








atractivo. Aquí reside el éxito, en el lujo de la
sencillez.

Si no hay una cultura suficientemente instala-
da de respeto por la  gestión de las bases de
datos (todavía hay muchas organizaciones
que practican el desprecio por el valor del
dato) y la interacción técnica del CRM está
alejada “espiritualmente” de la visión de mer-
cado/cliente, ya pueden esforzarse lo que
quieran las respectivas funciones de marke-
ting que no se conseguirá nada positivo. 

Otro aspecto a considerar de gran trascen-
dencia es el relativo a la aversión natural que
suelen tener las fuerzas de ventas poco for-
madas hacia el manejo de las herramientas
CRM. Son las fuerzas de ventas las norma-
les y naturales proveedoras de datos e infor-

maciones que deben residir en el sistema
para hacer buena aquella máxima de que “lo
que no está en el sistema, no existe”. Pero,
desgraciadamente, con inusitada frecuencia,
las fuerzas de ventas se constituyen en vale-
dores del conocimiento y de la relación con
el cliente para su propio provecho. Es como
una “propiedad intelectual”, como si falaz-
mente considerasen que el cliente es suyo y
no de la marca, de la empresa. Es verdad
que, a veces, a los clientes les interesa deter-
minado producto o servicio en virtud de la
intermediación de cierta persona, prescin-
diendo, incluso, del aval de la marca (esto es
frecuente en mercados de commodities),
pero la empresa no debe renunciar a poseer
toda, absolutamente toda, la información de
la relación con el cliente. Porque eso y sólo
eso es lo que genera valor para la empresa.
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9h 37’ de la noche, de un día realmente
complicado. El irritante sonido del teléfono,
aborta la operación de hundimiento de su
cuerpo en el sofá. Perezosamente alarga el
brazo tratando de coger el chillón artefacto.
Al otro lado del teléfono, una dulce voz se
esfuerza, con una programada amabilidad, a
explicarle las excelencias de un nuevo pro-
ducto que revolucionará su vida. En contra
de lo que podría parecer, escucha un recha-
zo visceral que le impide continuar la conver-
sación. Ante su insistencia en agradecer y
abandonar la llamada, la voz cambia de tono
y se incomoda. En pocos segundos, la con-
versación deriva en juicios de valor ignoran-
do totalmente sus comentarios y, al fin y al
cabo, su presencia al otro lado de la línea
telefónica. Cuelga el auricular pisando, de
forma poco diplomática, los argumentos y
explicaciones de su interlocutora.

A buen seguro que la empresa promotora
del contacto ha cruzado grandes cantidades
de información, incluso en tiempo real. Tam-
bién es posible que con la última compra
hayan detectado, de forma automática, un
indicador que ha provocado que sus datos
formaran parte del público objetivo motivo de
la llamada. Éste último análisis no sólo se ha
centrado en evaluar datos alfanuméricos, si
no que ha considerado información geográ-
fica del lugar donde ha efectuado la transac-
ción con el lugar en el que vive y en los que
se encuentran los diferentes puntos de distri-
bución de la empresa. El hecho de que lo lla-
men  por teléfono radica en la posibilidad de

que de los diferentes canales de relación,
consideren que éste es el que ofrece mayor
posibidad de éxito de acuerdo con su perfil
personal. Todo eso gracias a un sistema
CRM de última generación.

El protagonista de nuestro caso, en contra
de sentirse afortunado, para haber sido
seleccionado entre miles de otros clientes,
se siente molesto. Ante esta paradoja, que
considero bastante cotidiana, propongo
reflexionar sobre algunas ideas que conside-
ro interesantes para futuras generaciones de
sistemas CRM.

La sociedad actual se caracteriza, entre
otros, por la falta generalizada de tiempo,
por avalancha de información a la que esta-
mos sometidos y la consecuente incerti-
dumbre generada. Diferenciar y visualizar
nuestros productos y servicios en merca-
dos extremadamente volátiles, cada vez es
más interesante. Esta complejidad empuja
a las empresas a refugiarse en soluciones
tecnológicas como último recurso. Aunque
nadie cuestiona que las tecnologías resultan
imprescindibles para abordar retos cada
vez más complejos, sin una visión estratégi-
ca clara, la tecnología se convierte en un
instrumento de escaso valor real. Las visio-
nes estratégicas enmarcadas en ecosiste-
mas dinámicos y complejos tienen que
incorporar sistemas extremadamente flexi-
bles de adecuación constante para asegu-
rar su utilidad real. En este sentido los siste-
mas CRM son uno de los sistemas clave
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para garantizar la actualización de la infor-
mación estratégica.

Aunque la visión estratégica se configura de
forma muy específica por cada empresa,
sugiero la reflexión sobre dos conceptos
que, adaptados a la naturaleza de cada
organización, podemos complementar satis-
factoriamente las futuras visiones estratégi-
cas. Considerando que el escenario socioe-
conómico es extremadamente cambiante,
algunos autores califican de “Sociedad líqui-
da” a este fenómeno. Siguiendo el hilo de
esta idea pienso que es interesante pensar
en el concepto de conducción en contra de
conceptos más estáticos como construc-
ción, diseño y programación. Además nos
encontramos con que se acentúa la incomo-
didad de relacionarnos con una marca de
forma artificial o forzada. El concepto natura-
lidad como una forma de relacionarnos con
nuestro cliente, donde la empresa puede lle-
gar a quedar “invisible” a la vez en que nues-
tro cliente disfruta del producto o servicio de
una forma cómoda y agradable, puede ser
una idea a tener en cuenta.

Muchas empresas pasan de orientarse al
producto a la orientación a cliente. Esta
transformación, que sobrepasa la sencilla
adecuación de procesos de negocio, requie-
re la transformación total de la cultura de la
empresa. Este cambio, que algunos nom-
bran “Cultura CRM”, no comporta sólo el
compromiso de la totalidad de los órganos
que configuran la empresa si no también a
nuestros clientes con políticas de participa-
ción activa. Resultará interesante observar el
futuro de las Administraciones Públicas que
con una vocación innata de servicio y una
tímida infraestructura CRM sean capaces de
configurar culturas organizativas orientadas a
la ciudadanía. Esta orientación del modelo
de gestión no se tiene que quedar en un sen-

cillo cambio de dirección, si no que tiene que
convertirse en una valiente transformación
que se base en la cadena de valor de nues-
tro cliente o ciudadano.

