

planas facilitan estos objetivos.

Comunicacion Total

El proceso de comunicacion interna es vital para disponer de la informacion
que permita atender a los clientes, al tiempo que se motiva a los trabajadores. Por
tanto, en el establecimiento de relaciones, no debemos quedarnos en los

clientes, sino que deben incluirse también el resto de publicos implicados:
- Proveedores
- Socios colaboradores
- Empleados
- etc...

En este proceso, hay que aprovechar los nuevos canales de comunicacion

que se incorporan con la implantacion del CRM.



Sistemas

La arquitectura de los sistemas tecnologicos disponibles en la empresa, y
el rendimiento de los mismos, son dos grandes desafios de la implantacion. El
deseo de lograr un tratamiento coherente y uniforme del cliente, significa que el
proceso de implantacion debe desarrollarse mas alla de los departamentos, e
incluso fuera de las instalaciones, cuando se trate de una cadena de empresas
repartidas geograficamente. Habra que contar con la necesidad de utilizar
servidores centrales, y decidir qué informacién se considera ‘local’, cual sera
‘global’ y cuales seran las restricciones de acceso a las mismas. Y por supuesto

habra que contar con equipos que soporten todo esto.

Formacion

Garantizar la adecuada cultura organizativa es, sin duda, uno de los

grandes desafios asociados a la implantacién de una estrategia CRM.

La direccion debe ser consciente de la importancia de los empleados. Los
‘servicios’ tienen un gran componente de interaccidén personal, y es tan importante
el producto que se entrega como el proceso de entrega. Es por eso, que el

personal de la empresa debe ser el primer mercado a atender.

Una buena atencion al cliente, precisa la motivacion y el entrenamiento
adecuado del personal, especialmente en empresas del sector servicios, donde el

contacto con el cliente es constante.

Con esto conseguiremos que el empleado, siempre cuente con los medios
necesarios para proporcionar el buen servicio, sin tener que pasar el tema a un
nivel superior. Los empleados en contacto directo con los clientes tienen que
disponer de autoridad, informacion y medios suficientes, para atender los

requerimientos del cliente lo mas rapidamente posible.

Ese periodo de formacion, también puede estar dividido en varias etapas,
cuando la diferencia formativa entre la cultura actual de trabajo y la cultura a la

que se encamina el CRM, sea considerable.



Incentivos y Recompensas

Hay que encontrar la forma de incentivar a los empleados para que
mejoren de forma natural, la atencién al cliente. Al tiempo que también se
establece un programa de recompensa para los clientes. Por ejemplo, ofreciendo

mejores precios a los mejores clientes...

Mostrando asi, que la empresa sabe valorar tanto a los clientes, como a los

empleados.

Por otro lado, siempre es bueno hacerse perdonar. Una empresa que
reconoce un eventual error, ofrece asi al consumidor una posicién de superioridad
relativa, que la posicionara mas favorablemente en su mente. El sentimiento de
poder del consumidor puede constituir un motivo especial para mantener su

relacion con la empresa.

Control y Evaluacién

Hay que establecer un sistema de medicién para comprobar regularmente

el correcto cumplimiento de los objetivos fijados al principio.

Los casos de éxito en CRM demuestran que la sostenibilidad a largo plazo
del programa depende de un conjunto de factores que permiten que la estrategia

se traduzca en resultados tangibles.

Podemos definir una serie de claves, que con total seguridad, impulsarian

el éxito del proyecto:
La primera clave es, que los servicios sean de calidad.

En segundo lugar, es fundamental, que hay que contar, desde el comienzo
y a lo largo del proceso, con el apoyo de la direccién general. Esta debe asumir
las decisiones y facilitar la asignacién de recursos suficientes para un correcto
desarrollo de la estrategia CRM. Ademas, es imprescindible, que esas decisiones
lleguen a todos los estamentos implicados en la empresa, y que comprendan, que
todas y cada una de ellas, son fundamentales en el desarrollo de las demas. Hay

que ir construyendo sobre una base sélida.



