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CRM: tres estrategias de éxito

Introduccion

El verdadero negocio de toda empresa no es tanto hacer clientes como
saber mantenerlos y maximizar su rentabilidad. Dicho de otro modo, la fide-
lizacion de los clientes es la base del éxito de una compafia. Pero la gestion
del cliente como activo fundamental de la empresa ha exigido un cambio pro-
fundo en las estrategias de marketing, que han pasado de estar dirigidas a
la transaccion (marketing transaccional) a orientarse hacia la relacion (mar-
keting relacional).

El marketing transaccional, entendido como el que se limita a lanzar productos
al mercado y a captar clientes susceptibles de comprarlos, esta siendo progre-
sivamente abandonado por un gran porcentaje de empresas. La razén es que
este planteamiento transaccional se ha mostrado insuficiente o poco eficaz en
un entorno enormemente competitivo y tecnolégico como el actual, con unos
mercados saturados de oferta. Captar nuevos clientes es cada vez mas dificil,
pero mantener la relacién con los actuales y fidelizarlos es cada vez mas facil
gracias a las tecnologias aparecidas en los ultimos afios y al desarrollo parale-
lo de politicas de calidad y mejora de procesos.

El marketing relacional defiende la creacion, una vez cerrada la primera venta,
de relaciones estables y de continuidad con los mejores clientes de la compa-
Aia, desarrollando un conjunto de acciones que permitan profundizar en la rela-
cion y aumentar el grado de satisfaccion y lealtad. El enfoque relacional debe
plantearse en todas las fases del proceso, desde la captacion del cliente hasta
su completa satisfaccion y fidelizacion.

Gracias a las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion es posi-
ble mantener relaciones personalizadas de forma masiva, permanente y geo-
graficamente dispersa. Las empresas pueden mantener un nivel de comunica-
cion multicanal con el cliente que les permite conocer sus preferencias y adap-
tarse a ellas.
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El enfoque relacional suele constituir una buena estrategia de diferenciacion, ya
que el trato al cliente es dificilmente imitable por la competencia. El transaccio-
nal, en cambio, esta sujeto a la capacidad de la compafnia de tener los mejores
precios del mercado, lo que siempre resulta complicado y altamente costoso.

El CRM (Customer Relationship Management) hace referencia tanto a la
estrategia de negocio, enfocada a seleccionar y gestionar una relacién con
los mejores clientes para optimizar su valor a largo plazo, como a las apli-
caciones concretas de software necesarias para procesar la informacion de
esos clientes y desarrollar esa relacion. Es frecuente el uso de los términos
CRM y marketing relacional como sinénimos, e incluso hablar de CRM para
referirse a la estrategia de marketing de una compafnia claramente orienta-
da a la creacion de una relacion a largo plazo con sus clientes.

El concepto CRM, pues, no acaba en una aplicacién informatica, un progra-
ma de puntos o una tarjeta de fidelizacidn con unas recompensas extrinse-
cas a la transaccion (descuentos, regalos, etc.), sino que va mas alla: supo-
ne idear una estrategia de negocio en torno al cliente cuyo éxito, como vere-
mos, no depende de la cantidad de tecnologia invertida, sino de la capaci-
dad de una empresa para liderar un proceso de transformaciéon mas profun-
do de lo que inicialmente se supone.

El objetivo de este dossier es explicar los conceptos de marketing relacional

y CRM, haciendo hincapié en sus implicaciones en los negocios € ilustrarlos
con diversos ejemplos de implantacion de estas aplicaciones.
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1. El marketing relacional

Del marketing transaccional al marketing relacional:
lo primero, las personas

Desde hace ya varios anos, incluso antes del inicio de la gran expansion de
Internet, el marketing ha ido modificando su enfoque “transaccional” por un
enfoque “relacional”.

Segun la definicion oficial de la American Marketing Association, todavia vigen-
te, «marketing es el proceso de planificar y ejecutar la concepcién o disefio del
producto, el precio, la informacion y la distribucién de ideas, bienes y servicios
para generar transacciones que satisfagan tanto los objetivos de las personas
como los de las organizaciones» (Kotler, 2000).

Frecuentemente, dentro de este enfoque transaccional, las empresas parecian
actuar segun un paradigma basado en las siguientes caracteristicas:

* Ni el proveedor ni el cliente tienen memoria. Cada vez que se quiere vender
algo, el proceso parte de cero.

* El cliente es anénimo, o casi. Se podian escuchar frases tales como: «El aho
pasado, nuestra aerolinea transporté x millones de pasajeros», sin tener en
cuenta que estos anénimos “pasajeros” eran con mucha frecuencia las mis-
mas personas.

» Cada acto de venta tiene que ser rentable por si mismo.

» Siperdemos a algun cliente, en el mercado encontraremos abundantes clien-
tes potenciales a los que sera facil captar.

» Es mas facil y barato captar a un cliente nuevo que esforzarse por retenery
desarrollar a los clientes que ya lo son.

* Fundamentalmente, la empresa lanza productos al mercado, y los clientes
los compran. La empresa habla y el cliente escucha. Los productos y los
mensajes publicitarios son masivos y poco diferenciados.
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En los ultimos afos se ha ido observando progresivamente que este enfoque
transaccional es incapaz de dar respuestas plenamente satisfactorias a deter-
minados problemas comerciales. Y al mismo tiempo, han surgido nuevas posi-
bilidades técnicas, especialmente en el campo de las tecnologias de la infor-
macion y la comunicacion, que han abierto nuevos horizontes hacia un nuevo
tipo de marketing: el marketing relacional.

Caracteristicas del marketing relacional
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Aunque la bibliografia suele atribuir a Berry (1983) la introduccién del concep-
to de marketing relacional, posiblemente la definicidn mas aceptada sea la de
Groénroos (1997): desde una perspectiva relacional, «marketing es el proceso
de identificar, captar, satisfacer, retener y potenciar (y cuando sea necesario,
terminar) relaciones rentables con los mejores clientes y otros colectivos, de
manera que se logren los objetivos de las partes involucradas». Ademas, se
aspira a que dichas relaciones sean a largo plazo, interactivas y generadoras
de valor afiadido.

¢ Por qué adquiere una importancia creciente el
marketing relacional?

En un contexto comercial como el actual, de competencia extrema, se ha cons-
tatado con frecuencia que identificar y captar a un nuevo cliente puede ser
hasta cinco veces mas caro que mantener satisfecho y fiel al que ya lo es.
Ademas, el numero de clientes potenciales cada vez es mas limitado, y en algu-
nos casos incluso esta disminuyendo. Por otro lado, los productos son cada vez
mas parecidos, lo que dificulta todavia mas la captacion de nuevos clientes.

Ante esto, la diferenciacién entre la oferta de distintas empresas tiende a migrar
hacia el servicio que acompanfa al producto y hacia el trato que recibe el clien-
te. Esto exige a las empresas una mayor interaccién con sus clientes, que pasa
por establecer relaciones personalizadas con ellos y por gestionar toda su
informacion mediante bases de datos accesibles para todos los empleados.

El valor potencial de un cliente satisfecho puede estimarse tomando su rendi-
miento previsto anual y multiplicandolo por el numero de afios que se espera
que siga siendo cliente. Asi, la inversion en retener clientes puede amortizarse
a lo largo de varios ejercicios, o por lo menos, mas alla del resultado econdémi-
co de la primera transaccion. Por tanto, una base de clientes satisfechos tiene
un valor medible.

El valor y rentabilidad de un cliente satisfecho aumenta con el transcurso del
tiempo, por varias razones: compra mas cantidad del mismo producto, compra
otros productos (cross selling), compra productos de gama alta y con mas mar-
gen (up selling) o disminuye el coste relativo de atenderle y servirle (por ejem-
plo, si nos recomienda a familiares y amigos mediante procesos de “boca —
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oreja”). Como sefald Reichheld (1996) en su libro «The Loyalty Effect», incre-
mentos relativamente pequefios en el grado de fidelidad de los clientes de una
empresa pueden generar importantes mejoras en la cuenta de resultados.

Programas de marketing relacional: algo mas que una
tarjeta de fidelizacién

En los ultimos afos, un gran numero de empresas ha tratado de retener a sus
clientes mediante las llamadas “tarjetas de fidelizacion”, que premian a los
clientes leales de la empresa con descuentos y puntos intercambiables por
regalos en funcion del nimero y frecuencia de compras realizadas con la tarje-
ta. Para muchas de estas empresas, poner en marcha una tarjeta de fideliza-
cion ha sido la forma practica de implantar el marketing relacional. Sin embar-
go, los pobres resultados cosechados por estos programas han demostrado
que la fidelizaciéon de clientes debe ir mas alla para ser efectiva.

Un programa de marketing relacional debe partir de una decision estratégica
consciente por parte de la alta direccién de una empresa. Implica poner en mar-
cha unos sistemas, mecanismos y procedimientos de actuacién que requieren
unos recursos especiales y adicionales. Con todo, se aspira a crear y desarro-
llar unas relaciones mas profundas y satisfactorias para las dos partes. En defi-
nitiva, se pretende influir positivamente en los clientes para que actuen de una
determinada manera que les beneficie tanto a ellos como a la propia empresa.
Y una tarjeta de fidelizacion, por lo general, no basta. Hay que ir mas lejos, tra-
tando de sacar el maximo partido de las tecnologias existentes y, en particular,
del CRM.
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2. ;Qué es CRM?

El marketing relacional es, segun la definicion clasica de Grénroos (1997), «el
proceso de identificar, captar, satisfacer, retener y potenciar (y cuando sea
necesario, terminar) relaciones rentables con los mejores clientes y otros colec-
tivos, de manera que se logren los objetivos de las partes involucradas».

Como veremos, la palabra CRM puede hacer referencia tanto a la estrategia de
negocio focalizada en el cliente como a las aplicaciones informaticas que la
facilitan. También, en ocasiones, se utilizan como sinénimos CRM y marketing
relacional.

Segun CRMguru.com, el CRM es la estrategia de negocio enfocada a seleccio-
nar y gestionar los clientes con el fin de optimizar su valor a largo plazo. EI CRM
requiere una filosofia de negocio centrada en el cliente y una cultura de empre-
sa que apoye decididamente los procesos de marketing, ventas y servicio. Las
aplicaciones CRM permiten implantar la gestién de la relacién con los clientes
cuando la empresa tiene el liderazgo, la estrategia y la cultura acertada.

Otros definen la estrategia CRM de un modo mas amplio: no solo se trata de
adoptar una estrategia de negocio centrada en el cliente, sino también de
implementarla de tal modo que cambie la forma de trabajar de empleados y
clientes para que, con el apoyo de nuevas tecnologias, se creen nuevas inter-
acciones con nuevos procesos de trabajo.

Pero en ningun caso hay que limitar el concepto de CRM a las relaciones de
compraventa, ya que éste se amplia a la gestion y registro de la informacion
obtenida en las dudas, sugerencias, reclamaciones o quejas que plantea el
cliente a través de cualquier canal de relacion.

Una definicidén mas tecnolégica de CRM es la que lo asocia a las aplicaciones
concretas de software o bases de datos capaces de gestionar la informacion
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necesaria para desarrollar la relacion por parte de la empresa. EIl CRM implica
utilizar las nuevas tecnologias de la informaciéon que han aparecido en los ulti-
mos afos en el mercado para tratar de conocer mas a fondo a los clientes,
aprender mas de ellos y tratar de establecer relaciones a largo plazo con los
mas rentables.

