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Introduccién

os cambios que se estan generando en un am-
biente de negocios, a través de los diferentes

tipos de tecnologfas de telecomunicaciones, han
permitido a los clientes acceso instantéaneo a los acon-
tecimientos culturales, politicos y econémicos que
tienen lugar en el mundo. El cliente de hoy ya es mas
cauteloso, exigente, informado y consciente del valor
que le proporciona el producto. La satisfaccién de sus
necesidades y los productos de calidad es lo minimo
que espera del mercado. Por lo tanto, y porque los
consumidores adquieren el producto en funcién del
valor que les ofrece, es necesario que la organizacion
se preocupe por entender y conocer a sus clientes;
que busque informacién y desarrolle estrategias que
la habiliten para establecer una relacién mas dura-
dera con sus clientes, es decir, que logre su fidelidad.
Los clientes pueden elegir entre una variedad de
productos y servicios de organizaciones establecidas
en cualquier parte del mundo. Por consiguiente, la
existencia de mas productos, mas marcas, mas me-
dios de comunicacién, mas lugares donde comprar,
lleva al consumidor a adquirir sus productos en fun-
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cién de su valor fundamental, es decir, aquel que
establece la relacién de los beneficios recibidos con
el precio y otros costos incurridos. Luego entonces,
la organizacion esta obligada a conocer profunda-
mente al consumidor (Arellano, 2000).

Sirve de ejemplo el caso de las aerolineas: prac-
ticamente todas vuelan los mismos aviones, por lo
general hay varias opciones a los mismos destinos y,
en sus categorias, los vuelos cuestan casi lo mismo.
Habria que preguntar entonces, ;por qué la gente
escoge una aerolinea sobre otra y por qué algunas
son exitosas, mientras que otras no? El problema que
surge es del orden conceptual: no todas las organi-
zaciones conciben al cliente de la misma manera. Las
teorias mas innovadoras al respecto aseguran que cada
uno de nosotros piensa y actGa de forma individual,
y que se necesita entender y atender individualmen-
te. Esto parece nuevo pero, en realidad, es el regreso
al origen. Antes, el sastre hacia un traje exactamente
como el cliente lo deseaba; la persona que atendia
la tienda de la esquina, del mercado, sabia los deseos
del comprador, se enteraba rapidamente de ello por
contactos directos; como conocian a las personas, les
daban crédito, les llevaban la mercancia a su casa,
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etcétera. En muchos casos, la masificacién acabé con
este conocimiento individual pero hoy, queda claro
que la tendencia ha vuelto: las organizaciones bus-
can conocer a sus clientes también como individuos
(Reider, 2001).

En el presente trabajo, la administracién de la
relaciones con los clientes (Coustemer Relationship
Management, CRM) se exhibe como una herramienta
que permite reunir y administrar la informacién que
auxiliara el desarrollo de estrategias encaminadas
hacia relaciones més duraderas con los consumido-
res, a fin de lograr su lealtad. Se exponen los posibles
beneficios, asi como los requerimientos de cambio
cultural que una organizacién debe realizar antes de
adoptar un programa de esta indole. Finalmente, se
revisa el caso de México y sus avances en la materia
y, @ manera de conclusiones, se hacen reflexiones en
torno de la aplicacién de CRM.

El cliente como generador de valor

La tecnologia, que ha invadido la vida humana,
encuentra uno de sus usos positivos en la elaboracién
de estrategias para retener y procurar la lealtad de los
clientes. De acuerdo con Olga Granados (2002:28),
reconsiderar en la mezcla de mercadotecnia a la
persona, como una quinta “p”, permite un mejor
engranaje de cualquier plan, pues entender al ser
humano en su complejidad y multidimensién cultu-
ral, social, familiar y psicolégica, es el rescate de la
individualidad y facilita la segmentacién, para esta-
blecer estructuras mercadotécnicas de mayor comu-
nicacién interpersonal en los clientes y la organiza-
cion.

El punto de convergencia al que se ha llegado en
la actualidad es que: el cliente es generador de valor.
Esto representa un reto- para las organizaciones con-
temporaneas, pues deben crear ese valor de una
manera efectiva y eficiente; ademas de incrementar
las ventas de una manera rentable, en un ambiente
de clientes cada vez mas demandantes, que ya no
s6lo se fijan en la calidad y el precio, sino que di-
ferencian valores como el servicio, la flexibilidad,
la rapidez de respuesta y la personalizacion, entre
otros. Todo esto, en un medio donde el posiciona-
miento de los productos y servicios, y la fidelidad
hacia los mismos, se pierde facilmente (Stanton,
2002).

Lo anterior implica que se ha llegado a la etapa
del servicio en niveles superiores, en donde se com-
pite con base en éste, extendido el universo de lo que
antes era considerado como la competencia. Hoy,
por nombrar algunos casos, un proveedor de produc-
tos lacteos en el canal de supermercados compite
también con proveedores de abarrotes y zapatos dentro
del mismo canal. Esto lleva a la necesidad de buscar
una diversificacién de niveles de servicio y, por lo
mismo, de costos, de tal manera que se puedan brindar
servicios especificos que un canal o cliente en espe-
cial estd demandando.

Frederick E. Webster (2000) sostiene, en ese sen-
tido, que todas las organizaciones deberfan definirse
a si mismas como empresas de servicios, porque los
clientes compran beneficios, no productos. El pro-
ducto fisico es sélo parte del sistema total de la
entrega de valor. Las expectativas del cliente giran en
torno de los aspectos del producto que se relacionan
con el servicio. La informacién puede convertir a cual-
quier producto en un servicio y, por ese medio,
desarrollar una relacién con el cliente.

Por otro lado, Webster considera que el concepto
de entrega de valor lo define el mercado, mismo que
evalta las ofertas competitivas de un producto y
también sus propias necesidades y preferencias, las
cuales van cambiando mientras el cliente sigue apren-
diendo. Entonces, si los clientes son quienes. definen
el valor, la informacién concerniente a ellos se con-
vierte en un recurso estratégico clave. El conocimien-
to del cliente es el eslabon que mantiene unida la
cadena de valor, y que define su objetivo compartido
y su propésito comin.

