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|I. INTRODUCCION

ICRM, siglas de Integrated Costumer Relationship Management,
alcanza el rango de concepto en si mismo por e uso que, como tal,
progresivamente se extiende en el mundo de los negocios, en gene-
ral, y en el de las soluciones informaticas y de consultoria, en parti-
cular.

No obstante, por lo reciente del concepto y €l cuerpo de conoci-
mientos y précticas que lo sustentan, ni las siglas en cuestion deno-
tan siempre e mismo concepto ni e concepto, incluso, tiene para
todos el mismo significado. Asi pues, nos vemos en la necesidad de
abordar, primero, las siglas —sus usos, contextos y acepciones—, y
luego, el concepto que datitulo al presente trabgjo.

Desde aquel trabajo de 1995, publicado en estas paginas y titula-
do «QOrientacion al cliente: fundamento de la calidad total»?, en
donde, desmenuzando la evolucion del concepto de Calidad Total y
su relacion con las Ultimas tendencias del Marketing, revisabamos
necesariamente, entre otras cuestiones fundamentales, la evolucion
delaorientacion a cliente del ayer, € hoy y € mafiana, que, citando
a Pedro Larrea?, conveniamos en cifrarla desde €l énfasis en € pro-
ducto (ayer), pasando por €l énfasis en € servicio (hoy), hasta €l
énfasis en la relacion con €l cliente (mafiana), los hechos nos han
dado larazdn, convirtiendo el presagio para ese «mafiana» de enton-
ces en una realidad del «hoy» que, incluso, empieza a vislumbrarse
como ya pasada, por manida.

Obligada por la propia evolucion del contexto: mercados madu-
ros de crecimiento meramente vegetativo; incremento continuo de la

1. «Orientacion al Cliente: fundamento de la Calidad Total», Anuario Juridico
Econdmico Escurialense, San Lorenzo de El Escorial, xxxviil, 1995, pp. 445y ss.

2. LARREA ANGULO, P, Calidad del servicio, del Marketing a la estrategia,
Diez de Santos, Madrid 1991, p. 34.
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competencia, de empresas y marcas, a través de mercados fisicos y
virtuales; compradores mésy mejor informados y que interacttan o
pueden hacerlo por diversos canales de comunicacion e interaccion;
tendencia hacia la centralizacién de las decisiones de compra del
decisor industrial; globalizacion de clientes y proveedores; tecnolo-
giainforméticay telematica capaz de sustentar el proceso en conti-
nua difusion y abaratamiento, etc., la evolucion de la orientacién al
cliente —consciente o inconsciente—, como filosofia de gestion de la
organizacion, se havisto jalonada por una serie de hitos cuya esgque-
matizacién presentamos en lailustracién 1, siguiente.
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llustracién 1: Evolucion de la Orientacion
al Cliente como filosofia de Gestion.

Delareingenieriade procesos predominante en los afios ochenta se
pasd a la concepcion de la gestion como un proceso de planificacion
de recursos econdémicos y humanos, para acabar |la década de los
noventa con |os primeros esfuerzos de gestion consciente y premedita-
da, delarelacion con € cliente. Con lairrupcion generalizada de Inter-
net y latelefonia movil, y con dlo laexpansion del comercio electro-
nico que se venia produciendo através de sistemas EDI, videotexto y
otros no estandares, surge € concepto de gestion electronicadelarela
cion con d cliente 0 eCRM, situandose los esfuerzos en e presente, en
laintegracion de dicha gestion de larelacion y la utilizacion proactiva
de dlay del conocimiento acumulado, en pos de la permanente bls-
gueda de ventajas competitivas sostenibles en e tiempo y en recursos,
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cifrada en la consecucién de la satisfaccién —o megjor: € entusiasmo—
de todos quienes se relacionan con la organizacion, como requisito
indispensable de subsistenciay crecimiento, en un contexto progresi-
vamente mas complegjo y en continuo cambio.