Antiguamente los sistemas CRM, limitados
por la capacidad de proceso, conseguían
analizar la información almacenada de forma
estática. Podemos decir que permitía hacer
“fotografías” de escenarios concretos en un
momento concreto, pudiendo repetir este
proceso tantas veces cómo precisara, consi-
guiendo una colección de “fotografías” que
dibujaban tendencias útiles para la toma de
decisiones. Los nuevos sistemas, dotados
de más capacidad de proceso, abren la
posibilidad al análisis dinámico de la informa-
ción en tiempo real. Estos sistemas exigirán,
entre otros, superar la complejidad de la
modelización de la información para conse-
guir “Películas” que sincronicen con la evolu-
ción dinámica del mercado y desplegar una
gran flexibilidad organizativa imprescindible
para adecuar la organización y los productos
a cada momento preciso.

Para conseguir una relación personalizada
satisfactoria tenemos que comprender y res-
ponder a la naturaleza particular de cada
individuo en el mismo momento del contac-
to. Su reacción, muy a menudo, imprevista
tiene que hacer reaccionar el proceso de
atención de forma dinámica. Los sistemas
de CRM tienen que ser sensibles y aprove-
char cualquier iteración que recibimos de
nuestro cliente y actuar en consecuencia
adecuando, si ocurre, el flujo de la atención.
Este proceso de atención activa nos tiene
que permitir comprender más allá del pro-
ducto ofertado.

Aunque nos esforzamos por establecer rela-
ciones comerciales satisfactorias es proba-
ble que las personas, en un escenario de
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incertidumbre, manifiesten preferencias por
entornos y relaciones de confianza. Para crear
este tipo de relaciones tenemos que transfor-
mar y adecuar nuestros sistemas CRM, alma-
cenando y procesando la información de
forma diferente a la vez que en el momento de
la atención conseguimos un clima basado en
la seguridad, respeto, no establecimiento de
juicios de valor, empatía, transmisión de
ayuda, acercamiento, naturalidad y la acepta-
ción de comentarios negativos.

Conseguir este clima de confianza de forma
mecanizada no siempre es fácil. Las perso-
nas que establecen la relación con nuestro
cliente tienen que disponer de un conjunto
de recursos importantes por encima de ins-

trucciones y los protocolos establecidos. Al
contrario de la actividad profesional manu-
facturera, la seguridad de la productividad y
éxito en el desarrollo en la actividad profesio-
nal del conocimiento sólo se puede conse-
guir con un alto grado de motivación perso-
nal, dado el alto grado de autonomía de que
disponen este tipo de profesionales.

El coste de la información es cero y la acce-
sibilidad a la información es directamente
proporcional a la capacidad de imaginar, teo-
rizar y especular. El futuro de la gestión de las
relaciones con nuestros clientes pasa por
superar la parálisis que provoca la búsqueda
de la perfección con un alto grado de prag-
matismo y capacidad ejecutiva.
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¿En qué consiste CRM o la gestión avan-
zada de clientes?

La gestión avanzada de clientes busca
maximizar el valor de la compañía optimi-
zando el valor de los mismos…

• Incrementar la rentabilidad de la Compañía

• Mejorando la captación de nuevos clien-
tes al dirigirnos a los segmentos que
más nos interesan y por el canal más
efectivo

• Aumentando los ingresos vía el desarro-
llo de clientes actuales

• Incrementando la fidelidad de los clientes
• Acotando costes debido a una mayor

eficiencia en la relación con el cliente y
en la inversión en el mismo

• En definitiva siendo eficiente en la ges-
tión de la cuenta de resultados de cada
cliente

• Construir las ventajas competitivas a tra-
vés de la utilización eficiente de la informa-
ción del cliente

• Incrementando la satisfacción del cliente
en cada contacto…

• …aumentando el número de interaccio-
nes proactivas,…

• …y fortaleciendo así los vínculos con la
compañía

• Adecuar los procesos y controles de mane-
ra que se aprovechen todas las interaccio-

nes con el cliente para captar toda la infor-
mación del cliente (visión del cliente 360º)

• Tanto a través de los canales tradicionales…
• …como de nuevos canales, respecto a

los que en general no existe ninguna
política definida y/o homogénea en la
captación de la información…

• …dotando de mayor valor a la comuni-
cación del cliente y hacia el cliente

…mediante un eficiente uso de la infor-
mación de los clientes…

Apalancándose en una estrategia CRM
basada en…

• …capturar toda información relevante
referida al cliente…

• Obtenida en cada una de las 
interacciones…

• …y a través de cada uno de los canales

• …integrándola…

• Haciéndola entendible y útil para los
análisis…

• …y evitando la duplicidad y la obsoles-
cencia

• …para poder gestionar al cliente del modo
más adecuado…

• Personalizando la gestión lo máximo
posible…

Artículos
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• …y de la forma más integrada posible
(visión 360º)

• …tanto de forma proactiva como reactiva

• Facilitando la interacción a través de los

distintos canales que el cliente nos
demande…

• …y adelantándonos a sus requerimien-
tos mediante el estudio de patrones de
comportamiento
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Se trata en definitiva de la evolución de la atención básica a los clientes, a la relación
con ellos a partir de un mayor conocimiento, para finalmente gestionarlos de manera
óptima a través de políticas proactivas y reactivas (CRM)…  

…en los distintos ámbitos de relación con el cliente

VISIÓN DE CLIENTE 360º

ADQUISICIÓN

¿Cómo podemos 
atraer clientes de la forma más

eficiente y efectiva?

SELECCIÓN

¿Qué criterio determina 
cuáles de nuestros clientes serán

los más rentables?

DESARROLLO

¿Cómo podemos incrementar la
relación con el cliente mediante la

venta de servicios o productos
adicionales?

FIDELIZACIÓN Y RETENCIÓN

¿Cómo podemos mantener 
este cliente tanto como sea

posible?