Una solucién a esto es el concepto de la entrega
de valor. Tiene su origen en la orientacién al cliente
y esta basado en las aptitudes o habilidades que dis-
tinguen a la organizacion de la competencia, la ven-
taja competitiva Unica y sostenible. Es necesario el
entendimiento y el conocimiento del cliente, y con-
vertir este recurso en una cadena de outputs de ser-
vicios e integrarlos hasta que adquieran la forma que
resulte mas util para ciertos clientes. Los procesos que
agregan valor a los materiales derivan de las activi-
dades de servicios basados en el conocimiento. Por
lo tanto, los clientes definen a la organizacién impo-
niéndole una serie de exigencias para que le entre-
guen un valor superior.

La propuesta de valor es la manifestacién verbal
que combina las aptitudes esenciales propias de la
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organizacioén con las necesidades y preferencias de
un conjunto definido de clientes potenciales. Es un
distintivo para las comunicaciones que relacionan al
personal de una organizacién con sus clientes. Con-
centra el esfuerzo organizacional y las expectativas
del mercado en aquellas actividades que la empresa
sabe hacer mejor dentro de un sistema destinado a
entregar un valor superior. Entonces, esta propuesta
es aquello que permite establecer una relacién de
largo plazo, que cumpla por igual con las metas de
la empresa y las de los clientes.

Sin embargo, las organizaciones tienen potencia-
lidades limitadas, por lo que sus estrategias de valor
deben ser selectivas y restringir la cantidad de clien-
tes con los que se propone operar. A veces, cuando
la empresa no logra satisfacer las exigencias de un
cliente a un costo razonable, es preferible perderlo
y quedarse con aquellos que se identifican y valoran
el trabajo de la organizaci6n. En este caso, es nece-
sario conquistar y retener, clave para la mayorfa de
las empresas que quieran sobrevivir.

Actualmente, el objetivo principal de la mercado-
tecnia ya no es sélo lograr el intercambio; es alcanzar
los objetivos organizacionales a través de la satisfac-
cién de las necesidades del cliente; desarrollar una
relacion con el cliente, dentro de la cual, el intercam-
bio es Gnicamente el comienzo.

Al lado de este nuevo objetivo de la mercado-
tecnia surge el concepto de “lealtad del cliente,”
imponiéndose al anterior término de “lealtad a la
marca”, que se definia como aquella porcién de las
compras que el cliente efectuaba motivado por una
marca. Aqui, los clientes son considerados como
promedios estadisticos y tendencias centrales den-
tro de una poblacién, no como individuos (Webster,
2000). Se pueden observar, entonces, dos aspectos
del concepto de lealtad: 1) los clientes siguen sien-
do leales a la organizacion que satisface sus nece-
sidades y preferencias con productos y servicios
relacionados, y 2) la empresa es leal al cliente co-
nociéndolo mejor y respondiéndole con mejores
productos.

Hablar del compromiso de entrega de valor a los
clientes lleva implicito el compromiso de ocuparse
de la lealtad del cliente. Esta lealtad tiene sentido
dentro del contexto de mercadotecnia de relaciones,
actividad que sélo es posible cuando la empresa
conoce al cliente en su calidad de individuo y se
comunica con él directamente. Asi, el cliente desa-

rrolla una relacién con la organizacién, y no se queda
s6lo en productos y marcas.

Un cliente leal es valioso por varias razones: a) la
posibilidad de que realice mas compras, b) la opor-
tunidad de vender otros productos y servicios, c)
beneficios por publicidad boca a boca y d) ahorros
derivados de no salir a buscar y tener clientes nuevos.

En la mercatiotecnia de relaciones, el objetivo es
retener a los clientes leales ofreciéndoles un valor
superior, definido como la relacién entre los bene-
ficios y el costo/precio. En este contexto, la relacion
con el cliente pasa a ser un activo, y la misién de
la organizacién se define en términos de dar a los
clientes lo que quieren, donde y cuando lo quieran.
La administracién de la relacién con el cliente es el
paradigma y la herramienta para cumplir esta mision.
Su idea central: no hacer cosas para el cliente, sino
con el cliente. Por lo tanto, es importante contar con
una base de conocimiento sobre el cliente, ya que
sus caracterfsticas, necesidades y preferencias seran
la clave del éxito para las organizaciones. Este cono-
cimiento debe contar con un respaldo que ponga la
informacién a disposicién de personas encargadas de
tomar las decisiones para el conjunto de la estructura
organizacional.

Administracién de las relaciones con el cliente
(CrRM)

Actualmente, mas organizaciones reconocen que
existen oportunidades significativas para incrementar
la rentabilidad de los clientes, y se enfrentan a retos
de: identificar los mejores clientes, recolectar infor-
macién competitiva, proporcionar la informacién
disponible de clientes a todas las funciones que tienen
contacto con ellos, realinear procesos de atencién a
clientes e internos, determinar niveles de servicio,
crear una cultura enfocada al cliente, medir e incre-
mentar el valor de los clientes. Asimismo, estan
emprendiendo nuevas formas operativas, creando
areas estratégicas que trabajan exclusivamente en la
atencién a los clientes.

De acuerdo con Gutiérrez Vega (2000), existen
dos maneras de mejorar la rentabilidad del nego-
cio. La mayorfa de las organizaciones se ha enfo-
cado a reducir costos, tarea que ahora comienza
a tener la misma o mayor importancia que la de
hacer crecer los ingresos. El enfoque en el cliente
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es la base para lograr estos objetivos y proveer el
maximo valor al negocio, a través de acciones como
las siguientes:

¢ Capturary utilizar la informacion de los perfiles
de los clientes para mejorar las tasas de con-
versién de sus representantes de ventas o los
tiempos de resolucién de problemas de sus
representantes de servicio.

e Refinar los procesos y sistemas para reducir el
tiempo de contacto con los clientes, en parti-
cular el dedicado a actividades que no generan
ventas, e invertirlo en el entendimiento de las
necesidades especificas del mercado objetivo,
para entonces incrementar las ventas.

