Como impulsar la fidelizacion y

las relaciones con los clientes

Un asunto de
la alta direccion

El staff debe implicarse, involucrando a toda la plantilla, en crear

clientes cada vez mas satisfechos. NoREIIERIb Il [IRTE

gestion eficaz de las relaciones con ellos si previamente no existe

una buena gestion de las relaciones con los empleados.
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RESUMEN:

No serd posible sacar partido del CRM, ni se-
dimentar politicas de fidelizacién, si la Direc-
cion de la empresa no impulsa desde arriba
politicas y formas de ver la realidad del merca-
do centradas en el cliente. Para ello, tiene que
estar comprometida con la creacion de clien-
tes més satisfechos y su meta debe ser supe-
rar las expectativas de éstos en las dreas més
valoradas por ellos. El cliente debe percibir ser-
vicio en la mayoria de los contactos de la em-
presa: con una comunicacion centrada en sus
intereses, aceptard mejor la emisién de men-
sajes orientados a la venta.
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n los ultimos tiempos se habla
mucho sobre que el CRM (Custo-
mer Relationship Management)
no avanzara y no habra fideliza-
cion de clientes si no hay, en pri-
mer lugar, un auténtico impulso de la Alta
Direcciéon y, posteriormente, una adecuada
venta interna en la organizacién. En la
practica se percibe una evolucion claramen-
te favorable al respecto. En la comunidad
profesional y académica esta completamen-
te asumido que el éxito de una estrategia de
fidelizacién y CRM ha de ir de la mano de:

v/ Una Alta Direccion obsesionada con la
fidelizacion

v/ Una mentalidad cliente-céntrica, im-
plantada de arriba a abajo.

Estos argumentos son mas aplicables al
mundo de las pequefias y medianas empre-
sas, sobre todo industriales, mientras que en
el sector servicios parece, en general, que son
mas obvios. Ademas, en las empresas mas
grandes, la estrategia directiva, normalmente
mas profesionalizada, asume como una de las
principales obligaciones las responsabilida-
des en los procesos de mercado y clientes.

Aunque siempre hay excepciones. Un
ejemplo se encuentra en una gran empresa de
servicios donde se plantea la necesidad de un
plan de orientacion al cliente que, con poste-
rioridad a la implantacion de un CRM del que
no se ha sacado suficiente partido, resolveria, a
modo de parche tardio una situacion desfavo-
rable. Este proyecto debio ser prologo y no epi-
logo de un proceso de preocupacion e instala-
cidon de herramientas de gestion de clientes.

Sobre las experiencias de los ultimos
afos, se ha desarrollado un modelo propio de
implantacién que ejemplifica los elementos
de una estrategia de gestion de relaciones
con los clientes (ver Figura 1 arriba).
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Figura 1: La estrategia de gestion

de las relaciones con los clientes
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Implantacion de CRM

Orientacion al cliente

No sera posible sacar partido del CRM, ni
sedimentar politicas de fidelizacidn, si la Di-
reccion de la empresa no impulsa de arriba a
abajo politicas y formas de ver la realidad del
mercado centradas en el cliente. Asi, desde el
punto de vista de la cultura de empresa, las
caracteristicas requeridas para garantizar el
éxito son:

1. La Direccion de la empresa, en todos
sus niveles y areas operativas, esta totalmen-
te comprometida con el objetivo de crear
clientes cada vez mas satisfechos. Organiza
reuniones, eventos internos, acciones de se-
guimiento y exhibe su obsesion por la satis-
faccion del cliente, con el CRM como una he-
rramienta mas en la carrera de fondo por la
satisfaccion a largo plazo del cliente.
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DOSSIER

Las empresas deben superar las
expectativas de los clientes en
las areas que mas les importan a €stos
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Asi, los directivos demuestran con sus ac-
ciones, palabras y actitudes que la satisfac-
cion de los clientes constituye la prioridad
principal de la gestion de la empresa. Recien-
temente se ha podido ver en diversas empre-
sas que implantaban CRM que la orientacidon
a la venta, la preocupacidn transaccional, y
no relacional, era lo que guiaba la explota-
cion de su informatica de clientes.