Las aproximaciones al CRM

George Day, profesor de marketing de Wharton, describe tres aproximaciones
o formas de concebir el CRM. Cada una de ellas tiene unos resultados enor-
memente distintos.

La primera aproximacion es la orientada al mercado. EIl CRM juega un papel
central en la estrategia de la compafiia, que se centra en desarrollar un servi-
cio de valor anadido al cliente, con una atencion de alta calidad y con la volun-
tad de dar respuesta a sus distintas necesidades. Para muchas empresas, esto
supone abandonar la orientacion de producto y adquirir una orientacion de ser-
vicio basada en la personalizacién de prestaciones y ofertas, dando prioridad
a los clientes mas rentables para la compania o a los que potencialmente pue-
den serlo en un futuro cercano.

La segunda aproximacion es la orientada a procesos. En este caso, la compafiia
se centra principalmente en la mejora de los procesos internos para optimizar la
informacion de sus clientes y reducir asi los costes de servicio. En este caso, el
CRM no define la estrategia de la compaiiia, sino que se subordina a la ya exis-
tente, intentando que sea mas efectiva. Las nuevas tecnologias tienen aqui la fun-
cién de facilitar y perfeccionar las actividades de venta de los empleados.

Sin embargo, los resultados de esta aproximacion no son siempre satisfactorios.
En ocasiones, cumplir con los objetivos establecidos por la direccion para la
correcta implantacion del CRM implica tener que trabajar mas horas. Los emple-
ados, por ejemplo, deben registrar en el CRM todos los contactos comerciales que
han hecho durante la jornada, lo que les obliga a rellenar formularios extensos y
muy detallados sobre cada cliente y sobre las acciones comerciales realizadas
con cada uno de ellos. Las posibilidades de desengano bajo este enfoque son
altas, porque la principal motivacion de la compafiia es mejorar los procesos inter-
nos de gestion y no el nivel de satisfaccion de los clientes con la empresa.
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La tercera aproximacion al CRM es la de acciones defensivas. Se trata de los
clasicos programas de fidelizacion basados en puntos, regalos y descuentos.
Estan disefados para neutralizar las ventajas logradas por un competidor que
ofrece mejores precios o un programa similar. Estas aproximaciones suelen
servir para mantener una estrategia comercial, pero rara vez consiguen una
nueva ventaja competitiva.

Aproximaciones al concepto de CRM
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3. ¢Qué nos ofrecen los programas CRM?

Mayor conocimiento del cliente y personalizacion del trato

La introduccién de una soluciéon CRM permite identificar y conocer mejor a los
clientes de la empresa vy, por tanto, personalizar con mayor precision y acierto las
ofertas y el trato recibido. EIl CRM contiene amplia informacion sobre los clientes:
sus datos personales, los servicios y productos contratados, su importe, frecuen-
cia y lugar de compra, canales de contacto que suele utilizar, acciones comercia-
les ya realizadas y su respuesta en cada una de ellas, etc. Al mismo tiempo per-
mite conocer su rentabilidad actual y futura, su grado de fidelizacion, las posibles
acciones comerciales a realizar o qué tipo de productos se adecuan a su perfil.

La gran ventaja que aportan los CRM es que centralizan toda la informacién de
un cliente, evitando la posibilidad de tener datos incoherentes o no actualiza-
dos. En los ultimos anos, los puntos de contacto entre una empresa y sus clien-
tes han aumentado. Por ejemplo, un cliente de una entidad financiera puede
relacionarse con su banco en las propias oficinas de la entidad, a través de sus
cajeros automaticos, en Internet, llamando al servicio de atencion telefénica o
mediante su teléfono movil. La estructura multicanal de esta comunicacién pre-
cisa una aplicacién que centralice todos los datos recabados en los distintos
canales, y el CRM es la herramienta idénea para ello.

Ademas, el CRM hace accesible toda esa informacién a todos los empleados
autorizados, permitiéndoles disponer de ella en el momento adecuado (es decir,
cuando es viable interactuar con el cliente con el fin de modificar su conducta).
Las distintas personas que atienden a un cliente en los diferentes canales de
contacto deben poder acceder con facilidad a toda la informacién. Siguiendo
con el ejemplo del banco, el director de una oficina debe conocer si su cliente
esta utilizando la banca electrénica, si suele contratar productos por teléfono, si
ha disminuido la frecuencia de uso del cajero automatico o si ha manifestado
recientemente alguna queja en el servicio de atencioén telefénica al cliente.
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Otra ventaja del CRM es que permite desarrollar un perfil dinamico de cada
cliente. Su nivel de satisfaccion no es algo estatico, sino que probablemente
variara a lo largo de su relacidon con la empresa. Conocerlo en todo momento,
saber cuando ha dejado de estar satisfecho un cliente y por qué es fundamen-
tal, ya que permite modificar inmediatamente el contenido de las comunicacio-
nes y actuar en consecuencia para no perderlo. Por ejemplo, tratando de resol-
ver sus quejas antes de intentar que compre un determinado producto.

El conocimiento de los clientes aporta valiosa informacion a las direcciones de
ventas y marketing: pueden conocer el ratio de pérdida de clientes, las causas
por las que abandonan a la empresa, su nivel de satisfaccion y fidelizacion, los
motivos por los que se sienten mas o0 menos satisfechos o los servicios y pro-
ductos que mas consumen y utilizan. Con esa informacion, la planificacion de
las campanas comerciales se ajusta mejor a la realidad, el target esta mas defi-
nido y, por tanto, hay mas posibilidades de éxito.

Pensemos en una caida en las ventas, por ejemplo. Podria facilmente atribuir-
se a que los precios son poco competitivos, cuando en realidad la causa pudie-
ra estar en la mala calidad de la atencion telefonica recibida. Asi, una empresa
con un sistema CRM detectaria con precision esta causa —las quejas habrian
quedado registradas—, y evitaria el error de poner en marcha una politica de
descuento de precios que no va a resolver el problema.

Aumento de la satisfaccion y lealtad de los clientes

La amplia informacion sobre los clientes permite personalizar las ofertas y
conocer mas en detalle los aspectos que satisfacen mas a los clientes y los que
generan mas rechazo. En consecuencia, permite un mejor desarrollo de la rela-
cion, aumentar la satisfaccion y el grado de fidelizacion. Los clientes que reci-
ben un trato personalizado suelen estar mas satisfechos que los que tienen la
sensacion de ser un cliente mas, un simple numero. La lealtad de los clientes
satisfechos, menos propensos a irse a la competencia, genera enormes bene-
ficios a las companias.

Las companias con una base de clientes leal pueden reducir sus gastos en

campanas de captacidon de nuevos clientes (cuyos costes suelen ser conside-
rables) y destinar esos recursos a potenciar la calidad de la relacién con los que
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ya tienen, ya sea formando mejor al personal de atencion, mejorando los siste-
mas de informacion y comunicacion o realizando sondeos de satisfaccion y
campafas de fidelizacion.

Ademas, no hay que olvidar que el cliente fidelizado es mas propenso a pres-
cribir o recomendar a sus amigos y conocidos el producto o servicio que utili-
za, lo que constituye una forma de promocién eficaz y gratuita para la empre-
sa. El “boca-oreja” reduce considerablemente los costes y aumenta las posibi-
lidades de éxito de la captacion de clientes.

Las posibilidades de crear una comunidad de clientes son mayores cuando
éstos confian en la empresa y tienen la seguridad de que sus datos persona-
les no seran utilizados fraudulentamente. Sin embargo, la creacidén de relacio-
nes entre los mismos clientes puede depender de factores no relacionados con
el CRM, sino con el tipo de empresa y producto. Ademas, esa comunidad es un
arma de doble filo, dado que puede perjudicar la imagen de la marca si en ella
se difunden experiencias negativas de algunos clientes.

Aumento de las ventas

El conocimiento detallado y actualizado de los clientes permite a las empresas
personalizar sus propuestas de valor y ofrecer a los consumidores lo que real-
mente necesitan en el momento mas adecuado. El ratio de respuesta y la
receptividad a las campafias de comerciales de una empresa con una base de
clientes satisfecha es mayor vy, por tanto, las posibilidades del cross-selling
(venta cruzada, vender mas productos en un mismo acto de venta) y el up-
selling (aumento del importe de la compra) son mayores.

En el sector de seguros, por ejemplo, el vencimiento de una pdliza de vida de
un cliente dentro de un mes puede ser notificada por el sistema CRM al comer-
cial que asesora ese cliente. El mismo sistema comunica al empleado los ser-
vicios contratados por el cliente, aquellos que se ajustan a su perfil, los que se
le ofrecieron con anterioridad por otros comerciales de la compafia y los moti-
vos por los que no los contratd. En base a esa informacion, el comercial puede
ofrecer la renovacion de esa poliza y ofrecer una pdliza de salud que segun el
CRM estuvo a punto de contratar hace dos afos, pero que rechazoé por exce-
der su presupuesto. Sin esa informacion, la posibilidad de hacer cross-selling

e-business Center PricewaterhouseCoopers & IESE




o BE CRM: tres estrategias de éxito

hubiese sido menor, porque probablemente el comercial no hubiese tenido indi-
cios de que ese producto podia interesar al cliente.

Un cliente fiel suele comprar con mas frecuencia y esta mas dispuesto a pagar
un precio mayor (price premium) del que ofrecen empresas competidoras en el
mercado. La satisfaccion obtenida por una buena gestion de la informacion del
cliente y por un trato personalizado abre las posibilidades de aumentar los pre-
cios y obtener un mayor margen en las ventas. De esta manera, la rentabilidad
media de un cliente aumenta de forma considerable

Potenciales beneficios de un programa CRM

e-business Center PricewaterhouseCoopers & IESE



CRM: tres estrategias de éxito

Reduccion de los costes de servicio

Un consumidor fidelizado suele generar menores costes de atencion al cliente.
El cliente leal conoce los productos y servicios de la empresa y esta familiari-
zado con su uso, por lo que la frecuencia con la que utiliza los servicios de aten-
cion al cliente es menor. Por ello, los centros de atencion telefénica suelen ser
los mas beneficiados por un aumento de la fidelizaciéon de la base de clientes.
Al mismo tiempo, la calidad de la atencion es mejor y las dudas se resuelven
mas rapidamente porque se dispone de informacion detallada del cliente y de
los productos que tiene contratados.

Por otro lado, se reducen los costes de rotacion de los empleados. En una empre-
sa con sistema CRM, las personas encargadas de atender al cliente —comercia-
les, gestores de grandes cuentas, personal de servicio telefonico— registran todos
los contactos en una base de datos, en la que se deja constancia de los aspec-
tos importantes de una cuenta (intentos de ventas, productos contratados, moti-
vo por el cual el cliente dejo de utilizar determinado servicio, etc.). De este modo,
los efectos negativos de la rotacion de empleados disminuyen.

Figura 1. Circulo virtuoso del CRM

| Obtencion de mas informacion

Creacion de una relacion con el cliente

obtencion de informacion

Incremento de ventas

Menores costes de servicio 0 ‘
Mas fidelizacién y

satisfaccion de los clientes ‘

Mejor segmentacion de los distintos
tipos de clientes
Mayor conocimiento de las
preferencias de cada cliente

Personalizacion de las comunicaciones
con el cliente acordes con la informacién
gestionada por el CRM

Mejoras en el proceso de innovacion:
productos y servicios mas fiables y
adaptados a cada tipo de cliente

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuando un trabajador abandona su puesto de trabajo o pasa a desempenar
otras funciones dentro de la misma empresa, se suele perder todo el conoci-
miento que tenia de sus clientes. Por el contrario, si todo ese conocimiento lo
ha introducido en el CRM, el empleado que lo sustituye podra utilizarlo, con
lo que el impacto de la rotacion sera minimo.

