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RESUMEN: En los ultimos afos, en el marketing de relaciones, la retencion de clientes
ha pasado a ser uno de los objetivos principales para las empresas de cara a crear valor.
Debido a la profunda reestructuracion que el sector bancario estd sufriendo en los
ultimos afios con motivo de la crisis econdmica, en el presente trabajo se analizaran las
distintas técnicas utilizadas en el mismo en los Gltimos afios con el objetivo de retener a
sus clientes y se realizard un andlisis comparativo de dos entidades financieras con la

finalidad de entender la aplicacion practica de las técnicas aqui estudiadas.
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1- MOTIVACION DEL TEMA ELEGIDO

En primer lugar, me gustaria comenzar mi trabajo explicando por qué he
seleccionado el area del conocimiento y el tema elegidos. Durante mi formacion como
Doble Graduado en Derecho y ADE, no he tenido la oportunidad de estudiar muchas
asignaturas dentro del 4rea de comercializacion e investigacion de mercados, y, durante
la asignatura de Direccion Comercial I, algunos de los términos que mas adelante
analizaré se estudiaron sin demasiada profundidad, aunque yo los consideraba
tremendamente utiles e interesantes para mi formacion. Es por ello que opté por
contactar con dicho 4rea, tratando de realizar un andlisis de los mismos en mayor

profundidad.

En cuanto al tema elegido, debemos destacar que durante los ultimos afios, el
marketing ha sufrido una tremenda evolucion. Se ha pasado de un marketing
transaccional, donde el foco estaba puesto en el corto plazo, tratando de conseguir una
transaccion especifica, a un marketing relacional, donde lo que la empresa busca es
establecer una relacion con el cliente en el largo plazo. Este cambio de tendencia ha
propiciado la necesidad de nuevas técnicas adaptadas a esa tendencia, puesto que
actualmente lo que se busca no es solo que el cliente acuda a la empresa, sino que
también se tiene que conseguir que, si el valor que aporta aquél a ésta es suficiente, se
mantenga en la relacion. Es por ello que he optado por analizar dichas nuevas técnicas,
tratando de entender cudles de ellas funcionan mejor en la busqueda de una relacion

duradera con el cliente.

Por otra parte, el hecho de incluir el sector bancario en el objeto del trabajo se
debe a las particularidades que dicho sector presenta en relacion a las practicas de
marketing utilizadas en el mismo. En primer lugar, debemos destacar que hasta los
ultimos afios, se trataba de un sector muy tradicional en materia de marketing y que ha
sufrido una gran evolucion tratando de adaptarse a las nuevas tendencias y a las nuevas
tecnologias. Ademas, es un sector relevante por el hecho de la importancia que tienen
los clientes de alto valor en el mismo, los cuales seran un elemento central dentro del

objeto del trabajo, por lo que también resultaba interesante dicho sector.

Por todo ello, he optado por dedicar mi trabajo de fin de grado a las nuevas
tendencias utilizadas en el marketing de relaciones, haciendo una especial mencion a su

aplicacion al sector bancario. Para esto ultimo, he contado con la participacion de
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expertos en el sector, responsables de marketing de distintas entidades financieras,
tratando de entender como dichas técnicas son aplicadas en la vida real. Para ello, la

metodologia empleada ha sido la de la entrevista en profundidad.



2- INTRODUCCION

Cuando hablamos de marketing, estamos hablando de una de las funciones mas
dindmicas dentro de la empresa. El crecimiento que esta disciplina ha sufrido en los
ultimos afos es vertiginoso y, en gran medida, este desarrollo es debido tanto a los
distintos modelos de negocio que operan bajo una logica de marketing como a la

irrupcion de la tecnologia y su desarrollo.

Este desarrollo nos hace ver que lo que hasta hace unos afios era tremendamente
efectivo, quizd hoy en dia ya no lo sea. Por ello, las técnicas que deben utilizar las
empresas deben estar lo mas actualizadas que les sea posible y es lo que me ha llevado a

tratar de estudiar las mas innovadoras.

Si hablamos de las ultimas técnicas en marketing, el elemento central que se ha
erigido en los ultimos afios es el Customer Relationship Management o CRM, el cual
sera estudiado en el apartado tercero del presente trabajo. Surge como consecuencia del
desarrollo tecnologico acontecido en los ultimos afios y consiste en diversos
instrumentos de software existentes que permiten a las empresas individualizar el trato
al cliente y prestarles el mejor servicio posible. Esto le permite a la empresa desarrollar
una orientacion al cliente, siendo aquella la que se adapte a éste y no al revés, y alcanzar

unos mayores resultados.

Otro elemento de gran relevancia a la hora de estudiar las nuevas técnicas de
marketing son las comunicaciones de marketing integradas. Ya no basta con lanzar una
campana en prensa o una promocion en forma de descuento para satisfacer los intereses
de los clientes. De cara a alcanzar las posibles sinergias entre las distintas formas de
comunicacion utilizadas por la empresa, todas deben ser consistentes con el mensaje
que la empresa quiere transmitir al cliente usando los distintos métodos de

comunicacion para que se refuercen entre ellos.

Como podemos observar, las Gltimas tendencias se encargan de reconocer que el
marketing no es un esfuerzo aislado, y que, como tal, todos los actos y programas de la

empresa en este campo deben estar enfocados en la misma direccion.

Una vez mencionadas las acciones que puede llevar a cabo la empresa en la
captacion de los clientes y en su relacion con ellos, en el apartado cuarto deberemos

destacar un concepto surgido en los ltimos afios y que tiene relacion con el Return on
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Investment que los distintos clientes reportan a la empresa. El Customer Lifetime Value
o CLV consiste en la medicion del valor actual neto de un determinado cliente de cara a
conocer los esfuerzos que la empresa debe dedicar a cada cliente. Una empresa con
cientos o miles de clientes, no puede prestar la misma atencidon a todos ellos, o si
pudiera el coste de ello seria tremendamente elevado, y por ello le resultara util ese CLV
de cara a saber cudles deben ser los clientes en los que centrar sus actividades de
marketing y promocion. Es importante saber cuéles son los clientes de mayor valor para
la empresa, de cara a centrar los mayores esfuerzos en ellos intentando alcanzar los

mejores resultados globales posibles.

A continuacion, en el apartado quinto del presente trabajo haré mencion a las
técnicas surgidas en los ultimos afios que estan comenzando a ser introducidas en la
gran mayoria de compafias. De entre las mismas destacaré el conocido como marketing
3.0. Aunque basado en la tecnologia, al igual que el marketing 2.0, en este caso la
principal diferencia es que ahora se ve a los consumidores como seres humanos
completos y de necesidades complejas, que ya no s6lo buscan el producto cuando se
relacionan con una marca, sino que buscan mucho mas. Esperan unos valores por parte
de la marca con los que identificarse y no s6lo el cumplimiento de una serie de

especificaciones por parte del producto.

Tras este andlisis teérico, en el apartado sexto pasaré a analizar la situacion
concreta del sector bancario en relaciéon con estas nuevas técnicas de marketing
previamente estudiadas. Se realizard en primer lugar un analisis de la evolucion de las
técnicas de marketing en dicho sector, para pasar después a analizar las técnicas mas
modernas existentes y el impacto de las nuevas tecnologias en el mismo. En base a este
analisis, y tras realizar una entrevista en profundidad a dos expertos en la materia
pertenecientes a diferentes entidades financieras, trataré en el apartado séptimo de
realizar un andlisis comparativo respecto al uso de dichas técnicas en las distintas

entidades.