¿Cuánto
invierto en

cada cliente y
cuánto puedo

obtener del
mismo?
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En la gestión avanzada de clientes se pueden distinguir tres niveles: 

Que son espejo, también, de la evolución del mismo negocio: desde el lanzamiento
donde los esfuerzos deben ir encaminados al desarrollo de procesos básicos hasta la
madurez donde ya se requiere una gestión más sofisticada.

Procesos Básicos de
Gestión del Cliente

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

A
C

T
IV

ID
A

D
E

S
 Y

 P
R

O
C

E
S

O
S

 B
Á

S
IC

O
S

G
E

S
T

IÓ
N

 D
E

 L
A

 IN
F

O
R

M
A

C
IÓ

N

• Venta de productos
• Activación servicio
• Utilización/Tráfico
• Recepción factura
• Cobro
• Solicitud de información 
• Atención reclamos
• Retención
• Acciones de fidelización
• Mantenimiento de los

sistemas de información
• Seguimiento del flujo de

información y gestión de la
resolución de incidencias

• Medición de la calidad de
Atención y de la satisfacción
del cliente

• Captación de la
información relevante en
todas las interacciones
con el cliente a través de
cualquier canal disponible

• Existencia de bases de
datos unificadas y
actualizadas
(Datawarehouse) con las
variables relevantes y
herramientas de análisis
(datamining) que permitan
modelizar patrones de
comportamiento

• Existencia de alarmas o
hitos a lo largo de los
diferentes procesos básicos
del cliente que permiten
• aprovechar

oportunidades
• Voz sobre IP, ADSL
• Nuevos servicios: 

e-commerce, ASP
• prevenir riesgos por

insatisfacción latente de
clientes

Inteligencia de Clientes

• Conocimiento del valor real
actual y potencial del cliente
• Ingresos por cliente
• Coste por cliente
• Estimación de vida media

• Identificación de las causas
raíces de abandono

• Predicción de
comportamientos de riesgo:
alarmas a partir de
algoritmos predictivos

• Identificación de áreas de
desarrollo de clientes

• Identificación de segmentos
de clientes potenciales

• Diseño de ofertas y
acciones (captación,
fidelización, retención y
recuperación) segmentadas
por valor

Procesos Avanzados de
Gestión de Clientes

• Acciones proactivas y
reactivas sobre clientes a
través de la definición de
políticas basadas en
alarmas predictivas
• Ponderadas por la

criticidad de la actividad
controlada

• y por el valor del cliente
• Acciones reactivas en las

interacciones con el cliente
a lo largo de su ciclo de
vida

• Acciones diferenciadas para
los clientes según distintas
tipologías 
• Voz vs. datos
• Empresa, Pyme o

Residencial
• Campañas de venta

específicas y
micromarketing

• Gestión preactiva de fuerza
de ventas (vendedores y
distribuidores)



El CRM se ha convertido en los últimos años
en un tópico y, como a menudo ocurre con
los lugares comunes, es un tema del que se
habla mucho pero existen muchas dudas
sobre su efectividad real.

El CRM intenta extraer con métodos esta-
dísticos conocimiento de las bases de datos
para identificar patrones de comportamiento
que sean comercialmente útiles y luego utili-
zarlos para mejorar la gestión comercial de
las organizaciones. Existen muchos campos
para la aplicación de estas técnicas y las
más habituales son la detección de oportu-
nidades de venta cruzada de productos
(cross-selling), el incremento de los saldos o
de la utilización de los productos por parte
de los clientes (up-selling), la prevención de
fugas de clientes o la cuantificación del
potencial de crecimiento futuro de un clien-
te. Estas técnicas permiten también identifi-
car posibles localizaciones de oficinas o
huecos de mercado que pueden ser gestio-
nados por otro tipo de canales de venta.
También puede aplicarse eficazmente para
identificar clientes potenciales mediante la
identificación de zonas geográficas idóneas
con técnicas de geomarketing.

Sin embargo, existe un sentimiento muy
extendido de que el CRM es un fiasco. Algo
de lo que todo el mundo habla y está de
moda, pero que en realidad casi nadie aplica
con éxito. Existen muchos ejemplos de pro-
yectos de CRM que no han cumplido sus
expectativas y que se han zanjado con una

gran inversión en tecnología sin un retorno
claro. A menudo se realizan grandes esfuer-
zos en recopilar la información y en dotarse
de herramientas de tratamiento de informa-
ción pero se descuidan aspectos clave como
el contar con equipos que sean capaces de
transformar los datos en conocimiento
comercial útil. Otro error habitual ha sido
intentar que el CRM sirva para validar crite-
rios comerciales fijados a priori para lo que
no suele haber otra salida que torturar los
datos pero obteniendo una baja efectividad
comercial.

Paradójicamente, no es difícil conseguir que
el CRM sea útil y rentable y la mejor forma de
demostrarlo es empezar desarrollando
modelos que faciliten la labor de las redes de
venta o mejorando las selecciones de mar-
keting directo a partir de los datos disponi-
bles y luego de forma paulatina ir constru-
yendo la infraestructura tecnológica necesa-
ria que normalmente es mucho más simple
de la que se suele plantear en la mayoría de
proyectos de CRM. Lo importante es
demostrar valor con los datos inicialmente
disponibles y con inversiones muy reducidas
y no empezar por inversiones faraónicas con
calendarios muy dilatados. Los proyectos de
CRM deben orientarse a obtener resultados
a corto plazo y no a construir costosas
infraestructuras confiando en que luego eso
permitirá obtener resultados.

El papel del CRM es especialmente valioso
en aquellos sectores que cuentan con
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abundante información de sus clientes y en
los que existe un contacto comercial fre-
cuente. En el sector financiero aplicar técni-
cas estadísticas que permiten identificar
oportunidades comerciales adaptadas a las
características de cada cliente permiten
mejorar significativamente los resultados
comerciales y permiten construir una venta-
ja diferencial y duradera. 

