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El e-business Center PWC& IESE surge de lainiciativa comin de la Escuela de
Direccion IESE y de lafirma de servicios profesionales PricewaterhouseCoopers para
crear un centro de investigacion destinado a analizar € impacto del e-business en las
organizaciones.

La misién del e-business Center PWC& IESE es ser un referente internacional
para empresas y centros universitarios en el desarrollo de ideas y su articulacién en
contenidos.

A partir de lamision, € centro establece cinco objetivos basicos:

1) Recoger material sobre las best practices y next practices en e-business.

2) Llevar acabo unalabor de estructuracién conceptual que ayude al mundo de
laempresa a entender y gestionar €l impacto de Internet y del e-business.

3) Divulgar los conocimientos generados por lainvestigacion en este campo a
través de los medios habituales de difusion cientificay profesional.

4) Desarrollar material docente actualizado y de calidad.

5) Colaborar en laformacion de directivos capaces de entender la complgjidad
de los cambios que la tecnologia introduce en la sociedad, asi como en €
desarrollo de negocios y ventajas competitivas.

Estos objetivos se llevan a cabo mediante tres actividades: investigacion,

formacion y comunicacion. El centro basa sus esfuerzos en la investigacion, pilar
fundamental, como base paralaformacion y comunicacion de | os resultados obtenidos.

http://www.ebcenter.org




LASCLAVESDEL MARKETING RELACIONAL BIEN HECHO

Resumen

Los autores proponen que las claves del éxito en d disefio e implantacién de una
edtrategia de marketing relaciona se encuentran en: 1°9) tener en cuenta tres premisas antes de
iniciar e proceso; 29) llevar a cabo un proceso de disefio e implantacion en tres etapas. 2a) definir
lamision, losvdoresy lacultura de laempresa; 2b) disefiar una estrategiardaciond, y 2¢) y solo
en tercer lugar, asgnar las personas y poner en juego los recursos informéticos o de otro tipo
(paginas web, bases de datos, tarjetas de fiddizacion, centros de llamadas, etc.) necesarios.
Findmente, los autores sefidan otras siete claves dd marketing relaciond bien hecho: 1) que
modelo transacciona basico funcione con la necesaria eficacia y cdidad; 2) implantarlo con
gradudidad; 3) que tenga auténtica bilaterdidad y orientacion d cliente; 4) superar sus reticencias
de los clientes amantener unarelacion; 5) potenciar la aparicion de circul os virtuosos, 6) asegurar
e gpoyo de direccidn generd, y 7) ofrecer alos clientes una experiencia multicand, integrada y
coherente. Terminan sefidando que la estrategiarelaciond perfectay permanente no existe.

Palabras clave: Marketing relacional, estrategia comercial, estrategias de relacion con los
clientes.



LASCLAVESDEL MARKETING RELACIONAL BIEN HECHO

I ntroduccion

En septiembre de 2004, la American Marketing Association (AMA) emitié una
nueva definicion de marketing: «Una funcién de las organizaciones y un conjunto de
procesos para crear, comunicar y entregar valor a los clientes, y para gestionar las
relaciones con los clientes mediante procedimientos que beneficien a la organizacion y a
todos los interesados»'.

La nueva definicion de marketing del AMA nos indica la importancia que han
adquirido las estrategias de marketing centradas en mantener una relacion con los clientes.
Sin embargo, € reducido o inexistente retorno a la inversion de muchas soluciones CRM
(Customer Relationship Management), o programas de marketing relacional, nos sefiala que
queda todavia mucho camino por recorrer en la mejora de su eficacia como instrumento
para lograr una mayor satisfaccion y fidelizacion de la base de clientes que redunde en un
aumento de las ventas y beneficios de |as compafiias’.

En los dltimos afios, |os pobres resultados al canzados por estos programas han sido
objeto de un estudio amplio por parte de un elevado nimero de autores, que citan como los
errores mas frecuentes. poner en marcha una soluciéon CRM sin disefiar antes una estrategia
de relacion con € cliente en la que se defina la proposicion de valor, target, objetivos de
ventas y satisfaccion de clientes®; mantener un nimero y una frecuencia de comunicaciones
excesivas con los clientes’; dar por supuesto que los clientes estan dispuestos a mantener
unarelacion; implantar un CRM sin tener suficientemente en cuenta los cambios que deben
introducirse en la organizacion: como la falta de una mentalidad de servicio al cliente entre
los empleados, inexistencia de un plan de formacion; cultura de empresa orientada a los
resultados a corto plazo; sistemas de seleccion de personal y retribucion inadecuados’; y

! Marketing News, 15 de septiembre de 2004, pég. 16.

2 |ncrementos relativamente pequefios en e grado de fidelidad de los clientes de una empresa pueden generar
importantes mejoras en e bottom line de la cuenta de resultados (Reichheld, Frederick F., «The loyalty effect: the
hidden force behind growth, profits, and lasting value», Harvard Business School Press Boston, Mass., 2001).

® Rigby, Darrell K., Frederick F. Reichheld y Phil Schefter, «Avoid the Four Perils of CRM», Harvard
Business Review, vol. 80, 2, febrero de 2002.

* Fournier, Susan, Susan Dobscha y David Glen Mick, «Preventing the Premature Death of Relationship
Marketing», Harvard Business Review, vol. 76, 1, enero-febrero de 1998.

®Rigby et al. obracit.



finalmente, pensar que cuanta mas tecnologia mejor®, destinando gran parte del presupuesto
de CRM alos aspectos mas tecnol 6gicos de la solucion.

A pesar de esta situacion, diversos programas de marketing relacional que hemos
estudiado en Hewlett Packard (Designjet Online), Imaginarium, Spainsko’ y la Agrupacion
de Miembros del IESE, asi como €l intercambio de experiencias con directivos del sector en
los seminarios de marketing relaciona y ventas organizados en €l IESE, y unarevision de la
bibliografia cientifica en este campo, nos han permitido constatar que cuando estos
programas se disefian e implantan correctamente pueden realmente aportar beneficios tanto
paralas empresas que los implantan como para sus clientes. ¢Donde esté la clave del éxito?