Asi, con el modesto objetivo de arrojar luz sobre el concepto que
nos ocupa, y de paso buscar mayor precision en su interiorizacion,
iniciamos el andlisis con € repaso del uso de las siglas «l CRM»,
para, en un segundo apartado, abordar €l concepto y los componen-
tes de la gestidn de la organizacidn cuya integracion es requerida, y
con todo, abordar la integracion de los diversos ambitos (operacio-
nal, colaborativo y analitico) delagestion delarelacién con e clien-
te, terminando el andlisis con una serie de subrayados y puntualiza-
ciones amodo y presentadas bajo el epigrafe de Conclusiones.

Il. UsosDE LASSIGLASICRM

La divergencia de los diferentes usos y significados atribuidos a
las siglas en cuestion se centraexclusivamente en la primeraletra, ya
gue en las restantes existe un consenso generalizado a concebirlas
en todos los casos como de «Costumer Relationship Management>,
0 en espanol: «gestion de larelacion con el cliente». Si bien el con-
cepto admite matices, con unos significados con distinto grado de
minimalismo o maximalismo, seglin concepciones, su uso no suele
conducir aerror o confusion importante.

La «I» inicial, no obstante, es entendida, seglin casos, como de
«Interactive»; «Internet»; «Intelligence» o «Integrated», siendo este
ultimo la acepciodn con que la utilizamos en €l presente trabajo.

En la casuistica observada, una caracteristica del uso que se le
estd dando y que viene en ayuda de la disguisicion que nos vemos
obligados arealizar es que en los casos de «l nteractive» e «Inter net»
Se presentan escritas con «i» (mindscula).

2.1. iCRM, como Internet Customer Relationship Management

«iCRM», utilizada con la «i» de Internet, la encontramos como
marca registrada de «Note Page, Inc.»3: «iCRM® or Internet based

3. http://www.notepager.net/procrm/icrm.htm



328 ENRIQUE PEREZ DEL CAMPO

Customer Relationship Management», e incluso referida como
iCRM Integration o «Applix iICRM» de «Applix Solutions, Inc.»4,
dando nombre a una suite de software de CRM colaborativo y anali-
tico basado en Internet, o dando nombre alalinea de servicios de la
compafia «ExtraSign, Inc.»5, «iCRM Data Base/ Design / Manage-
ment / Maintenance», a igual que «Internet Customer Relations
Management (iCRM)», de «eLivel Advanced Systems Group»© o de
«Creative Change, Inc.»7, ofreciendo aplicaciones estandares de
CRM vy servicios de hosting de las mismas, en torno a «Internet Cus-
tomer Relationship Manager» (sic.).
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2.2. iCRM, como Interactive Customer Relationship Management

Con la «i» de «interactive», amén de utilizarse como razén social
(«Interact CRM»8), dicha acepcion la encontramos como Sservicios
de entidades especializadas en marketing directo e interactivo, como
es el caso de «eDirect» 9, que acentlia su interpretacion, con el slogan
«Maximize the potential of your interactive database» o «WWW
Internet», especializada en comunicacion de marketing, la refiere
como «Interactive Client Relation Management» 1© (n6tese que utili-
za el término «client» y no «costumer», en circunstancia que el uso
anglosajon de éstos es «client» para un comprador anénimo, 0 cuyo
nombre se desconoce, y «costumer» se reserva a comprador identi-
ficado o conocido) o lacompafiia «Responsys, Inc.» 1, que se define
como especialista en plataformas tecnol 6gicas para «interactive cus-

http://www.applix.com/sol utions/icrm.asp
http://www.extrasign.com/iCRM_Solutions
http://www.goelive.com/Professional Services/i CRM/icrm.html
http://www.cchange.com/ehealthcare/icrmversions.html
http://www.interactcrm.com/knowledge.html

. http://www.edirect.com/icrm.html

10. http://www.imageonemarketing.net/sites files/'s www_icrm.htm

11. http://www.responsys.com/corporate/about/details press.asp?id=173

©oONO O A
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tomer relationship management (iCRM)». La Ultima referencia la
encontramos en la publicacion digital «InformationWeek» 12, en un
extenso articulo sobre herramientas de personalizacion de la expe-
rienciadel inter nauta en su interaccion através del sitio Web13.