Por ultimo, el apartado octavo del trabajo se dedicara a las conclusiones finales

obtenidas del conjunto del trabajo.



3- GESTION DE LA RELACION CON EL CLIENTE (CRM)

Debido al vinculo establecido tradicionalmente entre CRM y tecnologia, muchas
veces se tiende a confundir el software utilizado para este tipo de técnicas con la propia
técnica, puesto que CRM puede hacer referencia a ambos. Sin embargo, en este caso,
nos referiremos como CRM al conjunto de técnicas utilizadas y no al sofiware puesto
que ese software no tendria sentido sin las respectivas técnicas y decisiones estratégicas

que deben acompaiiar a los resultados obtenidos por aquél.

Tal y como establecen Garrido y Padilla (2010), en los ultimos afios las
relaciones con el mercado han adquirido una importancia fundamental. Se ha pasado de
un marketing transaccional, donde todo estaba dirigido a la transaccion entre vendedor y
cliente, a un marketing relacional, donde el foco se mueve de una simple transaccion a
una relacion prolongada entre ambos que sea beneficiosa para ambas partes. Diversos
estudios han demostrado que estas técnicas de relacion generan importantes beneficios
para las empresas, tanto de ingresos, como de satisfaccion y de rentabilidad de los
distintos clientes. Esto estd muy relacionado con el valor de vida del cliente (CLV) que

analizaré mas adelante.

Las aplicacion de las técnicas de CRM ha crecido a gran velocidad durante los
ultimos afios, como se puede observar en el Anexo 1. Aunque el crecimiento en el
conjunto de Europa no es tan grande como se pudiera esperar, es debido a que algunos
paises todavia se encuentran en fases iniciales de su desarrollo. Sin embargo, si
atendemos a los datos espafoles, observamos el tremendo crecimiento que han suftrido,
pasando de un 15% en 2007 a mas de un 25% en 2014. Esto nos hace ver que las
empresas se han dado cuenta de la relevancia que tienen este tipo de técnicas para su
futuro y han visto las ventajas de organizar de forma clara y adecuada los datos
disponibles sobre sus clientes. Sin embargo, debemos destacar al respecto que todavia
tanto Espafia como Europa se encuentran muy alejadas de los niveles de uso existentes
en Estados Unidos. Para hacernos una idea de la diferencia, basta decir que en 2015, el
57% de las empresas estadounidenses utilizaron algiin programa especifico de CRM en

sus relaciones con el cliente.'

1 http://www.statista.com/statistics/426412/crm-software-used-marketers-usa/



Aunque la gestion de la relacion con el cliente ha existido desde los origenes del
mercado, se conoce actualmente como gestion de la relacion con el cliente o CRM a
aquellas técnicas en las cudles se integran recursos humanos, procesos de negocio y
tecnologia profesional con el fin de satisfacer a la demanda de la empresa de la forma
mas eficiente y con el menor coste posible, tal y como establece Tao (2014). La mayoria
de autores, ademas, coinciden con Reinares (2009), estableciendo que estas técnicas
consisten en un conjunto de decisiones estratégicas, las cudles pueden aplicarse a
cualquier tipo de empresa, independientemente del tamafio o el caracter. Anteriormente,
se pensaba que esta utilizacién de la tecnologia mencionada estaba dirigida a grandes
empresas con un gran volumen de clientes, pero se ha estudiado que no es

necesariamente asi, y que pueden ser utiles para todo tipo de empresas.

Pero, a pesar de todas las opiniones expresadas, no existe todavia una definicién
clara y uniforme de lo que es el CRM. Cada autor ha transmitido una definicion propia
y el aspecto destacado del concepto por cada uno es distinto. Sin embargo, de las
definiciones aportadas por la literatura, si que podemos encontrar una serie de

caracteristicas comunes en todas ellas que nos acercarian a conceptualizar el término.

La primera de todas ellas es que debe estar centrado en el cliente. En la gestion
del marketing existen distintos enfoques. En el caso del CRM, la orientacion suele ser al
cliente, tratando de entender qué es lo que este quiere en cada momento y de qué formas
puede la empresa satisfacer sus necesidades. El producto ya no se vende sélo, pero
tampoco podemos s6lo centrarnos en las ventas (base del marketing transaccional).
Debemos dar un paso mas y tratar de entender que es lo que necesita el consumidor y
tratar de satisfacer sus necesidades de la mejor forma posible, a través de los datos
aportados por el software CRM. Se debe generar valor para el cliente a través del

conocimiento de sus necesidades, tal y como establecen Garrido y Padilla (2010).

Otro requisito respecto del CRM es que debe integrar a toda la organizacion,
alineando las distintas funciones existentes en la empresa. Todas las funciones deben
estar orientadas al cliente, tratando de satisfacer sus necesidades de la mejor manera
posible. Toda la organizacion debe ser redisefiada para orientarla al cliente y a sus
necesidades, de cara a saber qué es lo que este necesita y cudles son las mejores formas

para satisfacer aquellas.
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Por ultimo, y como ya he mencionado anteriormente, debe existir un
aprovechamiento de las tecnologias de la informacidon disponibles actualmente para
poder hablar del concepto de CRM. Aunque no sea el tnico elemento que lo define, si

que es de importancia dentro de éste, tal y como establecen Anabila et al. (2013).

A tenor de todo lo mencionado y estudiado, propondria la siguiente definicion
de CRM: “Conjunto de técnicas y decisiones estratégicas, orientadas al cliente, que a
traves de programas informdticos especificos, tratan de ofrecer a este lo que necesita
en cada momento y que buscan el establecimiento de una relacion duradera y
beneficiosa tanto para el vendedor como para el cliente, otorgando a la empresa una
ventaja competitiva”. Aunque esta definiciébn no contenga todos los elementos que
componen el CRM, si reune los mas importantes y permite hacernos una idea de cuales

son los requisitos esenciales para ser considerado como tal.
3.1. FACTORES DE EXITO Y BENEFICIOS DEL CRM

Hay wvarios factores que pueden determinar que un programa de CRM
desarrollado por una empresa sea exitoso o no. Pero antes, debemos saber que se
considera como un éxito en un programa de CRM. Sin embargo, esto no es algo facil de
hacer, como ya han dicho gran cantidad de autores como Sin et al. (2005).
Historicamente, se han vinculado los resultados de programas de marketing a resultados
financieros. Sin embargo, aunque estos son importantes, no son los Unicos que la
empresa debe tener en cuenta. Todavia mas importante que el conocido como financial
equity, es el customer equity. Este consiste en la suma de todos los CLV de la compaiiia
y esta compuesto por el value equity, brand equity y retention equity. En mi opinion,
este es un indicador mucho mas relevante a la hora de estudiar estrategias de marketing,
puesto que da entrada a variables como la retencion de los clientes y su valor, y por

tanto seria un medidor dptimo de cara a evaluar estrategias de CRM.

Lo primero que debemos entender a la hora de medir el éxito de un programa de
este tipo, es que no basta con recopilar todos esos datos para considerar que estamos
construyendo una relacién con nuestros clientes, tal y como dice Vickers (2014). Segun
este autor, esos datos son la base son la que se construye la relacion, pero a partir de ahi
debemos usar el analisis de los mismos para construir las relaciones propiamente dichas
con los clientes. Antes de poder ofrecer recomendar una solucién a los clientes,

debemos ser capaces de entender a los mismos perfectamente.
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Una vez dicho esto, debemos mencionar que autores como Rust, Lemon y
Zeithaml (2001) consideraban en los primeros momentos de desarrollo de las técnicas
de CRM que los factores de éxito dependeran del contexto industrial y de la actividad
de la empresa los éxitos o fracasos de esta. Sin embargo, otros autores, como Reinartz et
al. (2004), se han dado cuenta con el paso del tiempo de que hay beneficios aportados

por el CRM que seran independientes de la industria y de la empresa.