Cuadro 1

CASOS ESTUDIADOSDE MARKETING RELACIONAL

HEWLETT PACKARD,

Programa: Designjet Online

Mercado: Impresoras de gran formato
www. designjet.hp.com

Caso HP: Designjet Online 2003
(M-1175-E), IESE Business School

A principios de 1998, la Inkjet Commercid
Division de HP puso en marcha el programa
de CRM Designjet Online con € fin de crear
una relacion més intima con los ya usuarios
de lasimpresoras de gran formato (1GF) de
HP, situados en cuaquier pais del mundo. El
gecentra dd proyecto fuelacreacion

de una pégina web que ofrecia servicio de
soporte técnico e informacion.

| ESE Business School

Programa: Agrupacién de Antiguos
Alumnos

Mercado: Formacién de directivos
www.iese.edu

La Agrupacion de Miembros del IESE se
constituyé en 1959 con una mision principal:
promover laformacidn permanente de los
empresarios y directivos que han participado
en un programa bésico del IESE. Desde
entonces se han ido poniendo en marcha una
gran cantidad de acciones relacional es para
dar respuesta alamision de la entidad.

IMAGINARIUM

Programa: Club I maginarium
Mercado: Juguetes
WWW.imaginarium.es

Caso Imaginarium (M-1173), IESE
Business School

El Club Imaginarium se puso en marcha en
1993y estaba especidmente dirigido alas
familias con hijos menores de 9 afios que
algunavez, o frecuentemente, compraban en
lastiendas de Imaginarium. Las familias

regi stradas podian participar en las actividades
del duby tenian acceso ala seccién dela
web. Laintencion dd club era crear unabase
de datos de socios y gettionarlaatravés deun
sisgema CRM.

SPAINSKO

Programa:

Mercado: Zapatos de confort vendidos
por catdlogo

Www.spainsko.es

Caso SPAINSKO (M-1005) IESE
Business School y Cuaderno

«CRM: Tres estrategias de éxito» (LIuis
G. Renart, Francesc Parésy Carles
Cabré), ebcenter PWC & |IESE, febrero
de 2005

Desde sus inicios en 1994, Spainsko puso en
marcha un programa CRM con € fin de
establecer unardacion alargo plazo entrela
empresay sus clientes que ayudase a mejorar
lacomunicacion con ellosy su satisfaccion y
repeticion de compra.

6 -
Ibidem.

" Para més informacion sobre los mismos, se puede consultar el documento «CRM: Tres estrategias de éxito»,

Lluis G. Renart, Francesc Parésy Carles Cabré, ebcenter PwC & |ESE, febrero de 2005.



A nuestro juicio, hay que tener en cuenta tres premisas antes de implantar una
estrategia relacional, hay que seguir un proceso de tres etapas en su puesta en marchay es
necesario tener en cuenta siete aspectos 0 claves para conseguir alcanzar las metas
establecidas. A continuacion comentaremos en detalle estas premisas, pasos y claves del
marketing relacional bien hecho.

Figura 1. Marco general del marketing relacional

Reflexiones
prvis
Potencial D‘?fﬂ}lf
relacional mision,
(empresa) valores y
cultura
corporativa Disefiar
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Las siete claves

Reflexiones previas. Lastres premisas del marketing relacional

Primera reflexion: potencial relacional. Antes de poner en marcha una estrategia de
marketing relacional, las compafiias deben tener en cuenta que implantar un programa
derelacion con los clientes no es igual de atractivo para cualquier tipo de empresa, con
cualquier tipo de productos y cualquier tipo de clientes. ¢Cémo saber a priori s una
determinada empresa puede beneficiarse? El primer paso es analizar lo que Ilamamos €
potencial relacional.

Al ser especialmente dificil dar un veredicto a priori sobre el futuro beneficio de un
programa de marketing relacional en su conjunto, antes de su puesta en marcha es
aconsgjable analizar, una por una, las ocho etapas clasicas del marketing relacional
(identificar, informar y atraer; vender; servir; satisfacer; fidelizar; desarrollar; y crear una
comunidad de clientes®) y estimar el coste/beneficio parcial en cada etapa’. Obviamente, esta
relacion coste/beneficio serd diferente en cada etapa, por 1o que se debera ponderar la
valoracion obtenida en cada una, asignando un valor de 0 a 10 a cada etapa en funcién de su

8 Facilitar la aparicion de vinculos relacionales entre la marca, los productos y entre los clientes entre sf;
McAlexander, Schouten, Koenig (2002).

° A las ocho etapas comentadas habria que afiadir dos actividades més: depuracion (posible eliminacion de
clientes pocos atractivos) y recuperacion (recaptar como clientes alos que lo fueron en el pasado).



presumible relacion coste/beneficio; si 1os costes son muy atos y los beneficios derivados
de la etapa son bajos, la valoracion de la etapa seré cercana a 0; por € contrario, S una etapa
se puede gecutar muy fécilmente y con bagos costes, y se estima que se obtendran
beneficios o resultados sustanciales, la valoracion sera cercana a 10. Aqui usamos la palabra
“beneficios” en un sentido amplio, incluyendo no solamente los beneficios directamente
econdémicos, medibles y contabilizables, sino también los beneficios indirectos e incluso
intangibles, tales como la mejora de las actitudes de los clientes 0 el meor conocimiento de
sus necesidades reales.

Por gemplo, HP, antes de poner en marcha su programa relacional Designjet
Online, analizo las posibilidades de poder identificar e informar a través de Internet a su
base de propietarios de impresoras de gran formato. Tras realizar un estudio de mercado,
descubrieron que un porcentaje més ato de lo esperado de sus clientes se conectaba con
frecuencia alared y tenian interés en recibir informacién sobre las Ultimas novedades de la
compafia. Estos resultados sefia aban que existia un claro potencial relacional y animaron a
la compafia a poner en marcha el programa.

En la valoraciéon de la etapa de fidelizacion, una de las mas importantes en €
andlisis del potencia relacional, es preciso estimar € margen que deja cada nueva compra
realizada por un cliente y la posible correspondencia que exista entre un aumento de la
satisfaccion del cliente con un incremento de nivel de compra. La dispersion o las
diferencias en e uso y valoracion de los productos entre |os clientes es otro factor atener en
consideracién; cuanta mayor sea la dispersion, mas posibilidades de éxito a dar un
tratamiento exclusivo y diferenciado alos mejores clientes.