“CRM
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2.3. ICRM, como Intelligent Customer Relationship Management

Normalmente, el adjetivo de inteligente hace referenciaala capa-
cidad de integracion de herramientas de andlisis para la toma de
decisiones (arboles de clasificacion; reglas de asociacién; algoritmos
genéticos, redes neuronales; andlisis. cllster, discriminante, inferen-
cial, de componentes principales, factorial de correspondencias;
métodos de agrupacion, agregacion y de segmentacion, modelos de
marketing; reglas de negocio, etc., son gjemplo), siendo utilizada
esta acepcion por quienes ponen € énfasis en la capacidad de andlis
delarelacion, englobada en lo que se ha dado en denominar el CRM
analitico.

W Ny D Vi s ™ '.
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La primeray unica referencia encontrada ha sido en la publica-
cion digital «Global Operational Support Systems» 24, en una entre-
vista a vicepresidente de marketing de Athene Software Inc . Esta
Ultima, en asociacion con Xacct Technol ogies proveen soluciones de
«Intelligent CRM>» a proveedores de servicios de comunicaciones?s,

12. http://www.informationweek.com

13. TREPPER, C. H., Tools Help Personalize The Customer Experience. Interac-
tive CRM options provide multiple channels for customer interaction, 2002,
http://www.informationweek.com/812/pricrm.htm

14. http://www.global oss.com

15. HowLETT, D. (2002), en
http://www.gl obal oss.com/archive/i ssue5/pages/battling.html
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2.4. ICRM, como Integrated Customer Relationship Management

Todos los oferentes de soluciones de gestion para organi zaciones
suelen hacer referenciaalaintegracién de las mismas con otras solu-
ciones o con herramientas estandares o en si mismas, pero la Unica
referencia que hemos encontrado que utilice esta acepcion directa-
mente es «Analytici» 7, empresa especializada en ingenieria softwa-
re; gestion de proyectos y andlisis y modelizaciones de negocio.

Lo define como el «proceso de control y gestiéon de cada interac-
cién con el clientey utilizacion de la informacién obtenida para sus-
tentar la préxima interaccion, en un permanente acercamiento del
marketing estratégico que trabaja por los diferentes cauces de
comunicacion e interaccion: tradicionales, directos y digitales y
proporciona la regeneracion répida del mérketing implementado,
para asegurar €l retorno de la inversion» 18,

2.5. ICRM: otras acepcionesy aplicaciones

En torno siempre a la gestion de la relacion con el cliente, las
siglas ICRM son utilizadas simplificando una razén social, siendo €l
caso del «Institute for Customer Relationship Management
(ICRM)» 19, fundado en 1997 como consultor en estrategia de CRM,
programas de direccién de cuentas importantes; programas de direc-
cion de cuentas globalesy programas de |lealtad de clientes .

También son las siglas del congreso que sobre CRM se celebra
anualmente organizado por Universidades y Escuelas de Negocio
aternativas, que va por su undécimaedicion. Asi, el ICRM / 2002 se

UNIVERSITY OF
GLOUCESTERSHIRE

16. http://www.xacct.com/NEWS/pr/athene_000619.html
17. http://www.analytici.com

18. http://www.ana ytici.com/solutions/methods.html

19. http://www.institutecrm.com

20. http://www.institutecrm.com/aboutus.html
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correspondi6 con e «10th International Colloquium in Relationship
Marketing» 2, organizado por la University of Kaiserslautern, y el
ICRM / 2003, «11th International Colloquium in Relationship Mar-
keting» 22, que se celebraraen laUniversity of Gloucestershire el pro-
Ximo septiembre.