¢ Disefiar sistemas de “voz del cliente”, y cap-
turar informacién para mejorar los ingresos y
el nivel de servicio que provee.

¢ Evaluar los procesos desde la perspectiva de
los clientes, solicitando retroalimentacién des-
pués de cada evento o contacto critico.

La administracién de las relaciones con el cliente
(CRM) consta de un conjunto de procesos, tecnologias
de informacién vy filosofias de atenci6n que permiten
a las empresas llegar a sus clientes de manera inme-
diata, como si cada uno fuera el Gnico cliente de la
organizacion. El CRM ha emergido como el término
que describe la forma en la que las empresas moder-
nas hacen mercadotecnia, ventas y servicio al cliente.
Es atil para conocer el valor de las relaciones y con-
tactos con clientes en términos de rentabilidad, con
la posibilidad de depurar los procesos que no agre-
gan valor a la interaccién con el cliente (Serralde,
2000).

De igual manera, CRM es una herramienta que com-
bina una serie de actividades de la organizaci6n
(encontrar quiénes son los clientes y qué es lo que
quieren) con tecnologia (almacenar esa informacién
en bases de datos y manejarlas con el uso de software
especializado). CRM no es sélo ventas, ni tampoco
Unicamente servicio. :

Por otro lado, ciertas organizaciones estan mejor
posicionadas que otras para adoptar el CRM, basica-
mente porque, en el curso, acumulan copiosos datos
sobre los patrones de compra de cada cliente.

Sandra Plata (2001) describe, en el siguiente cua-
dro, las empresas que mejor se prestan para la im-
plantacién del CRM.

£Quién necesita CRM?

] [\
£ Lineas aéreas, Farmacias, compafias
2 | fabricantes de productos de sistemas de
3 envasados computacion
o
g
k-]
s | I
Estaciones de servicios Librerias

Necesidades del cliente

Fuente: Adaptacién de Plata (2001:2), de “Checkpoint Tool", del sitio Web de Peppers
y Rogers Group.

Las organizaciones que aparecen en los cuadran-
tes 1, Il o IV, representan a las que pueden implantar
el CRM en el corto plazo, porque sus clientes tienen
necesidades y/o valoraciones diferenciadas. Los pa-
sajeros de una linea aérea tienen las mismas nece-
sidades, sin embargo, para la mayoria de las lineas
aéreas, un porcentaje pequefio de clientes, tal vez los
que viajan por negocios, representen las mayores
ganancias. En el caso del cuadrante IV, Dell puede
ser un ejemplo de éste, ya que sus necesidades son
muy diferenciadas —cada cliente quiere una configu-
racién distinta para su sistema de computacién— pero
también es diferente el valor de cada cliente para
Dell: una organizacién que busca una gran cantidad
de equipos de computo valdra mas que un cliente
que quiere s6lo uno para su hogar.

Las organizaciones que no estdn en contacto con
el cliente no se beneficiaran de este tipo de herra-
mienta (por ejemplo, los servicios plblicos que no
estan privatizados); de igual manera, aquellas orga-
nizaciones cuya estimaciéon del valor del cliente,
proyectada a perpetuidad, es baja, o aquellas otras
que padecen una gran dispersién de clientes.

Un sistema completo de CRM, constituido por pro-
cesos y herramientas de software, afecta a todas las
areas que tienen contacto con el cliente, ademas de
aquellas que fungen de soporte. En el departamento
de mercadotecnia, la alineacién de procesos y herra-
mientas ayuda a generar y calificar posibles oportu-
nidades. En la divisién de ventas, procesos y herra-
mientas de administracién de contactos permiten
registrar informacién de prospectos y clientes, mien-
tras que los llamados administradores de oportunida-
des dan seguimiento a ventas potenciales, a través del
ciclo de venta. Configuradores de productos ayudan
a asegurar que las 6rdenes de venta estén completas y
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con un precio justo, y los generadores de cotizacio-
nes producen cotizaciones formales para los clientes.

En suma, son varias las areas incluidas en este
cambio. CRM es una estrategia de negocios que las
empresas estan utilizando para optimizar ingresos,
ganancias y la satisfaccion del mercado objetivo. Al
nivel de negocios, lo que se busca es generar un balance
entre el valor de mercado de la compaiiia y el valor
del consumidor. Al nivel de las herramientas, la tec-
nologia conecta e integra la organizacién a todos los
canales que ese consumidor puede usar: vendedores
de campo, call center, contact center, la red, socios,
canales de venta, intermediarios y distribuidores.

Para armar una mezcla de CrRM basico, es necesa-
rio incluir por lo menos tres areas de la organizacion:
~ mercadotecnia, ventas y servicio al cliente, que a su
vez tendran que estar conectadas con el backoffice
de la empresa, asi como con los agentes de ventas,
internet y el call center. En el caso de ventas, es posible
reducir el ciclo de ventas sobre la base de un fuerte
aumento de la eficiencia del personal, que pasa a
tener acceso a informacién actualizada de todos los
productos y servicios de la empresa y, ademas, desde
cualquier equipo, sea una laptop, una palm o hasta
un teléfono con conexién web.

Para el area de mercadotecnia, el beneficio se
observa en la posibilidad de compartir la informa-
cién de ventas y mercadotecnia, garantizando el in-
tercambio de datos en tiempo y forma, y de generar

Beneficios de CrRM
Beneficios de CRM

Unidad de
negocios o
beneficios
funcionales

Beneficios
del CRM

BHentabiidad por
cliente

o, de la
cadena de
demanda

Hagiendo

- Incremento
dgl sonocimiento
def cliente

MERCADOTECNIA

Fuente: Intermanagers (2002:2).

mejores desempefios en las nuevas campaiias. En el
area de servicio al cliente, la convergencia del
conjunto de datos que la empresa tiene sobre cada
cliente ayuda a que cada uno de los consumidores
contactados se transforme en una oportunidad de
negocios.