Si la suma de las ocho etapas se acerca a 0, habra serias dudas sobre el potencial
relacional de esta empresa. Por tanto, si en esa empresa finalmente se pusiera en marcha un
programa de marketing relacional, lo mas probable es que fracasase 0 que diese unos
resultados bastantes escasos y poco atractivos.

Si la suma de las ocho etapas se acerca a 80, las posibilidades de éxito seran
sustancialmente mayores. En la Figura 2 se resumen las preguntas que los directivos deben
plantearse antes de poner en practica una estrategia de marketing relacional .

La estimacion del potencial relacional de acuerdo con este método da un resultado
poco preciso y bastante subjetivo. Sin embargo, en diversos seminarios de marketing
relacional hemos llevado a cabo esta estimacion con grupos de egecutivos, quienes
previamente habian analizado los casos de Spainsko y HP Designjet Online. Las vaoraciones
medias del potencial relacional de estas dos empresas han sido razonablemente consistentes
entre los grupos.



Figura 2. Analisisdela viabilidad potencial del marketing relacional
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Segunda reflexion: interés relacional. Una segunda premisa es entender que e marketing
relacional no es igualmente bien aceptado por todo tipo de clientes. Es probable que no
todos los clientes respondan con idéntico interés a la propuesta relacional que emite la
empresa. Ademas, no todos los clientes quieren mantener siempre una relacion. Incluso
aquellos que estan satisfechos con el producto o servicio prestado pueden mostrarse reacios.
Por tanto, la reticencia de los clientes a mantener una relacion con la empresa es un aspecto
a analizar previamente. Es aconsgjable tratar de disefiar un programa que no genere una
reaccion negativa.

Tercerareflexion: alcance y contenido relacional. Una tercera premisa es que el programa
de relacién con los clientes no tiene por qué aspirar a cubrir todas las ocho etapas del
marketing relacional ni, por eemplo, incluir necesariamente la ya clasica tarjeta de
fidelizacion de clientes o crear una comunidad de clientes o usuarios. El proposito del
programa puede ser satisfacer un poco mejor a los clientes, o conocer con un mayor detalle
sus preferencias, 0 mejorar su satisfaccion o aumentar su fidelizaciéon. Si bien es cierto que
un cliente satisfecho y fiel es extraordinariamente beneficioso para las empresas', esto no
debe llevar atratar de utilizar todas y cada una de las estrategias y herramientas que existen
en & mercado para fidelizar a los clientes de forma automatica. Puede existir un buen
programa de marketing relacional que solo pretenda cubrir algunas de |as etapas, a base de
disefiar unos programas de marketing relacional de baja intensidad™.

Lostres pasos en e disefio de una estrategia relacional

Unavez que en una empresa concreta se han analizado las tres premisas previas y se
ha llegado ala conclusién de que establecer unarelacion con los clientes promete, ¢cud es el
primer paso para disefiar y poner en marcha una estrategia de marketing relaciona? En los
ultimos afios, muchos esfuerzos por fidelizar a los clientes han empezado por la puesta en
marcha de programas de puntos y descuentos que incentivan lalealtad en términos meramente
econdmicos. Sin embargo, cabe preguntarse s una compafia podra fidelizar a un cliente s
antes no tiene claro cud es son sus objetivos como empresa 'y qué ofrece a sus clientes.

El primer paso: definir la mision, los valores y la cultura de la empresa. ¢Una compafia
podra crear unarelacion profunday de calidad con sus clientes si antes no tiene clara cudl es
su misién como empresa y qué ofrece a sus clientes? Dificilmente lo conseguira si solo
centra sus esfuerzos en llevar a cabo programas de puntos y descuentos que incentivan la
lealtad en términos meramente econdmicos. Por tanto, el primer paso |6gico debe ser definir
lamisién, losvaloresy la culturade la empresa.

Segin Willian George®, las tres condiciones necesarias para generar un
crecimiento a largo plazo del valor de una compariia para los accionistas son que ésta esté
dirigida por una mision, que la organizacion esté centrada en unos valores y que exista una
estrategia de negocio adaptable.

Idealmente, la definicion de la mision de la empresa debe incluir una cierta
combinacién de motivos extrinsecos (obtener ciertos resultados tangibles o recompensas
materiales), intrinsecos (la satisfaccion del trabagjo bien hecho, e aprender y adquirir
conocimientos, incluso el disfrutar prestando el servicio), y trascendentes o altruistas

10 Reichheld, Frederick y Earl W. Passer, «Zero defections: Quality comes to services», Harvard Business
Review, septiembre-octubre de 1990, pags. 105-111.

" Renart, Lluis G., Francesc Parésy Laureano Berasategui, «Caso |maginariumy, M-1173 | ESE Business School.

12 George, Willian, Medtronic’s Chairman, Executive of the Year Award 2001, Academy of Management
Executive, vol.15 n° 4, 2001, pag. 41.



(ayudar a satisfacer las necesidades reales de sus clientes, contribuyendo a que se
desarrollen profesional y humanamente).

La calidad motivacional de un programa de marketing relacional sera tanto mas
elevada cuanto mayor peso tengan los motivos trascendentes o altruistas. En la Figura 3 se
analizan los motivos que pueden tener los clientes y la empresa para crear y mantener en
funcionamiento unarelacion.

Si ambas partes solo se mueven por motivos extrinsecos, larelacion existe, pero se
genera una relacion relativamente frégil y de bagja calidad que denominamos contractual o
materialista. Cualquiera de las partes la puede romper si percibe gue mantener la relacion
con otro interlocutor le puede generar mayor cantidad de ventgjas o beneficios tangibles.
Posiblemente muchos programas de fidelizacion basados en la acumulacién de puntos
generan este tipo de relaciones.

Si ambas partes tienen una mejor calidad motivacional y se mueven por una cierta
combinacion o suma de motivos extrinsecos e intrinsecos, la relacion que se genera es mas
solida y consistente. Ya no se mantiene sdlo gracias a lo que cada parte obtiene
materialmente del otro (volumen de compras, puntos...), sino también porque ambos
disfrutan manteniendo la relacion, encuentran cierto placer estético o ludico en mantenerla
y, sobre todo, aprenden y se actualizan gracias a ella. En este caso se genera unarelacion de
mayor calidad y consistencia, que denominamos técnico-profesional.