Como vemos, los beneficios del CRM generan un auténtico circulo virtuoso. La
informacion centralizada, actualizada y accesible permite la personalizacion y
segmentacion de las ofertas, lo que se traduce en mas satisfaccion, fidelizacion
y ventas, y en menos costes de servicio y de marketing. Este aspecto es el que
ha cautivado mas a los directivos que han apostado por implantar estos siste-
mas. Sin embargo, como analizaremos en el siguiente apartado, no todos los
programas de marketing relacional han tenido éxito y existen diversas razones
que, de forma muy frecuente, han llevado a algunos de estos proyectos al fra-
caso.
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4. Los peligros del CRM

En un articulo publicado en la Harvard Business Review («Avoid the four perils
of CRMp, febrero de 2002), Rigby, Reichheld y Schefter, autores especializa-
dos en CRM, sefalaban los cuatro errores mas frecuentes en la implantacion
de estos sistemas.

En primer lugar, hay empresas que intentan poner en marcha un proyecto de
CRM sin haber disefiado antes una estrategia de relacion con sus clientes y sin
definir claramente su proposicion de valor, es decir, el conjunto de productos y
servicios que se ofrecen al cliente.

Una condicién indispensable para que un programa de marketing relacional sea
plenamente eficaz es que, antes de su implantacion, se realice una segmenta-
cion adecuada de clientes y se establezcan unos objetivos de ventas y satis-
faccion claros y razonables. Los beneficios del CRM son tan cautivadores que
muchas empresas se olvidan de la importancia de conocer cuales son los clien-
tes mas rentables de la compania, con qué clientes se va intentar establecer
una relacion y qué se pretende conseguir con ella.

En el peor de los casos, muchas compariias acaban desarrollando estrategias
de marketing supeditadas al CRM ya implantado, cuando lo correcto deberia
ser lo contrario. Se implantan soluciones que no aportan nada a la proposicion
de la empresa y se delega en los directores de informatica su disefio e imple-
mentacion, cuando lo conveniente seria que éstos trabajaran codo con codo
con los responsables de marketing y ventas.

Otras empresas intentan implantar un CRM sin tener suficientemente en cuen-
ta los cambios que deben introducir en su organizacion. Se suele caer en el
error de pretender dar servicio al cliente y establecer una relacién a largo plazo
sin que los empleados tengan la mentalidad y las habilidades necesarias para
ello y sin que los procesos y la cultura de la propia organizacion lo faciliten.
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El marketing relacional requiere que las organizaciones que lo ponen en mar-
cha tengan una clara orientacion al cliente, es decir, que lo consideren el aspec-
to mas importante del negocio y que orienten todos los servicios y procesos a
satisfacer sus necesidades. Una empresa con una orientacion hacia los resul-
tados es aquella que vende cualquier producto a sus clientes, con independen-
cia de que se adecue o no su perfil. En cambio, una empresa orientada al clien-
te es aquella capaz de recomendar no comprar determinado producto si no se
adapta a las necesidades del cliente.

Otro error frecuente es que la implantacion del CRM no se refleje en un cam-
bio de los nuevos perfiles a contratar. No se tienen en cuenta la capacidad de
escuchar y el saber atender correctamente en un potencial empleado, los sis-
temas de compensacion no estan alineados con la consecucion de determina-
dos niveles de calidad y satisfaccion de los clientes, y los programas de forma-
cion continuan anclados en los cursos tradicionales de venta agresiva, por citar
algunos ejemplos.

Cuanta mas tecnologia, mejor

En tercer lugar, las empresas piensan que cuanta mas tecnologia, mejor. Se tien-
de a caer en el error de pensar que un proyecto de CRM es, por definicion, tec-
nolégicamente intensivo, y que la tecnologia es el factor clave en el éxito de estos
programas. Por el contrario, la realidad demuestra que los objetivos del CRM pue-
den alcanzarse sin tener que invertir grandes sumas de dinero en tecnologia.

También es habitual la compra de una solucion CRM estandar que no se ajusta a
las necesidades concretas de la compania, asi como la introduccion rapida de una
solucién sin establecer unas fases de implantacion gradual que faciliten su adop-
cion y aceptacion por los empleados.

Por ultimo, muchas empresas intentan abrumar, acechar y acorralar a sus clien-
tes, en vez de informarles, atraerles, convencerles y enamorarles. Las empre-
sas dan por hecho que los clientes estan deseando mantener una relacion vy,
por tanto, dispuestos a hacer una parte del trabajo y a complicarse la vida. La
predisposicion de un cliente depende del tipo de empresa y de la clase de rela-
ciones que se establecen entre ellos. Si el cliente es quien habitualmente se
pone en contacto con la empresa cada vez que surge un problema, es natural
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Errores en proyectos de CRM

que no esté muy interesado en mantener una relacion a largo plazo. Si por el
contrario, el cliente tiene un sentimiento de pertenencia a la compafiia, cuando
ésta intente relacionarse con él lo tendra mas facil.

Otro error muy comun relacionado con la implantacion del CRM es confundir
satisfaccion con fidelidad. La experiencia de muchas empresas y las conclu-
siones de diversos estudios han demostrado que la satisfaccion de los clientes
no conlleva necesariamente su lealtad: no tienen por qué ser justos y equitati-
vos ni continuar con una compania por el hecho de recibir un buen servicio,
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sino que en muchas ocasiones otros factores pesan mucho mas. Es habitual
que se confunda a un cliente “rehén” (el que sigue comprando a reganadientes
porque no le queda otro remedio), con un cliente “leal” (el que sigue compran-
do porque esta satisfecho, a pesar de tener otras opciones a su alcance).

A veces las empresas crean sistemas de introduccion de datos y clasificacion de
clientes enormemente complejos que desaniman a los empleados a utilizar el
CRM y sacarle partido a sus ventajas. Detras del programa hay unas personas
que van a utilizarlo, y hay que motivarles para que lo valoren como lo que es: una
herramienta que les facilitara su trabajo.
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5. Viabilidad potencial de un proyecto CRM

Los errores cometidos y el gran numero de fracasos en proyectos CRM plan-
tean la necesidad de reflexionar sobre si son adecuados para todo tipo de
empresas.

Beneficios y costes de implantar un CRM

Desde un punto de vista econdmico, aplicar una estrategia y/o un programa de
CRM sdélo sera interesante si los beneficios que obtenga como consecuencia de
su implantacion superan los costes totales derivados de su disefio y desarrollo.
Pero este calculo no resulta nada facil.

El valor de un cliente a lo largo de toda su vida util equivale al valor actual neto
de la cifra de compras menos el coste de los productos o servicios comprados
por dicho cliente en cada afio (coste de servirle), y todo ello a lo largo de su
vida util. Pero al valor actual neto de la contribucién generada por un cliente a
lo largo de x afios hay que descontarle el coste de captarle en el afio cero y el
coste de mantenimiento del sistema CRM a lo largo del tiempo.

Sin embargo, esta formula no es del todo fiable. Sin afan de exhaustividad,
podemos identificar al menos cinco razones por las que la anterior férmula no
refleja toda la verdad.

En primer lugar, una estrategia de CRM supone cambios de envergadura en la
organizacion de una empresa y en su estructura operativa que no finalizan al
cabo de unos meses, sino que se prolongan durante varios afos en el caso de
empresas grandes o con oficinas en todo el mundo. En concreto, el CRM puede
requerir inversiones y gastos elevados en equipo humano (consultores que se
encarguen de su implantacién), en programas y equipos informaticos (tanto
para su creacion como para su mantenimiento) y en gastos de marketing para

e-business Center PricewaterhouseCoopers & IESE




CRM: tres estrategias de éxito

comunicar y ejecutar el programa dentro de la propia empresa. Sin duda, estas
inversiones no estan al alcance de todas las organizaciones.

En segundo lugar, adoptar un CRM supone poner en marcha un proyecto de
gestion del cambio, lo que implica disefar y ejecutar programas de formacion.
Programas que deberan desarrollarse a lo largo de varios anos si realmente se
pretende que incidan positivamente en los habitos de los empleados y que
éstos le saquen partido al programa.

De acuerdo con las premisas basicas del marketing relacional, la cifra de ven-
tas generada por un mismo cliente, asi como los costes en que incurre la
empresa para atenderle, varian con el tiempo. Suelen darse, por ejemplo, pro-
cesos de cross-selling y de up-selling, por lo que es muy dificil estimar cual sera
la cifra de compras de un cliente en afios futuros. Amazon empezé vendiendo
libros y ahora vende libros, CD, DVD, camaras fotograficas, suscripciones a
revistas, etc.

En cuarto lugar, ciertas ventajas o beneficios derivados de la aplicacion de
CRM pueden ser dificiles de medir o de atribuir a dicha estrategia. Por ejemplo,
la mejora de la imagen de la empresa y de sus productos. O el desarrollo de
procesos de recomendacion “boca-oreja” hechos por los clientes satisfechos
antes mencionados.

Finalmente, en el momento en que una empresa considera la conveniencia de
disefar e implantar un CRM, es muy probable que aun no esté determinado
el contenido especifico de los programas a llevar a cabo y, por tanto, que
resulte muy aventurado prever los beneficios que —presumiblemente— se
derivaran de ello. Ademas, los mercados, los competidores y los clientes
cambian, lo que dificulta aun mas la estimacion de lo que conllevara la intro-
duccién de un CRM.

¢, Nos conviene un CRM?

Cuando una empresa valora la viabilidad de un proyecto CRM debe analizar si
el marketing relacional le aporta valor y beneficios en cada una de sus ocho
etapas: identificar a los clientes, informar y atraer, vender, servir, satisfacer, fide-
lizar, desarrollar la relacion (up-selling, cross-selling) y crear una comunidad de
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Viabilidad potencial de un proyecto CRM
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usuarios. La valoracion conjunta de todas estas etapas es la que debe deter-
minar la idoneidad del proyecto.

Identificar. Si la empresa tiene previamente identificados a sus clientes o es
relativamente facil y poco caro conocerlos con exactitud, la implantacion de un
CRM puede ser viable. En caso contrario, no es posible mantener una relacién
con ellos, por lo que el CRM no aportaria nada.

Informar y atraer. En la misma linea, si se trata de una empresa conocida en
el mercado, con unos productos o servicios acreditados y con una posicion soli-
da, el CRM sera beneficioso.

Vender. Si es facil que la empresa consiga tener clientes inscritos en su pro-
grama de marketing relacional, un CRM puede ser muy util. En el caso de que
sea dificil, sera conveniente plantearse la idoneidad del CRM.

Servir. En los casos en que el servicio posventa es clave en la satisfaccion del
cliente, el CRM puede aportar mucho valor al negocio y ser una herramienta
muy util en la mejora de la atencion al cliente.

Satisfacer. La facilidad por satisfacer a los clientes una vez hecha la venta
puede dar argumentos para implantar un programa de marketing relacional y
establecer una relacién a largo plazo con ellos.