I11. GESTION INTEGRADA DE LA RELACION CON EL CLIENTE
(ICRM)

La eficacia de gestionar toda relacion pasa, hecesariamente, por
gestionar y controlar cada una de las interacciones que dicha rela-
cién comporte. La complicacion deriva de la utilizacion de maltiples
canales de interaccion empresa-cliente.

Lareferidaeficaciarequiere, en primer lugar, integrar las solucio-
nes CRM dentro del marco empresarial, especialmente ados niveles:
integracion de sistemas e integracion de canales? (ver ).

3.1. Integracion de sistemas

Por cuanto es necesario mantener de forma consolidaday accesi-
ble todalainformacién que se dispone de los clientes, permitiendo la
unificacion y seguimiento de todo €l ciclo de relacion através de los
sistemas corporativos.

Se trata de integrar 10s sistemas operacionales entre si y con los
sistemas informacionaes?, asi como las diferentes soluciones tec-
noldgicas y automatismos, susceptibles de ser implementadas, entre
los que destacan:

21. http://www.uni-kl.de/| CRM

22. http://www.icrm2003.com

23. HIDALGO, 1., y HuiLirang, C., CRM: Customer Relationship Management,
Universidad de Chile, Santiago 2002, pp. 5-6, en
www.dii.uchile.cl/~ind7b/apuntes202/CRM %20Conceptos.pdf, también en
http://www.sol uziona.es/htdocs/areas/consul toria/servicios/crm/marco_empresa-
rial.shtml, enero 2003.

24. PErez DEL CaMPO, E., «Sistema de Informacion de Marketing: 11. Contexto
y elementos del sistema», Anuario Juridico y Econémico Escurialense, época i1,
ndmero xxx, San Lorenzo del Escorial 1997, pp. 768y ss.
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Sistemas Data Warehouse y Data Mining, en los que se
almacena, consultay analiza toda la informacion procedente
de los sistemas transaccionales y de relacion con € cliente.
Con esta integracion se obtiene una doble ventaja competiti-
va: por un lado, estos sistemas dan soporte a estrategias de
marketing, venta y servicios a las soluciones de gestion
CRM, y éstas, a su vez, realimentan el flujo de informacion
de los Sistemas Data Warehouse y Data Mining.

Sistemas Transaccionales, que engloban todos |os procesos
de gestion, como facturacién y cobros, provision de servicios,
gestién de incidencias, operacion y mantenimiento, logistica,
recursos humanos... Con los que es necesario interrel acionar-
se paralavision integral, tanto de los procesos e informacion
gue afectan alos clientes como ala estructura, politicay ges-
tién empresarial.

Sistemas de Apoyo y Control: Sistemas de Call Center,
herramientas de apoyo (ofiméticas, e-mail, servidor de fax),
Sistemas de Workflow, Sistemas de Gestion Documental,
Sistemas de automatizacion de Fuerzas de Ventay Servicios
de Campo, Sistemas de Reporting, Sistemas de Servidoresy
Servicios de Internet, etc.

Imtegracidn do Sistemas Integrackin do Canales

Data Data
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llustracion 2: Integracion de Sistemasy Canaes en CRM.

FuenTe: modificado de HIDALGO, I. y HuiLiPANG, C., 0.C., p. 5
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3.2. Integracion de canales de contacto

En tanto nutriente de datos, cuyo tratamiento (Data Warehouse y
Data Mining) generara informacion y conocimiento, y en tanto
medio de prestacién de serviciosy emision de comunicacion, ideal-
mente basados —servicios y comunicacién— en € reconocimiento del
interlocutor y sus anteriores interacciones, para proveer ambos de
forma lo mas personalizada posible y con una calidad homogénea,
con independencia del canal de interaccion.

La integracion de canales directos (ventas directas, servicios de
campo, ferias y exposiciones, relaciones publicas, tele marketing,
fax, correo, mesa de ayuda o help desk, Internet (WWW,; e-mail,
Vol P2, chat %5, conavegacion?’, FAQ's%, etc.), se resuelve mediante
el denominado Centro de Contactos, o Contact Center, como €le-
mento centralizador de los informes o reportes de las interacciones
presenciales y gestor directo de las interacciones remotas 0 no pre-
senciales, atendidas y desatendidas (automatizadas).