Finamente, si ambas partes se mueven por una cierta combinacion o suma de
motivos extrinsecos, intrinsecos y trascendentes, 1a relacidn generada es alin més profunda y
solida, con mayor nivel de confianza y compromiso. Podemos hablar entonces de una
relacion de identificacion, en €l sentido que le da Herbert Simon en su libro «Administrative
behavior»: «Una persona se identifica con un grupo cuando, a tomar una decision, evalla
las distintas aternativas teniendo en cuenta sus consecuencias para el grupo en cuestion».

Figura 3. Andlisisde los motivos del marketing relacional
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El esfuerzo de una empresa en escuchar y conocer las necesidades de sus clientes,
asi como la difusion que realiza de esta informacion dentro de los distintos departamentos
de la empresa, especialmente en I+D, redunda en beneficio del éxito potencial de un
programa relacional. La relacion entre orientacion de mercado y resultados corporativos ha
sido especialmente analizada por un importante nUmero de investigadores en los uUltimos
afos®.

Las investigaciones redlizadas en € campo de la calidad de una relacién
(Relationship Quality)* sefialan que la confianza del cliente con la empresay la satisfaccion
mutua de las necesidades readles de los clientes y la empresa son los atributos mas
caracteristicos del éxito o valor de unarelacion®™. En el mismo sentido, otros autores sefialan
que los clientes valoran més a las empresas que les hacen percibir un mayor grado de
integridad, fiabilidad y confianza, asi como a las que se orientan més a cubrir sus
necesidades™®.

El segundo paso: disefiar la estrategia relacional propiamente dicha. Disefiar e implantar
una estrategia de marketing relacional consiste en trazar y llevar a cabo un conjunto de
actividades relacionales, més alla del modelo transaccional bésico, que permiten desarrollar
una relacion mas profunda y de mejor calidad con los mejores clientes. Dichas actividades
requieren una serie de gastos e inversiones cuyo objetivo es mantener una relacion a medio
y largo plazo que genere suficiente valor tanto para la empresa como para sus clientes. La
estrategia relacional (contemplada en su conjunto), y cada una de las actividades
relacional es individuales que la componen, deben estar alineadas con la misién, la culturay
los valores de la compafiia definidos en |a etapa anterior.

En todo programa relaciona es necesario definir cuéntas actividades relacionales
distintas y separadas se quiere poner en marcha, agruparlas en familias, y establecer su nivel
de calidad interno y verificar su coherencia con lamision y los valores de la compafia. Cada
uno de los grupos de actividades relacionales da respuesta a las distintas necesidades de los
clientesy aportavalor alas diferentes motivaciones por las que establece unarelacién con la
compariia o entidad.

Para cada actividad concreta es preciso definir en qué consiste, a qué clientes se
ofrece, con qué condiciones se puede acceder o participar en la misma, y si son de pago o
gratuitas. Con el fin de medir e éxito o fracaso de cada una de estas actividades, es
conveniente establecer criterios para medir su eficacia, y verificar s e retorno de la
inversion es positivo o negativo. En la Figura 5 incluimos gjemplos de las condiciones de
acceso a las actividades relacionales concretas que han puesto en marcha HP y la
Agrupacion de Miembros del 1ESE.

3 Jaworski, Bernard, «Market Oriented: The construct, Research Propositions, and Managerial Implications»,
Journal of Marketing, 1990. Deshpandé, Robit y John U. Farley, «Understanding Market Orientation: A
Prospectively Designed Meta-Analysis of Three Market Orientation Scales», Marketing Science, Institute
Working Paper, 1996. Heiens, Richard, «Market Orientation: Towards an Integrated Framework», Academy of
Marketing Science Review, 2000.

4 Se entiende Relationship Quality como el valor o calidad de las interacciones entre una empresa y sus
clientes que viene determinado por un amplio conjunto de factores como la confianza, satisfaccion,
compromiso, etc.

> Naudg, Pete y Francis Buttle, «Assessing Relationship Quality», Industrial Marketing Management, 29,
2000, pags. 351-361.

' Dorsch, Michael, Scott R. Swanson y Scott W. Kelley, «The Role of Relationship Quality in the
Stratification of Vendors as Perceived by Customers», Journal of the Academy of Marketing Science, 1998.



Figura 4. Ejemplos de agrupacion de actividades relacionales

EMPRESA Grupos de actividades

Agrupacion
IESE

Actividades relacionales

Formacion permanente

Programa de continuidad, sesiones extraordinarias,
seminarios y encuentros sectoriales

e-Conferences

«Comentarios de Coyuntura Econdmica»

Informacion

Noticias

«Revista de Antiguos Alumnos»
Newsletter, Alumni

IESE Insight, IESE Publishing

Relacion

IESE Global Alumni Reunion, reuniones de
promocion, Encuentros Territoriales, e-Networking

Servicios profesionales

Consultoria
Asesoramiento en la carrera profesional

HP
Designjet
Online

Empresa

Actividad
relacional

(A quién se
ofrece?

(Con qué
condiciones
se ofrece?

De pago o
gratuita?

(,Como se
miden los
resultados?

Informacion

Newsletter
Promociones y eventos
Notificaciones de expiracion de garantias

Soporte posventa

Soporte técnico
Manuales
Descargas, accesorios y consumibles

«Feedback» y comunidad

Encuestas on-line
Foros de discusion

Venta/Renovacion

Test Printing (muestra gratuita de impresion)
Programa de renovacion
Salas de demostracion

Figura 5. Ejemplo de actividadesrelacionales

HP Designjet Online

Agrupacion IESE

Programa de envio de muestras
gratuitas de impresion a la
oficina del cliente.

Programa de continuidad del IESE;
sesiones de formacion cortas y
periodicas sobre temas de actualidad.

Clientes registrados en la pagina
web + Usuarios de la web no
registrados. Registro gratuito.

Sélo para Miembros (Antiguos Alumnos
del IESE que pagan una cuota anual).
Acceso gratuito e ilimitado para los
Miembros.

No es necesario tener una
impresora HP, pero es necesario
registrarse en la web.

Soélo se ofrece a los Antiguos
Alumnos que son Miembros de la
Agrupacion del IESE.