Esta actuacidn, tarde o temprano, genera-
ra decepcion interna (empleados que no ven-
den mas, se frustraran) y clientes agotados
(exhaustos por el efecto spam de comunica-
ciones centradas en la sobreventa de produc-
tos y servicios).

2. La meta global de la empresa es su-
perar las expectativas de los clientes en
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El crm es una herramienta mas en la carrera de fondo por la satisfaccion a largo plazo del cliente.

las areas que mas les importan a ellos. Por
eso se busca la personalizaciéon a través del
CRM: para dar a cada uno segun sus necesi-
dades y expectativas. En ocasiones, se ha
podido observar como al haber obsesidn por
la venta, y no por el cliente, éste percibe
que el comercial (zalamero, exageradamen-
te personalizado, casi siempre) menciona,
carente de sinceridad, frases y comentarios,
completamente superficiales y demostrati-
vos de que la empresa cotillea en su propio
beneficio sus usos y consumos de servicios
y productos. El cliente se sentira espiado vy,
por ende, mal tratado.

3. Estar orientado personalmente al
cliente es un elemento clave en los crite-
rios que se utilizan para la evaluacion del
personal, las promociones, los aumentos de
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Figura 2: Valores y creencias de la fidelizacion

1 Valores

Unos valores completamente centrados en el cliente, enfatizando que
en la historia de la empresa le deben todo al cliente. Se sefialardn y se
repetirdn hasta el hartazgo (en coherencia con

la practica empresarial, los valores de una ética empresarial centrada
en la superacion de las expectativas del cliente y con

la realizacién de negocios desde la buena fe).

2 Creencias

Las creencias que emanan de arriba abajo se basan en que el

uso de la informacion de cada cliente se debe relacionar con la Unica
intencion de lograr la excelencia y la hiper-satisfaccién, cumpliéndose
asi la venta y los mejores resultados.

sueldo, los bonos, etcétera, y una condicién
sine qua non para acceder a un puesto di-
rectivo.

En empresas pequeflas y medianas, y en
otras que no lo son tanto, se premia a ve-
ces la antigiiedad, la proximidad personal
a la Direccion, la amistad, e incluso otras
afinidades. Asi, un director general de una
empresa industrial presentd a su director
comercial como alguien “hdbil con los
clientes, a quienes sabe tener a raya”. Eran,
confesaron, amigos desde la universidad.

4. La Direccion exhibe, repetitiva y
machaconamente preocupacion por la ca-
lidad (y facilita herramientas de mejora
efectiva, una de ellas, el CRM). Demuestra
un afan constante por ser lider de calidad
en su sector de negocios, comparandose
(formalmente) con la competencia, y ha-
ciendo uso de informes sobre opiniones del
cliente (formales e informales) de la calidad
de la empresa.

5. De la Direccion deben emanar los
procesos internos de trabajo, con una noto-
ria preocupacion por eliminar los sistemas y
procedimientos internos que no generan va-
lor para los clientes y trabajando constante-
mente por lograr barreras de salida centradas
en la comodidad: una de las mas importantes
metas tacticas de la empresa es lograr que “a
los clientes les sea fdcil, cémodo, hacer nego-
cios con nosotros’.

6. En relacion con el marketing, la Di-
reccion de la empresa supervisa, coordina y
trabaja codo con codo con el departamento
comercial y con marketing para estar com-
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pletamente seguros de que no hay overpromi-
sing. Es decir, se evita por todos los medios
prometer mas de lo que en realidad se esta en
capacidad de entregar.

7. La Alta Direccion de la empresa, pa-
ra lograr el éxito de cualquier estrategia
de CRM y fidelizacion, debe trabajar en la
creacion y consolidacion de determinados
valores y creencias (ver Figura 2).

8. Los perfiles de personalidad de los
directivos, en todo caso, se deben poder
construir en torno al valor que aportaron a la
clientela en sus puestos anteriores, y cémo en
su actividad cotidiana buscan la satisfaccion
de los clientes, hacerles la vida agradable y
lograr negocios rentables para ambas partes.

9. Anécdotas y leyendas: la vida coti-
diana de una empresa genera, inevitablemen-
te, multitud de oportunidades para crear
anécdotas de servicio (“cosas que no era
nuestra obligacion hacer pero hicimos con
gusto”) y leyendas de buen servicio.