Fidelizar. Cuantas mas posibilidades existan de que un cliente repita, mas ade-
cuada sera la implantacién del CRM, porque aumentara las posibilidades de
comunicacion con él.

Desarrollar. El CRM es tanto mas util cuantas mas posibilidades haya de
desarrollar la relacion, es decir, de aumentar la tasa de fidelizaciéon de un
cliente, de conseguir que compre por un importe mayor, que compre otros
productos, que compre productos con un mayor margen o que lo haga con
mayor frecuencia.

Crear una comunidad. Y, por ultimo, las posibilidades de crear una comuni-

dad de usuarios o clientes. Cuanto mas factible sea crear una comunidad, mas
beneficioso sera el CRM.
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Como vemos, una solucion CRM no es igualmente necesaria para todo tipo de
empresas, sino que depende del tipo de negocio y clientes. Las soluciones CRM
no se implantan de forma uniforme en las empresas, sino que en base a su
modelo de negocio y proposicion de valor se configuran de una manera o de
otra, ampliando la solucion o limitandola a aspectos muy puntuales del negocio
pero claves para su rentabilidad.

29
e-business Center PricewaterhouseCoopers & IESE -






CRM: tres estrategias de éxito

6. SpainSko, la venta personalizada

Un nuevo concepto de calzado

SpainSko es una empresa catalana que se dedica a la importacién de zapa-
tos Dansko, compaiia danesa, y a su distribucion directa en Espafia desde
1994.

Los zapatos Dansko (www.dansko.com) se situan dentro del nuevo concepto
europeo de comfort shoes: no son zapatos ortopédicos (no tienen propiedades
terapéuticas), pero respetan la funcion natural del pie. Se adaptan perfecta-
mente a cualquier tipo de pie sano y su disefio sacrifica la estética en aras de
una mayor comodidad.

La clave de la distribucion de Dansko es no competir via precios ni seguir el sis-
tema clasico de venta en zapaterias. Los zapatos Dansko se venden via mar-
keting directo: el proceso de venta se inicia con los anuncios que la compafiia
inserta en prensa y revistas, y continua con los folletos promocionales que
envia a las personas que responden.

Las personas interesadas en el producto pueden realizar su pedido mandando
el cupdn de respuesta, rellenado con sus datos personales y con el modelo y
la talla deseados. El pago se realiza por adelantado, al cursar el pedido.

Si el cliente que ha recibido los zapatos en su casa no esta satisfecho, puede
cambiar el modelo, el color o la talla tantas veces como sea necesario. En algu-
nos casos, se permite la devolucién del producto. En Alemania, Dansko tiene
un 50% de devoluciones. En Espafa, en cambio, son muy poco frecuentes. El
pago por adelantado evita a Dansko los problemas de los impagados.

La distribucion en Espafia por SpainSko sigue las mismas reglas. Sin embargo,
a diferencia de Alemania, en Barcelona se dispone de una oficina abierta al
publico en el centro de la ciudad. El cliente puede probarse los zapatos y ver
los distintos modelos, colores y tallas.

En marzo de 2001, la compania adquirio la distribucion en Espaina de la marca
de zapatos alemana Birkenstock, comprando el stock del antiguo distribuidor.
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Esta operacion les ha permitido introducirse en el sector de la moda, ya que los
zapatos Birkenstock estan mas orientados a este mercado.

Las acciones comerciales de SpainSko

La estrategia de venta de SpainSko parte de un handicap importante: sus clien-
tes son dificiles de clasificar. Segun su propietario, nunca han podido definir el
target de acuerdo a los criterios clasicos de segmentacion de clientes (edad,
sexo, clase social, etc). Los clientes de este tipo de zapatos se definen por su
personalidad, es decir, son personas “antimoda”, que anteponen la comodidad
y la durabilidad a cualquier otra consideracion y que estan dispuestos a pagar
un precio relativamente alto por unos zapatos que les puedan ayudar a no tener
tantos problemas en los pies.

Durante el primer afo, SpainSko intenté captar nuevos clientes mediante dis-
tintas pruebas promocionales, algunas de las cuales dieron unos resultados
muy alejados de los obtenidos en pruebas similares efectuadas en otros paises
de Europa donde Dansko operaba. Se incorporaron encartes en revistas y se
realizaron mailings a distintos grupos de consumidores (religiosos, farmacéuti-
cos, podologos, miembros de asociaciones de diabéticos...).

La razén de estos pobres resultados iniciales es que la principal caracteristica
de sus clientes es la personalidad. Por eso la compra de bases de datos de
clientes segmentados por edad u otros criterios habituales que ofrecen las
empresas de estudios de mercado, muy util para la mayoria de empresas, no
lo era para SpainSko.

Esta situacién ha empujado a SpainSko a desarrollar una auténtica estrategia
de comunicacion personalizada y directa con cada uno de los clientes que res-
ponden a las promociones y hacen un pedido. En concreto, cada cliente es
registrado en una base de datos en la que se anotan todos los detalles de la
compra (modelo de zapato, numero, color, nombre y direccion de los clientes,
preferencias, etc.).
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El programa CRM de SpainSko

La gestion de la relacion con el cliente a través de un CRM es fundamental para
SpainSko. La inexistencia de bases de datos en el mercado que puedan utilizar
para atraer nuevos clientes encarece el coste de captacion, 120€. Por tanto,
una vez se ha captado un cliente, hay que tratar por todos los medios de iden-
tificarlo y mantener la relacion con él.

Al mismo tiempo, el valor potencial de un cliente de SpainSko es muy elevado:
por su alto grado de lealtad (cercana al 60%), su frecuencia de compra (1,85
pares de zapatos al afio) y por su tendencia a recomendar la marca a sus ami-
gos. Ademas, al ser clientes con problemas en los pies y ajenos a las modas,
cuando encuentran unos zapatos que les van cémodos es dificil que vayan a la
competencia y, en cambio, bastante facil que estén dispuestos a pagar un pre-
cio mas alto. Obviamente, el incentivo de fidelizar a este tipo clientes es mucho
mayor que en otro tipo de negocio.

La base de datos de los clientes se gestiona con un sistema CRM, lo que les
permite conocer al detalle a todos sus consumidores, compartir esa informa-
cion entre todos los empleados de la compafiia y obtener una informacion muy
valiosa que les permite cruzar datos y crear listados de clientes con una serie
de caracteristicas predefinidas. El coste del sistema (programa estandar y apli-
caciones desarrolladas internamente) es de unos 20.000€ al afio, costes inter-
nos de gestion aparte.

El CRM de SpainSko es totalmente offline. En ningun caso se ha implantado
una solucion CRM para la web (www.spainsko.com), que esta centrada en
explicar la calidad y caracteristicas de los zapatos. Por el momento, seria del
todo inutil tener un e-CRM, ya que la web es presencial y no permite la compra
por Internet.

El programa les permite, por ejemplo, conocer el retorno de la inversion de un
anuncio (pay-back) y la tasa de conversion en ventas de una promocion, ya que
a todos los clientes se les pregunta donde leyeron la publicidad de la compa-
nia. También pueden conocer la frecuencia de compra de cada cliente, el ratio
de fidelizacion o las zonas geograficas donde han tenido mas respuesta.

Sin este sistema seria imposible gestionar adecuadamente una base de datos
de 18.000 clientes a quienes se envia un correo promocional dos veces al ano,
y de los cuales 7.000 son clientes activos que compran habitualmente.
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El fin del sistema CRM es facilitar el establecimiento de una relacion a largo
plazo entre la empresa y sus clientes que ayude a mejorar la comunicacion y el
nivel de satisfaccion. Es comun, comenta el propietario de SpainSko, recibir lla-
madas de clientes que quieren volver a comprar otros zapatos pero que no se
acuerdan ni del modelo que compraron ni de su talla. Toda esta informacion,
recogida en el CRM, se le facilita al cliente, con lo que éste percibe un trato per-
sonalizado que le agrada y satisface.

Claves del éxito del programa

El CRM de SpainSko se caracteriza por ser un programa muy sencillo y de bajo
coste. A diferencia de los programas desarrollados por otras empresas, su solu-
cion es tecnologicamente poco intensa y su implantacion ha sido siempre gra-
dual. La politica es no introducir una nueva aplicacién hasta que las ya implan-
tadas funcionen y resulten utiles.

Por otro lado, el CRM se adapta al concepto de negocio. El producto que vende
SpainSko necesita de una argumentacion: al cliente se le deben explicar todas
las caracteristicas y ventajas de los zapatos, la calidad de su fabricacién y las
mejoras que supondran para sus pies. Este es el aspecto fundamental del
negocio. Por tanto, conocer los modelos de zapatos que ha comprado un clien-
te anteriormente facilita enormemente la venta y el ofrecerle modelos que, muy
probablemente, le gustaran.

El programa de marketing relacional no cuenta con ninguna tarjeta de fideliza-
cion. A diferencia de los muchos programas que premian la lealtad con puntos
y descuentos, el de SpainSko centra sus esfuerzos en lograr que cada cliente
se sienta conocido por la empresa y tratado de forma especial cada vez que se
decide a comprar unos zapatos.

Los propietarios de la compania senalan el enorme valor que tiene para su
negocio la base de datos y su gestion a través del CRM. Recientemente ven-
dieron dos filiales de Dansko en Suiza y Paises Bajos, y el precio de la opera-
cion se fijo exclusivamente en base al numero de clientes activos registrados.
Sin duda, cada vez mas, el conocimiento y la gestion de los clientes son acti-
vos de peso en la valoracion de una compafia.

e-business Center PricewaterhouseCoopers & IESE



CRM: tres estrategias de éxito

Acciones de futuro

El grado de satisfaccion con el CRM es tan alto que actualmente ya se esta
valorando un desarrollo mas amplio. Se trata de un programa de gestion de la
relacion con las zapaterias que controla sus niveles de inventario y las compras
que realizan de sus zapatos. Se trata de un proyecto en el que llevan trabajan-
do todo este ultimo ano. Hasta el momento, la informacion recibida ha resulta-
do muy util para conocer la evolucién de las ventas y para decidir hacia dénde
deben enfocarse o dénde necesitan reforzarse.

La apuesta reciente de la compania por el sector de la moda esta abriendo
grandes posibilidades al negocio. Segun el propietario de SpainSko, «aunque
nuestro objetivo continta siendo la distribucion de zapatos ergonomicos, la
incorporacion de Birkenstock nos permite aprovechar los ciclos de moda que
aparecen cada 5 u 8 afios en algunos de sus modelos de zapatos y sandalias,
de origen ortopédico y clasico, que tienen una antigtiedad de mas de 30 afios.
En los préximos anos esperamos crecer de forma muy rapida y estamos segu-
ros de que nuestros sistemas de gestion de la informacion y marketing relacio-
nal nos ayudaran a gestionar bien este crecimientoy».

El caso de SpainSko ilustra cémo el CRM puede ser una herramienta de ges-

tion de los clientes al alcance de cualquier empresa, con independencia de su
presupuesto y nivel tecnoldgico.
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7. Hewlett Packard Designjet Online:
la bilateralidad como clave del éxito

El programa de CRM Designjet Online (DOL)

Una impresora de gran formato (IGF) es un periférico de ordenador capaz de
imprimir, sobre papel u otro soporte similar, los disefios creados en pantalla con
anchos superiores a un metro de longitud. La fabricacion de una IGF requiere una
inversion de entre 1.000 y 10.000 dolares en el capitulo técnico (compuesto basi-
camente de ingenieros y arquitectos) y de entre 3.000 y 30.000 ddlares en el apar-
tado grafico (agencias de publicidad, disefiadores), segun modelo y prestaciones.

