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COMO MEJORAR UNA ESTRATEGIA DE MARKETING RELACIONAL

Resumen

(Cémo puede seguir avanzando una empresa que ya ha puesto en marcha una estrategia
de marketing relacional con cierto nivel de éxito? Proponemos que desarrollen un proceso

de mejora continua a cuatro niveles:

- revisar su mision, cultura y valores de la empresa;
- redisefiar su estrategia relacional;

- mejorar cada una de sus actividades relacionales;

- revisar y mejorar la calidad de los medios tecnoldgicos y del equipo humano, la

ejecucion y el buen gobierno de todo el proceso.

Esta revision deberia dar como resultado la generacién y sostenimiento en el tiempo de

relaciones comerciales de alta calidad.

Palabras clave: Marketing relacional, fidelizacion de clientes, calidad de la relacidn,

confianza.
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HOW TO IMPROVE A RELATIONAL MARKETING STRATEGY

After a company has successfully launched a relationship marketing strategy, the question
becomes: How to further improve it? In order to generate and sustain high quality
commercial relationships, we propose a continuous improvement process, executed at four

levels:

- To review its mission, culture and values.

- To redesign its relationship marketing strategic policies

- To improve each one of its separate relational marketing activities

- And to review and improve the human team; the IT resources; the implementation

details; and the leadership and governance aspects of the whole process.

Key words: relationship marketing, loyalty, relationship quality, trust



COMO MEJORAR UNA ESTRATEGIA RELACIONAL

Introduccion

Desde la introduccién del concepto de marketing relacional por Berry en el afno 1983
(Hunt, 2002) y la progresiva refinacion del término, entre otros, por Berry y Parasuraman
(1991), Gummesson (1994), Morgan y Hunt (1994), Sheth y Parvatiyar (1995), y
Gronroos (1996), esta disciplina se ha convertido en uno de los paradigmas mds

importantes dentro del marketing (Sheth y Parvatiyar, 2002).

En las dltimas décadas se han realizado un gran nimero de investigaciones con el fin de
analizar el impacto de los programas de marketing relacional (customer relationship
management, CRM) en la satisfaccion y fidelizacion de la base de clientes (Payne y Frow,

2005).

Sin embargo, los resultados conseguidos por estos programas estan lejos de alcanzar sus
promesas de lograr fidelizar a los clientes y retenerlos (Day y Van den Bulte, 2002;

Dignan, 2002).

El presente trabajo aspira a responder a la siguiente pregunta: “;Cémo puede seguir
avanzando y mejorando su estrategia de marketing relacional una empresa que ya lo ha
puesto en marcha y ha alcanzado un cierto nivel de éxito con dicha actividad?”. En otras
palabras, una vez superada la primera etapa de iniciacion o lanzamiento y puesta en
marcha de una estrategia de marketing relacional, ;como se puede desarrollar un

programa de mejora continua del mismo?
El presente trabajo puede enmarcarse de acuerdo con las siguientes consideraciones:

1.- Los autores han aspirado no solamente a generar un conocimiento sobre el “qué”

(conocimiento proposicional), sino también un conocimiento instruccional o prescriptivo



sobre el “cémo” llevar a cabo la mejora de una estrategia de marketing relacional ya
implantada y en marcha en una determinada empresa u organizacion (Mokyr, 2002, pag.
4). En otras palabras, hemos aspirado a ofrecer, como dice Mokyr (2002, pag. 13), «un
conjunto de instrucciones, derivadas del conocimiento adquirido sobre un problema y su
entorno, que dirige a una persona a diseflar y poner en practica un determinado plan de

accion».

Con ello, creemos ser coherentes con lo indicado también por el profesor del IESE, Carlos
Cavallé, en la introduccion a los diferentes tomos de la coleccion Biblioteca IESE de
Gestion de Empresas, cuando afirmaba que dicha publicacién pretendia encontrar el justo
punto entre el puro “saber” y el simple “hacer”, para quedarse en el «saber aplicable y

aplicado a dirigir».

2.- Por lo que se refiere a la metodologia, hemos empleado una combinacién de andlisis
deductivo de la bibliografia existente, con un andlisis inductivo, basado en la redaccién y
posterior andlisis longitudinal de varios casos reales, seleccionados mediante un proceso
no estadistico, o como muestra de conveniencia. Creemos que un andlisis longitudinal o

de proceso resulta particularmente adecuado para el tema considerado.

3.- El presente trabajo se sitia en un contexto o fase de descubrimiento de nuevos hechos,
proposiciones y teorias, y no en un contexto de verificacion o justificacion de los
conceptos y procesos que se proponen: aceptacion o rechazo de proposiciones, hipétesis,

leyes o teorias, (Hunt, 2002, pags. 24-25).

4.- Teniendo en cuenta que la palabra “relaciones” puede referirse a muy distintos tipos de
vinculos entre distintos tipos de actores, advertimos al lector que nuestro interés se ha
centrado en las relaciones comerciales entre una empresa y sus clientes finales
individuales. Posiblemente, las ideas que exponemos sean también de aplicacién en
contextos de relaciones entre entidades sin afdn de lucro (ONG y similares) y sus publicos
(en particular, sus donantes de fondos). No hemos pretendido, por lo menos por el
momento, aplicar estas ideas a las relaciones comerciales entre dos empresas u
organizaciones, es decir, en contextos en que, por ambas partes, existe un conjunto

relevante de personas que pueden intervenir e influir en la relacion.

5.- Creemos que nuestro enfoque es claramente de direccién general, es decir, que no

aspiramos tanto a exponer detalles técnicos (programas informaticos de CRM, etc.), sino



que pretendemos ofrecer a los maximos responsables de las empresas u organizaciones un
“mapa de proceso de avance”, una “hoja de ruta” que les permita liderar un proceso de
avance hacia la implantacion y mejora continua de una estrategia de marketing relacional,
que incluya, pero que a la vez supere, los enfoques comerciales puramente

transaccionales.

6.- Finalmente, nos parece que nuestras propuestas son claramente en favor de un proceso
jerarquizado o path dependent, en el que no sélo sugerimos llevar a cabo un conjunto de
posibles actuaciones a distintos niveles, sino que dichas actuaciones deben efectuarse en
un cierto orden. O que por lo menos hay que tener en cuenta que hay una cierta
jerarquizacioén de ideas. En otras palabras, que el proceso debe empezar por la mision
cultura y valores de la empresa, y no, viceversa, por la adquisicién de determinados

medios técnicos informaticos.

Como mejorar una estrategia de marketing relacional

El propésito del presente articulo es proponer una respuesta a la siguiente pregunta:
(Como mejorar una estrategia de marketing relacional? Nuestra investigacion se centra en
aquellas empresas u organizaciones que en su dia decidieron poner en marcha una
estrategia de marketing relacional, y una vez que la han puesto en practica y han logrado
un cierto nivel de éxito, se plantean la pregunta de cémo seguir avanzando hacia objetivos
relacionales mas ambiciosos y entrar en un proceso de mejora continua de su marketing

relacional.

Evidentemente, llegar a este punto no es facil. Nosotros proponemos que para alcanzar
este nivel, ya bastante avanzado, las empresas posiblemente han seguido un largo proceso

que probablemente ha consistido en las etapas que se detallan en el Cuadro 1.