Por lo tanto, las organizaciones deben tener otras
habilidades y aptitudes distintivas, necesarias para
sobrevivir y diferenciarse de la competencia, como
es el caso de las relacionadas con la tecnologia.

Mientras el costo del poder computacional cae
vertiginosamente y las capac a relacién que la com-
pafifa tiene con el cliente que estd interactuando. Y
esta mentalidad aplica para cualquier industria, ca-
nal, producto o tipo de cliente. De hecho, esta
mentalidad es la que representa el verdadero factor
diferenciador de una organizaci6n. La relacion que
un empleado tiene con los clientes determina, con-
tinuamente, el hecho de que los clientes permanez-
can o se vayan con la competencia.

Cada vez mas empresas orientadas al mercado se
inician en el uso de tecnologias para integrar la in-
formacion de los clientes, que capturan y generan a
través de sus operaciones. Las organizaciones sobre-
salientes usan este conocimiento para administrar las
relaciones con los clientes a través de las diferentes
funciones del negocio, creando un entendimiento
comin acerca de lo que conlleva incrementar el valor
del negocio y la rentabilidad a través de la atencién
a los clientes.

El desarrollo del software, el abaratamiento de la
tecnologia informatica y la disponibilidad de las te-
lecomunicaciones han dado a las organizaciones he-
rramientas para entender e impulsar las relaciones
con sus clientes. La recolecciéon de datos y las herra-
mientas de interpretacién proveen una profunda vi-
sién de las necesidades de los clientes y de la manera
en que se les puede servir mejor, con eficiencia y
atencién de sus necesidades y caracteristicas particu-
lares.

La cultura organizacional y los proyectos de CRM

Los proyectos de CRM tienen como objetivo principal
mantener la base instalada de clientes de la organi-
zacion, crecer las relaciones con éstos y construirlas
con base en lealtad a largo plazo. Sin embargo, estos
esfuerzos pueden no ser tan fructiferos si quienes los
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emplean siguen enfocados Gnicamente a lograr ven-
tas e ingresos. Esto significa que la fuerza de ventas
y el personal de servicio a clientes deben ser los
primeros en aplicar un enfoque orientado al cliente
y que, incluso, los logros puedan ser medidos no sélo
por el nivel de ventas o nimero de interacciones, sino
también por el nivel de relacién que se logre con los
clientes.

Si bien las tecnologias CRM son habilitadoras de los
objetivos de la filosoffa CRM, lograr resultados tangi-
bles implica mas que la implantacién de un sistema.
Requiere que la mente de todo el personal de una
empresa cambie; que un empleado tenga, en todo
momento, clara conciencia de ser el méaximo repre-
sentante de la relacién que la compaiifa tiene con el
cliente que estd interactuando. Y esta mentalidad
aplica para cualquier industria, canal, producto o tipo
de cliente. De hecho, esta mentalidad es la que
representa el verdadero factor diferenciador de una
organizacién. La relacién que un empleado tiene con
los clientes determina, continuamente, el hecho de
que los clientes permanezcan o se vayan con la
competencia.

Lograr un cambio en la manera de pensar de los
empleados requiere de esfuerzos considerables. Se-
minarios, cursos, dindmicas, cambios, evaluaciones,
etcétera. Y mas dificil es atin lograr que un tercero
tenga la “mentalidad CRM”. Lo anterior es, en reali-
dad, una invitacién a reflexionar para las compafiias
cuyo front-line es un tercero. ;Cémo puede lograrse
que un empleado de la organizacién “B” piense en
los intereses mas profundos de la organizacién “A”?
Aunque la economia ha sugerido el uso de terceros,
en el tema de relaciones con los clientes es muy
importante evaluar la capacidad de los agentes del
tercero para “ponerse” la camiseta CRM de la orga-
nizacién que representan.

CRM representa un cambio profundo, que se basa
en la conducta del individuo inmerso en el contacto
cotidiano con el cliente. Silvia Alvarez (2002) reco-
mienda a las empresas que quieren implantar CRM,
que primero definan sus politicas. Asegura que los
directores, en la mayoria de las organizaciones, sélo
reconocen dos grandes campos de interés: las cues-
tiones financieras y los procesos de la organizacién.
Esto provoca un desequilibrio, ya que CRM requiere
incluir factores clave como la satisfaccién del clien-
te y la capacitaciéon del personal de la empresa,

incluso la satisfaccién de los empleados. El director
(Chief Office Manager) de la organizacién tiene que
estar involucrado con el comité que desarrolle el
proyecto de CRM, porque implica un balance de po-
liticas y agendas dentro de las empresas. Y sélo el
director puede manejar el choque de intereses entre
las diferentes areas de la empresa implicadas en el
proceso.

Una gran cantidad de proyectos de CRM no resulta
porque no existe en la organizacién una cultura que
involucre al cliente. Para asegurarse de ello, se utiliza
una figura nueva —jefe de atencién a clientes (Chief
Costumer Officer)- que representa el pensamiento
de los consumidores. La posibilidad de un fracaso
en la implantacién del CRM no s6lo puede tener como
motivo la falta de compromiso del director de la
empresa, sino también otras cuestiones, como una
mala alineacién de procesos, probablemente gene-
rada por un asesoramiento erréneo de consultores,
o la ausencia de programas de administracién del
cambio.

Para gestionar una mejor interaccién con el
cliente —el objetivo principal de CRM- es necesaria
una integracién con los sistemas de planeamiento
de recursos empresariales (Enterprise Resource
Planning, ErRP). El CRM es una practica cuyo desa-
rrollo recién comienza. En virtud de su inmadu-
rez, es importante tener en claro que ningtn
proveedor puede reemplazar el aspecto esencial
del desarrollo: el cambio cultural indispensable
dentro de la empresa, que fomente la decisién de
convertir cada contacto con el cliente en un
negocio nuevo. Asi, ademas de cambios en pro-
cesos y tecnologias, el CRM implica cambios en la
cultura, ya que es a través de la gente que se logra
la transformacién.