En 1997, antes de la puesta en marcha del programa de CRM, la division de
impresoras de gran formato de Hewlett-Packard —cuya sede mundial esta
situada en Sant Cugat del Valles (Barcelona)—, desarrollaba una estrategia de
marketing claramente transaccional. La relacién con los clientes de sus impre-
soras de gran formato (IGF) practicamente terminaba con el acto de compra-
venta. Prueba de ello es que en 1997, cuando el equipo de marketing se res-
ponsabilizé del lanzamiento del programa de CRM, sélo se disponia de los
datos de unos 50.000 usuarios de sus IGF en todo el mundo. Una cifra muy
baja si tenemos en cuenta el volumen anual de unidades nuevas vendidas por
HP y la supuesta vida media util de una IGF, que situarian el parque mundial
instalado entre las 400.000 y las 700.000 impresoras.

A principios de 1998, tras diversos dilemas y dudas sobre la conveniencia de su
lanzamiento (1), se puso en marcha el sistema de CRM Designjet Online con
el fin de implantar un programa de marketing relacional en la division de gran
formato y para crear una relacién permanente con sus usuarios en todo el
mundo, a través de una pagina web (www.hp.com/go/designjet) disponible en
mas de diez idiomas.

(1) Para mas detalles puede verse el caso IESE M-1084, «Hewlett Packard Designjet Online», disponible a
través de IESE Publishing (http://www.iese.edu).
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En la actualidad, el principal objetivo de la web es ofrecer una serie de funcio-
nalidades en régimen de autoservicio a aquellos propietarios de IGF de HP que
tengan algun tipo de duda o problema técnico, o que simplemente quieran
saber como sacarle el maximo partido a su impresora. De este modo, la com-
pafiia mejora el nivel de servicio y apoyo, aspectos esenciales para lograr una
mayor confianza, satisfaccion y fidelizacion de su base de clientes.

HP utiliza Designjet Online para conocer mas a fondo a los propietarios de IGF
que estan registrados en la web. El registro de los usuarios ha sido promocio-
nado activamente por HP desde su puesta en marcha. La informacion que se
obtiene a partir del formulario de registro online es la que permite, en adelante,
personalizar el contenido de la pagina y mejorar las comunicaciones promocio-
nales con los clientes.

Balance de Designjet Online (DOL)

A mediados de 2003, esto es, después de seis anos de funcionamiento del pro-
grama CRM, los resultados alcanzados pueden medirse de distintas maneras
y a distintos niveles. Todos los parametros de medicion indican que el progra-
ma ha sido un éxito.

Resultados en la web. Los directivos de CRM de HP guardan celosamente la
cifra total de usuarios de IGF registrados en Designjet Online (DOL), aunque
recientemente la situaron por encima de los 600.000 registrados y parece que
albergan fundadas esperanzas de alcanzar a medio plazo la redonda cifra de
un millén. DOL ha conseguido registrar entre el 40 y el 50% de los ya propieta-
rios de una IGF de HP los cuales estan ubicados en mas de 160 paises.
Ademas, se registran semanalmente alrededor de 7.000 nuevos usuarios. Con
todo, la pagina web recibe unas 430.000 visitas mensuales.

Resultados de marketing. El ratio de apertura de los correos electrénicos infor-
mativos emitidos por HP es del 42%, y el del Click Through Rate (2) es del 4%
de media. La participacion de los usuarios de IGF en los foros supera los

(2) Porcentaje de receptores de un correo electronico que hacen “click” sobre la direccion de una pagina web
mencionada en el texto del correo electrénico, para acceder directamente a una determinada informacion.

El Click Trough Rate es un buen indicio del interés que demuestra el receptor de un correo electrénico por
acceder a una informacion mas completa sobre el tema.
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140.000 mensajes leidos cada semana. Aproximadamente el 90% de los pro-
pietarios de una impresora de gran formato de HP son leales a la marca en el
momento de renovar su IGF. El 90% de los clientes afirman que recomendarian
la web a un amigo. Menos de un 5% de ellos consideran que reciben demasia-
dos mensajes y mas del 50% se declaran dispuestos a recibir mas informacién
promocional.

El nivel de conocimiento de los distintos segmentos de clientes por parte de los
directivos de HP ha aumentado de forma muy considerable gracias al CRM.
Ademas, la division de IGF ha podido reducir sustancialmente su presupuesto
de publicidad en medios tradicionales (revistas, folletos impresos, etc.). A tra-
vés de Designjet Online se han podido llevar a cabo investigaciones de merca-
do de manera mas rapida, mas economica y con tasas de respuesta superio-
res a las habituales.

Resultados en el servicio posventa. Una IGF nueva se vende con una garan-
tia de un afo. Antes de implantar la nueva web, el coste de prestacion de los
servicios de garantia era muy elevado. Tras la creacion de la web y del sistema
CRM, se estima que alrededor del 45% de los clientes resuelven sus dudas por
si mismos mediante una simple consulta a los servicios online, a su disposiciéon
las 24 horas del dia los 365 dias del afio. Esto genera un ahorro de entre
10.000 y 15.000 llamadas mensuales a los Contact Centers (servicio de asis-
tencia técnica por teléfono), asi como una notable reduccion del numero de visi-
tas de los técnicos especialistas a las oficinas de los propietarios de impreso-
ras y un apreciable incremento en los niveles de satisfaccion por parte de los
usuarios de las IGF.

Resultados de negocio. Analistas financieros, empresas de consultoria y
observadores del sector dan distintas estimaciones sobre el valor total del mer-
cado mundial de IGF. Dichas cifras oscilan entre los 850 y los 1.150 millones de
dolares en 1997, y entre los 1.150 millones y los 1.250 millones en el afio 2002.
Parece, pues, que el mercado total mundial en dolares ha aumentado en un
10% en cinco afos.

Resulta dificil estimar las participaciones de mercado de cada fabricante que
compite en el mercado de IGF. Observadores del sector estiman que la partici-
pacion de las IGF de HP en el mercado técnico puede haber aumentado un
10% entre 1997 y 2003, y un 5% en el mercado grafico hasta el afio 2000, aun-
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que este incremento se perdié en 2002 por la entrada de nuevos competidores
en mercados mas especificos, especialmente en el low end (impresoras de
bajo precio y alto volumen de mercado).

El coste anual de funcionamiento y mantenimiento del sistema CRM y de la
web es de aproximadamente 1,2 millones de dolares anuales. La ICD estima
que el valor medio de un cliente en términos de ventas —durante los aproxima-
damente seis anos de vida media de una impresora— es de unos 5.000 délares,
mientras que el coste de funcionamiento por cliente y afio es de unos 2 dolares
(12 dolares en total durante esos seis anos de vida media).

Cabe anotar que el conjunto de los resultados comentados no puede atribuirse
exclusivamente al programa de marketing relacional Designjet Online, porque
en estos afnos HP ha realizado también un enorme esfuerzo de innovacion tec-
nologica. Aun asi, no hay duda de su gran contribucion a los buenos resultados
de la compaiia.

Designjet Online visto por un cliente

A partir del momento en que el propietario de una IGF se registra en la web, el
sistema CRM es capaz de reconocerle cada vez que vuelve a navegar por la
misma. De manera instantanea y automatica le aparecen los textos en su idio-
ma y los contenidos adecuados a su pais (promociones de venta, teléfonos
locales de contacto, etc.). En definitiva, por ésta y otras razones, la comunica-
cion con cada usuario registrado tiene un muy elevado grado de personaliza-
cion, posiblemente percibido como muy cercano al ideal de one-to-one.

Como veremos, en cada etapa del ciclo de vida de un cliente el programa de
marketing relacional le ofrece todo tipo de servicios que se adecuan a sus
necesidades. La informacion obtenida en cada etapa es registrada por el siste-
ma CRM y accesible a los empleados de la division de gran formato (tanto res-
ponsables de marketing como empleados del Call Center y técnicos especia-
listas), con el fin de personalizar sus comunicaciones y mejorar el servicio de
atencion.

Final del ciclo de uso de su anterior impresora. Tras haber usado durante
varios anos su vieja impresora, el usuario de una IGF puede empezar a plan-
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tearse que ya va siendo hora de cambiarla. Es frecuente que el propietario
registrado en la Web reciba correos electrénicos, newsletters, correo tradicio-
nal y/o llamadas telefénicas informativas de HP. El objetivo de estas comunica-
ciones, gestionadas por el CRM, es darle a conocer las ultimas novedades de
la compaiia.

Busqueda de informacién. Cuando el cliente empieza a pensar en sustituir su
impresora o se siente atraido por un modelo nuevo promocionado por las
comunicaciones de DOL, puede acceder a la web y consultar toda la informa-
cion relativa a esa maquina (demostraciones virtuales, foros, documentacién
técnica, casos de éxito) y, por supuesto, al resto de productos de HP.

Preferencia. El propietario de una IGF tiene a su disposicion un servicio que le
facilita la busqueda del modelo concreto de impresora que mejor se adapta a
su perfil, le ayuda a confeccionar el presupuesto de la compra y a solicitar de
forma totalmente gratuita una muestra de impresion.

Compra. Si el cliente prefiere comprar personalmente su nueva IGF en la tien-
da de un distribuidor acreditado, puede obtener en la web las direcciones de
los distribuidores mas cercanos a su domicilio. Si, por el contrario, esta dis-
puesto a formalizar su compra online, se le ofrecen los enlaces de distribuido-
res acreditados de productos HP cuya web esta preparada para tomar pedidos
online.

Instalacion. Una vez formalizada la compra de una nueva impresora, el clien-
te puede encontrar en la pagina de DOL videos o salas virtuales de demostra-
cion que tienen como finalidad facilitar la instalacion de la impresora y de sus
accesorios y consumibles.

Uso. Instalada ya la impresora, muchos clientes buscan sacar mas partido de
su maquina. Para ello, DOL les facilita todo tipo de informacion y un conjunto
de servicios de asesoramiento (el centro de formacion y aprendizaje, los foros,
el centro de consumibles...).

El servicio posventa: los tres niveles de servicio. La web dispone de un con-

junto de servicios online especialmente disefiados para mejorar el servicio pos-
venta.
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En el llamado primer nivel de servicio, el usuario puede resolver por si mismo
sus dudas y problemas consultando la informacién disponible en la web de
DOL. Si el propietario no consigue solucionar su problema mediante los servi-
cios online de autoayuda, puede acudir al segundo nivel de servicio enviando
un correo electrénico o llamando por teléfono al Contact Center, donde trataran
de resolvérselo. A veces, el Contact Center no logra responder a la pregunta
planteada por su dificultad técnica, ya que en estos centros no hay personal
técnico de alta cualificacidon. En estos casos, el propio Contact Center transmi-
te la pregunta al grupo de apoyo situado en Sant Cugat, el tercer nivel de ser-
vicio, que si dispone de técnicos altamente preparados para responder y solu-
cionar cualquier problema al mayor nivel de dificultad y complejidad. Ellos se
encargan, en ultima instancia, de hacer el diagndstico del problema y, en su
caso, de comunicar la solucion al cliente. En cada unos de estos niveles, el
CRM registra todas las incidencias y datos aportados por el usuario. Los técni-
cos del segundo y tercer nivel también tienen acceso a esa informacion, y eso
les permite mejorar su calidad de atencion.