El Centro de Contacto es la concentracion de la capacidad de
comunicacion interactivade la organizacion en una unidad especiali-
zada (dentro o fuerade laempresa) para gestionar de forma centrali-
zada una diversidad de medios y formas de comunicacién conven-
cionalesy electronicas?.

| =
Integracidn de Puntos de Contacta L E
Integracion de Canales I $
[ 1 I Atencidn B Help | Uuuurll;l:l. [ I =
Market
eting | WVantas Py — Ouak: | Meviles | .“ll!ll'l.‘ﬁﬂlll .
Integracidn de Sistemas (EAl) {4
Duols Washouss || Gastitnde |  Enioema | Motsrde || Gasiion || Siswmes de [ Sstemas
Woar g D&% || wine | Contact Center| Facturacidn | de Cobros || Dispatching | OaM 7

llustracion 3: Integracion de Sistemas y Canales en contacto.

25. Voz, mediante protocolo IP (Internet Protocol).

26. Comunicacion interactiva mediante teclado y red virtual .

27. Cesion del control del cursor para navegacion asistida sobre IP.

28. Autoservicio de respuestas a preguntas frecuentes.

29. PErez DEL CAMPO, E. (2001), «e-CRM: Aplicacion de los nuevos medios a
la Gestion de la Relacion con el Cliente», 1V Forum Internacional sobre las cien-
cias, lastécnicasy € arte aplicadas al Marketing, Academia y Profesion, Departa-
mento de Comercializacién e Investigacion de Mercados, UCM, Somosaguas, p. 73.
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3.3. Integracion de datos

Se trata de la integracion de todas las fuentes de datos y aplica-
ciones software que los usan, tratan y/o aportan, en un Unico repo-
sitorio comin (Data Warehouse), con una Unica e inequivoca codi-
ficacion y con estrictos y estandares criterios de altas, bajas y
modificaciones de datos.

En el intento de tener unavision Unicaparatodalaorganizaciony
omnicomprensiva del cliente, requiere aplicar una metodologia
observada disciplinadamente, que evite duplicidades, redundancias
y policodificacion de un mismo hecho o interaccién, afin de mante-
ner la informacion consolidada independientemente del canal de
obtencion.

3.4. Integracion de informacion

Setratade integrar todas |las elaboraciones anal iticas en base alos
datos que genera la propia organizacién en su operacion diaria, afia-
didaalacapacidad de absorber, integrar y manejar informacion rele-
vante del entorno o medio ambiente (sectorial, competencia, provee-
dores, cana de distribucién y otras) y que Kotler (et. All) define
como inteligencia de marketing 3.

Se trata de evitar las denominadas idas de informacion o infor-
macion no compartida, y las incoherencias de informes e informa-
ciones por divergencias de fuentes o desconocimiento de los algorit-
mos aplicados a los datos hasta convertirlos en informacién (esto
Ultimo puede verse aminorado con los «metadatos» que automética
mente genera o deberia generar un Data Warehouse y que acumulan
lainformacién de quiénes, cuando y a qué algoritmo se ha sometido
cada dato tratado).

Todas las herramientas de navegacién, exploracion, andlisis,
relaciéon y de descubrimiento de modelos, previsiones y reglas de
negocios, etc., susceptibles de ser incorporadas a un sistema de
Data Mining, en su integracion entre si y con las fuentes de datos y
las decisiones, podran transformar los datos en informacion, la
informacion en conocimiento y el conocimiento en inteligencia de

30. Ver KoTLER, P; CAMARA, D.; GRANDE, I., y Cruz, |. (2000), Direccion de
Mérketing, Edicion del Milenio, Prentice may, Madrid, pp. 112y ss.
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negocio, como Unica forma de convertir los datos en ventaja com-
petitiva, que de momento se yergue, junto con el posicionamiento
de marca, como de las pocas ventajas competitivas sostenibles en
el tiempo.