Segiin Cambra-Fierro et al. (2014), coincidiendo con Reinartz et al. (2004), si
podemos encontrar una serie de factores que determinen el éxito de un programa de
CRM. Seglin estos autores, el éxito o fracaso de un programa de este tipo dependeria
principalmente de la orientacion al mercado de la empresa (factor clave como ya hemos
comentado en cualquier programa de CRM) y la gestion del conocimiento, la cual
consiste en la adquisicion de conocimientos, ademas de su posterior transmision y uso
de los mismos. Ambos factores, combinados adecuadamente, permiten a la empresa
generar un valor superior al de sus competidores y tener por tanto una ventaja
comparativa esencial en los mercados de hoy en dia. En relacién a la orientacion al
mercado, es importante destacar el hecho, tal y como establecen Saarijarvi et al. (2013)
que el cliente debe ser consciente de las ventajas que conlleva para €l el uso de estas
técnicas de CRM. En caso contrario, el mismo no tendria ninguna motivaciéon para

facilitar los datos requeridos por estos sistemas, y éstos no tendrian ningun sentido.

Pero, ademas de estos elementos de gestion, los mismos autores consideran
como un factor relevante del éxito del programa CRM para la empresa la dotacion de
recursos suficientes, que permitan desarrollar esas actividades de gestion de manera
adecuada. Dichos recursos serian tanto econdmicos como tecnoldgicos, ademds del
know-how especifico del CRM vy el factor humano que desarrolle las actividades

relacionadas con el programa.

Otro factor relevante a la hora de desarrollar un buen programa de CRM es que
la calidad de los datos obtenidos sea la mejor posible. Para ello, Data (2014) propone
cuatro pasos a seguir para mejorar la calidad de los mismos. El primero de ellos exige
que los datos sean comprobados desde el momento en que entran en el sistema, tratando
de detectar los posibles errores que puedan existir, para corregirlos lo antes posible. A
continuacion, propone tratar de conseguir los datos que no hayan sido recopilados y

sean exigibles y también propone que se eliminen los datos que se encuentren por
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duplicado en el sistema. Por tltimo, exige que los datos se encuentren actualizados en la
medida de lo posible hasta el momento presente. Segun la misma autora, si estos pasos
son seguidos, la calidad de los datos sera considerablemente mejor y es mas probable

que los resultados obtenidos por el sistema de CRM sean mucho mejores.

Si la empresa conjuga todos los elementos mencionados de una forma correcta,
es de esperar que los resultados obtenidos por la empresa sean beneficiosos para la
misma. Por el contrario, si no todos los elementos estdn presentes o no estan
correctamente coordinados, se corre el riesgo de que el programa no sea todo lo exitoso

que la empresa esperaria en un primer momento.

En la misma linea se habian pronunciado previamente Garrido y Padilla (2010),
donde establecian los que para ellos eran los factores de éxito de un programa de CRM.
Agrupaban los factores en factores organizativos, factores tecnologicos, factores de
gestion del conocimiento y factores de orientacion al cliente. Como vemos, son
practicamente los mismos que ya habiamos establecido. En la literatura en general hay
un gran consenso a la hora de determinar cudles son los factores de éxito que

determinaran la viabilidad de un programa de CRM.

En cuanto a los beneficios aportados por el CRM, Shaw (2002) establece un
listado de los principales beneficios que se generan a través de un programa de CRM.
En primer lugar, los datos obtenidos de los consumidores pueden ser estudiados desde
una perspectiva Unica, relacionando unos con otros y permitiendo a la empresa tomar
unas decisiones mas razonadas y correctas. Ademas, la informacion, gracias a las
tecnologias de la informacion, estard disponible de forma inmediata, reduciendo el
tiempo necesario para la toma de decisiones. Incluso mas importante es el beneficio de
unos mejores conocimiento y comprension de los consumidores. La compafiia puede
saber cudles son sus consumidores de mayor valor y centrar sus actividades en ellos.
Ademas, con ese mayor conocimiento, también se pueden reducir las pérdidas de
clientes potenciales y conseguir que esos potenciales clientes acaben comprando a la
empresa. Por ultimo, las relaciones con los clientes pueden estar mas estandarizadas y

se pueden automatizar tareas que de otra forma consumen gran cantidad de tiempo.

Padilla y Quijano (2004), siguiendo la misma linea, establecieron los que para
ellos son los principales beneficios que se podian obtener de desarrollar un programa de

CRM. Las principales ventajas que observaron al aplicar estos programas de cara a la
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relaciéon con el cliente fueron la velocidad de respuesta de éste, y las mayores
posibilidades de atencion al cliente que se daban, pudiendo ofrecerle un servicio mucho
mas personalizado y cercano. Sin ser tan exhaustivos como Shaw, podemos observar
que en ambos casos la mayoria de beneficios giran en torno a la relacion con los clientes

y los positivos resultados que esa mejora en la relacion tiene para la empresa.

Podemos concluir este apartado enumerando algunos beneficios concretos que
los programas de CRM aportan a la empresa. Cabe destacar, en primer lugar, el mayor
conocimiento que proporciona del cliente, lo que facilita la posterior satisfaccion de
este. Otro factor importante es que facilita la medicion del CLV de cada consumidor,
facilitando el centrar los esfuerzos en aquellos clientes de mayor valor. Ademas, estas
técnicas permiten la interaccion con dichos clientes, lo que favorece la retencion de los
mas importantes para la empresa y evitar la desercion de estos. Esa interaccion puede
también favorecer la confianza de los clientes. Incluso mas importante que todas estas
variables aisladas, es que las mismas se influencian y refuerzan las unas a las otras,
puesto que estan conectadas, y aplicando estas técnicas podemos incrementar cada una
de ellas y también el conjunto a través de esas interacciones. Todo ello, facilita la
lealtad del cliente hacia la empresa, lo que tal y como establecen Padmavathy et al.
(2012) tiene otros efectos positivos, como el hecho de que esa lealtad ayuda en gran
medida a que el banco le pueda vender al cliente otros productos o servicios ofrecidos

por el mismo, lo que se conoce como cross-selling.
3.2. PELIGROS DEL CRM

Cava (2003), lleva a cabo un estudio sobre las estrategias de éxito del CRM, vy,
dentro de este, hace mencion a los cuatro principales errores que las empresas cometen
y que llevan a que los resultados no sean los esperados. Estos cuatro peligros, como es
logico, estan inversamente relacionados con los factores de éxito previamente

mencionados.

En primer lugar, el principal peligro que podemos encontrarnos es que muchas
veces, las empresas, ponen en marcha un proyecto de CRM sin haber tomado las
decisiones estratégicas que deben acompafiar a todo proyecto de este tipo. La empresa
debe encontrarse orientada al mercado de cara a obtener unos resultados optimos del
programa de CRM. Si esta orientacion no se ha llevado a cabo previamente, es muy

probable que los resultados no sean los esperados por la empresa.
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Otro gran problema, una vez implantado el programa, es la seleccion de
personal. Como he mencionado, es necesario un know-how de cara a desarrollar las
tareas de CRM, y muchas veces, las empresas no tienen en cuenta ese conocimiento a la
hora de contratar nuevos empleados. Las empresas deberian cambiar los nuevos perfiles

a contratar si quieren que los resultados del programa sean dptimos.