10. La Alta Direccion debe promover ri-
tos y rituales centrados en el logro de la sa-
tisfaccidn del cliente a través del uso de CRM.
Por ejemplo, una entidad financiera ha orga-
nizado Los lunes del cliente. El primer lunes
de cada mes, en las oficinas, se encarga un
catering para hablar, de dos a cuatro de la
tarde, de la evolucion de la cartera de clien-
tes, prever actividades, comportamientos de
clientes y, en definitiva, hacer un uso proac-
tivo del CRM. Se propicia un ambiente semi-
festivo y ise abonan dos horas extras aunque
s6lo se trabaja una! Se ha creado un ritual
positivo centrado en el cliente.

www.marketingmk.com .{
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DOSSIER

La generacion de ideas para satisfacer mejor a los
clientes es obligacion de todos los directivos y empleados

Informacion

El CRM es una pieza central de la infor-
macion sobre los clientes, pero no la unica.
En las empresas orientadas a las relaciones
con los clientes se genera continuamente in-
formacion sobre las necesidades, deseos y
expectativas actuales y futuras de los clientes
(la empresa escucha en todo momento la voz
del cliente). Esas informaciones incluyen, en-
tre otras:

v Niveles de satisfaccion de los clientes.

v/ Valoracién de calidad de los productos y
servicios propios y de la competencia.

v/ Factores que influyen en las decisiones
de compra.

v/ Atributos del servicio procurados por
los clientes.

En muchas ocasiones, poder contar con informacion complementaria de almaceneros,

transportistas y otras personas que observan el comportamiento de los clientes puede ser muy eficaz.
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v/ Segmentos actuales y emergentes.
v Evolucion de las preferencias.
v/ Rotacion de la base de clientes.

v/ Analisis detallado e integral de la com-
petencia.

v/ Conocer, con precisién, como definen
la calidad los clientes.

La informacion recopilada se comunica,
distribuye y disemina en todas las areas de la
organizacion. La voz del cliente se inyecta en
toda la estructura. Esto implica:

v La elaboracion de informes continuos
sobre los clientes (basados en CRM y
en otras fuentes), que circulan en to-
dos los niveles de decision de la em-
presa.

v/ La eficaz gestion de las quejas y la in-
formacion a toda la empresa de los
principales motivos de disconformidad
y reclamaciones de los clientes.

v Facilitar el contacto directo entre la
mayor cantidad posible de directivos y
empleados y los clientes.

v/ Convertir los datos sobre los clientes en
informacion que pueda ser comprendi-
da por las diferentes areas de la empre-
sa (si es necesario, evitando la termino-
logia propia del area de marketing).

v/ Se considera que la generacion de ideas
para satisfacer mejor a los clientes es
parte de las obligaciones de todos los
directivos y empleados.

El CRM es una pieza central en la recopi-
laciéon de informacién sobre los clientes. En
su implantacién, la Alta Direccion debe pre-
ver los siguientes aspectos:
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Hay que hacer ver a los comerciales

que compartir su

informacion es rentable para ellos

1. Promover el establecimiento
de sistemas y procesos para conocer,
recopilar y sistematizar todos los as-
pectos, matices y detalles de la rela-
cion que mantiene el cliente con la
empresa. Es decir, informacion sobre
la relacién empresa-cliente en accidon
diaria y operativa.

2. Herramientas como los siste-
mas informaticos centrados en la
gestion de la relacion con los clien-
tes: CRM, gestiéon de bases de datos
(data warehouse, data mining, y si-
milares), la carterizacion de clientes,
la gestion de los clientes clave (key
account management), la creacion y
establecimiento de alertas y alarmas
para actuar pro-activamente cuando
un cliente esta dando sefiales de que
es proclive a abandonar la empresa
(churn).

3. Todos toman datos. Uno de
los elementos de éxito de la implan-
tacion y uso de CRM es ir mds alld de
la fuerza de ventas y /o personal de
contacto en atencion al cliente en la
captura de datos. En muchas ocasio-
nes, poder contar con informacion
complementaria de almaceneros,
transportistas y otras personas que
observan el comportamiento de los
clientes puede ser muy eficaz.