La diferenciación basada en productos no
es sostenible en sectores como el financie-
ro. Los productos se copian fácil y rápida-
mente y las ofertas de las distintas entida-
des son muy similares. Además se han
desarrollado gamas de productos muy
amplias que son poco eficientes desde el
punto de vista comercial ya que es muy
costoso transmitir las características de los
diferentes productos a los clientes y a las
redes de distribución. Sin embargo, la dife-
renciación basada en el conocimiento de
los clientes es más eficaz ya que permite
aprovechar la existencia de redes de distri-
bución muy capilares que gestionan eficaz-
mente las relaciones con los clientes. Ade-
más esto permite centrarse en aspectos
que “pesan” en la decisión de los clientes
(calidad de servicio, trato, asesoramiento
personalizado, conveniencia) y no limitarse
a las características de los productos que a
menudo concentran en el precio el elemen-
to diferencial.

Para aprovechar esta oportunidad es
imprescindible identificar las necesidades de
cada cliente y personalizar las ofertas comer-
ciales utilizando técnicas de CRM. En esta
línea se sitúan las acciones de marketing que
se detonan a partir de los eventos financieros
de los clientes. Por ejemplo, cuando un
cliente joven recibe su primera nómina sus
necesidades financieras cambian y es muy
conveniente reaccionar proactivamente para

ofrecerle soluciones a sus nuevas necesida-
des. De forma similar el cambio de domicilio,
el nacimiento de un hijo, la compra de una
casa o la planificación de la jubilación, si son
detectadas a tiempo, permiten adaptar la
oferta comercial y mejorar significativamente
su eficacia. Este tipo de acciones son muy
difíciles de detectar y de copiar por los com-
petidores ya que se basan en modelos esta-
dísticos y se realizan con marketing below
the line.

La detección de los mejores clientes para
cada acción se realiza mediante la utilización
de modelos estadísticos y con un enfoque
experimental continuado que permite identi-
ficar las mejores acciones desde el punto de
vista del retorno esperado de la inversión.
Esto permite dirigirnos a los clientes con
mayor propensión de compra con la oferta
más adecuada (en términos de canal, precio
y promoción) y en el momento correcto.

Las principales diferencias que aporta este
enfoque respecto al enfoque tradicional
son:

• Formulación de ofertas comerciales per-
sonalizadas para cada cliente basadas en
modelos estadísticos que permiten maxi-
mizar el valor esperado

• Utilización de métricas continuadas de la
efectividad de las acciones realizadas

• Realización de un gran número de micro-
campañas en lugar de unas pocas accio-
nes macro y muchas de estas acciones
se realizan en función del comportamien-
to efectivo de los clientes. Las acciones
están a la espera de que el cliente las
“detone” con su comportamiento.

• Enfoque experimental basado en la reali-
zación sistemática de pruebas que permi-
ten un aprendizaje continúo a partir del
comportamiento real de los clientes 
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En definitiva, el papel del CRM es crítico para
identificar las acciones más eficaces con
visión cliente. Hay procesos de gestión de
clientes en los que prescindir de estas técni-
cas es limitar la gestión, como ejemplos cla-
ros se pueden citar la identificación preventi-
va de clientes en procesos de desvincula-
ción, la identificación de clientes de alto
potencial que mantienen posiciones margi-
nales en la entidad, la gestión de clientes

nuevos con bajo nivel de vinculación o la
identificación de clientes con potencial de
contratación de los principales productos
que vendemos. Si somos capaces de trans-
formar los resultados de nuestros modelos
en acciones comerciales concretas, fáciles
de comunicar a los gestores de clientes y
rentables, ayudaremos a romper el mito de la
inutilidad del CRM y ayudaremos a tecnificar
la labor comercial de nuestras entidades.
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Nuestra experiencia ha sido que la aplicación
global del concepto CRM, entendido como
la organización de la actividad alrededor de
una visión definida de la relación con el clien-
te, es muy beneficiosa y orienta adecuada-
mente los esfuerzos y las inversiones de la
empresa.

¿Cuándo hay riesgo de perder el rumbo?
Obviamente cuando la Dirección del negocio
se rige por criterios que no incorporan esta
orientación. También y en menos medida
cuando desde áreas clave no se consigue
incorporar esta visión a la actividad. Un caso
muy habitual: dos áreas de negocio con
clientes más o menos comunes orientan su
negocio desde una visión diferente del clien-
te y sus esfuerzos individuales se contrarres-
tan. Otro caso habitual hace bastantes años
que por desgracia no se ha superado en
muchos casos: los sistemas de información

no proporcionan una visión clara de la rela-
ción con el cliente.

En cualquier caso, el concepto de CRM se
va consolidando como fundamental en la
dinámica de las empresas, creo que llegará
un momento en que desaparezca por obvio.
Pero podemos estar tranquilos los que vivi-
mos del asunto: para esto aún queda reco-
rrido, más aún cuando las nuevas tecnologí-
as multiplican las posibilidades de comunica-
ción entre la empresa y el cliente y obligan a
redefinir cada día el concepto de relación. 

En el planteamiento de este estudio se habla
de cuatro grandes ámbitos; para cada uno
de ellos: ¿cómo esta influyendo la universali-
zación del uso de Internet?, ¿qué toca hacer
aquí y ahora para aprovecharla?, son quizá
las preguntas a cuyas respuestas debemos
dedicar la atención prioritaria.
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¿Queremos cliente sufridores ó clientes con-
vencidos? Todos habéis respondido eufori-
camente: ¡clientes convencidos! Simplemen-
te porque un cliente convencido es más ren-
table. CRM se focaliza precisamente en con-
seguir esto.

Ahora bien, como toda terminología que ya
lleva unos años (¡y en el caso de CRM son
casi 30 años!) el término CRM es a veces
confuso. Muchas veces lleva a pensar en
Bases de Datos ó en Call-Center, ó lo que es
peor en una herramienta informática cara
con lo que muchos huyen del mismo. Esto
es un error que debemos corregir. Una orga-
nización CRM que se limita a la base de
datos ó a una aplicación informática no crece
en CLIENTES y no está haciendo realmente
una gestión relacional con  el cliente. 

CRM es pensar en una organización orienta-
da al cliente. Esto supone orientar los proce-
sos, las bases de datos, los canales de
comunicación, los empleados y la propia
organización. ¿Es esto una UTOPIA? Muy
pocas organizaciones llegan a alcanzar una
orientación al cliente tan profunda, ya que es
difícil de implantar por los muchos cambios
que implica y los muchos interlocutores con
los que debemos contar. Ahora bien, esto no
nos debe dejar paralizados porque siempre
se pueden dar pasos que nos acerquen a la
orientación al cliente.