Ampliacion del periodo de garantia. Al término de un ano, el cliente puede
optar por comprar una extensién de la garantia. Antes de la implantacién de
DOL, era frecuente que, por descuido, el propietario se quedase desprotegido
por no renovar a tiempo la garantia. Con Designjet Online se cre6 un sistema
para informar a los propietarios de las garantias que tenian en vigor y de sus
fechas de vencimiento. Gracias a estos servicios gestionados por el CRM, HP
ha logrado aumentar sustancialmente la venta de contratos de prolongacién de
garantias, que se pueden contratar online a traves de la web.

La inmensa mayoria de los propietarios de IGF registrados en Designjet Online
consideran que los beneficios obtenidos de su uso superan sus costes, por lo
que muchos de ellos deciden mantener la relacion con HP y renovar sus maqui-
nas con la misma compaiia. El alto indice de satisfaccion y fidelizacion supo-
ne que, tras mas de cinco afos de funcionamiento del CRM Designjet Online,
HP tiene cada vez mas usuarios que ya “vuelven a pasar” por cada una de las
etapas del ciclo de uso de una IGF. Ya han aprendido a usar Designjet Online
y estan mas familiarizados con el conjunto de sistemas y facilidades de apoyo
que les ofrece. Son capaces de sacarle el maximo provecho y de usarlo de
forma mas rapida y efectiva, o sea, con una menor dedicaciéon de tiempo y
esfuerzo y con mejores resultados.
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Figura 2. Estructura de HP Designjet Online
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Inkjet Commercial Division (ICD). La division de Hewlett Packard que gestiona
el proyecto Designjet Online (DOL) a nivel mundial es la ICD, situada en Sant
Cugat del Vallés (Barcelona, Espafia). Entre otras cosas, esta division es la
encargada de disefiar la estrategia comercial global de las impresoras de gran
formato vy, dentro de ella, el programa de CRM Designjet Online y la pagina
web.

Contact Centers. El papel de los Contact Center, localizados en diferentes pai-
ses, tiene dos vertientes. En primer lugar, atender las llamadas telefénicas o los
correos electronicos enviados por clientes que no han podido solucionar por si
mismos sus problemas. En segundo lugar, efectuar llamadas telefonicas a los
usuarios registrados que previamente han manifestado su preferencia por las
comunicaciones telefonicas a la hora de conocer las ultimas novedades de la
division. En ambos casos, todas las actuaciones se planifican y registran a tra-
vés del sistema CRM.

Departamentos de marketing nacionales. Designjet Online también es util
para las organizaciones de marketing y ventas de HP propias de cada pais, por
varias razones. La primera es que pueden acceder a la informacion de los clien-
tes de su pais recogida en el CRM para conocerlos mas a fondo. La segunda
es que eso les permite personalizar y actualizar —de acuerdo con sus estrate-
gias comerciales nacionales— ciertos contenidos que ven los usuarios de IGF
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de cada pais al conectarse a la pagina web. En tercer lugar, el CRM les facilita
también el disefio de las campafias proactivas de marketing directo que se lle-
van a cabo para maximizar las ventas.

Puntos de venta acreditados. Algunos distribuidores acreditados de pro-
ductos HP han puesto a punto sus propias paginas web y sistemas informa-
ticos para que un usuario final, si asi lo desea, pueda formalizar la compra
de una IGF de HP en sus tiendas online. Esto, junto con el hecho de que HP
nunca vende sus IGF directamente a los consumidores (siempre existe
un intermediario), ha reforzado la relacién de HP con sus distribuidores acre-
ditados y estimulado su participacion activa en el programa de marketing
relacional.

I+D. También el departamento de I1+D puede mejorar su efectividad gracias al
sistema CRM. Sin ir mas lejos, tomando buena nota de la naturaleza y fre-
cuencia de los problemas dificiles de resolver que llegan al tercer nivel de ser-
vicio o realizando encuestas para conocer la opinion de los usuarios en relacion
a determinados modelos.

Designjet Online: claves del éxito y lecciones aprendidas

Tras mas de cinco afios de funcionamiento efectivo, Montse Serra y Enric
Margall, maximos responsables del proyecto de CRM Designjet Online, sinteti-
zan asi los factores de éxito de su sistema CRM vy las lecciones aprendidas:

Un punto de partida sélido (3). En el momento de lanzar el programa CRM
Designjet Online en 1998, HP ya gozaba de una situacion comercial y empre-
sarial muy sélida y favorable. En primer lugar, la imagen de marca de HP gene-
raba mucha confianza entre la base de clientes, lo que facilité una buena pre-
disposicién por parte de éstos a registrarse y usar los nuevos servicios online.
La base de clientes (compuesta por arquitectos, ingenieros, disenadores, crea-
tivos graficos, etc.) disponia, de forma mayoritaria, de conexion a Internet en
sus empresas, y presumiblemente eran propensos a usar las nuevas tecnolo-
gias. Ademas, HP contaba con una presencia mundial, por lo que podia sacar

(3) Taghian y Shaw (2001) y Kasper (2002).
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partido de las enormes posibilidades que brindaba Internet de llegar a todos
sus clientes sin ningun tipo de limitacion geografica.

En segundo lugar, la cultura corporativa. HP otorgd a la division ICD un alto
grado de flexibilidad y autonomia. La apuesta por el capital humano, la creativi-
dad y la innovacion en la compafia eran el mejor entorno posible para desarro-
llar un proyecto de gestion de la relacion con el cliente a través de Internet. Y en
un momento en que, por lo general, todavia se tenian pocos conocimientos
sobre la forma de hacer marketing en este medio por su reciente aparicion.

En tercer lugar, y quiza mas importante, en el afio 1997 la division de gran for-
mato de HP ya tenia la mejor gama de IGF y una cuota de mercado cercana al
50%, en un mercado mundial valorado en unos 1.000 millones de ddlares a pre-
cios de venta del fabricante. Los competidores mas directos tenian unas partici-
paciones de mercado mucho mas reducidas. El flujo de ingresos y la posicion de
dominio estratégico del mercado que resultaban de esta situacion, junto con los
otros factores comentados, constituian un punto de partida muy sdlido y favora-
ble para la puesta en marcha de un proyecto de CRM que, aun asi, los propios
responsables consideraban arriesgado y muy complicado de implantar con éxito.

Alto potencial relacional. Ademas de gozar de una base muy solida, la comer-
cializacién de las IGF de HP tenia un alto potencial relacional, entendido como
la estimacién subjetiva y a priori de la viabilidad y rentabilidad potencial (return
on relationships [4]) de desarrollar un programa de marketing relacional. Este
potencial relacional se pone en evidencia al pedir a un directivo conocedor del
tema que, antes de poner en marcha un determinado programa de marketing
relacional, evalue su probabilidad de éxito y rentabilidad. Los directivos consul-
tados dieron un potencial relacional de 60 puntos, sobre un maximo de 80, a las
circunstancias y oportunidades que, en su opinion, ofrece un programa de mar-
keting relacional para las IGF como el de HP antes de lanzarlo. En comparacion,
el “potencial relacional” o rentabilidad potencial de una empresa como SpainSko
recibe siempre una valoracién mucho mas baja: entre 25 y 30 puntos en total,
sobre los 80 puntos posibles, a pesar del éxito de su CRM.

(4) Gummenson (2002).

45
e-business Center PricewaterhouseCoopers & IESE -



CRM: tres estrategias de éxito

Apoyo de la direccién general de la ICD e implicacién activa de los dife-
rentes departamentos de HP (5). El lanzamiento del programa de CRM DOL
de HP recibié desde el principio el apoyo de la direccion general de la division.
Dicho apoyo se debio, presumiblemente, a la constatacion de la conjuncion de
tres factores: una base de partida muy sélida, un alto potencial relacional y una
buena propuesta de disefio del programa CRM, percibido a priori como cohe-
rente y econébmicamente viable.

Dicho apoyo se ha mantenido a lo largo de los mas de cinco afos de funcio-
namiento de DOL, gracias a la muy elevada rentabilidad econdmica, comercial
y estratégica del mismo.

Se ha logrado también un alto nivel de participacion y compromiso con el pro-
grama de CRM por parte de los distintos departamentos de HP. No es suficiente
crear y lanzar la aplicacion, sino que hay que explicar y fomentar entre el per-
sonal interno que debe emplearla y sacarle provecho. No sélo se ha llevado a
cabo un proceso comercial externo para conseguir que los propietarios de las
impresoras se registren en la nueva web, sino también un proceso interno: se
nombré desde el principio a un responsable para que disefiase y llevara a cabo
el proceso de dar a conocer Designjet Online a los directores de ventas y
demas departamentos de HP. Durante un largo periodo de tiempo se han hecho
numerosos cursos en distintos paises con la misma finalidad.

Auténtica bilateralidad en una relacion multicanal. Desarrollar un programa
de marketing relacional que beneficie tanto a la comparia como al cliente. Uno
de los aspectos mas destacados por los responsables de DOL es el de la bilate-
ralidad. La relacion que se ha establecido entre HP y los propietarios de impre-
soras de gran formato ha sido claramente beneficiosa para ambas partes. Si se
comparan los beneficios y los costes de participar activamente en esta relacion,
se constata que tanto para los usuarios de IGF como para los directivos de HP,
los beneficios son claramente superiores a los costes, lo que constituye un poten-
te incentivo para seguir participando y mantener activa esta relacion.

Los beneficios que reciben los propietarios de IGF registrados en DOL son,
entre otros: sacar mas partido de sus impresoras; resolver rapidamente sus
dudas; solucionar por si mismos los problemas con sus maquinas; conocer al

(5) Berry (2002).
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detalle toda la gama de productos y servicios de la compania; disponer de ase-
soramiento en la eleccién del modelo; recibir notificacion de las ofertas y pro-
mociones que se adaptan a su perfil; estar al corriente del estado de sus garan-
tias; conocer las experiencias de otros clientes; poder consultar todo tipo de
dudas no solo a HP, sino también a otros usuarios de IGF a través de la web;
encontrar el distribuidor acreditado mas cercano a su oficina, pudiendo incluso
comprarle online, etc. Por el contrario, sus uUnicos costes se limitan al tiempo y
esfuerzo de registrarse y aprender a navegar en la web DOL. Costes minimos,
ya que el proceso de registro es muy corto y la web, ademas de totalmente gra-
tuita, es bastante amigable.

Esta abundancia de servicios hace que el usuario de una IGF de HP sea muy
reticente al abandono de su relacion con el fabricante y tenga unos altos cos-
tes potenciales de cambio de marca. A mediados de 2003, ninguno de los prin-
cipales competidores disponia de un servicio de apoyo tan completo como el
de HP. La mayoria de fabricantes de IGF que compiten contra HP han desarro-
llado paginas web en las que muestran su gama de impresoras y accesorios,
pero en ningun caso parecen haber implantado programas de marketing rela-
cional con los usuarios de impresoras de gran formato ni parecen disponer de
una gama tan amplia de servicios de asistencia técnica multicanal como los de
DOL. Por eso cabe sefalar también como claves del éxito de DOL la “ventaja
del pionero” (first mover advantage) y la débil respuesta competitiva de sus riva-
les especificos.