Por ejemplo, una cementera ins-
truy6 a sus camioneros para que re-
gistraran qué productos de fabri-
cantes competidores habia en el
almacén del cliente. Igual hizo un
gran fabricante de electrodomésti-
Cos: conocer mejor con quién com-
pite en cada cliente a partir de una
observacion de su personal en los
almacenes en que se entregaban los
aparatos.
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4. Se debe prever el momento de
alimentacion de la base de datos. La
creacion de costumbres de uso de la
base de datos es completamente me-
dular para el éxito de la implantacidon
de CRM. Sera necesario vencer resis-
tencias diversas como la falta de habi-
to de registrar los datos de cada con-
tacto, cada interaccion con el cliente.

5. Casi nadie habla de la resis-
tencia a compartir informacion de
los comerciales, siendo un factor criti-
co de éxito. Suelen percibir el CRM
como un elemento fiscalizador de la
funcién que realizan. Y generalmente
piensan que cudnto mads saben otros
en la direccion de sus clientes, menos
imprescindibles son ellos. Piensan que
no les favorece, antes al contrario. En
este sentido, es necesario crear siste-
mas de compensacion e integracion
del personal para que se vea, desde el
primer dia (no como remiendo, una
vez implantado y a punto de fracasar
el proyecto CRM), que es una herra-
mienta para lograr la satisfaccion del
cliente que revierte en ingresos para
la empresa, y esto en beneficio del
empleado, incluyendo ingresos eco-
nomicos complementarios.

Comunicacion

En los ultimos afios, en diversos ar-
ticulos y ponencias, se ha hablado del
pecado original del CRM. Desde su
aparicién en el mercado, los sistemas
informaticos llamados CRM en su con-
junto se han vendido como una herra-
mienta fundamental para “eficientizar
la relacion con los clientes”. De ahi, su
nombre original: Customer Relationship
Management o Gestion de las Relacio-
nes con los Clientes, en castellano.

Anekis aporta seluciones
integrales para el conocimiento
¥ la fidelizacidn de sus clientes

A Programas de Fidelizacién
A Marketing Relacional
A CRM Colaborativo y Operacional

A Marketing Directo

INEKIS

War<et ng Relac cnal

Tirl.: 9 405 97 00« wvrnanekis.es
comerclal@anelkis.es



DOSSIER

El cliente debe percibir servicio
en la mayoria de los
contactos de la empresa
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Durante bastantes afios, ese objetivo del
CRM fue realmente desvirtuado, muy posible-
mente reflejando las culturas dominantes en
muchas empresas, y casi siempre con la anuen-
cia e impulso de la Alta Direccién, preocupada
por el corto plazo. Asi, en mas casos de los de-
seados, los sistemas CRM pasaron a ser dedica-
dos, en vez de a la gestion de las relaciones, a
la de las transacciones con los clientes. Y ése es
el pecado original: no hacer honor a su nombre
y centrarse, por el contrario, en la comunica-
cion para la venta y no en la relacion.

En otras palabras, una herramienta disefia-
da para aplicarse con los criterios del enfoque
relacional fue, en gran medida, utilizada si-
guiendo los del enfoque transaccional, por vo-
luntad expresa de la Direccion de las empresas.
El concepto basico de éste es que la mayoria de
las empresas, de forma consciente o no, pone
toda su atencion en la venta inmediata que tie-
ne ante si en cada momento.

En la actualidad, son muy pocas las que
centran su gestiéon en lograr que la venta de
hoy constituya la base de la que se debera
hacer mafiana a ese mismo cliente. El enfo-
que transaccional tiene como principal obje-
tivo cerrar la venta del momento. Se sustenta
en el volumen de ventas y en concebir y ge-
nerar toda la comunicacidén desde el prisma
supremo de lograr mas ventas.

Por el contrario, el enfoque relacional se
fundamenta en considerar cada transaccion
con los clientes como un simple eslabon de
una gran cadena que deberd prolongarse
durante un largo periodo de tiempo y con-

duce, por ejemplo, a admitir que es preferi-
ble perder una venta, o incluso dinero en
ella, antes que quedarse definitivamente sin
un cliente. Se sustenta en el valor de vida de
éste, y si la Direccion de la empresa no im-
pulsa la percepcién de que este valor es el
eje y el nucleo de la actividad, el CRM no
triunfara jamas.