Las empresas que han llegado al máximo
desarrollo de la orientación al cliente tienen

en común que cuentan con la total implica-
ción de la Dirección General de tal forma que
trasciende a lo largo de la organización la
idea de ‘pensar en clientes’. No hay presen-
tación de CRM, ni experiencias exitosas que
nos cuenten, ni libros de gurús de CRM que
caigan en nuestras manos que no nos
recuerden lo importanque que es tener el
apoyo de los máximos responsables. Como
ejemplo pensemos en las compañías que
venden orientación al cliente y el empleado
que trata al cliente no puede tratarle perso-
nalmente como debiera (conociendo sus
gustos, preferencias,...) ó lo que es peor le
trata despectivamente. Nuestros empleados
también deben pensar en el cliente.

Conseguir un trato personal masivamente
(mass customization) nos lleva a escuchar al
cliente desde cualquier punto de la empresa,
y en desarrollar aplicaciones que nos permi-
tan saber cuales son sus hábitos de consu-
mo.  Supone trasformar el marketing intrusi-
vo en un marketing más respetuoso con el
cliente ofreciéndo aquello que más le puede
interesar. Conocer al cliente es un trabajo
contínuo y no debemos caer en la tentación
de querer alcanzar demasiados objetivos al
mismo tiempo. Es importante empezar con
pequeños pasos, pequeñas acciones con
resultados inmediatos que nos ayuden a
asentar el concepto en la organización. E ir
alcanzando mayores metas con el tiempo.
Tampoco debemos empezar con grandes
aplicaciones informáticas aunque sí es fun-
damental tener el apoyo de las áreas de Sis-
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temas de Información, ya que es necesario
cambios en los sistemas de información. El
área de Tecnología juega un papel vital en
este proceso. El CRM análitico viene a ser la
ciencia del marketing.

Muchas veces ‘hacer un buen crm’ va aso-
ciado a una gran dosis de creatividad, imagi-
nación e innovación por parte de las áreas de
Marketing. Si sabemos que no todos nues-
tros clientes son iguales, y si estudiamos sus
hábitos de comportamiento hasta conocer
cuando nos va a abandonar, deberíamos
poder ofrecer un servicio, un producto, una
campaña distinta, un canal de comunicación
distinto a cada uno de ellos, sabiendo que
nuestros recursos son escasos.

El desarrollo del concepto CRM ha traído
consigo la medición dentro de las áreas de
Marketing: la medición de las acciones de
marketing en términos de rentabilidad. Y, por
supuesto, la mejora de las acciones a través
de estas mediciones.  

Como he comentado al principio, a veces  se
relaciona CRM con una aplicación informáti-
ca. Y es cierto, y sobretodo en la parte de
CRM Analítico que llevan una carga muy
fuerte de sistemas. Ahora bien, son los equi-
pos humanos, las personas las que aportan
el valor a los mismos. 

En una frase: ‘¡Escucha activamente a tus
clientes y actúa en consecuencia!’.
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“Saber escoger el tiempo es ahorrar
tiempo”
Francis Bacon (Filósofo y Político inglés.
1561-1626)

El CRM no es nada innovador, consiste en
una estrategia de empresa centrada en sus
clientes actuales y clientes potenciales. La
novedad de hoy no son sus fundamentos sino
las ventajas tecnológicas al servicio de la GRC
(Gestión Relación Cliente). La empresa de hoy
debe pensar en una estrategia alrededor de
su capital más importante: “SUS CLIENTES”.

Las nuevas tecnologías nos aportan extraor-
dinarios medios que permiten usar el con-
junto de canales de comunicación (Web,
email, teléfono, correo, TV interactiva), de
recopilar y analizar todo tipo de información.
Pero el CRM, no es una tecnología, es una
estrategia de empresa cuyos objetivos son
captar nuevos clientes, consolidar la relación
comercial con ellos y fidelizarlos.

Una buena implementación de CRM en el
seno de empresa depende de tener en
cuenta el compromiso con cincos etapas
esenciales:

• Recuperar información y construir una base
de datos completa de clientes, para poder
conocerlos, actualizar información, dispo-
ner de un histórico de transacciones,…

• Motivar al conjunto de empleados alrede-
dor del proyecto “Servicio Cliente”. La
relación con el cliente no es un simple

objeto informático, es  una cultura forjada
en la empresa.

• Elegir e implementar herramientas tecno-
lógicas para ayudar de forma eficiente a
los empleados para acceder a la informa-
ción y poder actualizar continuamente la
base de conocimiento de los clientes.

• Testar y verificar la calidad de servicios
aportados por la empresa hacia los clientes.

• Recuperar los comentarios de empleados
cuyos objetivos sean mejorar los servicios a
los clientes y los medios diversos asociados.

El elemento catalizador que hace que a par-
tir de ahora el cliente sea el verdadero
“patrón de medida” de la empresa ha sido,
sin duda, la llegada de Internet, que se
añade a otros canales existentes. Es impor-
tante coordinar estos diferentes medios
para poder disponer información homogé-
nea y pertinente sobre cada cliente. Internet
no es simplemente un canal, es una venta-
na abierta hacia el mundo 24 horas, y esto
nos obliga a reflexionar la organización de
las empresas para reaccionar inmediata-
mente a las solicitudes del cliente. 

No obstante, los factores de éxito de GRC,
radican en la disposición de un sistema eficaz
y eficiente de diálogo y mejora con el cliente.
Para poder tener este sistema, es necesario:

• Tener dispositivos que nos permiten
pasar de relación básica a la relación
firme con el cliente: 
1. Desarrollo de tecnologías; 
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2. Calidad generalizada de las acciones
de marketing; 

3. Reducción de los ciclos de marketing y
producto; 

4. Disminuir de la capacidad de la marca
para retener al cliente.

• Saber definir la información importante
del cliente para generar conocimientos: 
1. Recogida de información entrante a

través de canales;  
2. Cargar y transformar la información en

orientación al cliente en base de datos,
y consolidarla con otras fuentes con
propósitos analíticos y de gestión; 

3. Gestor de campañas para dar soporte
a los procesos de negocio y los proce-
sos de marketing. 

• Gestionar con eficacia la información
y el conocimiento para lograr la efi-

ciencia del Marketing Relacional:
1. Inteligencia de cliente y segmentación:

Modelos de valoración de cliente en
unas variables, y modelos de predicción; 

2. Experiencia del cliente: Inventario de
servicios/Beneficios potenciales a ofre-
cer en cada punto de contacto que el
cliente tiene con la empresa.