Por su parte, HP se beneficia de DOL en tanto que le permite identificar y cono-
cer mejor a sus clientes; personalizar sus comunicaciones con ellos; incremen-
tar las ventas y la participacion de mercado; aumentar el ratio de fidelizacion y
satisfaccion de la base de clientes; mejorar la eficacia de las promociones;
reducir los costes de servicio posventa y el numero de llamadas telefénicas a
los centros de atencion al cliente; incrementar el nUmero de extensiones de las
garantias, etc. El coste anual del sistema, cercano a los 2 millones de délares,
esta mas que de sobra compensado por los enormes beneficios que genera el
programa.

La bilateralidad de la relacion es extraordinariamente beneficiosa para el pro-
grama, ya que ambas partes tienen interés en continuar la relacién. Todo pro-
grama de marketing relacional deberia preguntarse no solo si interesa a la com-
pania estrechar la relacion con sus clientes, sino también si los clientes tendran
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ese mismo interés porque los beneficios de participar en la relacién seran
mayores que los costes.

Finalmente, aunque la pieza fundamental de esta relacion entre HP y los usuarios
de sus IGF es la pagina web Designjet Online, es evidente que se trata de una
relacion multicanal, que se apoya también en el contacto por correo electronico,
por teléfono, a través de los medios de comunicacion clasicos (folletos, correo
directo, revistas, ferias) y también, ocasionalmente, en el contacto cara a cara.

Figura 3. Estructura de HP Designjet Online
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Orientacion al mercado (6). El proyecto Designjet Online tiene un claro enfo-
que de cliente y servicio. Se caracteriza, en primer lugar, por una recogida sis-
tematica de la informacion del cliente, desde la fase inicial de registro hasta
cualquier contacto que haya mantenido con los distintos puntos de atencion de

(6) Jaworski y Kohli (1993).
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HP. Toda esta informacién se guarda en una base de datos con el fin de cono-
cer las necesidades reales de los propietarios de IGF registrados.

En segundo lugar, la accesibilidad de la base de datos que contiene toda esta
informacion permite que sea conocida y utilizada por los distintos departamen-
tos de HP: marketing, ventas, servicio técnico posventa, |1+D, etc.

Y, en tercer lugar, eso les capacita para reaccionar, innovar y mejorar, tanto la
organizacion administrativa de la empresa como las caracteristicas tecnolégi-
cas de sus impresoras. Los departamentos de ventas nacionales, por ejemplo,
pueden hacer un seguimiento exhaustivo del éxito de sus campafnas promocio-
nales —numero de correos electrénicos abiertos, compras realizadas, reco-
mendaciones a conocidos, nivel de satisfaccion— y modificarlas a tenor de los
resultados cosechados. O conocer con precision, a los pocos dias del lanza-
miento al mercado de un nuevo modelo de IGF, si los usuarios tienen proble-
mas reiterados con alguna de sus caracteristicas.

Facilitar la innovacion (7). La puesta en marcha del programa de marketing
relacional también ha facilitado y acelerado la capacidad de innovacion de la
ICD, tanto en el ambito tecnoldgico (creacion de nuevos modelos de IGF mas
avanzados) como en el administrativo (plasmado en la modificacién de la
estructura y los procesos administrativos).

Entre los anos 1998 y 2003, HP ha renovado considerablemente su gama de
impresoras de gran formato, que ha pasado de diez a veinte modelos. Y ha
introducido diversas novedades tecnoldgicas en las impresoras, como los ya
mencionados servidores web instalados en la propia IGF, que mejoraron consi-
derablemente el servicio posventa.

En cuanto a la innovaciéon administrativa, puede decirse que el programa de
marketing relacional Designjet Online ocupa una posicion central en la organi-
zacion de la division de IGF de HP. Se ha conseguido, pues, un buen encaje del
programa CRM en la compaiia.

(7) Damanpour (1987).
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Crear una solucién informatica de CRM personalizada para las necesida-
des de HP y sus clientes. La pagina web Designjet Online esta basada en
unas aplicaciones informaticas ajustadas a las necesidades concretas del pro-
yecto. No se ha comprado una aplicacion informatica completa y estandar de
CRM existente en el mercado, sino que la web ha sido una soluciéon a medida
creada para HP. Esto ha permitido, entre otras cosas, la progresiva introduccion
de nuevas funcionalidades y prestaciones, un elevado nivel de integracion de
toda la informacion y una elevada escalabilidad tecnoldgica del conjunto del
sistema, capaz de atender a varios cientos de miles de usuarios registrados y
de satisfacer simultdneamente las demandas de informacion internas de los
distintos departamentos de HP.

La aparicion de circulos virtuosos. Al observar la evolucion de este proyec-
to de CRM a lo largo del tiempo, da la impresién de que el éxito final alcanza-
do se debe también a que se ha producido un cierto efecto “bola de nieve”, que
de manera dinamica ha generado circulos virtuosos.

Desde su lanzamiento en 1998, los usuarios de IGF de HP que se han regis-
trado en el programa Designjet Online han podido constatar su gran utilidad.
Esto no s6lo ha aumentado su grado de satisfaccion con la web, sino también
con su IGF, con el servicio posventa y, posiblemente, con el conjunto de la
empresa. Este mayor entusiasmo se traduce también en una mayor confianza
hacia HP y DOL, y amplia el grado de apertura y comunicacion de los usuarios.
Gracias a esto, HP ha logrado un mayor conocimiento de su clientela y ha per-
sonalizado mejor sus mensajes. Por otra parte, este mayor conocimiento ha
agudizado la capacidad de HP para disefar y lanzar al mercado nuevos mode-
los adaptados a las prestaciones y necesidades reales que exigen sus usuarios.
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Factores de éxito en Designjet Online

De la mayor satisfaccion de un numero también cada vez mayor de usuarios
registrados, puede derivarse una mayor fidelidad a la marca HF, que ha aumen-
tado su cuota de mercado. Partiendo de una participacion inicial de, aproxima-
damente, el 50% y con un crecimiento anual medio del 4% en los ultimos cinco
anos, HP ha logrado ganar volumen de negocio. Pero también unas economi-
as de escala que le permiten desarrollar de forma mas eficiente sus IGF y
ampliar su gama para atender las necesidades de clientes y sectores mas
especificos.
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Al mismo tiempo, la progresiva confirmacion del éxito econdmico, comercial y
estratégico de DOL, ha facilitado el conseguir el apoyo continuado de la direc-
cion general de ICD, asi como el progresivo desarrollo de la pagina web con
mas idiomas, mas funcionalidades y mejores servicios.

Un gran éxito

El programa de marketing relacional (CRM) Designjet Online, desarrollado por
la ICD de Hewlett-Packard con los usuarios de sus impresoras de gran forma-
to (IGF), ha logrado un nivel de éxito que parece indiscutible y espectacular,
tanto si se mide con datos de la propia web como si se hace en base a las cifras
de marketing y ventas, las estadisticas de calidad del servicio, los resultados
econdmicos o parametros de dominio estratégico.

El conocimiento de los detalles sobre el funcionamiento de Designjet Online
puede animar a otros empresarios a desarrollar e implantar programas seme-
jantes, aunque necesariamente adaptados a sus productos, clientes y estrate-
gias de comercializacion.

Desde un punto de vista académico y cientifico, la observacion y analisis de
ejemplos de CRM que, como Designjet Online, parecen haber logrado el éxito,
permite generar hipotesis a verificar y explorar diferencias y similitudes entre las
distintas experiencias para llegar a conocer los factores clave en este tipo de
estrategias. Sin embargo, y a pesar del éxito de algunas iniciativas, queda aun
mucho trabajo por hacer hasta poder establecer las “reglas de oro” del éxito en
el disefio y aplicacion de los conceptos del marketing relacional, si es que tales
reglas existen.
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8. Imaginarium: hacia la integracion multicanal (s)

Un nuevo concepto de jugueteria

Imaginarium es una de las cadenas de jugueterias mas importantes de
Espana. Abrio su primera tienda en Zaragoza, en 1992. A finales del afio 2000,
la compainiia tenia 161 tiendas (112 en Espafia y 49 en nueve paises distintos)
y una cifra de ventas de unos 34 millones de euros en precios de venta al
publico.

El surtido de producto Imaginarium ofrece juguetes para niflos de edades com-
prendidas entre los 0 y los 9 afios, agrupados en distintas areas de contenidos
o actividades: preescolar, juegos, musica y teatro, mufiecas, manualidades,
ciencia y naturaleza, oficios, movimiento, etc. En todas estas areas hay jugue-
tes de varios niveles de precios. La politica es seleccionar juguetes pedagogi-
COS Yy no sexistas, racistas o violentos. Para Imaginarium, el control riguroso del
producto y de su envase es un factor clave de su diferenciacion frente a la com-
petencia.

La compafia aspira a ayudar a los niflos a aprender y a imaginar, lo que se
refleja en el lema de la empresa: «Contribuir con alegria a la formacion huma-
na de los nifios». A los nifos se les considera “invitados” y se gestionan acti-
vamente todas sus experiencias en la tienda.

Para Imaginarium, la atencion que se brinda al publico es un factor fundamen-
tal. Uno de los aspectos que mas define a la empresa es el concepto de servi-
cio a los clientes, visible no solamente en la oferta y disposicion de los jugue-
tes, sino también en el hecho de que las dependientas de las tiendas, en su
mayoria mujeres, son definidas como “juegologas”, es decir, expertas en juegos

(8) Informacion extraida del caso «Imaginarium» (Renart, Parés y Berasategui, 2003), galardonado como
Mejor Caso de Marketing por la European Foundation Management Development (EFMD).
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(algo asi como dependientas pedagogas). Son capaces de aconsejar y aseso-
rar a los padres sobre los juguetes que venden y de contemplar al nifio con sen-
sibilidad pedagogica. La empresa, pues, lleva a cabo una peculiar politica de
reclutamiento y seleccion de personal, ya que muchas de las “juegblogas” tie-
nen estudios en pedagogia, psicologia o sociologia.

Imaginarium, al estandarizar y recoger en manuales operativos todos los deta-
lles de diseno y funcionamiento de sus jugueterias, desarrolla un concepto de
tienda que es rapidamente multiplicable. Esto ha permitido a la empresa fran-
quiciar parte de sus establecimientos a lo largo de los ultimos anos. A finales
de 2001, de las 161 tiendas del grupo, 53 eran propias y 108 eran franquicias.
La modalidad de franquicia es dura, casi todo se decide desde la central. Esto
se concreta en el merchandising de las tiendas, en la logistica y en los detalla-
dos manuales elaborados para la ordenacion de las estanterias y los exposito-
res de las tiendas.

Los sistemas de informacion en Imaginarium

Distintos sistemas de informacién dan soporte a los eslabones de la cadena de
valor de Imaginarium. Algunos estan relacionados directamente con el sistema
central de informacion y se han ido desarrollando a medida para la empresa,
como los de administracion y los de operaciones y productos. Otros, como los
de recursos humanos y contabilidad, funcionan por medio de interfaces y estan
basados en paquetes de software disponibles en el mercado.

El responsable de sistemas de informacion ha implantado una red informatica
que le permite ver en su monitor qué tiendas estan cerrando y qué han vendi-
do cada una de ellas. Cada gerente de tienda, antes de bajar la persiana, pulsa
un botén en el ordenador y activa automaticamente el pedido de reposicion.