3.5. Integracion de Procesos

Desde aquellos propios de las funciones bésicas de la empresa
(Mérketing, Ventas, Finanzas, Produccion, Recursos Humanos y
Administracion) hastalosinherentes directamente con lainteraccion
de clientes, con lagestion de larelacidn con € cliente, como integra-
dor de los mismos (ver ilustracion 4, siguiente).
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[lustracion 4: CRM como integrador de procesos.

3.6. Integracion de servicios

Se trata de la integracién de los servicios logisticos, de soporte
técnico, financieros, administrativos, de informacién a clientes, de
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atencion de clientes y aguellos que en régimen de autoservicio se
ponen a disposicion del cliente através de teléfono y Web, en pos de
la satisfaccion de las expectativas que les llevan ainteractuar con la
organizacion, buscando en dicha integracion la mayor personaliza-
cion y coherencia (entre si y con la asignacion de recursos intima-
mente relacionadas con € rédito directo o indirecto de dicha rela-
cion).

3.7. Integracion de los diversos niveles de gestion de la relacion
con € cliente

Se trata de la integracion de los tres niveles que debe cubrir la
gestion de la relacion con el cliente, a saber: CRM Operacional,
CRM Analitico y CRM Colaborativo.

Al ser inherentes a ésta las anteriores integraciones, ésta es, en
definitiva, la que configura lo que hemos venido en denominar
ICRM o Gestion Integrada de la Relacion con el Cliente.

3.7.1. CRM Operacional

Abarca aplicaciones pseudo-transaccional es que generan datos y
gue facilitan la puesta en practica o gjecucién de lo definido y plani-
ficado en el nivel analitico.

El CRM operacional incluye, entre otros componentes (ver ilus-
tracion 5):

» Automatizacion de Ventas: priorizacion y gestion de opor-
tunidadesy avisos o pistas, gestion de pedidos, configuracién
de productos, capacidad de agregacion y desagregacion, etc.

» Automatizacion de Servicios: centro de llamadas automati-
zado, autoservicio basado en laWeb, etc.

» Automatizacion de Mérketing: basada en la Web («spam»
u «opt—in» e-mail, personalizacion de paginas Web, autorres-
pondedores), aplicacion de politicas de precios, promaociones,
etc.

L os distintos componentes del CRM operaciona deben integrar-
se en una plataforma de servicios comun, facilitando la granularidad
o detalle de lainformacion para proporcionar mayor flexibilidad.
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[lustracion 5: CRM Operativo.

Se trata de integrar el «front-office», o sistemas que dan soporte
al nivel de contacto con clientes, con € back-office, o sistemas que
soportan los procesos derivados del nivel de contacto, sazonado con
el mayor nimero de automatismos posibles (de o que suele ser muy
sensible la productividad del esfuerzo humano) en servicios, campa-
fias de marketing y ventas.
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[lustracién 6: Accion einteraccion en larelacion con € cliente.
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3.7.2. CRM Andlitico

El CRM analitico esta basado en un Data Warehouse centraliza-
do, orientado al cliente y multiples data-marts (bases de datos depar-
tamental es o especificas por temas), procurando una «visién panoré-
mica del cliente» actualizada y consolidada. En este sentido, un
CRM global fracasa sin una visién panoramica del cliente, que solo
se consigue através del CRM analitico.

Los data-marts son construidos en base a los requerimientos de
las aplicaciones analiticas, para dar servicio a las mismas (ver ilus-
traciéon 7).

Parece un hecho, general mente aceptado, que la cantidad y calidad
de lainformacion requerida para adquirir y retener a clientes aumenta
progresivamente, congtituyendo lainformacion un valor en dza.

= - —— =

Oata Marahoume

.--"_T'"--\.