En tercer lugar, muchas veces las empresas piensan que cuanto mas invierta la
empresa en tecnologia, los resultados seran mejores. Sin embargo, la realidad demuestra
que no es asi. Evidentemente, la cantidad de inversion en tecnologia necesaria deberia
ser proporcional al tamafo de la empresa. Otro gran problema que ocurre en un gran
numero de empresas es que contratan un programa de CRM estandarizado, sin llevar a
cabo una adaptacion a las necesidades de la industria y de la empresa. De esta forma, los
resultados tampoco seran los que cabria esperar. A esto hacen referencia también
Maklan et al. (2012), los cuéles consideran que es de una gran relevancia el tomar las
decisiones de inversion en marketing tratando de lograr el mayor rendimiento posible de
las mismas, y muchas veces esto no se hace asi. En los ultimos afios, se ha vivido un
gran aumento de las inversiones en CRM, pero muchas empresas han llevado a cabo
esas inversiones sin siquiera plantearse si el CRM es lo que necesitan y en qué medida.
En opiniéon de estos autores, para mejorar el rendimiento de estas inversiones es
necesario primero el desarrollo de las nuevas capacidades necesarias para mejorar las
relaciones con los clientes y, una vez sepamos eso, realizar las inversiones en capital

que sean necesarias para lograr esas capacidades.

Por ultimo, muchas veces las empresas asumen que los clientes desean mantener
una relaciéon con ellas, y esto no siempre es asi. Deberian estudiar las diferentes
tipologias de clientes que poseen para saber en cuales de ellos deben centrar su atencion
porque estan interesados en mantener esa relacion. Es un problema confundir
satisfaccion con fidelidad. Los clientes satisfechos no siempre son fieles y estan

interesados en mantener una relacion a largo plazo.

La misma linea que la expuesta siguen Sourizaei et al. (2011), los cuéles
consideran que los principales riesgos a los que se exponen los programas de CRM son
la insatisfaccion de los consumidores con los mismos, las debilidades en relacion con
las tecnologias de la informacion y el e-commerce en la empresa, los problemas a la

hora de relacionarse con los clientes y también las carencias a la hora de implementar
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los proyectos de CRM y de cooperacion entre las distintas funciones de la empresa.
Como vemos, son muy similares a los problemas expuestos por Cava (2003) tiempo

antes.

Si las empresas son capaces de combatir todos estos problemas, es decir, si son
capaces de desarrollar todos los factores de éxito mencionados adecuadamente, cabra
esperar que los resultados sean los optimos y los esperados por esta. En caso contrario,
corren el riesgo de obtener unos resultados inferiores a los esperados, o incluso

negativos.
3.3. SOCIAL CRM COMO EVOLUCION NATURAL DEL CRM

El Social CRM o SCRM es la evolucion natural del CRM. Trata de conjugar la
creciente importancia de las redes sociales con las técnicas de CRM previamente
explicadas. Se ha definidlo SCRM como la estrategia que trata de atraer a los
consumidores a través de las redes sociales, tratando de generar confianza y lealtad por
parte de estos. Tal y como establece Zaliznyak (2013), serd necesario conjugar las
técnicas tradicionales de CRM con el SCRM de cara a obtener los mejores resultados

posibles para la empresa.

Este método, tal y como establece Woodcock (2011), se trata de un método util
tanto para empresas con pocos datos de ventas como para empresas con una gran
cantidad de datos. Para aquellas empresas con pocos datos, les permite obtener a través
de las redes sociales una gran cantidad de datos y les permite influenciar el
comportamiento de los consumidores a través de los mecanismos de comunicacion
facilitados por las redes sociales. Por otro lado, para las empresas con gran cantidad de
datos, les permite mantener un contacto mas personal y cercano con estos, lo que les
permitira incrementar la lealtad y fidelidad de estos. Para ambos casos, las redes
sociales proporcionan datos a las empresas de relevancia de cara a incrementar la
fidelidad de sus clientes, que con un simple programa de CRM no seria posible. Para
una empresa, los “Me gusta” en su pagina de Facebook o los comentarios positivos y
negativos en distintos foros de discusion al respecto de su marca y sus productos son
una fuente de informacién de gran utilidad, relevando la opinion del consumidor

respecto a esa marca o productos.
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Aplicando esta técnica, las empresas podrian esperar un incremento de sus
resultados, tanto a través de un incremento de las ventas como a través de una reduccion
de los costes. Ademas, las formas de medir los resultados de este tipo de técnicas se

veran alteradas.

Otro cambio importante con respecto al CRM tradicional es que la atencion a los
clientes de alto valor cambiara. Los consumidores de alto valor, como veremos, son los
que determinan en gran medida el futuro de la empresa. Una vez determinados los
mismos a través de las técnicas de CRM, mediante las redes sociales podremos darles la
atencion personalizada que merecen, otorgandoles un sentimiento de exclusividad que
permitira alcanzar la lealtad de los mismos. El compromiso de los consumidores es
dificil de adquirir, pero utilizando de forma correcta estas técnicas y escuchando a
aquellos, podriamos alcanzar ese compromiso de aquellos clientes con un mayor valor

para la empresa.

Debemos saber que, a pesar de toda la tecnologia involucrada en estos procesos,
incluso méas que en el CRM tradicional, el SCRM gira en torno a personas y a
relaciones, y son en esas personas y relaciones en las que tenemos que centrar nuestra
atencion, si queremos triunfar y obtener resultados positivos para la empresa. Si nos

olvidamos de las personas, los resultados pueden no ser los esperados.
34. CONCLUSIONES DEL CRM

Lo primero que debemos destacar a la hora de extraer conclusiones al respecto
de la gestion de relaciones con el cliente es la importancia de la orientacion a este
ultimo. La tecnologia es un elemento central como ya hemos explicado, pero sin esas
decisiones estratégicas conducentes a la satisfaccion de las necesidades del cliente,
llevar a cabo un programa de CRM es incluso mas peligroso que no hacerlo. Implantar
un sistema de este tipo puede llegar a ser muy costoso para la empresa, y los resultados

si no se lleva a cabo correctamente pueden incluso llevar a pérdidas a esta.

Otra cuestion a destacar es que predecir el futuro del CRM es tremendamente
dificil. Su vinculacion al desarrollo tecnoldgico, hace imposible prever que camino
seguira el primero sin saber como va a evolucionar el segundo. Nadie podria haber
previsto la integracion del CRM en las redes sociales cuando empezaron los primeros

programas de este tipo, puesto que dichas redes sociales ni siquiera existian. Si se puede

17



intuir que la tendencia en los proximos afios es hacia la integracion de los programas de
CRM en los moviles. Siendo la base del CRM la relacion con los clientes, las
posibilidades que aportan los smartphones a las empresas para conocer los
pensamientos de sus clientes y estar en continua relacion con ellos, hacen pensar que las
relaciones entre unos y otros se podrian ver tremendamente reforzadas con la inclusion

de los moviles en los programas de CRM.