(Insertar aqui Cuadro 1)

Muchas empresas arrancan de una situacién de partida preexistente en la cual
desarrollaban una estrategia comercial fundamentalmente transaccional, es decir, enfocada

casi en exclusiva a la captacion de clientes nuevos, sin aspirar ni invertir en procesos de



identificacion y fidelizacion de la base de clientes. Esta era, por ejemplo, la situacion de la

divisién de impresoras de gran formato de HP en 1997'.

Como puede verse en el Cuadro 2, las distintas empresas que hemos estudiado tomaron
esta decision inicial de disefiar y desarrollar una estrategia relacional en determinado

momento de su historia.

(Insertar aqui Cuadro 2)

Como podemos ver, algunas de estas empresas u organizaciones pusieron en marcha

estrategias relacionales avant la lettre (antes de que se empezase a hablar del concepto).

Las tres reflexiones previas del marketing relacional

Como hemos propuesto en nuestro articulo “Claves del marketing relacional bien hecho”
(Harvard Deusto Marketing & Ventas, n° 70, septiembre-octubre de 2005), las empresas
que, como las anteriormente citadas, decidan disefiar y poner en marcha una estrategia de
marketing relacional, deben tener en cuenta tres reflexiones previas o consideraciones
preliminares que marcardn el progreso o avance en la estrategia relacional. Estas
reflexiones son preguntas que deben formularse los responsables de los programas
relacionales y que les permitirdn tener una idea mas clara de las posibilidades de éxito de

la nueva estrategia.

En primer lugar, es importante analizar si su empresa parece tener suficiente potencial
relacional. ;Resultard factible y rentable para la empresa poner en marcha un programa de

relacion con sus clientes?

En segundo lugar, tener en cuenta que no todos los clientes pueden estar interesados en
mantener una relacidn; algunos clientes pueden preferir seguir comprando a la empresa

en modo transaccional, es decir, sin identificarse y sin facilitar sus datos.

Para méds detalles, puede verse el caso ‘‘Hewlett Packard Designjet Online 1997’7,
IESE, M-1084.



Y en tercer lugar, tener en cuenta que una estrategia relacional puede ser de baja
intensidad, es decir, que puede no aspirar a cubrir de entrada todas las etapas del

. . 2
marketing relacional”.

Analizadas estas tres reflexiones marco, y en caso de obtener un diagndstico positivo
sobre la presunta viabilidad de la puesta en marcha de una estrategia relacional en una

empresa determinada, es conveniente disefarla y ponerla en practica correctamente.

Por tanto, conviene tener en cuenta que el marketing relacional no es un camino
recomendable para todo tipo de empresas. Al contrario, la experiencia de los tltimos afios
en la implantaciéon de programas relacionales demuestra que es un proceso paulatino

donde los beneficios van apareciendo a medida que el programa avanza.

Los cuatro pasos en la puesta en marcha de una estrategia relacional

Nuestra propuesta es que hay que empezar por definir la mision, los valores y la cultura de

la empresa.

La misién de la empresa debe incluir una cierta combinaciéon de motivos extrinsecos
(obtener ciertos resultados tangibles o recompensas materiales), motivos intrinsecos (la
satisfaccion del trabajo bien hecho, el aprender y adquirir conocimientos), y motivos
trascendentes o altruistas (ayudar a satisfacer las necesidades reales de los clientes,
contribuyendo a que se desarrollen profesional y humanamente). La calidad motivacional
de un programa de marketing relacional serd tanto méas elevada cuanto mayor peso tengan

los motivos trascendentes o altruistas.

El segundo paso es disefiar la estrategia relacional propiamente dicha. Son estratégicas
todas aquellas decisiones de gran calado, a medio y largo plazo, que definen con vision de
conjunto como la empresa se relacionard de manera mas profunda y de mejor calidad con

sus mejores clientes.

(Insertar aqui Cuadro 3)

2

Las ocho etapas del marketing relacional son: identificar, informar vy atraer,

vender, servir, satisfacer, fidelizar, desarrollar la relacién vy crear una
comunidad de usuarios de la marca.



El tercer paso es el disefio y puesta en practica de una serie de actividades relacionales.
Una estrategia relacional se compone de un conjunto de actividades separables e
individualizables que son iniciativas o propuestas de servicios, privilegios o beneficios
distintos que el cliente recibe gracias a su relacion con la empresa. Se supone que cada
una de estas actividades contribuye a fortalecer la relacién con sus mejores clientes. Por
ejemplo, sesiones de formacidn, una revista, etc. Las actividades relacionales son las que
dan contenido concreto a la estrategia relacional, de la misma manera que cada uno de los

productos o servicios de una empresa dan contenido a su estrategia comercial.

La estrategia relacional y cada una de sus actividades relacionales deben estar alineadas

con la mision, cultura y valores de la compaifiia.

Y el cuarto paso es la adquisicion de medios y recursos necesarios para poner en practica
con eficacia y éxito cada una de las actividades relacionales que en su conjunto componen
la estrategia relacional. En concreto, la identificacién, seleccion e implantacion de los
medios tecnoldgicos (CRM, paginas web, intranet, extranet, programas de business
intelligence, data mining...) y el equipo humano responsable de la gestién de la estrategia
relacional. Y, finalmente, controlar la calidad de la puesta en préctica del buen gobierno

de todo el proceso.

La implantacion de la estrategia debe ser gradual, y la incorporacion de actividades
relacionales debe seguir un plan de incorporacién progresivo, realizando un seguimiento

del grado de receptividad, uso y satisfaccion de los clientes con cada una de ellas.

Las ocho claves del marketing relacional

Antes de la puesta en marcha de la estrategia relacional es conveniente tener en cuenta las

ocho claves del éxito en el disefio y puesta en practica de un programa relacional.

Tras haber observado varios programas de marketing relacional a lo largo de los dltimos
afos, y basados en las entrevistas que hemos mantenido con los responsables de estos
programas, hemos propuesto la lista de ocho claves de marketing relacional que se

presentan en el Cuadro 4.

(Insertar aqui Cuadro 4)



En nuestro articulo “Claves del marketing relacional bien hecho” (Harvard Deusto
Marketing & Ventas, n° 70, septiembre-octubre de 2005) se detalla el contenido de cada

una de estas claves.

., Como seguir avanzando?

Al cabo de un cierto tiempo después de haber disefiado e implantado una estrategia de
marketing relacional, las empresas pueden valorar los resultados y emitir un diagndstico
sobre el nivel de éxito alcanzado. Por ejemplo, el caso Spainsko relata cémo al final del
primer afio de vida de la empresa, los resultados operativos y econdmicos eran muy
escasos y la empresa se hallaba casi al borde de la desaparicion. En el caso de HP en
Designjet online, después de seis anos de funcionamiento del programa se alcanzaron
unos resultados excelentes, aunque existian dudas sobre los pasos a seguir y sobre como

solucionar los problemas derivados del crecimiento del programa.

No siempre dicho diagnéstico es positivo, y en algunos casos hay constancia de que
algunas empresas han decidido suprimir su programa de marketing relacional. Tal es el
caso de KB Toys, que el 6 de junio de 2003 anuncié la eliminacién de su programa de
marketing relacional. También en los supermercados Safeway anunciaron en junio del afio
2000 la cancelacién de su programa de fidelizacion mediante tarjeta cliente, sefialando que

con ello esperaban ahorrar 50 millones de libras esterlinas al afio.