Pero en contraste, la realidad es que duran-
te estos ultimos afios, los sistemas CRM han si-
do utilizados para rentabilizar mas los esfuer-
zos de marketing directo, no para hacer
auténtico marketing de relaciones. En dema-
siados casos, la capacidad de los sistemas CRM
se destino a recopilar y procesar la informacion
que era de interés para la empresa y sus estra-
tegias de marketing y ventas, y no para incre-
mentar el valor que se entrega a los clientes.

Afortunadamente, esta orientacion co-
mienza a cambiar, tal y como indican los resul-
tados obtenidos en una amplia encuesta lleva-
da a cabo a escala internacional por Gartner
Inc., publicada en diciembre de 2006 (Re-
search ID Number: GO0144914). En la Figura 3
se muestran sus resultados, comparados con
otra investigacion realizada por Garrett en
2000, publicada en CRM Bulletin. Los resulta-
dos obtenidos por Garrett aluden a logros rea-
les alcanzados, mientras que los de Gartner se
refieren a “objetivos que procuran lograr las
empresas sequn los expresan los entrevistados”.
Aunque ambas tienen objetivos diferentes, sir-
ven para mostrar la tendencia en el uso de los
sistemas CRM y la forma en que ha cambiado
en el transcurso de esos seis afios. En los dos
casos se han recogido unicamente los datos re-
feridos a las tres opciones mas importantes en
la encuesta de Gartner (ver Figura 3).

En sus primeros afios, el objetivo de los
sistemas CRM se ha desvirtuado, segun un
informe elaborado por el personal técnico de
Sage (UK) Limited (mas informacion en
http://www.sageresponse.co.uk/CRM_You
Business.pdf).

Figura 3: Usos del CRM

Encuesta de
Garrett - 2000

Encuesta de
Gartner - 2006

1| Satisfaccién y retencion de clientes 47,7% 20%
2| Incremento de las ventas 40,1% 4200
3| Reduccion de costes 12,3% 35%
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DOSSIER

Hay que facilitar el contacto directo entre la mayor
cantidad posible de directivos y empleados y los clientes

O Ver MK Marketing +
Ventas, n° 174, noviem-
bre 2002, pags. 45-49,
articulo  Comunicacién
proactiva con los clien-
tes: El modelo CIF.
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e “CRM, Customer Relationship Marketing, y
mds particularmente, las tecnologias utili-
zadas para su implantacion, ha causado
una confusion mayor que cualquier otra
tecnologia que se haya puesto a disposi-
cion del mercado durante mucho tiempo.
Encuesta tras encuesta muestran que, para
la mayoria de las empresas, el conocimien-
to de la tecnologia existe, pero la confusion
persiste en la forma precisa en que ésta
puede beneficiar a las organizaciones
usuarias y a sus clientes.”

No se trata de alterar por completo el sis-
tema de CRM en uso en la empresa, si no de
reorientar desde la direccion sus usos y apli-
caciones, especialmente desde la perspectiva
de la comunicacion relacional. En este senti-
do, la comunicacion con el cliente debe estar
orientada desde el enfoque de crear valor, no
de vender .

El cliente debe percibir servicio en la mayo-
ria de los contactos de la empresa, de esta for-
ma, la comunicacion calida, cercana, persona-
lizada, formal, y a la vez informal, lograra

Latin Stock

bajar su escudo y, ante un servicio impecable y
una comunicacion centrada en sus intereses, la
emision de mensajes orientados a la venta, de
caracter secundario, serd mejor aceptada. Lle-
garan las ventas, via satisfaccion del cliente
por la comunicacion generada desde CRM.

La voz del cliente

Stuart Lauchlan, en su articulo The voice of
the reason (mas informacion en http://fwww.my-
customer.com, mayo 2007), habla de “un inte-
resante anuncio de oferta de trabajo, en el que
Credit Suisse pide candidatos para el puesto de
director de voz del cliente (Voice of the Custo-
mer Manager), para trabajar en el mercado es-
tadounidense”. Entre las funciones del puesto
estan: “crear vias eficaces para comprender las
necesidades del cliente, estimular una cultura
centrada en él e implantar las herramientas
que permitan una vision en profundidad de los
clientes”.