• Implantar la estrategia de diálogo con
el cliente:
1. Procesos de gestión de la comunica-

ción con el cliente; 
2. Automatización de los procesos claves:

Marketing (Análisis, Planificación, Ges-
tión, Control), sistemas de información
de Marketing (Volcar la información,
desarrollo de información, distribuir la
información), sistemas y infraestructura; 

3. Sistemas de diálogo con el cliente a tres
niveles: Operativo, táctico, y estratégico.
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Vueling es una compañía aérea joven, de
poco más de 4 años de antigüedad, que
sin embargo ya ha transportado a más de
18 millones de pasajeros. Nuestra página
Web es el canal principal de reservas de
vuelos, y representa más de un 60% de la
facturación de la compañía. Se trata de un
canal de distribución 100% directo que
nos permite tener la oportunidad de cono-
cer muy bien a nuestros clientes, para con-
vertirlo luego en un mayor valor para la
compañía. 

Desde el principio, la compañía ha sido ple-
namente consciente de esta oportunidad y
la hemos ido desarrollando a lo largo de
este tiempo. 

El valor y el estado del cliente dentro de su
ciclo de vida en Vueling han sido los ejes
principales del plan de CRM desarrollado
para cada uno de los segmentos identifica-
dos. El proyecto de más envergadura, des-
arrollado con un clara orientación a vincular
y desarrollar a nuestros clientes, ha sido el
lanzamiento de un programa para viajeros
frecuentes llamado Punto, que cuenta ya
con más de 300.000 miembros a día de
hoy, que representan casi un 20% de las
ventas.

Todos los procesos de segmentación así
como el desarrollo y ejecución de todas las
acciones del plan de CRM se han llevado a
cabo con una metodología y con unas
herramientas desarrolladas internamente.

Desde el principio, se ha medido el resulta-
do de cada una de las acciones realizadas,
permitiéndonos poder valorar la rentabili-
dad del plan y conocer su efecto en el
incremento del valor de nuestros clientes.

Una vez comprobada la rentabilidad que
aporta una gestión optimizada de los clien-
tes, la Dirección de la compañía aprobó el
proyecto de automatizar e integrar todos
los procesos CRM a través de la implanta-
ción de un sistema completo de CRM
(CRM operacional, analítico y gestor de
campañas).

Ni que decir tiene que la implantación de
un CRM es un proceso complejo para toda
compañía, pero vivida la experiencia
reciente en Vueling podemos afirmar que
implantar un CRM partiendo de una defini-
ción clara y probada de los procesos de
negocio ayuda a suavizar, y mucho, la
puesta en producción del sistema. No
hemos cambiado apenas la forma de
hacer las cosas, sólo los sistemas de
apoyo. Me enorgullece poder decir que
nuestro Contact Center, al cuarto día de la
puesta en producción del CRM operacio-
nal estaba siendo utilizado por el 100% de
la plataforma y la productividad se había
recuperado después de los tres primeros
días de trabajo. 

En las próximas semanas ya dispondremos
del gestor de campañas, pieza clave en
nuestra estrategia CRM para poder aprove-
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char al máximo toda la capacidad de seg-
mentación que disponemos en la actuali-
dad. No sólo queremos conocer más al

nuestros clientes sino que queremos con-
vertir este conocimiento en ingresos para la
compañía.
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Las principales conclusiones a las respues-
tas obtenidas sobre esta cuestión podrían
ser las siguientes:

• Nuestro “panel” de expertos y expertas
entiende que gran parte de las organiza-

ciones tienen cubierto satisfactoriamente
el ámbito de la base de datos y el trata-
miento de la información pero no del todo
el resto de ámbitos planteados, en los
que el margen de mejora parece muy
relevante.

El conjunto de expertos y expertas que han
aportado su visión del CRM en este estudio
han respondido a un breve cuestionario de 5
preguntas que pasamos a desglosar en este
apartado. 

No es el objetivo, lógicamente, extrapolar las
conclusiones de este cuestionario a ningún
“universo” de empresas en España, pues el
número de respuestas no sería significativo y
los diferentes sectores, cargos/áreas, proble-
máticas, experiencias profesionales, etc., de
los encuestados hacen difícil que cualquier
organización pueda verse reflejada en las ten-
dencias u opiniones que aquí se muestran.

En cualquier caso, se trata – lo habrán podido
comprobar al revisar la lista de empresas par-
ticipantes – de grandes organizaciones y de
representantes muy cualificados de cada una
de ellas – con el añadido de trayectorias profe-
sionales que les avalan -; entendemos que
cualquier coincidencia en sus opiniones alcan-
za un valor de “tendencia” o de “estado del
arte” en el ámbito de la gestión de la relación
con clientes. Por ese motivo, se pretendía “for-
malizar” sus respuestas al responder a este

cuestionario, tratando de que dieran respues-
ta a cuestiones idénticas para poder tabularlas
y “cuantificar tendencias y opiniones”. 

La presentación de los resultados de las res-
puestas se hace de forma agregada – no
detallamos aquí la respuesta de cada uno de
los participantes – y en valores absolutos y no
porcentajes (son 19 las respuestas obteni-
das, todos los participantes respondieron a
las cuestiones planteadas y la inclusión de
decimales en todas las tabulaciones entende-
mos puede complicar su análisis…).

Gran parte de las conclusiones escritas son
evidentes tras un somero análisis de la tabla
que acompaña al texto; podemos imaginar,
en cualquier caso, que su interés, como lector
de este documento será el de extraer sus pro-
pias conclusiones, comparar las opiniones de
los expertos del estudio con la realidad de su
organización, …esperemos que le resulte de
ayuda.

Complementaremos la presentación y análisis
de las respuestas del cuestionario con algu-
nos comentarios de los participantes. 