Por el contrario, si la empresa ha alcanzado un cierto nivel de éxito y desea profundizar en
la estrategia relacional iniciada, llegamos a la pregunta que aspiramos a responder en el
presente articulo. ;Cémo seguir avanzando? ;Cémo explotar el éxito? ;Cémo llevar a

cabo un proceso de mejora continua del marketing relacional?

(Qué aconsejamos a las empresas que se encuentran en esta situaciéon? Nuestra propuesta
es que estas empresas pongan en marcha un proceso de mejora continua. Una vez mds
sugerimos que dicho proceso se puede realizar a cuatro niveles distintos, es decir, por
cuatro caminos diferentes y complementarios; primero, revisar y profundizar la mision,
cultura y valores de la empresa; segundo, replantear y, en su caso, rediseiar su estrategia
relacional; tercero, mejorar la gestion de cada una de las distintas actividades relacionales;

y finalmente, revisar y, en su caso, mejorar la calidad en la ejecucién, gestionando el



equipo humano y la adquisicién de los medios tecnoldgicos y financieros necesarios para
poner en practica la estrategia y cada una de las actividades relacionales. Teniendo en

cuenta, ademds, que todo este conjunto debe ser adecuadamente gobernado.

Como veremos en los ejemplos que presentamos a continuacion, en el caso de una
empresa que ya tiene en marcha un programa de marketing relacional, las oportunidades
de mejora pueden surgir en cualquier momento, en cualquiera de estos cuatro niveles o

caminos, sin seguir necesariamente un orden predeterminado.

A continuacion sefialamos con detalle y con ejemplos cada una de estas dreas o caminos

de mejora.

Los cuatro caminos de mejora continua de un programa relacional con éxito

Primer camino: revision y, en su caso, mejora de la mision, cultura y valores de la

empresa

La definicién de la misiéon de una empresa —la contribucién que caracteriza la identidad de
una organizacién (Cardona y Rey, 2005)— suele ser bastante o muy estable en el tiempo,
pero no por ello totalmente inmutable. La mision, en cuanto que es una contribucién y un
servicio, también puede ser revisada, adaptada y refinada. La misién de una organizacién

es un edificio en construccién, un proceso dindmico, nunca absolutamente estatico.

La mision debe estar redactada precisando la contribucién que la empresa aspira a hacer a
sus clientes, empleados y a la sociedad en general. Como hemos sefialado, idealmente

debe incluir una combinacién de motivos extrinsecos, intrinsecos y trascendentes.

Es recomendable evitar los cambios bruscos en la mision, que pueden generar confusion y

desorientacion entre empleados y los propios clientes.

La mision debe estar introducida en la gestion de la empresa, y eso significa pasar de la
simple declaracién de intenciones a la accién (Cardona y Rey, 2005). La misién debe ser
conocida por todos sus empleados y debe ser guia de conducta en la toma de decisiones y
en el dia a dia. Es conveniente crear canales de comunicacion interna de la misién con el
fin de que la organizacion la interiorice convirtiéndose en un criterio en la toma de

decisiones.
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Segtin Schein (1986), la cultura de una organizacién es el «patréon de supuestos basicos
que el grupo ha inventado, descubierto o desarrollado al aprender cémo enfrentarse a sus
problemas de adaptacion externa y de integracion interna. Dicho patrén ha funcionado
suficientemente bien como para que haya sido dado por vélido y, en consecuencia, debe
ser transmitido a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y

sentir en relaciéon con dichos problemas».

Por su parte, Hofstede (1991), siguiendo a Bourdieu (1980), define cultura como «la
programacién colectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo de los
miembros que componen otro grupo». Segun este autor, la cultura «se manifiesta en
simbolos, héroes, rituales, pricticas visibles y un conjunto de normas y valores». Hofstede
estudié cinco dimensiones principales de la cultura corporativa, que eran la proximidad o
lejania del poder, colectivismo/individualismo, feminidad/masculinidad, evitacion de la

incertidumbre y orientacion a corto o a largo plazo.

Segin Rokeach (1991), un valor es «una conviccién o creencia estable en el tiempo de
que un determinado modo de conducta o una finalidad existencial es personal o
socialmente preferible a su modo opuesto de conducta o a su finalidad existencial

contraria».

En un reciente sondeo sobre la aplicacion de la direcciéon por valores en empresas
espanolas, Pin, Espinosa y Lopez (2005) encontraron que los valores mds presentes en las
empresas espafiolas eran, por este orden, compromiso, calidad, responsabilidad e

innovacion, de entre un total de diecinueve valores distintos citados.

El responsable del posible proceso de mejora de la mision, cultura y valores es, sin duda,
el presidente o director general de la empresa. Durante este proceso de mejora es
conveniente escuchar tanto al equipo humano de la propia empresa como a determinados
interlocutores externos, como los propios clientes. L.a mision, la cultura y los valores son
el punto de partida de un programa de marketing relacional y es un drea de constante

revision y mejora.

(Insertar aqui Cuadro 5)
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Segundo camino: revision y, en su caso, mejora de la estrategia relacional

La estrategia relacional forma parte de la estrategia comercial y es un subconjunto de
politicas y decisiones que definen y determinan lo que la empresa pretende hacer y no

hacer en sus relaciones con sus clientes.

Es el logro paulatino de un conjunto de objetivos parciales, sostenibles y consolidables
orientados hacia la creacion, fortalecimiento y crecimiento de la relacion con los mejores

clientes.

Se considera decision estratégica aquella que establece objetivos a largo plazo,
compromete recursos, es dificil de revocar, y en la que un cambio provoca un alto coste en

términos de imagen 0 econémicos.

Y toda estrategia es a la vez una eleccion de lo que la compafiia no quiere lograr; una
eliminacién a conciencia de posibles objetivos rechazados. La limitacion de recursos

obliga a limitar el campo de accidn.

La estrategia relacional debe definir bien donde queremos ir (qué queremos conseguir),
como vamos a conseguir llegar a esa situacion y por qué creemos que vamos a tener €xito;
como lo haremos para ser mejores que nuestros competidores; cudl serd nuestra ventaja
competitiva; qué posicionamiento daremos a nuestro programa relacional; cudl sera
nuestra propuesta de valor para conectar con nuestros clientes y mantenerlos activos a lo

largo del tiempo.

Como veremos en el tercer camino, una estrategia relacional se plasma en un conjunto
especifico de actividades relacionales. Por tanto, podemos considerar estratégicas todas
aquellas decisiones que impliquen el lanzamiento de una nueva actividad relacional o la

eliminacion de una actividad previamente existente.

También suelen considerarse estratégicas aquellas decisiones que al ser tomadas afectan
automadtica y simultdneamente a todo un conjunto de actividades relacionales, servicios o
privilegios. Sin &nimo de exhaustividad, podemos considerar estratégicas decisiones tales
como las siguientes: tanto Iberia como Caprabo lanzaron o iniciaron su programa
relacional teniendo una sola categoria de miembros. Sin embargo, en el aiio 2006 la tarjeta
Iberia Plus existe en cuatro categorias: cldsica o bdsica, plata, oro y platino.
Recientemente, la cadena de supermercados Caprabo acaba de anunciar el desdoblamiento

de su tarjeta cliente con una tarjeta cliente oro.