Una tercera clave es, que no hay que realizar inversiones de golpe. Debe
hacerse una implantacion gradual de la estrategia, ya que no es aconsejable
ofrecer desde el primer dia un amplio abanico de actividades relacionales. De
esta forma los posibles beneficios van apareciendo a medida que el programa

avanza, al tiempo que se reduce el riesgo econdmico de un fracaso.

La experiencia demuestra que se suele infravalorar el coste de la inversion,

mientras que los beneficios se sobrevaloran.

Otro aspecto a tener en cuenta es la posible generacion de circulos
virtuosos. A medida que el programa avanza, se consigue aumentar el
conocimiento del cliente y su satisfaccion, lo que redunda en una mejor
personalizacion de las ofertas y servicios postventa, que a su vez se traduce en

mayor satisfaccion y receptividad.

En quinto lugar, la integracion del sistema CRM con el resto de sistemas
que permanezcan en la empresa, es mas una norma que una excepcion en este

tipo de proyectos.

Finalmente una ultima clave es la apuesta por la multicanalidad, que se
produce cuando cada uno de los canales de contacto con el cliente, esta

integrado con el resto.

2.4.5 Factores de riesgo en la implantacion de la estrategia CRM
Entre los motivos principales de fracaso, podemos citar:

e Anclaje: Muchos consideran que la implantacion de sistemas de
informacion es un proceso aislado que se produce dentro de las
fronteras del departamento de informacion. En la practica, los
proyectos de implantacion son proyectos de cambio que transforman la
parte afectada de una organizacion en una nueva situaciéon. Por tanto,
es de la maxima importancia que el proyecto de implantacion esté
anclado en un alto nivel de la organizacion y que no dependa solo del

departamento de IT.



o Necesidades de recursos: Por lo general se infravalora el compromiso
con respecto a los recursos necesarios para una implantacion, tanto en

cuanto al nimero de recursos como a la cualificacion necesaria.

o Conformismo: Una excesiva orientacion hacia la situacion original, en
lugar de hacia el futuro resultado deseado, tienen como consecuencia
grandes costes extraordinarios, o en el peor de los casos, que no se

produzca la mejora proyectada para la empresa.

o Expectativas poco realistas: Normalmente, tras la venta de un sistema
CRM, se crean expectativas poco realistas con respecto al proyecto de

implantacion y a las mejoras de la empresa.

« Formacion insuficiente: La importancia de un programa de formacion
completo y detallado a los usuarios finales suele pasar inadvertida. La

formacion debe ser planificada desde las primeras fases del proyecto.

2.5. Principios basicos del CRM en el Sector Hotelero

La demanda turistica no se limita al turismo de vacaciones, el sector
turistico y hotelero, abarca, también, la demanda de viajes de negocios, de
empresas, de convenciones, de congresos, etc. Y cada una de estas
especialidades, requiere una oferta especifica y una calidad especifica. Es decir,
la demanda en este sector tiene perfiles muy distintos y especificos, y cada uno

de ellos, engendra un cliente tipo con necesidades y exigencias distintas.

Asi, conseguir un servicio de gran calidad en el sector hotelero (Sector
Servicios), es mas dificil que hacerlo en el sector industrial, porque en el sector
servicios, cada cliente, es diferente, distinto, con sus peculiares caracteristicas
humanas y sociales, mientras que en el sector industrial, esto no ocurre.
Requiere, por tanto, un personal altamente cualificado. Si el cliente se siente,
plenamente satisfecho, tendera a repetir su estancia en el hotel que ha visitado y
creara una fidelidad al mismo o a la cadena. Lo contrario, creara un rechazo y no

volvera a repetir la experiencia, y la empresa habra perdido un cliente.