Por ultimo, me gustaria destacar el hecho del incremento que estan sufriendo los
programas de CRM en Espafia, como ya hemos visto en el apartado 2.1. Las empresas
estan optando por ello, puesto que la aplicacion de estas técnicas permite que el CLV de
los clientes se vea tremendamente aumentado. Como veremos, el conjunto de los CLV
de una empresa determinan, en gran medida, la futura rentabilidad de esta. Por lo tanto,
si el coste de la inversion en CRM se ve compensado por los mencionados aumentos en
el CLV, se explica el notable crecimiento que han sufrido estos programas durante los

ultimos afios y el futuro crecimiento aiin mayor que esperan los expertos.
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4- CUSTOMER LIFETIME VALUE (CLV)

El tercero de los nuevos elementos centrales del marketing en las empresas que
va a ser objeto de estudio en este trabajo es el Customer Lifetime Value (en adelante
CLV). De sus siglas en inglés podemos deducir que se trata del valor que un cliente va a
aportar durante toda la vida de la relacién con la empresa a esta. El CLV, la inmensa
mayoria de autores coinciden en que se trata de una forma de medir el valor de un
cliente para la empresa; y este valor normalmente se calcula a partir del valor actual
neto de los ingresos que va a aportar el consumidor, menos los gastos actualizados que
costaria atraerlo y retenerlo. Pfeifer, Haskins y Conroy (2005) definieron el CLV como
el valor actual de los futuros flujos monetarios atribuidos a la relacion con el
consumidor. Los mencionados autores, en su articulo, defiende que no se debe
confundir el CLV con el beneficio generado por el cliente (customer profitability o CP).
Hacen referencia a la importancia que tiene que en un caso hablemos de valor, lo que
exigiria una actualizacion del valor al momento presente, mientras que en el otro caso
hablamos de beneficios. En el caso de los beneficios, sélo debemos entender la
diferencia entre ingresos y gastos, mientras que para el CLV debemos atender al valor.
Ademas, en el caso del CP, se debe hacer referencia a un periodo concreto del tiempo,

mientras que el CLV es para toda la vida del cliente.

Una vez explicada la terminologia, debemos atender a por qué le interesa a la
empresa prestar atencion a ese CLV. Gran cantidad de autores han recomendado la
utilizacion del CLV para la seleccion de sus clientes, atendiendo a aquellos que sean
mas valiosos para la empresa. Sin embargo, hasta que Ventakesan y Kumar (2004) lo
estudiaron, no habia muestras empiricas de que esto fuera asi. En su estudio, comparan
diferentes medidores utilizados habitualmente para calcular el valor de los distintos
clientes para la empresa (los ingresos generados por un cliente en el periodo anterior, el
valor pasado del cliente y la duracion del ciclo de vida del cliente) con el CLV para
intentar entender cual de todos esos medidores resulta mas 1til para la empresa. En su
estudio, concluyen la superioridad empirica del CLV sobre los otros indicadores, lo que
nos ayuda a entender por qué ha sufrido este indicador un crecimiento tan relevante en
su uso durante los ultimos afios. Una importante implicacion que extraen de su estudio
es que este indicador permite a las empresas una mejor seleccion de los clientes en los
que estas deben centrar sus esfuerzos. Este método incorpora de una manera mas

correcta el comportamiento de compra del cliente en el proceso de seleccion de estos.
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Siguiendo la misma linea, el estudio de Talaba (2013) nos permite entender atin
mas por qué las empresas optan por el calculo del CLV. En su estudio, compara el
calculo del CLV con otras medidas tradicionales del valor de los clientes y alcanza la
conclusion de que el CLV puede ser mas valioso que otros indicadores como el Share of
Wallet o el Customer Profitability Analysis, puesto que el CLV es el tnico que tiene en
cuenta la actitud futura del cliente, estando el resto de indicadores basados en el
comportamiento pasado. Los otros modelos, simplemente realizan una extrapolacion del
comportamiento futuro en base a lo que el cliente ha hecho en el pasado, pero su actitud
puede haber cambiado y el tnico en tener esto en cuenta es el CLV. Ademas, y al
contrario que otros indicadores, el CLV incorpora también el coste de retencion del
cliente, el cual es de gran importancia a la hora de calcular los beneficios que nos va a
aportar ese cliente, puesto que si solo tuviéramos en cuenta los ingresos, cualquier

inversion en un cliente nos resultaria beneficiosa.

Tal y como establecen Ekinci et al. (2014) debemos destacar que el calculo del
CLV es mas facil en aquellas empresas de servicios, basadas en las bases de datos,
puesto que estas mantienen relaciones con sus clientes mucho mas continuas y estables,
lo que les permite conocer con mayor facilidad una estimacion de las futuras
transacciones que se produciran entre empresa y cliente. Esto es de relevancia para
nuestros intereses, puesto que las entidades financieras suponen un ejemplo de este tipo
de empresas, y deberemos tener esto en cuenta a la hora de estudiar la relevancia del

CLV en el sector bancario.
4.1. RAZONES PARA EL USO DEL CLV

La principal razon del incremento en el uso de este método es que cada vez las
empresas tratan de encontrar medidas numéricas para valorar las distintas acciones de
marketing que llevan a cabo. Los indicadores tradicionales utilizados en el marketing
anteriormente como el conocimiento de la marca o la actitud hacia la misma cada vez
sirven de menos a las grandes empresas. Los costes que conlleva desarrollar un
programa integrado de marketing en una empresa son elevados, y los grandes directivos
quieren que sea posible evaluar numéricamente también los ingresos de esos programas

de cara a saber si son rentables para la empresa o no lo son.

Es importante destacar aqui que el CLV permite ver al cliente como un activo

mas de la empresa. Ese cliente, por tanto, debera ser evaluado por los beneficios que
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reporta para la empresa tratando de conocer si son positivos o produce pérdidas.
Ademas, permite comparar al cliente a cualquier activo patrimonial o financiero de la
empresa, y se puede ver como un activo superior. Otra de las cuestiones destacables en
su consideracion de activo es que se le puede considerar como una inversion, la cual
deber ser cuidada para tratar de que dure lo méximo posible para la empresa, de cara a
obtener unos mayores resultados por ella. Por ultimo, esta consideracion del cliente
como inversion y su calculo a través del CLV nos permiten conocer cuanto puede gastar

la empresa para satisfacerlo, incrementando los resultados para esta.

Otra de las razones que han llevado a las empresas al incremento en el uso del
CLV es que los indicadores puramente financieros como la rentabilidad total de la
empresa o de una marca de esta no responden a los diferentes comportamientos de los
consumidores. Ha quedado demostrado en diversas ocasiones, como ya hemos
mencionado, que no todos los clientes aportan el mismo valor para la empresa.
Simplemente dividiendo los beneficios obtenidos por la empresa entre el numero de
clientes de esta no obtenemos un resultado valido del valor de cada uno de estos para
aquella. Se hace, por tanto, necesario un indicador que tenga en cuenta las diferencias
existentes entre los distintos clientes de la empresa, de cara a darle una mayor

importancia a la relacion con los clientes de alto valor.