12



Por su parte, la famosa compaiiia valenciana de porcelana decorativa Lladrd, entre 1985 y
finales de 1999 tuvo en marcha un programa de marketing relacional denominado
Sociedad del Coleccionista. Por razones que seria prolijo enumerar en el presente articulo,
en aquel momento decidieron suprimir dicha sociedad de coleccionistas para lanzar un
nuevo programa de marketing relacional denominado Lladré Privilege. Las diferencias
entre ambos programas eran muy sustanciales en términos de, por ejemplo, método de
inscripcion por registro, de la existencia o no de cuota anual y de los diversos privilegios o
servicios que recibian sus miembros. Ademds, en enero de 2004 se llevé a cabo el
desdoblamiento del club Privilege con una nueva categoria de miembros denominada

Privilege Gold.

Teniendo en cuenta que la definicién o redefiniciéon de una misién, cultura y valores son
decisiones tomadas a nivel corporativo, puede ser eventualmente necesario introducir
cambios en la estrategia relacional de una empresa o negocio como consecuencia de los

cambios introducidos en la mision, cultura y valores a nivel corporativo.

También es responsabilidad de la direccién general realizar este proceso de mejora de la

estrategia.

(Insertar aqui Cuadro 6)

Tercer camino: revision y, en su caso, mejora de la gestion de cada una de las actividades

relacionales

La implementacion de una estrategia es siempre la parte que, aun siendo la que recibe mds
recursos y a la que se dedica mds tiempo, es la que menos interés despierta entre
consultores y mundo académico. El caso de la implementacion de estrategias relacionales
no es una excepcion, y existe un importante vacio sobre como gestionar las actividades
relacionales, el auténtico campo de batalla diario de los responsables de los programas

relacionales y verdadero punto de encuentro entre la empresa y sus clientes.

13



Nosotros consideramos que aparte de la alineacidon estratégica de los programas
relacionales, aspecto anteriormente comentado, la tercera gran drea de mejora es la gestion

adecuada de cada una de las actividades relacionales.

En concreto, es necesario introducir metodologias, procesos y estructuras organizativas

que aseguren el buen gobierno de las actividades relacionales.

(Como mejorar la gestion de las actividades relacionales? El primer paso es realizar un
inventario de las actividades relacionales existentes, definiendo claramente los siguientes

aspectos:

¢ Contenido (propuesta de valor); en qué consiste exactamente, cudles son sus

caracteristicas especificas.

e (Coste/beneficio para el cliente.

e (Coste/beneficio para la empresa.

e Target de cada una; a quién se ofrece.

e (Condiciones de acceso; si es gratuita o de pago, si en cualquier momento o en

circunstancias especificas.
¢ FElemento de la mision al que responde3.
e Parte de la estrategia relacional que hace realidad.

Este inventario tiene que plasmarse en un mapa o abanico de actividades relacionales que
debe ser lo mas exhaustivo posible, incluyendo las variables en las que cada actividad se
puede presentar al mercado (por ejemplo, una misma actividad puede tener diferente
contenido si se accede a ella por Internet o presencialmente, como en el caso de las
suscripciones de prensa) y los servicios complementarios que la acompafian (soporte al

cliente, servicios profesionales...).

Con el mapa de actividades lograremos acordar internamente aspectos de las actuales
actividades relacionales que estdn abiertos (sin una decision tomada) o polémicos

(discrepancias del equipo gestor), visualizar el listado completo de actividades, ver las

Por ejemplo, la Agrupacidén de Miembros del IESE tiene como misidén la formacidn
permanente de sus Miembros y fomentar las relaciones entre los Miembros y éstos con
la escuela. Sus actividades relacionales se pueden agrupar entre las que responden
al primer elemento de la misidén y las que responden al segundo.
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interacciones en ellas y los puntos en comiin, analizar la coherencia del conjunto, detectar
una excesiva concentraciéon sobre un target o segmento, y examinar la contribucién de

cada una a los objetivos establecidos en la estrategia.

El segundo paso es analizar el conocimiento, participacion, percepcion y actitud de los
clientes respecto a cada actividad. Estas cuatro variables nos indican, respectivamente, si
se tiene noticia de la existencia de la actividad (de si se tiene derecho a participar en ella),
el uso de la actividad (nivel de asistencia y frecuencia, por ejemplo), valoracién (mediante
encuesta posterior) y actitud futura respecto a esa actividad (volverd a asistir, serd mas

receptivo a nuevas propuestas).

Estas métricas aportan informacién muy valiosa en el andlisis ya iniciado con el mapa de
actividades. Los datos cuantitativos de participacion y valoracion combinados con el
coste/beneficio, nos permiten, por ejemplo, ver actividades con alta valoracién por los
clientes, pero con poca participacion, lo que indica que es necesario realizar méas esfuerzos
promocionales; actividades con alta participacién pero baja valoracion, sefial de que debe

mejorar su calidad.

El tercer paso es la toma de una decision sobre cada actividad relacional. Fruto del andlisis
realizado, con un mapa de actividades actuales completo, y habiendo mejorado la mision

y estrategia relacional, se podrdn tomar las decisiones pertinentes, como por ejemplo:

e Potenciar un grupo de actividades porque estratégicamente han pasado a ser

prioritarias para los objetivos que ha establecido la compafiia.

e Lanzar una nueva actividad enfocada a un target al que no se le prestaba especial

atencion, pero con un alto potencial de futuro.

e Revisar las condiciones de acceso a una actividad para mejorar el nivel de

participacion.

e Reforzar el marketing y la promocién de una actividad bien valorado pero con poca

participacion.
¢ Eliminar actividades que no responden a ningtin objetivo estratégico, etc.
e I[dentificar o captar partners.

e Agrupar las actividades por niveles, por familias o grupos.
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Es necesario preguntarse si la linea de actividades relacionales cubre toda la tipologia de
clientes; no dejar sin servicios relacionales a un determinado tipo de farget (salvo aquellos
que son ocasionales o los llamados cazaofertas). Una mejora a implementar puede ser
definir las diferencias que una determinada actividad puede contener en funcién del tipo
de cliente al que se dirige. Por ejemplo, una misma actividad puede ser de pago para los
clientes de paises en los que hay un alto de grado de fidelizacién, y ser temporalmente
gratuita en mercados de nueva apertura. Todo ello supone gestionar las actividades
relacionales con flexibilidad y abiertas al cambio en caso de presentarse un nuevo
segmento de mercado o un nuevo canal de interaccién, como sucedié con Internet en los

altimos afios.

También es conveniente evitar una proliferacion excesiva de servicios y la confusion entre
los clientes. Con el fin de satisfacer a todos los clientes, se puede caer en el error de lanzar
constantemente nuevas actividades relacionales. Este es el caso de las compafiias
excesivamente enfocadas en los clientes y sin una clara estrategia relacional. Cuando hay
una ausencia de objetivos, se suele ser mds reactivo que proactivo, lo que lleva a dar
respuesta a todas las peticiones de lanzamiento de nuevas actividades, sin realizar antes un

filtrado segun la mision y estrategia de la compaiia.

