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La Gestion de las Relaciones con
Clientes  (Customer  Relationship
Management o CRM) constituye una
filosofia empresarial que se ha desarro-
llado intensamente en los ltimos afos,
basada en la combinacion de estrategia
y tecnologia para establecer, desarrollar
y mejorar las relaciones con los clientes,
con el objetivo de maximizar el valor
generado, la confianza y la cooperacion
de los mismos. Si bien el CRM permite
hacer frente a retos como el incremento
de la competencia y la heterogeneidad
de la demanda, no siempre genera resul-
tados positivos, pudiendo erosionar las
relaciones con los clientes y la rentabi-
lidad empresarial. Entre las causas del
fracaso del CRM destaca el excesivo
énfasis en el desarrollo de soluciones
tecnologicas, y la concepcion del CRM
como una iniciativa puramente de mar-
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keting, obviando su integracion con la
estrategia empresarial en aspectos como
la cultura organizativa, los procesos y
las personas. Como resultado, no existe
aun un marco integral de medicion de
los beneficios asociados a las distintas
dimensiones que integran el CRM, lo
que dificulta su implementacion y la
oportuna toma de decisiones.

En este trabajo se propone un mo-
delo multidimensional para medir el
nivel de desarrollo y el éxito de la es-
trategia CRM, que considera de forma
integrada cinco grupos de generadores
de beneficios: (i) el compromiso de la
alta direccion, vinculado al estableci-
miento de una estructura organizativa
orientada hacia el cliente y la disponi-
bilidad de los recursos necesarios para
el desarrollo del CRM; (ii) la gestion
de los recursos humanos, mediante su
formacion y entrenamiento especiali-
zados, asi como el establecimiento de
sistemas de remuneracion basados en
los objetivos CRM; (iii) la orientacion
hacia el cliente, basada en el disefo de
programas de marketing y ofertas per-
sonalizadas, y canales de comunicacion
bidireccionales que incrementen el va-
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lor afiadido que se le proporciona; (iv)
los factores tecnologicos, relacionados
con el desarrollo de tecnologias integra-
das para almacenar, analizar y distribuir
informacion que facilite la respuesta a
las necesidades de los clientes con la
maxima calidad y el minimo coste; y
(v) los factores de gestion del conoci-
miento, relacionados con la generacion
y diseminacién de informacion a lo lar-
go de la organizacion, que facilite un
aprendizaje permanente sobre el cliente
y el disefio de politicas de marketing-
mix adaptadas a sus necesidades.

Estas cinco dimensiones del CRM
han sido validadas para una muestra
de 110 empresas industriales espafio-
las, caracterizadas por la existencia de
mercados ‘business-to-business’ (B2B)
donde el establecimiento de relaciones
cercanas y a largo plazo con los clientes
constituye una fuente basica de venta-
jas competitivas. A partir de la revision
de la literatura y de una fase inicial de
entrevistas, se disefid un cuestionario
on-line dirigido a directores comercia-
les, a los que se preguntaban aspectos
relacionados con las dimensiones cla-
ves de éxito del CRM, los resultados
financieros de la empresa (beneficios,
rentabilidad) y los resultados de marke-
ting o de valoracion del producto (cali-
dad, precio, servicio).

El estudio empirico se estructurd en
tres fases. En primer lugar, se analiz
el grado de desarrollo del CRM apli-
cando un analisis factorial exploratorio
que proporciona un valor agregado para
cada dimension. Los resultados obte-
nidos para el conjunto de la industria
pusieron de manifiesto que, a pesar de
la elevada inversion de recursos en la
implementacion del CRM (tecnologia,
adaptacion de procesos para la persona-
lizacion de la oferta), existen dificulta-
des en su gestion organizativa, particu-
larmente respecto a la definicion y con-
trol de los objetivos CRM y la forma-
cion y remuneracion de los empleados.

En segundo lugar, la realizacion de
un analisis cluster permitio identificar
cuatro grupos de empresas con distinto
niveles de desarrollo del CRM, no ob-
servandose una asociacion directa res-
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pecto al mismo y el tamafio de la orga-
nizacion. El primer grupo, integrado por
el 34,5% de las empresas, presenta una
estrategia CRM avanzada, que ha per-
mitido obtener valores maximos en los
resultados de marketing y financieros.
Estas empresas constituyen el referente
del resto, al haber integrado la estrate-
gia CRM a lo largo de la organizacion,
optimizando el uso de las inversiones
realizadas. El segundo y tercer grupo
(33,7% y 20% de la muestra, respecti-
vamente) presentan un nivel de desa-
rrollo del CRM poco equilibrado entre
dimensiones, lo que incide en la menor
generacion de resultados, observandose
ineficiencias en la formacion de precios
(segundo grupo), pero ciertas ventajas
competitivas en el nivel de servicio
(tercer grupo). El cuarto grupo (11,8%)
presenta un nivel minimo de desarrollo
del CRM, lo que incide en su estrategia
competitiva, basada exclusivamente en
precios bajos, con niveles minimos de
calidad y servicio, y resultados finan-
cieros muy reducidos; la escasa impli-
cacion de la direccion resulta particu-
larmente relevante, sugiriendo que el
CRM no se percibe como una fuente
estratégica de ventajas competitivas.
En tercer lugar, se analizaron de for-
ma comparada los resultados financie-
ros y de valoracion del producto de los
grupos detectados, relacionandose con
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el nivel de desarrollo de las dimensio-
nes CRM previas. Mediante la realiza-
cion de test no paramétricos de igualdad
de medias, se pusieron de manifiesto
las relaciones existentes entre las di-
mensiones CRM vy los resultados de la
empresa. Asi, el incremento de calidad
requiere, como base inicial, el desa-
rrollo de dimensiones no organizativas
(orientacion hacia el cliente, tecnologia
y gestion del conocimiento), si bien una
vez consolidadas son los factores orga-
nizativos lo que ejercen un efecto mul-
tiplicador sobre la calidad ofertada. El
nivel de servicio se ve potenciado por
todas las dimensiones del CRM pero,
particularmente, por la combinacion de
una elevada orientacion al cliente y de
una Optima gestion del conocimiento.
Por su parte, las inversiones en CRM
inciden directamente en un incremento
del precio, destacando el efecto de las
inversiones en tecnologia, formacion y
remuneracion de recursos humanos y
alineacion organizativa. Entre los re-
sultados mas importantes cabe destacar
que, si bien el desarrollo de las dimen-
siones no organizativas del CRM cons-
tituye una condicion necesaria para su
éxito financiero, son los factores orga-
nizativos (gestion de recursos humanos
y compromiso de la alta direccion) los
que permiten explotar, en términos de
beneficios y rentabilidad, los recursos

invertidos en CRM. Adicionalmente a
estos resultados, la escala de medida
propuesta resulta de utilidad para las
empresas como instrumento de diag-
nostico y medida del CRM, permitien-
do calcular de forma sencilla el valor de
cada dimension y los resultados asocia-
dos; de esta forma, puede identificarse
la posicion relativa de cada empresa
respecto a sus principales competidores
(benchmarking), facilitando la adop-
cion de politicas de mejora futuras.
Esta investigacion ha sido desarro-
llada al amparo de la ayuda de investiga-
cion concedida por la Asociacion Espa-
flola de Contabilidad y Administracion
de Empresas (AECA), y los proyectos
de investigacion SEJ-1933, SEJ-5061 y
SEJ-111 de la Junta de Andalucia.
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