Totalmente gratuita. No se
carga ni el coste del envio.

Pago anual de la cuota, sin cuota de
alta a la Agrupacion.

Porcentaje de correos electronicos
abiertos + Porcentaje de érdenes
de envio + Compra de maquinas

Porcentaje de asistencia a las jornadas
+ Encuesta sobre satisfaccion en cada
jornada + Porcentaje de fidelizacion de
los Miembros de la Agrupacion.
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El tercer paso: adquisicion de medios y recursos. Definida la mision, valores y cultura
relacional delaempresay su estrategia relacional, el tercer paso es la adquisicién de medios
Yy recursos necesarios para poner en practica con eficacia 'y éxito cada una de las actividades
relacionales que en su conjunto componen la estrategia relacional. En concreto, la
identificacion, seleccidon e implantacion de los medios tecnolégicos (CRM, paginas web,
intranet o extranet, programas de business intelligence, data mining, tarjetas de fidelizacion,
etc.) necesarios para desarrollar la estrategia relacional elegida. Hay que prestar una
atencion especial a la futura escalabilidad del conjunto del sistema, ya que s |a estrategia
relacional tiene éxito, cabe prever un aumento |6gico que se producira con el tiempo del
nimero de usuarios, asi como un paulatino aumento del nimero de actividades relacionales
distintas. La ampliacion del sistema debe producirse paso a paso mediante la introduccién
de aplicaciones flexibles y modulares (parciales).

Es en esta Ultima etapa cuando conviene analizar cua debe ser el equipo humano
necesario paraimplantar y gestionar el programa, prestando especial interés a departamento
de atencion a cliente, soporte y calidad, y poniendo en juego los medios necesarios para
llevar a cabo las actividades relacionales. En algunos casos puede suponer la adquisicion de
bienes fisicos, asi como la externalizacion u outsourcing de determinadas funciones que por
su naturaleza puede ser mas conveniente que las desarrolle una empresa externa
Por ggemplo, muchas empresas que desarrollan estrategias relacionales subcontratan los
servicios de centros de contactos telefonicos o por correo electrénico, o los servicios de
envios postales (mailings).

Organizar y llevar a cabo todas estas actividades relacionales tiene un coste.
Frecuentemente, es posible identificar un conjunto externo de partners o terceras empresas
asociadas que aportan beneficios adicionales a los clientes a cambio de cooperar en e
programa. Por gemplo, existen empresas de aquiler de automoviles, de hoteles, etc., que
entregan puntos a los titulares de la tarjeta Iberia Plus y/o colaboran también en laredencién
de puntos, prestando servicios gratuitos a cambio de esos puntos. Gracias a los partners se
contribuye a aumentar y enriquecer e grado de atractividad de las actividades relacionales
(entre ellas, la tarjeta de fidelizacion) y e valor que perciben los clientes con € programa
relacional.

Finalmente, definida la estrategia y delimitado el contenido del programa
relacional, ha de ponerse en marcha un conjunto de actividades especificas que siempre
deben respaldar la estrategia de la compafiia y su estrategia relacional. A continuacion
sefiadl amos las mas importantes, sin animo de exhaustividad:

e Andisisdelaviabilidad potencial del programa

e Revison del marketing transaccional; anaizar € buen funcionamiento de los
siguientes elementos:

Control delacalidad del producto

Servicio de atencidn a cliente

Fijacion correcta de precios

Funcionamiento éptimo de los canales de distribucion, etc.

e Equipo gestor del programa:

- Establecer un equipo gestor del programa

- Distribucion de responsabilidades

- Planificar las reuniones de seguimiento y los departamentos implicados
(coordinacion de agendas)
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e Fasedeestudio:

- Estudios de mercado
- Estudiosinternos sobre los clientes y la compafia

e Definicién del programa:

- Estrategiarelacional; previo andlisis de lamision, valoresy cultura

- Actividades relacionales

- Adquisiciéon de mediosy recursos

- Fijacion de objetivos (hitos) a corto, medio y largo plazo

- Deimitar las &reas del programa desarrolladas dentro de la compariia y las
que se externalizan

- Disefiar las actividades de comunicacién e informacién (tanto internas dentro
de la compafiia como externas con |os clientes)

e Implantacion:

- Lanzamiento, s se estima oportuno, de una tarjeta de fidelizacién; planificar
el otorgamiento de puntos, premios, recompensasy privilegios alos socios

- Puesta en marcha de los servicios basicos que generan valor a los socios o
clientes

- Disefio delos servicios adicional es aportados por 1os partners de la compariia

- Creacion/mejoradel servicio de quejas y reclamaciones

- Materiales de merchandising parafavorecer laidentificacion con la empresa

e Seguimiento y mejora

- Planificar las métricas de seguimiento del programa (gestion de la calidad)

- Identificar la informacion obtenida del cliente y su utilizacion en la
personalizacion de las comunicaciones

- Planificar la incorporacion paulatina en € tiempo de nuevos servicios que
requieren de una mayor madurez del programa para su lanzamiento (por
ejemplo, comunidad de clientes)

Lassete clavesdel marketing relacional bien hecho

Las tres reflexiones previas del marketing relaciona son e punto de partida idéneo
para que e éxito de un programa sea posible. Asimismo, 10s tres pasos descritos anteriormente
nos marcan € camino 16gico que hay que seguir paraque € éxito efectivo sea unareaidad. Pero
la sostenibilidad alargo plazo del programa depende de un conjunto de factores o e ementos, en
total sete, que permiten que la estrategia bien definida se plasme en la redidad en resultados
tangibles. En los programas andizados en los ultimos afios, especiadmente en € caso de HP
(Designjet Online) e Imaginarium, hemos apreciado los siguientes.

La primera clave es que la relacion nuclear o factores transaccionales basicos
funcionen, es decir, que € core business de una empresa, su propuesta de valor méas
importante, se gjecute con la maxima eficiencia y calidad posible. Si no funciona bien el
producto o servicio basico, dificilmente se podra construir una relacién'. Si e primer

7 Storbacka, K., T. Strandvick y C. Grénroos, «Managing Customer Relationship for Profit: The Dynamics of
Relationship Quality», Internacional Journal of Service Industry Management. En este articulo se desarroll6 un
modelo dinamico de calidad en larelacion que se iniciaba con la calidad ddl servicio y la satisfaccion del cliente
con € servicio de calidad como los dos factores iniciales que refuerzan larelacion entre el clientey laempresa.
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contacto no es bueno, o més probable serd que los clientes no quieran mantener una
relacion a largo plazo con la compafiia. Esta es una idea muy |6gica, pero se suele olvidar
con muchafrecuenciay puede ser el primer escollo a solventar.