Es necesario, entonces, utilizar una método para
administrar el cambio en la gente, tomando en cuenta
aspectos como: la cultura deseada (innovacién, re-
novacion, aprendizaje continuo); el ambiente reque-
rido (procesos de recursos humanos que generen
confianza) y, visibilidad y compromiso de liderazgo
para lograr los hébitos requeridos que soporten la
estrategia y los procesos.

La tabla que se presenta a continuacién, muestra
los pronésticos de Gartner Group para las distintas
etapas de desarrollo de programas CRM y los procesos
en las organizaciones.
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El crM y la transformaclion de los procesos de negoclos

I Etapa de fragmentacién Etapa de Integracién Etapa de colaboracién

Polticas Edad industrial y enfoque en lo financiero  Satisfaccién del cliente como plus de las poli- Capacidades de CRM habilitadas
ticas financieras
Conductas Enfoque en la performance individual Enfoque en el equipo Enfoque en la satisfaccion del cliente
Procesos Enfoque en lo funcional o departamental Integracién hacia adentro de la empresa Alineacion con los consumidores
Tecnologia Unidades no integradas Integracién del front office y ef back office Colaboracién fotal dentro y fuera de la
: empresa

Periodo 1996-1998 2000-2002 2004-2006

Fuents: Gartner Group, tomado de Plata (2001: 4)

El mapa siguiente, a su vez, ilustra la transforma-
cién esperada en los procesos de negocios en una
organizacién que adopta una solucién CRM. Se puede
observar que el enfoque de negocios es aquel que
dirige a las empresas hacia el cliente. Las modifica-
ciones en la estructura organizacional van a ir de la
mano con los cambios de los negocios, lo cual, se
espera, ayude a disminuir la atencién en los produc-
tos y a establecer canales de comunicacién con
clientes, a través de la implantacién de staffs admi-
nistrativos de clientes.

El enfoque en métricas del negocio se da cuando
éstas sufren un cambio. Se utiliza para evaluar el
desempefio de la organizacién, sustituyendo el en-
foque en productos y estdndares de ventas por un
enfoque basado en la fidelidad y el valor de los
clientes. Ya bajo el enfoque comercial, un dialogo
interactivo con el cliente suple el enfoque de merca-
dotecnia. En el caso del enfoque en la tecnologia,
esta especialidad se encarga de soportar y facilitar la
comunicacion con el cliente, a través de los diferen-
tes puntos de contacto.

El cRM en México

En México no se ha desarrollado una cultura de
servicio al cliente de manera general, por lo que el
concepto de CRM es nuevo. Sin embargo, como ya
se menciond, en los Gltimos afios, mas organizacio-
nes estan familiarizadas con la idea de atencién
personal y saben que es de gran importancia conser-
var los clientes.

SegGn Martha Roger, socia de Peppers & Rogers
Group, México esta viviendo el inicio de la concien-
cia de que el cambio tecnolégico es la base de la
competencia. Un ejemplo de este principio: en Es-
tados Unidos se pueden comprar listas existentes y
actualizadas de clientes para crear bases de datos; en
México, en cambio, las organizaciones que ofrecen
el servicio para el establecimiento de este tipo de
herramientas, tienen que empezar por desarrollar
procedimientos para obtener los datos, ya sea cele-
brando o asistiendo a eventos especiales o creando
websites para atraer consumidores, porque no exis-
ten. Por lo general, las empresas no se preocupan por

Enfoque de negocios para la transformacion de la organizacién

Enfoque de negocios
Producto Ventas Canal de comunicacién Mercadotecnia Servicio Cliente
Enfoque en la estructura organizaclonal
Admén. de Admén. de Admbén. de promociones Admén. de canales Admén. de Admén. de
productos lugares de comunicacién contactos clientes
Enfoque en métricas del negocios
Desempefio de Desemperio de Desempefio de programas Nivel de ingresos Perfil dei cliente y Ciclo de vida del
productos lugares del cilente rentabilidad cliente y lealtad
Enfoque comerclal
Publicidad Promociones Campaia de Comunicacién integrada Segmentos Admén. de
de ventas mercadotecnia de mercadotecnia especfficos de relaciones con
mercadotecnia clientes
Emfoque en la tecnologia
Procesamiento Mantenimiento Acceso de informacion Data Warehouse Data Marts Sistema punto de
de transacciones de informacién contacto con
clientes
Fuente: Plata (2001), “Al cliente lo que pida”.
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allegarse de datos que les permitan tener una base
de sus consumidores y las que si lo hacen, tienen
tantos datos que no saben qué hacer con ellos ni
cémo cruzar sus variables.

Debido a esta escasa experiencia en la aplicacién
del concepto CRM que se tiene en México, empresas
como Peppers & Rogers Group se dedican, ademas,
a organizar conferencias y realizar estudios anuales,
como el “Customer Relationship Management para
bancos en América Latina”; ofrecen cursos uno a uno
para centros de telemarketing, mercadotecnia y ven-
tas. Con la intenciéon de convertirse en una one stop
shop para crear iniciativas estratégicas de CRM, esta
empresa investiga lo que ocurre en el medio, desa-
rrolla las mejores practicas que se puedan adoptar y
ofrece seminarios y conferencias de difusién de la
informacién al pablico.

Manuel Viniegra, presidente de la Asociacién
Mexicana de Mercadotecnia Directa, fundada en
1976, opina que en México existe un gran potencial,
tanto por su incipiente desarrollo en la materia como
por la evolucién del consumidor mexicano, que cada
vez requiere de mejores productos y servicios.

A continuacién se presentan algunas de las orga-
nizaciones que ofrecen este servicio, una breve des-
cripcién de su experiencia y de los servicios.

Peppers & Rogers Group. Es una de las empresas
lideres en el pensamiento estratégico y duefia del
copyright mundial de los nombres y marcas registra-
das (Marketing 1to1™). Actualmente cuenta con 25
empleados en México y 500 alrededor del mundo.
Entre sus principales clientes se encuentran American
Express, Pegaso, Grupo Vitro y Paragon (sitio de
Internet).