2.5.1 Cambio en las estrategias de Marketing

Pasando de un Marketing basado en las estrategias transaccionales de la
Venta de servicios hoteleros totalmente apoyados en el canal de distribucion, al
Marketing Relacional cuyo objetivo es la Relacién con el ‘Cliente’ para formalizar
‘Ventas’ absorbiendo el conocimiento sobre el cliente en este proceso. Y valgan

las redundancias porque vienen al caso.

Del Marketing
Transaccional

Al Marketing
Relacional

So—o0oo®—0oxm

Figura 2.4.- Principios en los que se basa el nuevo Paradigma.

2.5.2 La Meta es la Fidelizacion de la Cartera de clientes

Usando para ello, politicas de accién que gestionen ‘lo que nos dicen’, nos
permita recuperar clientes insatisfechos en su relacion con nuestra Compainiia y

nos comprometa en la gestion de su ciclo de vida.

Hoy dia, en muchas empresas del sector, esto es una anotacion casi

idilica. En ellas, hasta el momento, solo el canal de distribucion se ha hecho eco

de este mensaje.
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Figura 2.5.- Fidelizacién de Clientes

2.5.3 Conocer al cliente obligara a atender sus expectativas

Légicamente, éstas van asociadas tanto a la calidad de los alojamientos,
salones, restauracion, servicios de salud, etc., como a las variables econémicas
de facturacion. Con ello conseguiremos fidelizarlos, retenerlos, tener posibilidades
de reiteracion en sus compras e inducirles a las ‘compras cruzadas’ (entendidas
estas, como aquellas que se consiguen cuando nos dirigimos a nuestros propios

clientes para venderles productos que no poseen).

Pero el hotelero no debe olvidar una premisa (y con ello nos metemos en
su modelo de gestion): “que el Cliente no es sélo el que le paga”, que esa es una
variable de rentabilidad, sino también el que consume sus servicios y no paga,
porque ha venido desde el canal de distribucion, y ésta es una variable de calidad

en la estancia que no debemos olvidar.
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Figura 2.6.- Conocimiento del Cliente

Este proceso sera clave en la gestion de los clientes, puesto que a los
meétodos tradicionales de conocimiento a través de la informacién volcada por las
propias transacciones como fuente de informacion de los mismos, y a la recogida
de datos basica en el registro de Clientes basada en ‘quién es el que paga’,
hemos de introducir una nueva variante que es, la de rescatar los de cualquiera

de las personas que consumen los servicios.

Pero en este proyecto no nos vamos a meter en la recogida de los datos

del acompanante de la persona titular de la reserva (por poner un ejemplo)...



2.5.4 Estas Relaciones obligaran al Cuidado Esmerado del Cliente
De forma, que él se sienta unico.

Para ello deberemos estar en el momento oportuno, y con respuestas

rapidas y precisas, conociendo anticipadamente lo que espera el cliente.

Esmeroenel Cada Cliente
Relacionales Trato con los debe sentirse

Clientes unico

* Estar en el momento oportuno
* Respuestas rapidas y precisas
*Conocer lo que espera el Cliente

Figura 2.7.- Trato al Cliente.

Y es ahora, llegados a este punto, cuando nos damos cuenta de que seria
una tarea imposible el poder desarrollar todo esto sin un soporte tecnolégico
basico, aunque éste sea anotando datos con lapiz y papel (la tecnologia mas
basica de todas)... Lo que nos lleva a reconocer la importancia de alinear la
estructura tecnoldgica de que disponga la organizacidn con sus estrategias

comerciales.