La tercera razoén que debemos mencionar que ha ayudado en gran medida al
desarrollo de este indicador es la ingente cantidad de datos disponibles para la empresa
a partir del desarrollo de las tecnologias de la informacion. Con la ayuda de las
tecnologias de CRM, las empresa manejan una gran cantidad de datos individualizados
de cada cliente, y esto ayuda a tener disponibles una mayor cantidad de datos sobre el
comportamiento futuro esperado del cliente, lo cual facilita el calculo del CLV.
Previamente a las tecnologias de la informacion, los datos existentes de los distintos
clientes eran mucho mas reducidos y las estimaciones de sus comportamientos futuros,
por tanto, mas complicadas. Ademas, como se encuentran disponibles los datos de todos

los clientes, usar muestras de estos ya no es necesario tampoco.
4.2. CALCULO MATEMATICO DEL CLV

Mucho se ha escrito en relacion al célculo del CLV de cada cliente. En textos
como el de Gupta et al. (2006), encontramos la definicion generalmente aceptada que ya

hemos mencionado previamente. El método del CLV es muy similar al método de los
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descuentos de flujos de caja utilizado en finanzas. La férmula mayoritariamente

asumida como valida para cualquier industria y situacion es:

r —ct)rt
CLV=) ————AC
Z;‘ 1+i)

P,
(
En este caso, p es el precio que los consumidores pagan por el bien o servicio,
mientras que ¢ son los costes directos que supone a la empresa server a ese cliente. En el
caso de r, se trata de la probabilidad de que el consumidor vaya a repetir su compra en la
empresa. AC es el coste de adquisicion al que debe hacer frente la empresa para
conseguir ese cliente, lo cual son unos costes fijos que se pagan en el momento actual
para adquirirlo y (1+i)' es la tasa de actualizacion de los precios y costes para llevarlos

al presente, puesto que se trata de un valor actual neto.

Aunque la formula sea generalmente aceptada como correcta, el principal
problema en nuestro caso es determinar esos futuros flujos de caja, puesto que estan

influenciados por distintos factores.

El primero de los problemas ante el que los distintos autores se encuentran es si
debemos considerar que el calculo se debe realizar hasta una fecha concreta de duracion
de la relacion, o si debemos usar un horizonte temporal infinito. Los segundos autores,
como Gupta y Lehmann (2005), consideran que utilizando una vida del cliente esperada
previamente determinada, se tiende a sobreestimar el CLV. Ademas, el calculo se
simplifica en gran medida utilizando un horizonte temporal infinito y siendo el precio y
los costes de servir a esos clientes constantes. En el caso de un horizonte temporal

infinito, el CLV se simplifica de esta forma:

Ocurre lo mismo que cuando en finanzas aplicamos un horizonte temporal
infinito. En este caso, m es el margen generado por la empresa (diferencia entre el
precio al que lo vende y el coste que le supone producirlo). Ese margen se multiplica

por el multiplo que le acompafia para obtener cudl es el CLV esperado de ese cliente.
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Otro gran problema que se observa es que aunque la férmula esté clara, el
calculo de las distintas variables que la componen es tremendamente dificil. El caso més
claro es el del céalculo de la tasa de retencion (r) de los clientes. Muchos autores como
Gurau and Ranchod (2002) han considerado el grado de satisfaccion de un cliente como
una variable muy util para predecir la intenciéon de recompra por parte de ese cliente.
Pero quizé los indicadores alrededor de los cudles mayor acuerdo hay son los conocidos
como modelos RFM. Las siglas RFM provienen del inglés recency-frequency-monetary.
La R seria la fecha de la ultima compra a la empresa por parte del cliente, la F seria el
nimero de compras realizadas por el consumidor durante un periodo de tiempo
determinado y la M es la cantidad de dinero gastado por el cliente en ese periodo
mencionado. Como ya hemos mencionado, las nuevas tecnologias son tremendamente
utiles para el célculo del CLV, y aqui podemos observar por qué. Previamente a las
actuales tecnologias de la informacion, almacenar todos estos datos requeridos para los
modelos RFM parecia imposible, pero actualmente esto apenas tiene dificultad. Estos
modelos RFM nos permiten hacer una estimacion bastante valida del CLV, puesto que
incluyen tanto la tasa de retencion como lo que suelen gastar los distintos consumidores
durante un periodo de tiempo. Incorporan todos los valores necesarios para el calculo
del CLV menos el coste de adquisicion de los clientes para la empresa, el cual
normalmente suele ser estimado a través de indicadores como el gasto en
comunicaciones por parte de la empresa por cliente adquirido a través de dichas

comunicaciones.

Aunque el RFM ya se usaba previamente a la introduccién del CLV, con la
introduccion de este las variables del RFM se pueden incorporar al calculo del valor de

vida, lo que nos permitira ajustar mas el calculo y obtener unos resultados mas precisos.

Otro indicador al que debemos atender si consideramos que se debe determinar
una duracion de la vida del cliente concreta es la probabilidad de que ese consumidor
continde vivo durante un periodo de tiempo. Debemos conocer la esperanza de vida del

cliente para saber lo mucho o poco que va a durar la relacién con él.

Como ya hemos mencionado, una vez tenemos todos estos datos, el calculo del
valor de vida del cliente no es muy complicado. El problema es que debemos realizarlo
para cada cliente puesto que cada uno de ellos tendra su propio valor de vida y para

grandes empresas esto puede conllevar una elevada carga de trabajo. Sin embargo, esa
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carga de trabajo se ve compensada por la informacion que se obtiene de dichos calculos.
A través del calculo del CLV podemos conocer cudles son los clientes de alto valor para
la empresa, de cara a servirles de la mejor manera posible puesto que su retencion es

vital para aquella.

Sin embargo, tal y como establece Persson (2013), en base a lo que otros autores
habian establecido previamente, debemos destacar que para que las inversiones
realizadas para aumentar el CLV tengan sentido, el aumento de los ingresos asociados a
las mismas debe ser superior a los costes originados por ellas. Este autor pretende que se
dé una mayor importancia a los costes originados por la retencion de los clientes, puesto
que como hemos visto, estos tienen una importancia crucial a la hora de calcular el CLV
de un cliente. La tendencia actual es solo a reducir los costes en aquellos clientes de
escaso valor, pero seria una mejor idea tratar de ajustar los costes de todos los clientes,
sin renunciar a un buen servicio. Un ejemplo muy util para nuestro estudio es el de las
sucursales bancarias, puesto que estas suponen un enorme coste para los bancos, pero
cada vez son de menor interés para los clientes, prefiriendo estos un servicio a través de
internet o de cajeros automaticos, el cual seria de un coste inferior sin renunciar al

servicio del cliente.
4.3. CLIENTES DE ALTO VALOR

La forma de uso del CLV mas simple propuesta distinguiria dos segmentos
dentro del conjunto de clientes de la empresa: aquellos que merece la pena mantener y
los que no merece la pena (Mulhern, 1999). Al tratarse de un valor actual neto, se debe
analizar de la misma forma que se haria una inversion. En caso de que el CLV sea

mayor a 0, deberiamos mantener a esos clientes si es posible.