Esta consultoria califica a las empresas mexicanas
como tradicionales: generalmente invaden el merca-
do con informacién y esperan que sean los propios
consumidores quienes la clasifiquen y tomen la ini-
ciativa de acercarse a la organizacion. Ellos argumen-
tan que, en un sistema CRM, es la organizacién quien
emplea la informacién que posee acerca del consu-
midor para determinar qué es lo que esa persona va
a necesitar en un futuro, y que una organizacién de
esta naturaleza tiene el control de su destino. Piensan
que lo mas importante para una empresa es generar
clientes, ganarlos utilizando una mayor informacién
sobre ellos que la que tienen los competidores. Un
conocimiento profundo del consumidor puede ofre-
cer véntajas competitivas.

De acuerdo con esta consultoria, CRM se proyecta
como una disciplina de acercamiento e interaccion
con el consumidor, ya que requiere de estrategias
intrincadas e innovadoras para llegar él y saber cémo
desea ser tratado. Pero, CRM no implica que cada
necesidad exclusiva del cliente sea manejada de
manera particular; significa que cada cliente tiene
una colaboracién directa al influir en la manera general
de comportamiento de la empresa hacia el cliente.

Por otro lado, la consultoria recomienda para la
implantacién del CRM seguir estos pasos (Bouleau,
2001):

1. Crear la habilidad de identificar a clientes diferentes.

2. Reconocer el valor para la empresa de cada cliente.

3. Iniciar el proceso de interaccion entre la empresa
y el cliente, pues “el cliente indicara cémo quiere
que se le hable”).

4. Entrar en customization, fabricando productos o
servicios a la medida del cliente, que es la forma
de obtener las ganancias.

McNeely Kroupensky, socio director de Peppers &
Rogers Group del area de Latinoamérica, sefiala que
las empresas que no utilizan CRM, no lo hacen por
cuestiones culturales, pues las organizaciones no cam-
bian hasta que el medio las obliga a hacerlo, es decir,
no tienen una cultura de cambio constante. Asimismo,
considera que la diferencia que hay entre las empresas
que utilizan el CRM y las que no, es que las primeras
crean gerentes de consumidores, mientras las segun-
das crean gerentes de marca: “La responsabilidad de
los gerentes de consumidores es hacer crecer el con-
sumo de un grupo de personas. En la industria ban-
caria 30% de los clientes representan 280% de las
ganancias. El otro 70% representa 180% de las pér-
didas. Retener a un consumidor es fundamental”. Y,
ademas: “En México las empresas mas grandes ya estan
comprometidas con CRM y empiezan a comprar bas-
tante software. Empresas como Telmex, Cemex y
Bancomer estan fuertemente involucradas y estan
inmersas en importantes programas para estrechar
relaciones con sus consumidores” (Bouleau, 2001).

Wunderman, una de las organizaciones mas gran-
des del mundo en este ramo, ofrece soluciones in-
tegrales de comunicacién y servicios de CRM a través
de mas de 80 oficinas en 40 paises, con casi 4,000
empleados. Esta empresa combina consultoria estra-
tégica, bases de datos, servicios creativos de merca-
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dotecnia, Internet y bases de datos. Sus clientes en
México son empresas como Ford, Donone, Sabritas,
Volvo y Lincoln.

Janice Muiiiz, presidenta de Wunderman, define al
CRM como: la optimizacién de la relacién entre la
organizacién y su cliente con el propésito de hacer-
la lo mas rentable posible. Esto se logra a través de
estrategias y acciones que utilizan diferentes medios
para crear dialogos que serviran para medir y manejar
los comportamientos de los clientes. Sefiala también,
que CRM trabaja con el consumidor desde que se da
a conocer un producto o servicio hasta que se logra
la optimizacién, mediante una interaccién con el con-
sumidor. Lo importante en este proceso es la forma
en que se utiliza la comunicacién publicitaria a nivel
marca para unir a todos aquellos que estan en las
comunicaciones de mercadotecnia.

De igual manera, Mufiiz recomienda no forzar las
relaciones con el cliente, porque se puede crear una
relacién negativa. Si desde el inicio se percibe que
el cliente rechaza una marca, se le debe proponer
otra de la misma empresa; de lo contrario, se deja de
ser relevante para un cliente, y entonces no se esta
aplicando CRM.

Cuando una organizacién crea o mejora un pro-
ducto, pasa poco tiempo antes de que la competen-
cia iguale o mejore el esfuerzo y se esfume la dife-
renciacion competitiva. Es entonces cuando se re-
quiere del elemento de diferenciacién mas importan-
te, que es la relacién con el cliente. C6mo tratar al
consumidor, conocer las experiencias del comprador
en torno de un producto nuevo, saber qué informa-
cién se proporciona respecto de otros productos que
estan por lanzarse, etcétera, son algunas cuestiones
que aborda el CRM; de ahi su importancia.

Wunderman dispone de una gréafica tridimensional
que utiliza para medir los niveles de lealtad alcan-
zados: en un eje figura el compromiso del consumi-
dor con el producto o servicio; en otro, el compor-
tamiento deseado en términos del dinero que le genera
a la empresa y, en el tercero, la penetracién (cémo
se logra que el consumidor utilice mas productos/
servicios de la empresa; por ejemplo, en el caso de
un banco se buscaria que el cliente aumente el
consumo de servicios desde una cuenta corriente hasta
servicios de inversién, hipoteca, seguros, entre otros
productos financieros disponibles).

PCC es otra empresa en México que ofrece este
servicio. Entre sus clientes destacan IBM, Skytel y

Bancanet (Banamex). Desde su punto de vista, la CRM
implica la identificacién de los mercados, la conver-
si6n de dichos mercados en audiencia cautiva vy,
finalmente, las acciones necesarias para mantener la
relacién con el mercado. Para el inicio de la relacién,
sostiene, se requiere de puntos de venta, espacios
editoriales, medios masivos de comunicacién, Internet,
etcétera.