Imaginarium Net

A finales de 2001, la estrategia de venta de Imaginarium era multicanal: ade-
mas de la red de tiendas propias y franquicias, también se disponia de una web
(www.imaginarium.es) desde la que las familias podian comprar online y acce-
der a distintos servicios y contenidos especiales.
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Aunque las operaciones online eran gestionadas por la filial Imaginarium Net,
los dos canales se regian por un mismo concepto de negocio. La experiencia
vivida por un cliente que entraba en la web debia ser la misma que si paseaba
por una de las tiendas de la cadena. La intencién de la compaiia era crear
sinergias entre las tiendas fisicas y la web, es decir, que la tienda online poten-
ciase las ventas de las tiendas fisicas, y viceversa.

El Club Imaginarium

El Club Imaginarium se puso en marcha en 1993 y estaba especialmente dirigido
a las familias con hijos menores de nueve afos que alguna vez o frecuentemente
compraban en tiendas Imaginarium. A primeros de 2001 contaba con casi 400.000
familias registradas, que disponian de una seccion en la web dedicada desde la
que podian acceder a contenidos exclusivos y participar en sus actividades.

La estrategia de CRM de la companiia giraba alrededor del Club Imaginarium.
El club, que ofrecia la posibilidad de participar activamente en las distintas acti-
vidades organizadas, tenia la intencion de crear una base de datos de socios
para gestionarla a través de un sistema CRM.

Los socios eran familias que habian solicitado su inscripcion rellenando un for-
mulario disponible en las tiendas. En el CRM se conservaban sus datos, direc-
cion postal, numero de hijos, edades y fechas de nacimiento. Aunque en su
momento se considero la posibilidad de extenderles una tarjeta de socio, hasta
principios de 2001 esto no se puso en practica, por lo que el socio no se iden-
tificaba como tal en las tiendas en el momento de efectuar una compra. Es
decir, que en la tienda, hasta el afo 2001, era irrelevante si el comprador era
un mero “invitado” o era un socio registrado del Club Imaginarium.

Los empleados introducian en el CRM los nombres de los socios del club que
respondian a las invitaciones de pasar por la tienda. Estas invitaciones podian
ser para la inauguracion de un nuevo punto de venta, para participar en una
promocion con regalo por la compra de un producto o para notificarles que ya
podian pasar por la tienda a recoger su nuevo catalogo de productos. En todos
los casos, el socio del club recibia en casa un cupoén codificado, que debia
entregar en la tienda para disfrutar de la invitacion.
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El sistema CRM permitia saber con certeza qué socios del club habian partici-
pado activamente en una determinada accion comercial. EI CRM no registraba
cada una de las compras efectuadas por los socios del club, pero si podia
deducir cuales de sus socios eran mas activos y participaban con mayor inten-
sidad en las actividades y acontecimientos a los que eran invitados.

La acumulacién de informacion, recogida y centralizada por el CRM permitia a
la empresa, por ejemplo, tomar la decision de incluir o no a los socios menos
activos del club en alguna actividad que tuviese un mayor coste unitario, como
el envio de los catalogos semestrales.

Asi, los socios relativamente inactivos podian ser “rehabilitados” si tomaban parte
en alguna de las acciones realizadas. Algunas acciones eran llevadas a cabo con
todos los socios del club, fuesen o no activos. Siempre se les mandaba a todos la
felicitacion en el dia de su cumpleanos, notificandoles que podian pasar por la tien-
da a recoger un obsequio si efectuaban una compra minima. La “rehabilitacion”
también se podia producir si el socio acudia espontaneamente a una tienda para
pedir un ejemplar del ultimo catalogo, o si reclamaba y solicitaba acogerse a algu-
na promocion de la que no tenia constancia mas que por algun amigo o vecino.

Entre los objetivos del Club Imaginarium estaba el establecer un canal de
comunicacion con el nifio. La politica era permitir el registro en el club sélo
desde las tiendas, para poder contar con la firma del padre o la madre que auto-
rizaba a Imaginarium a dirigirse al menor.

Otro objetivo del club era ayudar a romper la estacionalidad de las ventas, muy
concentradas en la campafa de Navidad: cuantos mas invitados fuesen socios
del club, mas veces acudirian a la tienda, mas veces comprarian en
Imaginarium y mas se acordarian de Imaginarium a la hora de elegir una tien-
da de juguetes. El club, con el apoyo informatico del sistema CRM, era de vital
importancia para gestionar las relaciones con los socios.

Aspectos mas relevantes

Como puede deducirse de la descripcion de la situacion, el programa de mar-
keting relacional de Imaginarium tenia dos aspectos a mejorar.
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Por un lado, la ausencia de una tarjeta de fidelizacion de clientes que permitie-
ra registrar todas las operaciones de compra hechas por cada uno de los socios
del club. Al no disponer de tarjetas de fidelizacion, el CRM de Imaginarium
carecia también de un historial de transacciones (cliente, juguete comprado y
cantidad). Parecia evidente que contar con una mayor riqueza de datos sobre
los clientes, y, en especial, con los datos pormenorizados sobre sus volumenes
de compra, podria permitir a Imaginarium conocer mejor a sus clientes y llevar
a cabo una gran variedad de acciones de marketing relacional. Aunque poner
en marcha una tarjeta de fidelizacién de este tipo también comportaria impor-
tantes inversiones y gastos recurrentes de funcionamiento.

El programa de marketing relacional, realmente en vigor a principios de 2001,
podia calificarse como “de baja intensidad”, porque tan sélo se conocia el grado
de respuesta de los socios a las actividades promocionales del club. Era un sis-
tema sui géneris, algo limitado a la hora de sacar partido de todas las posibilida-
des y beneficios del CRM y de practicar una politica VIP con los mejores clientes.

Por otro lado, la multicanalidad. Ademas de las tiendas fisicas y del teléfono 902,
en el que se recibian unos 20 6 30 pedidos diarios, la presidencia de la compaiia
decidi6 la puesta en marcha de una web interactiva que permitiese hacer pedidos
online. Esta nueva web no debia generar una disminucion de las ventas en las
tiendas de los franquiciados, sino que debia ayudarles a aumentar la fidelizacion
y satisfaccion de los clientes. Se pretendia crear un nuevo modelo que generase
sinergias entre las tiendas y la web. De esta manera se podian evitar las posibles
quejas de los franquiciados en caso de que atribuyeran a la nueva pagina web
cualquier hipotética disminucién de las ventas en tienda.

La hipotética canibalizacion de las ventas en tienda por la introduccion del canal
online preocupaba a la direccion de Imaginarium y convertia en especialmente
delicada la toma de determinadas decisiones. Sin embargo, parecia légico pen-
sar que este efecto de canibalizacion no se produciria en determinadas cir-
cunstancias. Por ejemplo, cuando los clientes que compraran por la red vivie-
ran lejos de las tiendas fisicas de la compania.

Al mismo tiempo, determinadas decisiones sobre la puesta en marcha de la
web eran claves en la viabilidad del proyecto. Por ejemplo, el posible cobro o no
de los gastos de preparacion y envio de los pedidos recibidos online. Sin duda,
a primeros de 2001, los maximos responsables de la compania se enfrentaban
a un conjunto de decisiones a tomar.
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Conclusiones

Hoy en dia, son pocas las empresas que no se plantean el tipo de relaciéon a
mantener con sus clientes, y de qué manera las tecnologias pueden facilitar
esa relacion.

Las estrategias CRM contribuyen a dar respuesta a estas preguntas. Sin
embargo, al igual que otras aplicaciones de gestion de la informacién implan-
tadas en los ultimos afios en un alto porcentaje de companias, no han dado en
la mayoria de los casos los resultados esperados. ¢Por qué son relativamente
pocas las empresas que califican su experiencia de positiva? §Cuales son los
errores mas frecuentes?

En primer lugar, poner en marcha una estrategia CRM empezando por adquirir
un programa informatico antes de diseiar una estrategia de relacion con el
cliente en la que se defina la proposicion de valor, el segmento de la base de
clientes con el que se quiere establecer una relacion y los objetivos de ventas
y satisfaccion de clientes. En segundo lugar, no tener suficientemente en cuen-
ta los cambios que deben introducirse en la organizacion. Es dificil implantar
con éxito estas soluciones en empresas con una falta de una mentalidad de
servicio al cliente entre los empleados, sin un plan de formacién, con una cul-
tura corporativa orientada a los resultados a corto plazo o con unos sistemas
de seleccion de personal y retribucion no alineados con los objetivos de fideli-
zacion de clientes. Y en tercer lugar, pensar que cuanta mas tecnologia incor-
poren el proyecto y la solucion CRM, mejores seran los resultados que se
alcanzaran. Otros fallos comunes son implantar soluciones sin disefiar un plan
de introduccion paulatina, destinar gran parte del presupuesto del CRM a tec-
nologia y crear sistemas de introduccién de la informacion y clasificacion de
clientes enormemente complejos.

Sin embargo, a pesar de las dudas sobre la efectividad de los sistemas CRM,
existen casos de éxito que nos senalan cual es el camino a seguir. Una empre-
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sa que esté pensando en implantar una estrategia de Marketing Relacional ha
de analizar a priori el potencial relacional, es decir, si los beneficios de poner en
marcha un programa de relacion con los clientes son superiores a sus costes.
Este analisis debe realizarse en cada una de las etapas del marketing relacio-
nal (identificar, informar y atraer, vender, servir, satisfacer, fidelizar, desarrollar y
crear comunidad de usuarios). Por tanto, no siempre es adecuado o util desti-
nar una importante cantidad de horas, personas y presupuesto a poner en mar-
cha una estrategia CRM. Sélo deben implantarlao aquellas companias a las
que potencialmente les pueda resultar beneficioso.

Como punto de partida la empresa debe tener clara cual es su mision, valores
y su cultura empresarial. Esta misién debe estar compuesta por una cierta com-
binacion de motivaciones extrinsecas, intrinsecas y transcendentes o altruistas.
La fase siguiente consiste en definir el contenido concreto de la estrategia rela-
cional. Dicho contenido concreto incluye una serie de actividades cuyo objetivo
es el de crear y desarrollar una relacion mas profunda y de mejor calidad con los
mejores clientes. Estas actividades deben ser capaces de generar un valor
anadido neto positivo tanto para la empresa como para los clientes. Una relacion
s6lo se mantendra a medio y largo plazo si ambas partes perciben que obtienen
unos resultados o beneficios mayores que los costes de seguir participando en
esa relacion. Finalmente, soélo después de haber disefiado el contenido de la
estrategia relacional hay que adquirir o desarrollar los recursos informaticos
necesarios para llevar a cabo las distintas actividades relacionales.

Los casos de éxito analizados también sefialan que implantar un CRM es un
proceso paulatino en el que hay que comprobar como reaccionan los clientes
ante cada uno de los elementos de la estrategia relacional, donde no hay que
realizar inversiones de golpe y en el que los beneficios van apareciendo a medi-
da que el programa avanza en el tiempo. Por tanto, son proyectos a medio y
largo plazo.

También se ha demostrado que las nuevas tecnologias son una herramienta
que permite hacer realidad la estrategia de relacion con el cliente definida por
la empresa. Pero en ningun caso deben ser el eje central del proyecto o el
punto de partida del mismo. Y es fundamental, por ultimo, contar con el apoyo
de la Direccion General dada la incidencia estratégica que tienen los proyectos
CRM, su prolongacion en el tiempo y la necesaria implicacién por parte de las
distintas areas de la compainia.
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