Un buen giemplo de ello lo encontramos en la division de impresoras de gran
formato de HP; a preguntar a los directivos sobre los motivos del éxito de su programa de
marketing relacional Designjet Online (en el que se ha acanzado un 90% de fidelizacion de
la base de clientes'®), afirman que sin una buena calidad de impresién y una inversion muy
eficiente en innovacion y calidad de producto, el programa no hubiese recibido |a respuesta
y participacién de los clientes.

Una segunda clave es lagradualidad en la implantacion de la estrategiarelaciona. No
es aconsgable ofrecer desde d primer dia una amplia cartera de actividades relacionaes. Los
casos estudiados parecen indicar que es conveniente empezar por ofrecer aquellas actividades
rel acionales que sean potencia mente més beneficiosas paralaempresay, a mismo tiempo, més
necesarias 0 mejor recibidas por los clientes. Por gemplo, € Programa de Continuidad del IESE
iniciado en 1959, justo a terminar € primer programa PADE de formacion de atos directivos,
se centro en dar a los Antiguos Alumnos un conjunto de sesiones de formacion permanente
(sesiones de continuidad) para ayudarles a que se mantuvieran a dia sobre las Ultimas
novedades en la gestion de empresas. Estas sesiones de continuidad fueron una respuesta directa
del IESE a las necesidades sentidas y manifestadas por sus Antiguos Alumnos, y fueron desde
e primer afio muy bien acogidas. Posteriormente, con & paso de |os afios, se fueron anadiendo
nuevos servicios de forma paulatina hasta llegar alos 31 actuales. Pero es fundamental empezar
por lo que més satisfaccion generaalos clientes.

Por el contrario, con € tiempo, y paulatinamente, se debe ir aumentando el abanico
de actividades relacionales. En e momento en que lo inicialmente puesto en marcha
funcionay tiene una buena aceptacion por los clientes, es cuando puede pensarse en afadir
otros servicios, otras actividades relacionales. El impacto directo que tienen los programas
en laimagen de la compafia que perciben los clientes aconseja ser especia mente prudentes
y apostar por la gradualidad.

A diferencia de lo que hacen muchas compafiias, no se tiene que incluir
necesariamente y desde el principio una tarjeta de fidelizacion o un programa de puntos.
Naturalmente, puede ser una de las acciones a desarrollar, si parece oportuno, pero
solamente tras llevar a cabo el correspondiente andlisis de ventgjas y beneficios. Pero como
demuestran las experiencias de los cuatro casos de éxito que hemos analizado, es
perfectamente factible disefiar y poner en préctica con éxito una estrategia de marketing
relacional sin lanzar una tarjeta de fidelizacion que otorgue puntos a los clientes. Dicho en
otras palabras, estas empresas han generado una propuesta relacional altamente valorada por
sus clientes sin necesidad de darles puntos de ningun tipo.

Laterceraclave del éxito es crear una auténtica bilateralidad en larelacion entre el
cliente y laempresa. Cualquier actividad relacional genera siempre un coste/beneficio, tanto
para la empresa como para € cliente. La empresa debe hacer frente a un coste de
implantacion y gestion del programa, que tiene su contraprestacion en unos futuros
beneficios de satisfaccion y fidelizacion de clientes. Por parte del cliente, la relacion que
mantiene con la empresa tiene también unos costes y unos beneficios. Un programa de
marketing relaciona es auténticamente bilateral cuando tanto en la empresa como en los
clientes la relacion coste/beneficio es favorable para las dos partes, es decir, los beneficios
de crear y mantener el programa (en el caso de la empresa) y los beneficios de relacionarse
con laempresa (en el caso del cliente) son superiores a sus costes respectivos.

'8 Renart, Lluis, Francesc Parés y Carles Cabré, «El espectacular éxito de HP en Designjet Online», Harvard
Deusto Marketing y Ventas, diciembre de 2003.
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Figura 6. Lassiete claves del marketing relacional bien hecho

CLAVESDEL EXITO

Ejemplos

NUCLEO BASICO

Dificilmente se podra
construir una relacion con
un clientes el producto o
servicio basico no cumple
con las expectativas.

En HP, segin los directivos de la divisién, lacalidad delas
impresorasy lainversion deladivision en 1+D fue clave para el
éxito del programareacional.

En € IESE, s los directivos no quedasen satisfechos con el
programa bési co de formaci6n para g ecutivos, € éxito dela
Agrupacién de Antiguos Alumnos no se hubiese producido.

GRADUALIDAD

Es conveniente empezar
por aquellas actividades
relacionales que sean
potencial mente més
beneficiosas y,
paulatinamente, se debe
ir aumentando & abanico
de actividades
relacionales.

En HP, los directivos recalcan laimportancia que el programa
relacional vaya aumentando € nimero de actividades a medida
que las yaimplantadas han sido bien recibidas por la compafiia.
En Imaginarium se puso en marcha un programa relacional

de bajaintensidad que inicialmente no tenfa unatarjeta de
fidelizacion.

En Spainsko tampoco se puso en marcha ninguna tarjeta de
fidelizaciony el programa se limitaba inicia mente a conocer a
los clientesy personaizar |as ofertas.

En & IESE, iniciadmente se puso en marchae Programa de
Continuidad, que incidia directamente en dar respuestaalas
necesidades de formacion de | os gjecutivos. Con € tiempo se
fueron poniendo en marcha hasta 33 actividades rel acionales
digtintas.

BILATERALIDAD

Tanto en la empresa. como
enlos clientes, larelacion
coste/beneficio es favorable
paralas dos partes.

En HP, tanto | os clientes, consiguiendo tener una respuesta
répida a sus preguntas, como |os diferentes departamentos de la
division (I+D, marketing, soporte) logrando unavaliosa
informaci 6n sobre los clientes, obtenian beneficios del programa
relacional.