José Miguel Jaime, director general de PCC, sefiala:
“El consumidor mexicano tiene necesidad de hablar
con alguien del otro lado de la marca, quiere ser
escuchado y dar sus comentarios sobre los productos
y servicios. Y a su vez, las empresas deben conocer
qué quieren de sus productos o servicios sus clientes.
La misién es descubrir las areas de interés del con-
sumidor y enviarle sélo la informacién de aquello
que le interesa adquirir. Considerando que la tecno-
logia, hoy en dia, permite identificar cuantas veces
se ha hablado con su publico, de qué se ha hablado
y qué le interesa saber a éste” (Reider, 2001).

OgilvyOne, por otro lado, es la consultora que
contempla entre los objetivos del CRM detectar 20%
de los clientes de una organizacién que representen
80% de sus ventas. Lo mas importante, plantea, es
la lealtad a la marca y lograr que el consumidor se
quede con la empresa. Frente a la oferta masiva de
productos recomienda que se detecte a los consumi-
dores mas fieles, para después desarrollar una rela-
cién que perdure por afios.

Se considera la red mas grande y experimentada
de mercadotecnia uno a uno en el mundo. Actual-
mente, cuenta con 35 personas de tiempo completo.
La esencia de su trabajo es conectar a las empresas
con sus consumidores clave, a través de la comuni-
cacién permanente y verdadera de la marca. Por medio
de Customer Ownership es la forma de hacerlo a
nivel mundial. Busca crear relaciones estrechas y
cercanas que lleven al consumidor a sentirse invo-
lucrado, recompensado emocionalmente e, incluso,
identificado la marca. Asi se logra que la organiza-
cién crezca con un customer equity en valor, volu-
men y buena predisposicion.

Customer Ownership agrega valor real al negocio
porque:

* Identifica a los consumidores mas rentables de la
marca.

* Obtiene de ellos una mayor participacion en el
negocio. *
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¢ Reduce los gastos de comunicacién evitando con-
sumidores equivocados y las deficiencias de la
marca.

e Cambia la conducta del consumidor para crear
una auténtica lealtad hacia la marca.

Delfina Flores, directora general de OgilvyOne,
considera que es necesario construir un puente
emocional, a través del cual el consumidor se exprese
y la organizacién le responda, para luego hacer
productos ad hoc a sus necesidades. Al satisfacer las
necesidades del consumidor, éste quedara complaci-
do con la organizacién, sentira que la empresa le
escucha, le atiende sus peticiones y que le interesa
conocer sus necesidades.

En su opinion, para los bancos y las instituciones
financieras —organizaciones que invierten mas en
programas de mercadotecnia directa que en la publi-
cidad masiva— atender a sus clientes en manera di-
recta ya es una prioridad. Flores sefiala que OgilvyOne
tiene contacto con Nestlé desde 1999, y la considera
una empresa preocupada por implementar CRM de
manera profesional. Otros clientes con que cuenta
son: Terra (portal que ofrece una gama de servicios
muy amplia); American Express, Atento (plataforma
tecnolégica para CRM), Mexicana de Aviacion, Tele-
fénica, IBM, Motorola y Jaguar.

Atento México, filial de Telefénica de Espana, fi-
gura aqui como (ltimo ejemplo. Ofrece servicios
relacionados con la fidelizaciéon del cliente, la venta
y promocién de productos, servicios de atencién al
cliente y seguimiento logistico (fulfillment). Aurelio
Alonso, director general, advierte que CRM es un pro-
ceso dinamico y lo define como la gesti6én o admi-
nistracién de las relaciones de las empresas con sus
clientes. Asegura que, una vez que se ha entendido
al cliente, la relacién con él debe seguir cambiando,
al igual que los productos y servicios que se le ofre-
cen, ya que después de cierto tiempo de consumir
productos y servicios de una compafifa, los consu-
midores se merecen distintos valores agregados o
incluso nuevos productos. Ademas, comenta
Alonso, las empresas han modernizado sus formas
de hacer negocios, pues los consumidores de hoy
tienen mas opciones de productos y servicios. Y
para todo esto, y por cualquier medio que se tenga
contacto con el cliente, existe una herramienta o
una solucién que emplear que optimice esa relacién
con el cliente.

Esta organizacion pretende desarrollar la cultura
de servicio al cliente en las empresas de México.
Estas deben mejorar la comunicacién con sus clientes
y, para lograrlo, recomienda ofrecer soluciones inte-
grales, de acuerdo con las necesidades que cada
empresa tiene para establecer una relacién mas cer-
cana, dindmica y duradera con sus clientes. Con ese
fin ofrece servicios integrales de CRM, ademas de la
creacion del software, el Data Base Marketing, Data
Mining o Geomarketing.

En el mercado nacional, Atento México es una de
las principales empresas en la prestaci6n de servicios
de atencion de las relaciones entre las empresas y sus
clientes; opera a través de contact centers o platafor-
mas multicanal (teléfono, fax, Internet, sms). La com-
paiiia gestiona anualmente cerca de 10 millones de
contactos y tiene una cuota de mercado de 8 por
ciento. Naci6é a principios del afio 2001 como la
empresa con el mayor desarrollo tecnolégico y el
contact center mas avanzado del pafs. Su oferta abarca
lo mismo productos especializados de gran valor
afladido que servicios automatizados. Actualmente
su principales clientes son BBVA-Bancomer, Avantel,
MoviStar y Terra/Lycos.

El auge de los programas CRM ha impulsado a di-
ferentes compaiiias proveedoras de aplicaciones a
desarrollar paqueterfas que incluyen usos para forta-
lecer las actividades de la pequefia y mediana em-
presa. Microsoft México, por ejemplo, present6 a través
de su director Agustin Olmos, el Customer Relationship
Manager a un precio de 42,000 pesos (con opcién
de financiamiento); el sistema permite evaluar los
ciclos de ventas, satisfaccién y rentabilidad por clien-
te, ademas de promover la fidelidad, proporcionando
informacién fluida y continua. Segin los pronésticos
para el sector de pequeiia y mediana empresa, se
espera un incremento de 27.9% para el aiio 2004
(Arredondo, 2004:10).