Análisis de cuestionarios

¿Qué nivel de implementación cree que existe en las organizaciones respecto a sus
necesidades intuitivas para cada uno de los siguientes entornos CRM?

0% <50% >50% 100%

Base de Datos ˆ Tratamiento de la Información 2 15 2

CRM Analítico 1 12 6

CRM Colaborativo ˆ Automatización del Marketing 4 14 1

CRM Operacional ˆ Canales 15 4
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¿Qué grado de importancia cree que tienen los siguientes factores para gozar de una
buena estrategia CRM?

BAJA MEDIA ALTA

Mentalidad hacia el cliente 1 18

Personal cualificado (externo o interno) 1 4 14

Apoyo dirección general 2 17

Herramientas tecnológicas adecuadas 10 9

Calidad información en BBDD 4 15

Procesos de negocio orientados a cliente 5 14

Involucrar a toda la organización 4 15

• Cuatro de nuestros expertos entienden que
las organizaciones no tienen cubierto de
ninguna forma el ámbito de la automatiza-
ción de los procesos de marketing. Aquí
puede ser clave la detección de la necesi-
dad por parte de las organizaciones de
establecer modelos de automatización de
los procesos de relación con los clientes.

• Es más que posible que la respuesta a
esta cuestión de los participantes en el
estudio venga “sesgada” por la propia
experiencia en su organización…

Algunos comentarios de los participantes a
esta cuestión:

• “Algunas empresas tienen alguna progra-
mación de procesos de marketing que
podemos considerar como el embrión de

auténticos procesos de automatización”.

• “La base de datos, como pilar central de
la estrategia CRM, es la primera imple-
mentación que ha de tener en cuenta
cualquier organización cuyo objetivo sea
desarrollar una estrategia CRM con visos
de futuro y éxito en su funcionamiento”.

• “Existen bases de datos en las organiza-
ciones, enfocadas a negocio, analizadas
con técnicas de Data Mining, pero no
están explotadas por todos los canales”.

• “En muchas empresas, el CRM analítico
se contempla como la mera implantación
de un paquete de análisis estadístico; los
procesos de work-flow vinculados al
CRM Colaborativo están posiblemente
diseñados pero no automatizados”.

• Prácticamente todos los factores plante-
ados tienen para los participantes una
importancia alta – destacando en este
sentido la mentalidad hacia el cliente y el
apoyo de Dirección General –.

• El único elemento “discordante” podría
ser la relativa importancia – más del 50%
la considera media y no alta – que los

participantes en el estudio entienden que
tiene el disponer de las herramientas tec-
nológicas adecuadas a la hora de dispo-
ner de una correcta estrategia CRM.

Algunos comentarios de los participantes a
esta cuestión:

• “Una buena estrategia CRM comprende
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Esta cuestión no requería de una respuesta
única, sino que la posibilidad de multirespues-
ta nos permite el análisis desde diversas pers-
pectivas.

• Dos de los ítems más repetidos como barre-
ra o dificultad en algún ámbito han sido la
orientación de la empresa hacia el cliente  y
la falta de apoyo de la Dirección General;
estas respuestas parecen evidentes tras las
conclusiones obtenidas en la pregunta ante-
rior en cuanto a los elementos más relevan-
tes para una estrategia CRM correcta.

• En cambio la más repetida por los participan-
tes – hasta 45 veces aparece, en uno u otro

ámbito – es la de “no disponer de las herra-
mientas tecnológicas adecuadas”; parece un
contrasentido haber planteado como de
importancia media esta cuestión cuando de
disponer de una buena estrategia se trata y,
en cambio, ponderarla como un elemento de
dificultad… podríamos deducir que la tecno-
logía no es un elemento que deba ser consi-
derado básico en la estrategia CRM, pero sí
lo es en su implantación.

• Por el contrario – y dando por prácticamen-
te no representativas las opciones de la
inexistencia de barreras y otras posibles
barreras -, elementos como la falta de per-
sonal cualificado, los orígenes de informa-

lo global, sabe o consigue saber y tiene
capacidad ejecutiva a través de la acción”.

• “El elemento más importante es la men-
talidad y la decisión/implicación de la
organización de querer implementar una
estrategia CRM. Es un planteamiento
diferente a comprar herramientas de últi-
ma tecnología”.

• “Sin un buen patrocinador interno (Direc-
ción General), no puede llevarse a cabo
una correcta implementación de una
solución CRM en la organización”.

• “Es un aspecto muy importante en la
implantación de la solución CRM que el
personal cualificado sea interno”.

¿Cuáles considera que son las principales barreras o dificultades que aparecen en las
organizaciones para la correcta implementación de cada uno de los grandes ámbitos
del CRM?

Automát. CRM
CRM del Operacional

BBDD/TI Analítico Marketing Canales TOTAL

Falta de orientación de la empresa hacia el cliente 12 6 13 11 42

No disponer de herramientas tecnológicas adecuadas 8 12 14 11 45

Orígenes de información inadecuados 14 9 1 2 26

Falta de personal cualificado 5 9 1 4 19

No contar con apoyo de la Dir. General 6 13 13 12 44

No involucrar a toda la organización 7 5 10 13 35

Elevados costes 7 4 7 6 24

No creo que existan barreras significativas 3 1 1 1 6

Otras 0 0 0 1 1
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ción o los costes no se contemplan como
una barrera para la implantación de las solu-
ciones de CRM en las organizaciones.

• Por ámbito CRM las dificultades más repe-
tidas para cada uno de ellos son:

• Bases de datos y soluciones de trata-
miento de la información: básicamente,
los orígenes de información – parece evi-
dente – y la falta de orientación de la
empresa hacia el cliente.

• Analítico: no contar con Dirección Gene-
ral y la falta de herramientas tecnológicas
adecuadas (también relevante la de dis-
poner de personal cualificado, entende-
mos que correlacionada con esta última
respuesta referida a la tecnología).

• Colaborativo/automatización del marke-
ting: orientación de la empresa, tecnologí-
as adecuadas, apoyo de Dirección Gene-
ral y no involucrar a toda la organización.

• Canales/operacional: idénticas a las del
entorno Colaborativo.