En Spainsko, gracias a CRM, la empresa obtenia un mejor
conocimiento delos clientes para poder personalizar sus
comunicaciones. Al mismo tiempo, los clientes recibian un trato
més personalizado que les orientaba mejor en laeleccion de un
nuevo modelo.

RETICENCIAS

Neutrdizar lasreticencias
del clienteardacionarse
con la empresa of reciendo
servicios y beneficios que
hagan desaparecer|as.

En HP, el proceso de registro eramuy corto y voluntario. Los
distintos servicios que se pusieron en marcha trataban de dar una
respuesta directa alas neces dades reales de los clientes, sin caer
en las modas tecnol dgicas.

En Imaginarium, con el Club Imaginarium se lograba que las
familias registradas se sintiesen més identificadas.

En Spainsko centraban sus esfuerzos en lograr, mediante un
CRM, que cada cliente se sintiese conocido por laempresay
tratado de forma especial cada vez que se decidiaacomprar.

CIRCULOS
VIRTUOSOS

Generar dindmicas
positivas; sacar partido de
lainformacién del cliente
parapersonalizar €l trato y
lograr més satisfaccion.

En HP, lainformacion del cliente obtenida durante el proceso de
informacion, compra, instalacion y uso se utilizaba nuevamente
cuando €l cliente volvia a comprar otraimpresoraal cabo de
unos afios. La satisfaccion del cliente provocaba que estuviese
més proclive a dar mésinformacion y ser més receptivo.

En Spainsko, & conocimiento sobre | as preferencias del cliente
se aprovechaba cuando éste volviaa comprar, a ofrecerle
aguellos modelos similares alos que yatenia

APOYO DE LA DG

Contar con el respaldo dela

atadireccion es basico.

En HP, los directivos de ladivision recd can laimportancia de
contar desde el principio, y alo largo delos afios, con €
respaldo de ladireccién general, asi como no tener que dar
resultados a corto plazo.

MULTICANAL

Integracion de candesde
comunicacion con € diente.

En HP, €l intercambio de informacion entre el canal on-liney
telefénico facilitaba d servicio posventa La actividad deun
cliente en la pagina era conocida por € operador del centro de
Ilamadas que atendia posteriormente a ese cliente.
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Resulta sorprendente observar que algunas empresas parecen actuar como s su
cliente ideal fuera poco menos que un “esclavo ordefiable’, es decir, alguien que es un rehén
de la empresa, “pegado” a sus productos o servicios, y a que se aspira a “exprimir” tanto
como se pueda en beneficio unilateral de la empresa.

Y es aln més importante darse cuenta de que la bilateralidad de un programa
relacional no debe limitarse a la relacion compafia-cliente, sino que dentro de la propia
compariia, los procesos y actividades internas de los departamentos de marketing, ventas,
soporte e |+D deben poder sacar partido del programa y beneficiarse de la informacion que
obtiene la compafia sobre sus clientes. También en cada uno de estos departamentos se da
una relacién coste/beneficio que debe ser positiva

Por gemplo, en e departamento de marketing, las actividades de segmentacion del
target, promocion y comunicacion deben nutrirse de lainformacion sobre e cliente adquirida
a lo largo de los distintos contactos que mantiene éste con la empresa gracias d CRM
(Customer Relationship Management), que es & sistema informético que gestiona toda la
informacion y acciones comerciales del programa de marketing relacional. Es especiadmente
interesante en e caso de las actividades de fidelizacion, claves para la sostenibilidad de todo
negocio, que requieren de un profundo conocimiento del perfil de cada cliente para
personalizar al maximo las comunicacionesy lograr un alto grado de respuesta.

En el caso del departamento de ventas, sus actividades de planificacion y prevision
de ventas, gestion de potenciales clientes y personalizacion de la venta, entre muchas otras,
pueden verse favorecidas también por lainformacion que aportael CRM.

El departamento de calidad o soporte puede sacar partido del programa mejorando
la gestion de las incidencias que comunica el cliente, estableciendo un tratamiento formal y
sistematico de las consultas y hacer realidad € objetivo de dar una respuesta rapida
y precisaacualquier consultadel cliente.

Finalmente, e departamento de I+D, tradicionalmente olvidado en el disefio de los
programas de marketing relacional, puede también sacar partido del programa. Por jemplo,
en HP los comentarios aportados por los clientes en los foros de discusion y consultas de
soporte son accesibles a 1+D, 1o que les permite mejorar la calidad de los productos y dar
unamejor respuesta a las necesidades reales o latentes de | os clientes.

La sinergia que se produce entre los procesos internos de los departamentos de
marketing, ventas, soporte e I+D y los clientes es una de las claves que explica € éxito
de muchos programas de marketing relacional. En la Figura 7 se explica gréficamente esta
sinergia que conceptual mente llamamos los “cinco circulos del marketing relaciona”.

Esta bilateralidad interna del programa relacional obliga a las compahias a vender
el programa no solo a los clientes, o que se ha hecho tradicionalmente, sino también a los
propios departamentos internos de la compahia (venta interna del programa), para que
saguen e maximo partido. Cuanta mayor sea la participacion de los departamentos de
marketing, ventas, soporte e 1+D, mejor sera la relacion coste/beneficio para la empresa y
maés beneficios obtendra el cliente con € programa.

La cuarta clave es € Ilamado Relationship Hindrance, que se produce cuando €l
cliente es reacio o frontalmente manifiesta, expresa o tacitamente, que no quiere mantener
una relacion con la compafia. Estas razones por las que, segin Noble y Phillips (2004), un
cliente satisfecho con el servicio 0 producto quiza no quiere mantener una relacion con la
empresa, pueden ser las siguientes:
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- Mantenimiento: coste tiempo y esfuerzo en mantener actualizada la informacion
de que dispone laempresa.

- Recepcidn: costes asociados con la recepcion de comunicaciones de la empresa
viacorreo electronico, correo tradicional, teléfono...

- Fisico: coste de llevar siempre consigo unatarjeta para obtener |os beneficios.

- Mental: coste de recordar la contrasefiay hormas de la empresa.

- Iniciacion: coste de tiempo que conlleva ser miembro (registro, alta...).

- Acumulacion: € tiempo y compras requeridos para alcanzar |os beneficios son
demasiado altos.