La gama o coleccién de actividades relacionales define la secuencia de lanzamiento de
nuevos servicios relacionales; la priorizacion en el desarrollo de nuevas propuestas
relacionales es clave en el €xito, sobre todo cuando €ésta se realiza conforme a los dictados
de la mision y estrategia de la empresa. Toda la prevision debe ser realista, de acuerdo con
los recursos disponibles, y se debe concretar en fechas de puesta en marcha de los

proyectos y fechas limite para el lanzamiento.

La linea de actividades relacionales debe distinguirse de las que ofrece la competencia.
(Qué ofrecemos que no ofrezcan nuestros principales competidores? Es preciso encontrar
y explotar aquellas diferencias que nos permitan estar por delante de ellos. La diferencia
puede venir por el propio contenido de la actividad, por las condiciones de acceso, precio,
calidad en la ejecucion, facilidad de uso... Un buen ejemplo es Imaginarium, que dentro
de su actividad Imaginarium Travel ofrece a las familias viajes exclusivos donde puede
llevar a sus hijos, disponer de animadores infantiles y guias, comidas pensadas en los mds

pequefios. No es una actividad directamente relacionada con la venta de juguetes, pero
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encaja con las preferencias de sus clientes y ofrece a los padres la oportunidad de dar un

buen regalo a sus hijos.

(Insertar aqui Cuadro 7)

Cuarto camino: revision y, en su caso, mejora de los medios, equipo y buen gobierno del

sistema

Revisada la misién, cultura y valores, la estrategia relacional y las actividades
relacionales, es conveniente comprobar el funcionamiento correcto de los sistemas que

gestionan el programa (CRM) y del departamento o drea responsable de su ejecucion.

Una cosa es decidir si la actividad relacional “revista de socios” se envia trimestralmente
o semestralmente, de forma gratuita o previo pago de cuota, y otra cosa es que cada
nimero llegue puntualmente, con un contenido atractivo, atender las quejas y
reclamaciones, recopilar toda esa informacién en el CRM, cerrar acuerdos con los

partners, etc.

(Insertar aqui Cuadro 8)

El buen gobierno de todo el programa relacional se concreta en seis grandes dreas de

actuacion, en las que se puede revisar su funcionamiento y definir actuaciones de mejora.

En primer lugar, el equipo gestor del programa (compuesto de director, gestores,
empleados de las dreas implicadas) y los partners, proveedores y distribuidores. Las
personas son indispensables para el buen funcionamiento del marketing relacional. Son las
que gestionan las actividades relacionales y deben tener las habilidades necesarias para
realizar correctamente su trabajo. Conviene revisar el nivel de motivaciéon de los
empleados, sus capacidades, sistema de renumeracion y reconocimiento, y su satisfaccion
con la empresa, ya que segtin Reichheld y Teal (1996), esto tiene un impacto positivo en

el nivel de satisfaccion del cliente.
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Un papel clave lo tienen los partners; el conjunto de compaiiias que ofrecen sus productos
y servicios a los clientes del programa relacional bajo condiciones preferenciales, como
descuentos y acceso exclusivo. En la mayoria de los casos, sin ellos es dificil llevar a cabo
todo el programa relacional. Es conveniente revisar la politica de externalizacion,
analizando los resultados obtenidos al delegar en terceros la gestiéon de una o una serie de
actividades relacionales (soporte al cliente, call centers), la receptividad de los premios y
descuentos por parte de los clientes, la conveniencia de aumentar o disminuir el nimero

de partners, etc.

La segunda drea de mejora en la ejecucion es la organizacion; la estructura organizativa
del 4rea o departamento gestor del programa relacional. En la mayoria de los casos
estaremos hablando de una estructura interdepartamental, por lo que se deberd analizar el
nivel de colaboraciéon entre departamentos, la comunicacién interna y el grado de

flexibilidad suficiente para poder dar respuesta a las necesidades de los clientes.

La gestion de las actividades relacionales se concreta en la asignacién de su direccion y
administracion en una persona y un equipo. En los programas relacionales, consideramos
conveniente crear la figura del director del programa relacional y, segin la dimensién del
programa, la de los gestores de cada actividad relacional. De este modo, sin tener que
separar la gestion del programa del departamento que hasta ese momento lo gestionaba
(ya sea marketing, producto, direccion general), se gana un mayor enfoque que garantiza
una mejor ejecucion. Sin duda, la importancia de fidelizar y satisfacer a los clientes en un
entorno altamente competitivo, justifica apostar por la creaciéon de estos organigramas,
que sin tener que llegar necesariamente a la categoria de departamentos, permiten
visualizar internamente a los responsables del programa y hacer un mejor seguimiento de

la evolucidn de la estrategia relacional por parte de la direccién general.

También puede ser muy provechoso crear un comité de seguimiento de la estrategia
relacional, que compuesto por el director general, el director del programa y expertos
externos a la compaifiia, hagan un seguimiento de la evolucién de los resultados y acciones

llevadas a cabo.

El director del programa relacional se responsabiliza de hacer realidad la estrategia
disefiada, definiendo la linea de actividades relacionales (tanto las actuales como las de
nueva creacion), asignando un gestor y recursos sobre cada una de ellas y alinedndolas

con la visién de la compaiifa. Por su parte, el gestor de cada actividad se encarga de crear
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y gestionar un equipo compuesto por personas de diferentes departamentos; su prioridad

es la ejecucion de los procesos y cumplir con el calendario de actividades.

La tercera drea es la tecnologia; la solucion CRM vy toda la infraestructura tecnolégica que
permite gestionar el programa. Serd conveniente analizar si se recogen los datos de los
clientes de forma estructurada y unificada, si todos los datos de los clientes se recogen en
el CRM, si se unifican los sistemas de front-office con los del back-office (como por

ejemplo el ERP), si se integran en el CRM todos los puntos de contacto con el cliente, etc.

La cuarta drea es la gestion de los canales, de todos aquellos puntos de contacto entre el
cliente y la empresa. La existencia de mdltiples canales de relacion con los clientes esta
cada vez mds presente en muchas compafias con programas relacionales. La correcta
gestion de la multicanalidad conlleva la integracion y coordinacion de las estrategias y
actividades que se desarrollan en todos los canales, y asegurar un mismo nivel de calidad
de servicio en todos ellos. Buenas practicas al respecto son establecer una estrategia
comercial y relacional tnica para todos los canales; la coherencia en las comunicaciones y
promociones en los distintos canales; formar a los empleados en el conocimiento de los

canales, etc.

Empiricamente se ha demostrado que la percepcion de integracion de los canales influye
directamente en la decision de futuras compras y en la fidelizacion y retencion de clientes,
especialmente en aquellos clientes que les ha defraudado el primer canal que eligieron
para comprar, pero que pueden querer establecer un segundo contacto con la empresa a

través de otro canal (Bendoly et al., 2005).