En el mismo articulo, Lauchlan advierte:
“La incapacidad para escuchar la voz del clien-

Contar con informacién complementaria de personas que observan el comportamiento de los clientes es muy eficaz.
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te es uno de los mds grandes fallos de muchas
organizaciones y una razon critica para expli-
car por qué fracasan tantas iniciativas de
CRM.” Asi, surge la pregunta: jen qué consiste
la voz del cliente? Es un sistema que permite
capturar, de manera preventiva, las opiniones
y sensaciones del cliente, y que se compone de:

v/ Encuestas de satisfaccion del cliente
y otros estudios. La Alta Direccion de-
be superar el actual enfoque de los es-
tudios y, especialmente, el de la en-
cuesta como un instrumento para
cubrir, literalmente, el expediente. En
muchas ocasiones, para lograr la nor-
malizacion ISO (y otras) se hacen en-
cuestas que no aportan valor alguno y
molestan (distraen, quitan tiempo, et-
cétera) al cliente. La Direccion, con el
uso que le da a la informacion, debe
valorizar y hacer de las encuestas un
eje neurdlgico de la gestion.

v/ Sistemas de alertas y alarmas proce-
dentes de CRM, con andlisis de pro-
pension a la fuga, prevision de bajas (y
acciones para evitarlo), y similares.

v/ Sistema de quejas y reclamaciones.
Una empresa orientada a CRM debe se-
guir la filosofia de la queja como un
tesoro (haciendo bueno el titulo del li-
bro Una queja es un regalo, de Janelle
Barlow & Claus Moller) con las herra-
mientas informaticas para lograr que
los clientes que expresaron una dis-
conformidad sean mas propensos a
trabajar con la empresa.

Por ejemplo, una empresa de teleco-
municaciones que habia revisado du-
rante un afio completo sus sistemas y
protocolos de atencidon al cliente. Los
que habian tenido una incidencia, jse
veian a si mismos como clientes siete
afios después en proporcidon cuatro ve-
ces superior a los que no la habian teni-
do! La direccion empresarial, consciente
de la importancia de la calidad en las re-
laciones con los clientes vera, sin duda,
un retorno de sus inversiones en el me-
dio plazo, pero crecido y multiplicado.

v/ Comentarios cualitativos recogidos en

CRM, el llamado vis a vis. La Alta Direc-
cion debe estimular la personalizacion
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creciente del servicio a través de la cap-
tura de informacion tendente a un servi-
cio flexible y adaptado a cada cliente.

Marketing interno

Proveedores fijos y contentos + emplea-
dos fijos y contentos, dan lugar a clientes
contentos y fijos. La fidelizacién de emplea-
dos es un asunto estratégico de la Alta Direc-
cion, ya que la unica manera de comenzar la
fidelizacion de clientes es comenzar por la
gestion de los empleados.

Trabajadores con malos contratos, mal in-
tegrados, que no asumen como propios los va-
lores corporativos, /como van a lograr fideli-
zacion alguna? No habra fidelizacion de
clientes ni eficaz gestion de las relaciones con
los clientes si no existe previamente una eficaz
gestion de las relaciones con los empleados.

Gestion de
incentivos y privilegios

Recientemente se celebro Fideliza 07, un
evento sobre fidelizacion de clientes, desde la
perspectiva del incentivo econdmico y la crea-
ciéon de ventajas racionales como premio a la
recurrencia del cliente, organizado por PRO-
MARSA (més informacion en http://www.pro-
marsa.es/fideliza007). Una de las conclusiones
fue: los premios tangibles, por si solos, ya no fi-
delizan “si todo lo demds no funciona perfecta-
mente”, algo que también sefiala otra empresa
del sector, PSM, con su Loyalty Monitor, o Cete-
lem en su observatorio anual (mas informacion
en http://www.observador.bancocetelem.es/).

La fidelizacion es la consecuencia de la su-
peracion de expectativas racionales, de la co-
municacion personalizada centrada en los in-
tereses del cliente (no de la empresa emisora),
de la creacion permanente de comodidades en
el cliente, personalizadas en lo posible y, tam-
bién, en ultima instancia, de regalos y detalles
basados en el marketing directo. Si la fideliza-
cioén sigue estando mas
relacionada con la pro-
mocion de las ventas
que con la Alta Direc-
cion, CRM sera una es-
trategia tendente al fra-
caso. @
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