Algunos comentarios de los participantes a
esta cuestión:

• “Es una barrera muy relevante la compleji-
dad y la incapacidad de adecuación de
organizaciones extremadamente rígidas”. 

• “Un elemento clave es no tener claro algo
en teoría tan básico como los procesos de
negocio”.

• “Si no hay un apoyo decidido de la alta
dirección de la empresa, es muy difícil, por
no decir imposible, tirar adelante un proyec-
to tan transversal como éste”.

• “Un proyecto de CRM es laborioso y com-
plicado de implantar, sobre todo por la difi-
cultad que lleva implicar a toda la organiza-
ción… y porque los resultados son a largo
plazo”.

También ésta, como cuestión con posibili-
dad de múltiples respuestas, nos permite
un análisis en diferentes líneas:
• Los departamentos que, en opinión de

los expertos consultados en este estu-
dio, asumen mayor responsabilidad en la
implantación de soluciones CRM son los de
Marketing y Sistemas.

¿Sobre quién cree que recae habitualmente la responsabilidad del CRM en las compa-
ñías, según el ámbito al que hagamos referencia?

Automát. CRM
CRM del Operacional

BBDD/TI Analítico Marketing Canales TOTAL

Dirección general 1 1 1 1 4

Dpto. de Comunicación 5 5

Dpto. de eBusiness 1 3 2 3 9

Dpto. Comercial 2 3 3 9 17

Dpto. CRM 4 10 6 5 25

Dpto. Proyectos 2 1 3

Dpto. Marketing 4 11 13 8 36

Dpto. Mkt Directo / Relacional 4 6 12 7 29

Dpto. Sistemas/IT 17 8 7 5 37
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• En un “segundo nivel” aparecen departa-
mentos de Marketing Directo/Relacional o
de CRM que, caso de existir en las orga-
nizaciones, tendrían una gran cuota de
responsabilidad en la estrategia CRM.

• Cabe destacar la escasísima presencia,
en opinión de los participantes del estu-
dio, de la Dirección General en cuanto a la
responsabilidad sobre el CRM en las orga-
nizaciones1.

• Por “ámbito CRM” del estudio:
• Es importantísima – y evidente – la res-

ponsabilidad del departamento de Sis-
temas en la implantación de las bases
de datos y las soluciones de tratamien-
to de la información.

• Por otro lado, en el ámbito analítico,
Marketing o CRM son los departamen-
tos que deben liderar este tipo de solu-
ciones – en muchos casos, no requieren
de implantaciones técnicas complejas
en la organización.

• Puede resultar curiosa la responsabilidad
de Marketing y Marketing Directo/Rela-
cional en el ámbito de la Automatización
del Marketing, cuando ésta acostumbra
a plantear unos requerimientos técni-
cos importantes a la organización…
quizá debamos valorarlo aquí como un
ámbito “poco maduro” y con una nece-

sidad mayor de definición que de
implantación…

• Mucho más diluida la responsabilidad
sobre el ámbito operacional, aparece
aquí con fuerza el departamento comer-
cial, complementando al de Marketing y
Marketing Relacional o el de comunica-
ción... ¿tan complicado es establecer en
las organizaciones la responsabilidad
sobre las comunicaciones finales con el
cliente?

Algunos comentarios de los participantes a
esta cuestión:
• “Las estructuras competenciales de los

departamentos de superponen, dificultan-
do la delimitación de funciones. Se requie-
ren estructuras transversales orientadas a
procesos  (multicompetencia) y disponibili-
dad adecuada de herramientas”.

• “Parece que el tándem perfecto es Marke-
ting como usuario responsable del proyec-
to y Tecnología como partner indispensa-
ble para el desarrollo y como responsable
de la vertiente tecnológica”.

1 Aunque se plantea este análisis como independiente

de Estudios CRM anteriores, era una tendencia clara la

disminución de la responsabilidad de Dirección General

a medida que maduraba el concepto, que llegaba a más

organizaciones… 

¿Qué importancia cree que tienen hoy en día los siguientes canales de comunicación
entre empresas y clientes en las dos direcciones de dicha comunicación?

ENTRADA: información del cliente hacia la empresa

1º  (+imp.) 2º 3º 4º 5º 6º (-imp.)

WEB 6 3 2 2 2 4

SMS 1 2 3 6 7

EMAIL 4 4 2 6 2 1

MAILING/CARTAS 2 6 6 4 1

CALL CENTER 8 6 3 1 1

FUERZA DE VENTAS/PTO. VENTA 8 4 3 3 1
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SALIDA: información de la empresa hacia el cliente

1º  (+imp.) 2º 3º 4º 5º 6º (-imp.)

WEB 4 4 6 3 1 1

SMS 2 4 3 5 5

EMAIL 1 3 5 6 1 3

MAILING/CARTAS 5 7 2 2 3

CALL CENTER 4 2 7 5 1

FUERZA DE VENTAS/PTO. VENTA 10 4 3 2

• Los canales fundamentales de recepción de
la comunicación desde el cliente son, al
parecer de los expertos participantes en
el estudio, el Call Center y la Fuerza de
Ventas o el Punto de Venta.

• A continuación aparecerían la web y el
email.

• Quedan a muchísima distancia – prácti-
camente ni se consideran – el SMS o las
cartas como elementos de comunicación
cliente-empresa.

• Es evidente la relevancia que, para nues-
tros expertos, tiene el punto de venta o la
fuerza de ventas como el canal más rele-
vante para trasladar la información de la
organización al cliente...

• A una cierta distancia aparece como rele-
vante para este proceso el mailing/carta
y, algo más distanciados, la web o el call
center.

• Aparecen como irrelevantes práctica-
mente el SMS o el email como canal de
comunicación de la empresa hacia el
cliente.

Ante estas consideraciones, ¿existe algún
canal de comunicación empresa-cliente
realmente bidireccional? Agregando las con-
clusiones obtenidas en esta última cuestión,
sólo es evidente en el caso de la fuerza de
ventas o los puntos de venta… ¡como ha
sido desde siempre!

Otros canales parecen orientados a la “uni-
direccionalidad” en uno u otro sentido, pero
no parece que las organizaciones hayan
conseguido que sean un vínculo de comu-
nicación natural con sus clientes.

Para el SMS… parece que habrá que seguir
esperando.
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