- -
g S ﬂ.-.\""- ——
........ q fE o= | E
Custs Wae
B acihaied :;:;::‘
__d-lc-l-lrhl. ) 15 Jl -
—— ——— - — -
..... L L L E T T
r r

Fcaciones| | i aitrede
‘Forfdcalan | o Markstisg
Taslme de | | dwsbon e |
Categeish | | Carspates

Cuin ¥in-i
i pigaduciin

[lustracién 7: CRM Analitico.

Sin pretender ser exhaustivos, |as aportaciones mas evidentes de
un CRM Analitico, a la gestion de larelacién con € cliente, serian
las siguientes:

Retencion de Clientes

» Determinacion del valor del clientealo largo del tiempo, y no
en una sola transaccion.

» Conocimiento de los canales de compra preferidos por €l
cliente.

e Construccion de modelos de propension para identificar
clientes «de riesgo».

 ldentificacion de los cambios en los héabitos de compra para
reactivar las ventas.



ICRM: GESTION INTEGRADA DE LA RELACION CON EL CLIENTE 339

Adquisicion de Clientes

Integracion de datos de detalle de distintas fuentes de infor-
macion de clientes de la compariia.

Identificacion de potenciales clientes con propensién a com-
prar los productos y servicios ofertados.

Construccion de modelos de propension de compra, como
parte del perfil de los clientes actuales, nuevosy potenciales.
Capturadelasinteracciones dd cliente paracomunicar con él
de una manera mas personalizada y efectiva a través de dis-
tintos canales.

Incremento de Negocio con la Base de Clientes

| dentificacion de los segmentos de clientes mas rentables.
Andisis de productos que compran los clientes a través de
promociones o ventas inducidas.

Descubrimiento de productos no comprados por los clientes
mas rentables, en base a lo cual disefiar estrategias de ventas
cruzadas.

Determinacion de lamejor combinacion de productos, basan-
dose en las preferencias de los mejores clientes.
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llustracion 8: CRM Analitico, desde la perspectiva de |os procesos.
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Productividad de Mérketing

» Automatizacion de las tareas repetitivas en €l departamento
de Mérketing.

» Facilidades para |la realizacion de mas eventos, muy centra-
dos en el publico objetivo.

* Megjora de la relevancia y oportunidad en el tiempo de las
ofertas.

3.7.3. CRM Colaborativo

Es el encargado de facilitar lainteraccion del cliente con laorga-
nizacioén e incorpora los nuevos medios (Internet y telefonia movil),
como canales adicional es, debiendo proveer, en conjunto, €l conoci-
miento de los patrones de comportamiento del cliente, que constitu-
ye la base para disefiar la estrategia CRM.

Los canales del comercio electronico emergente crean grandes
oportunidades para el negocio, al proporcionar las interfaces de auto-
servicio directamente a clientes alli donde se encuentren. Sin embar-
go, estas mismas interfaces enlatan las posibilidades de interaccion
cegadas por |os aspectos transaccionales del comercio electrénico
sobre los que se pone € énfasis, obnubilados quizéas por reducir cos-
tes y desaprovechando oportunidades de influencia de Internet en la
mejor colaboracién del cliente.

Parece obvio que una organizacion que trabaja con sus clientes
bajo una mentalidad colaborativa, paulatinamente estara méas capa-
citada para influir en la retencion, crecimiento y satisfaccion del
cliente.

No obstante, las aplicaciones aparentemente méas exitosas de e-
comercio se enfocan en un solo canal, una sola linea de productos,
un solo segmento (en los que Amazon y Dell serian gemplos), limi-
tando las posibilidades de negocio a comercio directo (end-to-end,
en terminologia cibernética).

Se trata de saber gestionar 10s diversos puntos de contacto e inte-
raccion que tienen los clientes con la organizacion, para asegurarle
unaexperienciaquelelleve areiterar contacto. Una solucion son los
centros de contacto (Contact Center), aglutinantes de los medios de
interaccion (correo, teléfono, e-mail, fax, Web), con unaamplia ofer-
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ta de servicios que, incluso, el cliente pueda autogestionarse (el
cliente deberia ser autosuficiente para tomar una decision de compra
y €jecutarla, decidir sobre qué productos o servicios desea recibir
informacion, tener la posibilidad de gestionar sus datos personales,
integrar servicios 0 procesos propios de su Negocio que no necesiten
asistenciadel personal de su empresa, acceso autogestionado ainfor-
macién de existencias, situacion de pedidos, ofertas, informacion
adicional, etc.).