Pero todavia podriamos llevar el modelo mas alld. Ademas de conocer que
clientes merece la pena mantener y cudles no, también podemos identificar aquellos
clientes de alto valor para la empresa, es decir, aquellos que generan a la empresa
mayores beneficios y para los que se deberian proponer programas de retencion
superiores. Ademas de satisfacer a esos clientes de alto valor, la empresa deberia de
tratar de convertir a los mencionados clientes rentables por ser su CLV mayor que 0 en

clientes de alto valor.
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Los distintos estudios existentes proponen que para la fidelizacion de los clientes
de alto valor se deben utilizar recursos de elevado coste, puesto que la inversion se vera
compensada por ser su CLV alto. Sin embargo, para el caso de que quiera la empresa
convertir clientes rentables en clientes de alto valor, los recursos a utilizar deberian ser
de menor coste, puesto que en caso de realizar una inversion de alto coste, esta podria
no verse rentabilizada y acabar incluso con un cliente no rentable. Lo que esta claro es
que no se debe dar a todos los clientes un trato similar, puesto que la rentabilidad que va
a obtener la empresa de los mismos difiere. A los clientes de alto valor se les debe
ofrecer un trato superior con el fin de mantenerlos en la relaciéon con la empresa. En
caso de que una empresa se encuentre gastando mas del valor que le reporta esa
inversion, podremos hablar de un exceso en el gasto, mientras que si la empresa no
gasta lo suficiente para mantener a los clientes de alto valor, deberiamos hablar de una
falta de gasto por parte de la empresa, y ambas situaciones son contraproducentes para
la misma. Ya desde 1996 con Fornell et al. e incluso antes, esto era una realidad. La
lealtad de los clientes estaba altamente relacionada con las relaciones que la empresa
mantenia con ellos. Este es el punto donde mas vinculados estan todos los elementos
estudiados hasta ahora. De cara a la retencion de los clientes de mayor valor, los cudles
se calculan a través del CLV, el método mas utilizado ultimamente por ser el
considerado como el mejor es el CRM. La gestion de la relacion con los clientes es
crucial de cara a mantener a los clientes de mayor valor como ya hemos mencionado. Y
para llevar a cabo esas relaciones con el cliente, como ya hemos mencionado, son
necesarias esas comunicaciones integradas de marketing con el fin de alcanzar las

sinergias pertinentes.

En el estudio realizado por Gustafsson et al. (2006) se estudian tres
determinantes de la relacion con los clientes: la satisfaccion de los mismos; el
compromiso hacia la relacion que tengan las partes, tanto afectivamente como a nivel
racional y determinados eventos que pueden cambiar una relacioén e incluso poner fin a
la misma. Estos ultimos eventos pueden ser de todo tipo, desde cambios demograficos
hasta cambios en la percepcion de los clientes del servicio de la empresa. A través de un
estudio econométrico, demuestran que son determinantes de la relacion entre cliente y
empresa tanto la satisfaccion de aquél, que es una evaluacion de como se ha comportado
la empresa con el mismo de cara a saber si ha sido fructifera para ¢l o no, como los

compromisos anteriormente mencionados, que pueden ser de tipo afectivo por haber
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desarrollado un vinculo y una reciprocidad en la relacion, pero también de calculo,
puesto que los clientes tienen costes de cambio y estos pueden ser muy elevados o no

tener alternativas viables.

Sabiendo esto, lo que la empresa deberia hacer para mantener a esos clientes de
alto valor seria satisfacerlos tanto a través de las comunicaciones entre la empresa y el
cliente como con los servicios prestados al mismo, pero también deberia tener en cuenta
esos compromisos. Una empresa podria mantener esos compromisos de tipo afectivo
manteniendo una relacion cercana al cliente y tratando de alcanzar esa reciprocidad
necesaria para la retencion, pero también podria alcanzar esa retencion a través de unos
elevados costes de cambio o por la falta de alternativas. Sin embargo, este ultimo caso
no seria Optimo para la empresa, puesto que salvo en determinados sectores muy
regularizados, siempre puede hacer competencia que satisfaga de una mejor forma las
necesidades de los clientes y tampoco puede la empresa mantener esos costes de cambio
muy elevados durante mucho tiempo puesto que en algin momento se tendra que

liberalizar la situacion.
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5. ULTIMAS TENDENCIAS DE MARKETING
5.1. COMUNICACIONES DE MARKETING INTEGRADAS

Esa tendencia a tratar de forma distinta a los distintos clientes, deducida de los
apartados anteriores, ha llevado a que las empresas en los ultimos afios opten por
integrar sus comunicaciones. Tal y como establecen De Pelsmacker et al. (2013), la
tendencia al marketing de relaciones actual de las empresas ha llevado a desarrollar el

modelo de las comunicaciones de marketing integradas.

Esta integracion de las comunicaciones exige que todas las comunicaciones de la
empresa se tienen que relacionar unas con otras. De esta forma, se intentan alcanzar
unos efectos sinérgicos entre las mismas, buscando que unas refuercen a las otras. De
esta forma, las empresas alcanzardn una mayor consistencia en sus comunicaciones,

siendo los resultados obtenidos presumiblemente mejores.

Para que esto ocurra, y al igual que ocurria para el CRM, se requerird de un plan
estratégico, en el cual se definan cudles son los objetivos generales de todas las
comunicaciones y los objetivos especificos de cada una de ellas e integrando los

distintos departamentos que forman la funcién de comunicacion de la empresa.

En cuanto a las causas que han llevado a las empresas a integrar sus
comunicaciones, tal y como establece Muiiiz (2010), destaca el hecho de que las
empresas buscan una mayor eficacia y eficiencia proporcionada por sus
comunicaciones, ¢ integrandolas los resultados se han demostrado como mucho
mejores. Ademads, los bajos niveles de diferenciacion de las marcas ha llevado a estas a
buscar personalizar los mas posible sus comunicaciones con sus clientes, tratando asi de

diferenciarse de sus competidores.

Por ultimo, debemos destacar algunas de las caracteristicas que destacan en estas
comunicaciones integradas. En primer lugar, lo que se busca es centrar la atencion en la
retencion del cliente, en lugar de en las transacciones individuales. Integrandolas, se
logra que todas las comunicaciones llevadas a cabo con un mismo cliente sigan la
misma pauta y transmitan un mensaje parecido. Ademas, ,las comunicaciones integradas
son mas selectivas, tratando de evitar los medios de masas unidireccionales, buscando
un didlogo con los clientes permitiendo que estos también se puedan comunicar con la

empresa. Por ultimo, destacar que ahora lo que se busca es proporcionar informacion
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relevante para el cliente en el momento correcto. Ya no se busca como antes que sean
efectivas a través de la repeticion, sino que se intenta que sean efectivas proporcionando

la informacion concreta que el cliente necesita.
5.2. INBOUND MARKETING

El inbound marketing no es una técnica propiamente dicha, sino un conjunto de
técnicas cuyo objetivo es que sea el consumidor quién se acerque a la empresa y
establezca el contacto con ésta y no al revés. Técnicas como el SEO (search engine
optimization) y el SEM (search engine marketing) se encuentran en la base del inbound
marketing. Lo que se pretende con estas técnicas es que cuando una persona realiza una
blisqueda online o estd navegando a través de sus redes sociales buscando algo, sea ella
la que encuentre a la empresa y la que establezca el primer contacto por haber
encontrado ella a la empresa y no la empresa a ella. Tanto el SEO como el SEM se
basan en la optimizacion de la posicion de la empresa en motores de busqueda como
Google o Yahoo, tratando de aparecer lo més arriba posible en la lista de resultados y
con el objetivo de que el cliente entre en la pagina de la empresa y entre en contacto con
esta. La principal diferencia entre una y otra es que en el caso del SEO esa optimizacion
se consigue a través de palabras clave utilizadas por los motores de busqueda para
ofrecer los resultados a los clientes y en el caso del SEM se consigue a través del pago a
dichos motores de busqueda para que tu resultado aparezca el primero. Una vez atraidos
los clientes a través de estas vias, es importante para la empresa que disponga de los

medios necesarios para comenzar una relacion con ellos.