La quinta 4drea de mejora son los procesos de relacién de los clientes, como la gestion
de servicio al cliente o la atencion de quejas. Es conveniente revisar los procesos, tareas,
flujos de trabajo y calendarios. También las métricas, indicadores y objetivos a conseguir
(ratio de retencion, nivel de satisfaccion, valor del cliente), el nivel de aceptacion de estos
procesos por los empleados y la receptividad de los clientes. El boicot de los comerciales
a las soluciones CRM suele ser uno de los motivos principales del fracaso de los
programas; en muchas ocasiones, el esfuerzo que se exige al equipo de ventas es muy
superior a los beneficios obtenidos, lo que desmotiva y favorece la adopcién de actitudes

contrarias al CRM.
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El llamado complaints-handling process (Ang y Buttle, 2006) es clave en la gestion de las
actividades relacionales. Una vez que se plantea una queja, es preciso disponer de
procesos y practicas acordadas para su tratamiento y respuesta. A pesar de la poca
importancia que se le presta a este tema, estd demostrado empiricamente que es un
elemento que contribuye de forma directa a la calidad de los programas y a la retencién de
clientes. Buenas pricticas en este sentido son la documentacion de un plan de
recuperacion de clientes, un presupuesto dedicado a esta cuestion, un responsable
asignado con esta responsabilidad y un procedimiento definido para el tratamiento de las

quejas de los clientes.

Finalmente, la sexta drea de revision es la gestion de conocimiento, la gestion integrada de
la informacién (knowledge management). Es conveniente revisar el proceso de creacién
de la informacidn, a través del CRM, si ésta se comparte dentro de la compaiiia y entre los
departamentos y canales, asi como la transformacion de los datos del cliente en
conocimiento que permita personalizar los productos y dar respuesta a las necesidades de

los clientes.

En los ultimos afios, el concepto del ROI se ha ido introduciendo con fuerza dentro del
marketing; cada vez mds se exige una mayor cuantificacion del beneficio obtenido a
través de las actividades de promocién y comunicacién. Los gestores de los programas
relacionales deben dar respuesta a este imperativo y conocer con precision si, por ejemplo,
el club de clientes on-line es rentable, si las jornadas de networking entre clientes han
repercutido en un incremento de las ventas efectuadas por los que han asistido, si las
ofertas ofrecidas a través de la revista de clientes tienen una buena respuesta por parte de

los lectores, y un largo etcétera.

Una relacion de alta calidad, resultado del proceso de revision

Analizados los cuatro caminos de mejora de un programa relacional, con los que hemos
querido dar respuesta a la cuestion sobre como avanzar mas, conviene preguntarse acerca
de la efectividad de los cambios introducidos en la mision, cultura y valores, estrategia,

actividades y buen gobierno del sistema.
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El éxito del trabajo realizado en la revision de los cuatro caminos de mejora dependerd de
si gracias a ello se obtiene una relacién comercial de alta calidad (relationship quality®),
que se conseguird si hay una mayor confianza del cliente con la empresa (seguridad en la
integridad y formalidad de la otra partes) y, en consecuencia, si se aumenta su grado de

compromiso (deseo de mantener la relacién®) y fidelizacion.

Hennig-Thurau y Klee (1997) proponen un modelo de relationship quality con tres
dimensiones. En primer lugar, la percepcion por parte del cliente de la calidad del
producto o servicio. En segundo lugar, la confianza del cliente en la capacidad y voluntad
del proveedor para lograr una ejecucion de alta calidad. Y en tercer lugar, el compromiso
del cliente en la relacion. La percepcion de la calidad sirve como antecedente tanto de la
confianza como del compromiso. Sefalan estos autores que la calidad de la relacion es el

determinante central de la retencion del cliente.

Como han sefialado Morgan y Hunt (1994), los elementos clave de un programa de
marketing relacional son la confianza y el compromiso de los clientes. La presencia de
estos elementos llevara a la creacion de relaciones mas fructiferas, al disponer de clientes
mas abiertos a los requerimientos, politicas y comunicaciones de la empresa, mds

proactivos y mds dispuestos a cooperar.

En concreto, la revision de la mision, valores y cultura debe incidir en la percepcion de
integridad, honestidad y consistencia que tiene el cliente de la empresa. Se ha de producir
un aumento de la calidad de la relacion, de forma que el cliente vea a la compaiiia como
un partner en el que pueda confiar y alguien que desarrollard acciones que siempre

aportardn valor positivo para el cliente.

La revision de la estrategia relacional, y cada una de las actividades relacionales, deben ir
en la misma direccion. Los estudios sobre los elementos precursores de la confianza y el
compromiso, seflalan como aspectos que inducen a una mayor confianza y compromiso el
hecho de compartir los mismos valores (objetivos, politicas, comportamientos), la buena
comunicacion entre las partes y el deseo de favorecer siempre al cliente y velar en todo

momento por sus intereses.

4 Crosby et al. (1990), Palmer y Bejou (1994), Hennig-Thurau (2000), Naudé y Buttle
5(2000), Roberts et al. (2003).

Morgan y Hunt (1994).

Moorman, Zaltman y Deshpandé (1992).
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Si el proceso de revision aumenta la confianza y el compromiso, se logrard una relacién
de calidad entre la empresa y su cliente. Sin embargo, cabe preguntarse como se lograra
esto. Creemos que se generan de forma experimental, poco a poco, después de un
conjunto de transacciones en las que cada parte ha podido constatar la calidad
motivacional de la otra parte. Los clientes perciben que la compaifiia no busca con la
relacion una recompensa material a corto plazo, sino que busca satisfacer sus necesidades

reales, con el fin de contribuir a su desarrollo profesional y personal.

No hay olvidar que establecer una relaciéon con un cliente es un proceso a largo plazo.
Diversos autores (Gruen et al., 2000; Grayson y Amber, 1999; Hibbard et al., 2001; Selnes y
Sallis, 2003) sefialan que las relaciones entre la empresa y sus clientes cambian a lo largo
del tiempo y que se produce una disminucion progresiva de los beneficios del marketing
relacional a medida que la relacion se prolonga. En concreto, la confianza y el compromiso
disminuyen, aparece la actitud del “;Que has hecho por mi ultimamente? (“what you have
done for me lately?” attitude, Gruen et al., 2000), el cliente se vuelve mds sensible y
considera que la confianza que ha depositado en la empresa se ha vuelto en su contra, ya

que ésta se aprovecha de ello (Grayson y Amber, 1999).

Estos estudios empiricos refuerzan la necesidad de llevar a cabo procesos de revisién de
las estrategias relacionales (desde la mision, la cultura y los valores de la empresa hasta la
aplicacion CRM) que garanticen su mejora y consigan aumentar la calidad de la relacion y
la confianza del cliente con la marca a largo plazo. Un programa de marketing relacional
bien disefiado e implementado debe llevar al compromiso del cliente con la empresa, pero
si se producen errores en su definicién y ejecucion, se producird el efecto contrario, esto

es, disminuira la confianza del cliente.

Conclusiones

El presente trabajo propone que los factores de éxito de una estrategia de marketing
relacional se sitdan a cuatro niveles distintos. En consecuencia, los autores aconsejan que,
tanto los investigadores académicos como los ejecutivos de las empresas que deseen
disefiar y ejecutar una estrategia de marketing relacional, deben ampliar el abanico de
variables antecedentes del éxito a considerar. Y no so6lo deben tener en cuenta estas

variables antecedentes a cuatro niveles, sino que dichos cuatro niveles deben ser
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coherentes entre si, y guardar una debida prelacidn entre niveles, ya que los niveles mds
elevados (misién, cultura y valores, es decir, los que determinan la identidad de la
empresa), posiblemente condicionan, como en cascada, el contenido de las variables

antecedentes situadas a los niveles inferiores.
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Cuadro 1

Marketing relacional desde la perspectiva de la direccién genera

MARKETING TRANSACCIONAL

¢(APOSTAMOS POR EL
MARKETING RELACIONAL?