Otra capacidad requerida es saber configurar lainteraccién entre
ventas y marketing, y entre estos grupos y € resto de la organiza-
cion, deformatal que permanentemente refuerce lamejorade lapro-
ductividad y la gestion de larelacion con e cliente.

La implementacion de servicios colaborativos [e-mail, confe-
rencia Web; chat, Vol P, conavegacion, solicitudes de llamada (call
me back o call me later), FAQ's, etc.] parafacilitar las interaccio-
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[lustracién 9: CRM Colaborativo.

nes entre clientes y organizaciones, y entre miembros de la orga-
nizacién que trabajan en torno a lainformacion del cliente (clien-
tes a ventas, ventas a marketing, constructores de comunidad),
debe orientarse a mejorar la comunicacion y coordinacion para
promover la disminucién de costes del cliente e incrementar su
retencion.

Integrando los tres niveles de gestion, operacional, analitico y
colaborativo, se configura el concepto de ICRM de Integrated Cos-
tumer Relationship Management o Gestion Integrada de la Relacion
con €l Cliente, cuya representacion gréficaes:
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llustracion 10: ICRM Gestion Integrada de la Relacion con el Cliente.

I'V. CONCLUSIONES

1. El contexto actual queda caracterizado por mercados madu-
ros de crecimiento meramente vegetativo; incremento conti-
nuo de la competencia, de empresas y marcas, a través de
mercados fisicos y virtuales; compradores masy mejor infor-
mados y que interacttan o pueden hacerlo por diversos cana-
les de comunicacion e interaccion; centralizacion de las deci-
siones de compra del decisor industrial; globalizacién de
clientes y proveedores; tecnologia informética y telemética
en continua difusién y abaratamiento, etc.

2. Deoptimizar el beneficio por transaccion y/o por producto y
maximizar la cuota de mercado conseguida, se ha pasado a
maximizar el beneficio alargo plazo, integrando la cadena de
valor de clientes y proveedores para €l desarrollo de relacio-
nes de comun provecho y estables en el tiempo. Ello exige
tratar a clientes diferentes de forma diferente, con lo que €
conocimiento del cliente y su integracion en las decisiones,
como base en que se sustente larelacion, resulta clave.

3. El énfasisen larelacion con el cliente aderivado en lagestion
de dicha relacion o CRM. Con la irrupcién de los nuevos
medios (Internet y telefonia mévil, especialmente), se expan-
de &l comercio electrénico y, con su integracién en la estrate-
giaempresarial, dalugar a denominado eCRM, y finalmente,
con la integracién de medios, canales, acciones, procesos y



ICRM: GESTION INTEGRADA DE LA RELACION CON EL CLIENTE 343

funciones, surge el concepto de ICRM, o gestién integrada de
larelacion con € cliente.

4. Dado que no deja de ser heroico pretender que una relacion
insatisfactoria perdure indefinidamente, la perspectiva anta-
gonica y desconfiada, predominante en el pasado, debe dar
pie a una mentalidad colaborativa en la relacién con clientes
y proveedores en la permanente busgueda de beneficio
comun.

5. Losdistintos niveles en la gestion de larelacién con el clien-
te son interdependientes entre si, y en su misma naturaleza
est4, por tanto, lanecesidad de integrarlos. Por llevarlo atopi-
co, asi como no resulta 16gico pretender operaciones con
quien no se colabora, dificilmente se puede colaborar con
guien no se conoce, y dificilmente se puede conocer con
quien no se opera, savo que no se pretenda mas que una o
escasas interacciones por clientey vida Util del mismo, lo que
no es el caso de ninguna organizacion con vocacion de per-
manencia.
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