- Desplazamiento: latienda u oficina de |a empresa esta demasiado g os.

- Engafio oculto: aparecen més adelante costes ocultos que inicidmente se
desconocian.

- Desincentivo: |os beneficios no son interesantes, de su agrado, decepcionantes. ..

- Desconocimiento: falta de conocimiento sobre los beneficios.

- Privacidad: coste asociado con |afalta de anonimato.

- Socid: € cliente se senteincdmodo s se hace publica su relacion con laempresa.

Figura 7. Loscinco circulos del marketing relacional
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Si bien tradicionalmente las compafias se han centrado en tratar de relacionarse
con sus clientes, también es importante analizar la otra cara de la moneda, es decir, las
motivaciones y reticencias de los clientes a relacionarse con la empresa. Los casos
analizados sefialan la importancia de tratar de neutralizar esas reticencias y ofrecer servicios
y beneficios que animen al cliente arelacionarse con laempresa.

La quinta clave es prestar una especial atencion ala posible generacién de circulos
virtuosos. Si la estrategia de marketing relaciona esta bien disefiada y bien gecutada, se
pueden observar procesos tipo “bola de nieve” o de autoalimentacion, que hacen que €l
programa funcione cada vez mejor. En diversos casos analizados en los Ultimos afos, hemos
descubierto la importancia de estos circul os virtuosos, que se pueden producir, por gemplo,
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de la siguiente manera: la informacion inicialmente obtenida sobre los clientes que se
registran en el programa, centralizada, actualizada y accesible alos distintos departamentos
y empleados gracias a una solucién CRM, permite la personalizacion y segmentacion de las
ofertas, o que se traduce, a corto plazo, en mas satisfaccion de los clientes que reciben un
mejor trato y, en consecuencia, en un aumento de las ventas. Y alargo plazo, se traduce en
mas informacion sobre los clientes, que a estar satisfechos son més fieles y proclives a
facilitar més informacion de forma voluntaria. Este aspecto es € que ha cautivado més alos
directivos que han apostado por implantar estos sistemas; |a sostenibilidad a largo plazo que
aporta alos programas es dificilmente imitable a corto plazo por un competidor.

Figura 8. Loscirculos virtuosos del marketing relacional

Obtencién de mas informacién

Creacién de unarelacion con el
cliente y obtencién de informacion

Incremento de ventas
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Mejor segmentacion de los
— 0 distintos tipos de clientes
_ Mas fidelizacion y Mayor conocimiento de las
satisfaccion de los clientes ‘ preferencias de cada cliente

Personalizaciéon de las comunicaciones
con el cliente acordes con la
informacion gestionada por el CRM

&

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

Lainformacion aportada por € cliente permite que la aspiracion de todo director de
marketing de dar la méxima personalizacion posible a sus mensgjes y ofertas sea una
redlidad. Permite la posibilidad de las llamadas “relaciones de geometria variable’, con
contenidos distintos para clientes distintos, |o que resulta clave si se parte de la base de que
no todos los clientes pueden estar dispuestos a mantener una relacion, y que distintos
clientes pueden dar un valor distinto a cada una de las actividades relacionales propuestas
por la empresa.

La sexta clave es contar, desde el comienzo y alo largo de los afios, con € apoyo
de la direccion general. Este factor se ha demostrado siempre fundamental por laincidencia
estratégica que tienen los proyectos CRM, su prolongacion en el tiempo y su implicacion en
distintas areas de la compafiia.

Finamente, la séptima clave es la apuesta por la multicanalidad. En los ultimos
afios, € nimero de canales de comunicacion con el cliente son mayores. A los canaes
tradicionales, como el teléfono, la televisién o e correo fisico, se han ido afiadiendo
Internet, € correo electrénico, las PDA, entre muchos otros. Esto ha supuesto un auténtico
reto paralas compafias, especiamente paralos programas de marketing relacional .

Si iniciamente se implantaron programas relacionales exclusivamente a través
delared o simplemente se daba al cliente la posibilidad de relacionarse también através de,
por giemplo, los nuevos canales on-line y movil, la auténtica multicanalidad se produce
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cuando cada uno de estos canales estd integrado con € resto, o que se consigue cuando se
transmite una imagen de marca uniforme a través de cada canal, cuando se puede acceder
facilmente a la informacion obtenida en cada canal, cuando se generan sinergias entre 1os
canales y cuando se permite que € cliente pueda cambiar € canal de comunicacién segun
mejor le convengay sin ningun tipo de coste.

Siguiendo € White Paper titulado «Stop Random Acts of CRM», publicado en
2005 por Right Now Technologies - Peppers & Rogers Group (sin mencion de autor), hay

que aspirar a que los clientes disfruten de "una experiencia sin costuras' en todos sus
contactos con la empresa. Estaideala presentan mediante el siguiente diagrama:

The Customer Experience Strategy Map
Web Fax Email Chat Phone F2F

Customer Data
Repository

Customer Experience
Strategies

m

SEAMLESS INTERACTIONS ACROSS THE CUSTOMER LIFECYCLE

Customers

A single customer knowledge base, or data repository, is the linchpin for collecting customer insight gained from interactions
across channels, and translating that insight into seamless customer experiences across the lifecycle.  Source: Peppers & Rogers Group

Conclusiéon

La experiencia de los ultimos afios en la implantacién de programas de marketing
relacional ha demostrado que es un proceso paulatino en e que hay que comprobar cOmo
reaccionan los clientes ante cada uno de los proyectos, donde no hay que realizar
inversiones de golpe y en € que los beneficios van apareciendo a medida que € programa
avanzaen el tiempo.

También se ha demostrado que las nuevas tecnologias son una herramienta que
permite hacer realidad la estrategia de relacion con € cliente definida por la empresa. Pero
en ningun caso deben ser el ge centra del proyecto o € punto de partida del mismo.

Sin lugar a dudas, la nueva definicion de la American Marketing Association es
una sefial de consolidacion de las actividades de marketing relacional, pero la estrategia
relacional perfectay permanente no existe. Las empresas deben estar permanente dispuestas
a anadir o a eliminar actividades relacionales a lo largo del tiempo y segin cambien las
circunstanciasy el grado de aceptacion y participacion de los clientes.
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