La situacion de partida suele ser una
estrategia de marketing transaccional

¢ Conviene evolucionar y avanzar hacia
una estrategia de marketing relacional?

1. Potencial relacional
2. Interés relacional
3. Alcance y contenido relacional

Reflexiones previas:
Consideraciones preliminares

No No poner en marcha la estrategia relacional y seguir

desarrollando una estrategia transaccional
Si

Primera puesta en marcha

Los cuatro pasos 1. Definir mision, cultura y valores

2. Disefar estrategia relacional

3. Disefiar e iniciar actividades relacionales

4. Adquisicion de medios, equipo y buen gobierno

A 4

Las ocho claves:

Implantacion
. Excelencia transaccional

. Gradualidad

. Bilateralidad

. Gestion de las reticencias
. Circulos virtuosos

. Apoyo direccioén general

. Multicanalidad

. Evitar falsas presunciones

O ~NO O WN =

Proceso de mejora continua.

Explotacion del éxito

Dar marcha atras

Evaluacion No (Estrategia

resultados puramente
transaccional)

Proceso de revision
Si

Proceso de mejora

Puesta en
marcha de los
cambios 1. Revisar mision, cultura y valores
2. Revisar estrategia relacional
3. Mejora gestion actividades relacionales [+

4. Mejora del gobierno del sistema y de los medios
materiales y equipo humanos

Generacion y mantenimiento de relaciones comerciales de alta calidad




Cuadro 2

Casos de empresas con estrategias relacionales con su afio de puesta en marcha

Empresa/instituc Inicio Estrategia relacional
ion estrategia
relacional
IESE Business 1959 Creacion de la Agrupacién de
School Miembros, de la que formarian parte los

Antiguos Alumnos de la escuela de

negocios.

Lladr6 1985 Creacion de la Sociedad del

Coleccionista, con el fin de establecer
una relacién con aquellos clientes que
coleccionaban las figuras de porcelana

~. 7
de la compafiia’.

Imaginarium 1993 Creacion del Club Imaginarium, cuyos
socios son las familias que

voluntariamente se inscriben.

Spainsko 1994 Creacion de una base de datos de
clientes y de interesados en los
productos de la empresa sin proceso

formal de registro.

Hewlett Packard 1998 Lanzamiento de la padgina web Designjet
— Divisién Online con el fin de mejorar el soporte
impresoras gran técnico al cliente y conocer la base de
formato clientes

’ Entrevista personal de los autores con los directivos de Lladrd el dia 23 de mayo
de 2006.
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Cuadro 3

Los cuatro pasos en la implantacién de una estrategia relacional

DEFINIR
MISION,
VALORES Y
CULTURA

LOS CUATRO PASOS

DISENAR
ESTRATEGIA
RELACIONAL

\ 4

DISENO/INICIO
ACTIVIDADES
RELACIONALES

ADQUISICION
MEDIOS Y BUEN
GOBIERNO DEL

SISTEMA
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Cuadro 4

Las ocho claves del marketing relacional

1. Excelencia transaccional: el cliente debe quedar razonablemente satisfecho cada vez
que lleva a cabo una transaccion con la empresa; si no funciona bien el proceso
transaccional basico, dificilmente se podra construir una relacion.

2. Implantacion gradual de la estrategia relacional; no es aconsejable ofrecer desde el
primer dia un amplio abanico de actividades relacionales.

3. Crear relaciones con auténtica bilateralidad. Ello se produce cuando los beneficios de
crear y mantener el programa (para la empresa), y los beneficios de relacionarse con
la empresa (para el cliente), son superiores a sus costes respectivos.

4. Neutralizacién del llamado relationship hindrance; la empresa debe intentar minimizar
los costes que tiene el cliente al establecer y mantener una relacion con la empresa.

5. Posible generacién de circulos virtuosos; por ejemplo, a medida que el programa
avanza, se consigue aumentar el conocimiento del cliente y su satisfaccion, lo que
redunda en una mejor personalizacion de las ofertas y servicio posventa, que a su vez
puede generar mas satisfaccion y receptividad a las comunicaciones de la compania.

6. Apoyo de la direccidén general; desde el principio y a lo largo de todo el programa.

7. Apuesta por la multicanalidad, que se produce cuando cada uno de los canales de
contacto con el cliente esta integrado con el resto.

8. Evitar falsas presunciones, tales como la creencia que un cliente satisfecho es fiel o
que todos los clientes fieles son rentables.




Cuadro 5

La mejora de la misidn, cultura y valores en Imaginarium

En base a los contactos mantenidos con la empresa Imaginarium durante el proceso de
redaccion del caso M-1173 publicado y disponible a través de IESE Publishing,
observamos lo siguiente. Por lo que se refiere a la mision, en el afio 2001 los directivos
de Imaginarium ya tenian muy claro que su mision era: «contribuir con ilusion y
alegria a la formacion humana de los nifios y nifias de todo el mundo de una manera

creativa y divertida». Que sepamos, dicha mision no ha cambiado.

Por lo que se refiere a la cultura de la empresa, el caso menciona que ya casi desde su
fundacién la empresa, posiblemente inspirada en Disney, implantd trazos culturales
tales como que: el comercio tiene mucho de espectaculo y escenografia, hay que dar al
cliente mas de lo que espera recibir, hay que emocionar al cliente, los clientes son

“invitados”.

Otro trazo cultural importante era el concepto de servicio al cliente, que se plasma en el
hecho de que las dependientas de las tiendas son definidas como “juegdlogas”, expertas
en juegos (una especie de dependientas pedagogas) que deben ser capaces de aconsejar
y asesorar a los padres sobre los juguetes que venden. Las “jueg6logas”, la cara publica
de Imaginarium, deben saber reflejar en su trabajo diario la idea fundamental de la

cultura de la empresa.

Otro rasgo de la cultura de Imaginarium es que a los clientes se les considera y se les
trata como invitados, que reciben un trato personal por parte de las juegblogas. Un detalle
de este trato es que en los paquetes de los juguetes comprados llevan una etiqueta con el

nombre de la nifia o el nifio al que van destinados.

Finalmente, por lo que se refiere a los valores, el caso redactado ofrece algunos indicios
de que la empresa tenia valores como que los nifios debian poder jugar con sus padres y
que los juguetes no deberian ser ni sexistas, ni racistas, ni violentos. Asimismo, el caso
indica que en el momento de disefiar una nueva web corporativa en octubre del afio 2000,
el equipo directivo de Imaginarium consideraba que dicha web debia permitir una alta

integracién de los valores de la empresa (pag. 15). Sin embargo, observamos que en
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aquellos momentos estos valores no parecian estar suficientemente explicitados y

desarrollados.