2.5.5 Aspectos fundamentales que se integran en la Tecnologia operativa de un
CRM

e Por un lado la entrada masiva de datos para la realizacion de consultas
y reportes de datos histéricos con informacion depurada que los
responsables departamentales extraen y consultan, y que se guardan

fisicamente en estructuras separadas (técnicas de ‘datawarehouse’), y



herramientas que ayudan a predecir futuras tendencias vy
comportamientos en funcion del moédulo al que se destinan,
permitiendo tomar decisiones pro-activas y conducidas por un

conocimiento acabado de la informacion (técnicas de ‘datamining’), y

e por el otro herramientas de comunicacion que posibilitan la relacion con
nuestros clientes (y potenciales clientes) y los demas agentes

participantes de las diferentes areas de responsabilidad de la empresa.

Conocimiento Analitico:

* 'Profiling’

* Precisioén en la Segmentacion
*'One To One'

Tendencias y
Comportamientos

Conocimiento instrumental:
* Geston de las interacciones

Almacén de Datos

Figura 2.8.- Aspectos integrados en el CRM.

2.5.6 La implantaciéon de un CRM como ‘driver’ de integracion de las Nuevas

Tecnologias de la Informacion, la Comunicacién y el Conocimiento

Aqui se pueden distinguir tres planos tecnoldgicos fundamentales que se

combinan para lograr su optimizacién como soporte tecnologico:

e Una parte Analitica, que almacena los datos y posibilita transformar la

informacion en Conocimiento (CRM Analitico).

e Una parte Operacional, que implanta las estrategias repetitivas que, se
llevaran a cabo en los procesos necesarios para la gestion de los

clientes: Atencion al cliente, captacion y gestion de la facilitacion,



@
Diseno y Programacion de un CRM aplicado al Sector Hotelero LR

ventas y entregas, facturacién y Servicio Postventa (Satisfaccion,

Fidelizacion y Devoluciones) (CRM Operacional).

e Una parte Colaborativa, que integra los canales de actuacion de

relacion entre el cliente y la empresa (CRM Colaborativo).

La optimizacion operativa de todos los mdédulos de accién permitira fijarnos
metas, disefar estrategias, definir politicas, marcarnos objetivos y planificar

acciones en nuestra relacion con el cliente.

Politicas

Estrategias

Objetivos

Acciones

Figura 2.9.- Planos tecnolégicos del CRM.

2.5.7 La Tecnologia y los procesos que involucra un CRM en el negocio
hotelero

La aparicion de las Tecnologias de la Informacion asociadas a la
Comunicacion y el Conocimiento, junto a la evolucion del mundo de las
Telecomunicaciones para integrarlas en el ambito empresarial, unido a los efectos
de la globalizaciéon exigen cambios a las empresas que inciden en su Cultura
organizacional, en su estructura empresarial y en la necesidad de disponer de

soportes tecnoldgicos que posibiliten el éxito de esta transformacion.

Para la implantacion de un CRM, no hay férmulas magicas; cada

Compainia ha de encontrar su formato CRM a través de un proceso iterativo que
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integrado en la estrategia de la empresa, actue a corto plazo mejorando el

sistema ‘sin prisa pero sin pausa’, para consolidarlo a medio y largo plazo.

En nuestra relacion con el Cliente y en los procesos que lo soportan, estos

cambios exigen:

- Un trato homogéneo y continuado con el Cliente con independencia del

Canal que utilicemos.

- Descubrir factores emocionales en nuestras relaciones con ellos mientras
mejoramos nuestras aptitudes, para fomentar actitudes de comportamiento en

los clientes.

- Sistemas de Informacion a la Alta Direccion de la empresa, que caigan en
cascada a los diferentes agentes responsables, para identificar la ‘Salud de

nuestra Cartera de Clientes’.

- La formacién continuada que permita una autonomia en la gestién de la

relacion y el trato con el Cliente.

Se trata pues de buscar una sinergia con el cliente. Y de eso, el sector
hotelero, sabe mucho. Llevando a cabo una segmentacion de los empleados en

funcién de la segmentacion de los clientes.

El impacto de una buena gestion de personal puede ser tremendo; su
influencia se extiende. Unos empleados satisfechos haran que los encuentros con

los clientes también sean satisfactorios.