Conclusiones

Para la funcién de mercadotecnia —sea masiva,
focalizada, personalizada o electrénica—, la eleccién
del paradigma correcto es la base para desarrollar las
estrategias que se llevaran a cabo.

En todos los sectores econémicos es necesario
considerar el cambio de la mercadotecnia masiva por
una mercadotecnia orientada a los clientes, cuyo
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objetivo es establecer relaciones personales con ellos.
Para mejorar el uso de los recursos organizacionales
e incrementar su lealtad, por tanto, es util concen-
trarse en las necesidades individuales de los consu-
midores y en su satisfaccién, asi como en el manejo
de la informacién que proporcionan, pues son los
elementos claves para conservarlos.

Aquellas organizaciones que no tengan contem-
plados estos elementos en su misién y no compren-
dan que lo importante ya no es captar nuevos clientes
sino retenerlos, se les dificultara la supervivencia.
Contar con una base de datos es esencial para ase-
gurar la presencia de la organizacién en el mercado
e iniciar programas de administracién de relacién son
los clientes.

El concepto de la administracién de las relaciones
con los clientes (CRM) integra tecnologias, procesos
y herramientas en funcién de generar la posibilidad
de que el cliente inicie una conversacién con la
empresa por distintos canales, ya sea por teléfono, en
persona o por Internet. Pretende lograr procesos de
comunicacién continuos, que no obliguen al consu-
midor a repetir datos generales una y otra vez, sino
que proporcionen informacién significativa sobre sus
gustos, preferencias y habitos de consumo, de tal
manera que la mezcla de mercadotecnia pueda ajus-
tarse mejor e incrementar su satisfaccién.

La idea central de este concepto es que cada
interaccién con el cliente se apoye en una base de
datos Gnica, que incluya informacién generada per-
sonalmente alrededor de él, de los productos que
consume y de las transacciones que efectlia. Todo
basado en el uso de la tecnologia, la informacién y
una cultura adecuada, que permita ofrecer un valor
adicional a los productos con la finalidad de lograr
la lealtad del mercado, cliente por cliente.

El reto principal que enfrenta el CRM es la compro-
baciéon de resultados a corto plazo, cuando, por
naturaleza, éstos se ven a largo plazo. Sin embargo,
se recomienda incorporar promociones que lleven al
consumidor a contestar dentro de un plazo definido;
esto puede generar informacién adicional de utilidad.

Aun cuando ha sido aceptada por grandes empre-
sas, CRM es una herramienta nueva y todavia no existe
informacién que dé cuenta de los aspectos que mejor
o peor han funcionado. Sin embargo, existen datos
de organizaciones que la han implantado y que deben
considerarse para evitar desaciertos en su aplicacién.
Algunos de los errores que valdra evitar son:

3. Tener escasa coordinacion entre los

1. Ignorar la informacién. El ndcleo del CRM esta com-
puesto de datos, ya sean de los clientes, de los
productos, de inventarios o de transacciones. Es
una cantidad de informacién que debe estar en el
lugar adecuado, en el formato correcto y en el
momento oportuno. Como una iniciativa de CRM
puede tener miltiples proveedores y lineas de
tiempo inciertas, meses o tal vez afios para ser
implantada, la mayoria de las empresas no presta
atencion a los datos que en un futuro soportaran
inversiones y sistemas. Por eso es necesario que
las organizaciones tengan una comprensién deta-
llada de la calidad de su informaci6n. S6lo cuan-
do se construye una base de datos buena, las
empresas pueden encontrar que las inversiones
subsecuentes generan un retorno aceptable. Se
recomienda, entonces, tener una estrategia de
calidad de datos, es decir, asignar la mitad del
total de la linea de tiempo del proyecto a los
elementos de datos.

2. No compartir los datos con otros canales de la

propia organizacién. El CRM debe entenderse como
una mejora de las relaciones a nivel organizacio-
nal con los clientes y como un medio que permite
mantener el control sobre interacciones individua-
les. Es necesario, para ello, formular estrategias
CRM a nivel corporativo y responsabilizar a un
gerente de las interacciones interdepartamentales
del CRM. : ‘
sistemas de
informacién y los usuarios. Un programa de CRM
trabaja y depende de la tecnologia, por lo tanto
requiere que también los usuarios estén entera-
dos de los sistemas de informacién de la orga-
nizacion, para elegir las herramientas informéticas
adecuadas.

4. Carecer de planes. Existen organizaciones que

adoptan CRM pero que no tienen ideas claras de
lo que esperan que les produzca a largo plazo. Es
necesario, por lo tanto, que se formule un plan
que dirija elementos tacticos, de procesos, de
habilidades y de tecnologias.

Automatizar procesos defectuosos. En ocasiones,
debido a afos de correcciones menores e incapa-
cidad de seguir las demandas de los clientes, las
organizaciones deterioran sus procesos basados
en clientes. Cuando a ello se agrega la automa-
tizacion, entonces no se trata de un CRM, sino de
un proceso defectuoso automatizado.

v
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Por otra parte, como se ha dicho, el éxito de CRM
implica cambios culturales: los directivos deben estar
convencidos de que requieren soluciones. En porcen-
tajes, se podria decir que el compromiso de la direc-
cién constituye 40% del éxito, la tecnologia repre-
senta otro 40% y 20% restante corresponde a la
organizacion.

Un programa de CRM representa un desafio por los
diversos requerimientos de negocio que implica:
superar obstaculos organizacionales, tener concien-
cia de la tecnologia y la inversion necesaria. Asi, la
direccién de la empresa debe definir primero en qué
aspectos una solucién de CRM puede beneficiar a sus
clientes. Considerar la aplicacién de estas ideas puede
hacer la diferencia entre sobrevivir en el mercado y
sobresalir como organizacion.

Estos programas llegan a impactar a todas las ope-
raciones; pueden aplicarse directamente en la mezcla
de mercadotecnia, desde la planeacién, e inclusive
modificar las unidades estratégicas. Por eso es necesario
generar un clima de aceptacién al cambio, y considerar
la flexibilidad mental y operativa de las personas que
integran las areas funcionales involucradas.
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