A primeros de abril de 2006, los autores del presente articulo mantuvieron una
entrevista personal con Félix Tena, presidente de la compaiifa. Tena explicé que
consideraba que la mision, cultura y valores de la empresa era un edificio en
construccién y que hacia el afio 2003, unos diez afios después de la puesta en marcha de
su programa relacional, denominado Club Imaginarium, se hizo un esfuerzo en equipo
por explicitar los valores de la empresa. Como resultado de este trabajo, se llegaron a

definir hasta ocho valores para una sociedad mejor, y otros cinco valores llamados

evolutivos.
Valores para una sociedad mejor Valores evolutivos
- Crecimiento feliz - Mentes maravillosas
- Apago la televisién y enciendo mi - Crear es crecer
imaginacion - 1,2, 3... ;En marcha!
- Un mundo para todos - Mil estimulos
- Buenos habitos - Manitas curiosas

- jJuega conmigo!
- jJugar es alegria!
- La tierra es mi casa

- (Jugamos a...?

Esta explicitacion de los valores se publico a través de una seccion de la pidgina web (*)
de Imaginarium y en los catdlogos impresos de los productos de la marca, en la que se
hacia una descripcién detallada del significado de cada valor de la compaiiia, y en cada

uno de ellos el cliente podia ver qué productos de la empresa respondian a ese valor.

Pero la mision y los valores de Imaginarium no son papel mojado. Los productos de la

compaiia se disefian teniendo explicitamente en cuenta el valor que impulsan, es decir,
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se clasifican en funcién de los valores que impulsan, y dichos valores constan en la

etiqueta de cada producto.

Periddicamente se llevan a cabo investigaciones cualitativas (tipo focus groups) para
verificar cudl es la percepcion que tienen los padres de la mision, cultura y valores de la

empresa.

Imaginarium es un ejemplo de como llevar a cabo una mejora del programa relacional a

través del primer camino de mejora del programa.

http://www.imaginarium.es/vie/valoressociales.asp

Fuente: Caso Imaginarium, IESE Business School, M-1173.
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Cuadro 6

La estrategia relacional en el caso de la Agrupacién de Miembros del IESE

La mayoria de las escuelas de economia y negocios del mundo parecen seguir una
estrategia fundamentalmente transaccional: la institucién imparte el programa al que el
alumno se ha matriculado; y una vez el alumno ha finalizado el programa, no se

mantiene ningun tipo de relacion subsiguiente entre el alumno y la institucion.

Las escuelas de economia y negocios que deciden mantener una relacién a largo plazo
con sus antiguos alumnos, frecuentemente disefian y ponen en préictica una estrategia
relacional del tipo low fee, low services, es decir, no cobran una cuota anual (o dicha
cuota es muy baja, frecuentemente inferior a 50 euros por afio). Y ofrecen un abanico
relativamente reducido (en numero y profundidad) de servicios o actividades

relacionales.

Por el contrario, en el IESE, la estrategia relacional de la Agrupacién de Miembros con
los Antiguos Alumnos es del tipo “high fee, high services”. Se ofrece un amplio
programa formativo permanente compuesto de reuniones de trabajo centradas en temas
de actualidad de las diversas dreas del mundo econdémico, asi como de seminarios y
encuentros sectoriales. También se realiza un importante nimero de reuniones de
promocion, encuentros territoriales y publicaciones, entre muchas otras. Algunas de
estas actividades formativas y relacionales son de libre acceso para cualquier Antiguo
Alumno de un programa largo del IESE, pero otras son de acceso exclusivo para
aquellos que tienen la condicién de Miembro al pagar una cuota anual del orden de 300

€uros.

De esta forma, la estrategia relacional de la Agrupacion de Miembros del IESE tiene
también la caracteristica de ser un “two-tier system”, en el que se diferencia claramente
la condicién de Antiguo Alumno de la de Miembro. Mientras que todos los Antiguos
Alumnos reciben automdtica y gratuitamente un abanico de ocho-diez actividades
basicas, los Miembros acceden de forma exclusiva a un total de 33, de entre las que

destaca el programa formativo permanente de alta calidad.

El modelo “high fee, high services” y el “two-tier system” son dos caracteristicas de la

estrategia relacional del IESE.
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Para conocer los servicios que presta la Agrupacion:

www.iese.edu/en/Alumni/Lista/Listadocompletodeservicios.asp
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Cuadro 7

Las actividades relacionales de los programas de marketing relacional de la Agrupacion de Miembros del IESE, Designjet online de HP, Lladrd e Imaginarium

Empresa

Actividad

Contenido

Condiciones de acceso

Agrupacion de
Miembros del
IESE

Programa de Continuidad

Sesiones de unas 2 horas para tratar temas de actualidad empresarial.

Miembros (Antiguo Alumno programa basico del IESE y

pago de cuota anual)

Asamblea (IESE Global Alumni
Reunion)

Reunién anual de caracter académico y social que convoca a todos los Alumni y se
celebra cada afio en una ciudad diferente.

Asistencia gratuita para Antiguos y Miembros

Revista de Antiguos Alumnos

Revista trimestral que contiene articulos de fondo e informacién de las actividades del
IESE y la Agrupacién.

Gratuita para Antiguos y Miembros

Tarjeta de Miembro / Tarjeta
AMEX o VISA

Tarjeta personal que identifica a los Miembros en las actividades de la Agrupacion.
Proporciona ventajas econémicas en servicios de caracter profesional.

Miembros

HP Designjet
Online
(impresoras de
gran formato)

Newsletter

Informacion sobre las Ultimas novedades de la divisién de impresoras de gran formato;
nuevos modelos, servicios, noticias, casos de éxito, etc.

Usuarios registrados (registro gratuito)

Foros de discusién

Area de intercambio de experiencias con otros usuarios de impresoras de HP.

Usuarios registrados

Muestra gratuita de impresién

Ejemplos de la calidad de impresién de un determinado modelo de impresora
previamente seleccionado por el usuario. Se solicitan en la web y se recibe la muestra
en la oficina o domicilio.

Usuarios registrados - servicio gratuito

Lladro
(porcelana
decorativa )

Viajes

Viajes, actos sociales y culturales.

Miembro del Club Privilege

Visitas a las instalaciones de la empresa y a la Ciudad de las Artes en Valencia.

Miembro del Club Privilege Gold

Piezas limitadas

Acceso a piezas exclusivas de serie limitada.

Miembro del Club Privilege / Privilege Gold

Revista Lladré Privilege

Revista de informacion sobre las Ultimas series de piezas y otras novedades.

Miembro del Club Privilege Gold

Lladré Assurance Program

Garantia en caso de desperfectos en las piezas.

Miembro del Club Privilege; 33% de cobertura
Mienbro del Club Privilege Gold: 100% de cobertura

Imaginarium
(jugueteria)

Club Imaginarium

Dirigido a las familias con hijos menores de 9 afios con contenidos y actividades
exclusivas; la web de la compaiia dispone de una seccién para los miembros del club.

Familias registradas (gratuito)

Invitacion a pasar por la tienda

Imaginarium Travel

Se envian al realizar una inauguracién de una nueva tienda, comunicar una promocion
con regalo o un ejemplar del nuevo catalogo de productos.

Viajes exclusivos para familias a destinos de especial interés para los nifios.

Familias registradas

Familias registradas (de pago)

987




Cuadro 8

Areas de revision en la ejecucion de un programa relacional

Fuente: adaptado de Lindgreen, Palmer, Vanhamme y Wouters, 2005.
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