Una de las principales ventajas del inbound marketing es que el cliente se
encuentra con la empresa justo cuando lo necesita. El cliente estd buscando una empresa
que provea el bien o servicio pretendido, por lo que las probabilidades de que el primer
contacto termine en una transaccion y en el comienzo de una relacion entre empresa y
cliente son elevadas. Por el contrario, en el outbound marketing es la empresa quién va
a buscarlo cuando mas le conviene a esta, y muchas veces no es el momento adecuado y
se puede considerar como invasivo y molesto para el cliente. Esa molestia ocasionada
por el marketing la podemos observar en el gran nimero de personas que cambia de
canal durante los anuncios o que incluso contratan programas por cable para evitar esos
molestos anuncios. Se dice que el outbound marketing es alejar a la gente de su

television o incluso de su familia, interrumpiendo sus vidas. Y casi ninguna empresa,

28



por no decir ninguna, es lo suficientemente importante como para conseguir eso. Es
también util el inbound marketing de cara a campafias de co-creacion entre empresa y
cliente, puesto que estas se pueden aprovechar de las sinergias que presentan con el
inbound marketing. Puede la empresa lanzar estas campafias para que sea el cliente
quién se acerque, o una vez establecidas las relaciones y las comunidades de clientes, se

pueden lanzar campafias de co-creacion en dichas comunidades.

Steenburgh et al. (2011) entienden que para que un programa de inbound
marketing sea exitoso debe reunir, al menos, tres caracteristicas. En primer lugar, la
empresa debe ser capaz de crear contenidos que atraigan a los clientes a la empresa.
Esos contenidos en la mayoria de casos no solo deben ser atractivos, sino que también
se les suele exigir que sean utiles para el cliente. La segunda caracteristica, a la cual ya
hemos hecho referencia, exige que esos contenidos sean facilmente accesibles para los
potenciales clientes a través de motores de busqueda. La ultima de las caracteristicas
requiere que una vez los clientes han encontrado la empresa, debe esta conseguir
atraerlos tratando de conseguir una interaccion con ellos estableciendo un didlogo

dentro de una comunidad de potenciales clientes y de clientes.

Ha sido estimado que una relacion conseguida por medio del inbound marketing
le cuesta a la empresa entre cinco y siete veces menos que una relacion a través del
outbound marketing. De ahi podemos deducir el potencial que esta técnica presenta para
las empresas y el por qué de que se haya producido un gran incremento en el porcentaje
de los presupuestos de las empresas dedicado al inbound marketing. Actualmente, un
91% de las empresas hace uso del inbound marketing y para un 50% de estas, esta
técnica es el principal generador de clientes potenciales, en una tendencia que

continuard aumentando en los préximos meses.
5.3. MARKETING 3.0

Es dificil realizar un trabajo enfocado en el marketing sin mencionar a Kotler
(2010). EI concepto marketing 3.0 es un concepto desarrollado por ¢l mismo, el cual
consiste en una respuesta que propone a las nuevas tecnologias, los problemas

potenciales de globalizacion y el interés de los individuos por expresar su creatividad.

Se encuentra el modelo basado en tres conceptos fundamentales propuestos por

el mismo Kotler, los cuales son la creacion de comunidades, la co-creacion y la
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integridad de marca. De la co-creacion y de la integridad de marca ya hemos hablado
previamente sobre su utilidad. En cuanto a la creacion de comunidades, se encuentra
altamente relacionado con el inbound marketing y se basa en crear comunidades,
normalmente online de cara a compartir contenidos con los clientes y que estos
compartan contenidos y también ideas con la empresa. La base principal del modelo
consiste en conocer lo que piensa y busca el consumidor, con el fin de ofrecer productos

basados en esos valores que rigen la vida del mismo.

Kotler defiende que este nuevo enfoque del marketing pretende ‘“hacer del
mundo un lugar mejor”. Esta afirmacion se encuentra basada en que si la empresa es
capaz de satisfacer las necesidades de los clientes de una manera apropiada y

satisfactoria para los mismos, se facilitara y mejorara la vida de estos.

Para lograrlo, Kotler propone 10 mandamientos que ¢l entiende como claves de
cara a desarrollar campanas beneficiosas para todos. Entre los mismos, encontramos
principios tan relevantes como el hecho de amar a tus consumidores y dirigirte primero
a aquellos que mas pueden beneficiarse de ti; la sensibilidad al cambio por parte de la
empresa, con una elevada capacidad de adaptacion de cara a satisfacer las necesidades
de los clientes lo mas rapidamente posible; propone la diferenciacion siempre en
términos de calidad, precio o coste de entrega; el archivo de informacion relevante sobre
los clientes de cara a tomar decision mas reflexionadas; consigue a tus clientes,

mantenlos y hazlos crecer y otros varios mandamientos que Kotler propone.

Como cierre a la parte tedrica de mi estudio puede ser tutil esta sintesis del
marketing 3.0 y de los mandamientos propuestos por Kotler, puesto que muchos de ellos
engloban algunos de los conceptos previamente estudiados, como puede ser el archivo
de la informacion relevante para facilitar la toma de decisiones y su relacion con el
CRM o la necesidad de centrarse en aquellos clientes que mas pueden beneficiarse de ti,

y tu de ellos, lo cual esta muy relacionado con el célculo de vida del cliente.
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6. MARKETING DE RELACIONES EN EL SECTOR BANCARIO
6.1 EVOLUCION DEL SECTOR BANCARIO
6.1.1. Situacion hasta mediados del Siglo XX

Tal y como establece Alcaide (2005) en su libro, esta época desde la perspectiva
del marketing es tremendamente oscura. Y ello porque el marketing como tal no existia.
Las practicas que llevaban a cabo los bancos para ofrecer sus productos financieros eran
tremendamente reducidas, por el hecho de que no eran necesarias. La oferta de
productos financieros era mucho mas reducida que la demanda, lo que, junto con el
reducido niimero de bancos existentes en la época provocaba que fueran los clientes
quienes acudieran al banco y no al revés. Se daba lo que se conoce como “orientacion
hacia dentro” puesto que el banco fija su atencion en la gestion interna, sin prestar

apenas atencion al cliente y a sus relaciones con el mismo.
6.1.2. Situacion Pre-Crisis

Posteriormente, una vez superada la mitad del siglo XX, los bancos se dieron
cuenta de que debian llevar a cabo un cambio de actitud, pero eran reticentes a
incorporar técnicas de marketing. Lo que hicieron la mayoria de entidades financieras
fue centrarse en las concretas operaciones, tratando de generar el mayor nimero de

operaciones posibles.

Tendremos que esperar hasta los afios 60 para que se de entrada al marketing en
el sector bancario, y dicha entrada no es todo lo positiva que cabria esperar. Se aplican
las técnicas de marketing utilizadas para productos tangibles de idéntica forma en el
sector bancario, siendo que las caracteristicas de uno y de otro son totalmente
diferentes. Ademas, la innovacién y la modernidad utilizada en las mencionadas
técnicas de marketing es practicamente inexistente. Se trataba de un marketing

puramente transaccional, sin ninglin foco en las relaciones con el cliente.

Estos problemas son observados por Lynn Shostack (1977) el cual en su libro
“Liberémonos del marketing de productos” destaca el hecho de que hasta entonces, en
el sector bancario las técnicas de marketing utilizadas habian sido las mismas que para
los productos tangibles y no podia seguir siendo asi. Surge, en esa época un marketing
especializado en el sector servicios, pero todavia transaccional, sin prestar atencion a las
relaciones banco-cliente, y donde era el cliente quién debia acercarse al banco y no al

revés, dificultando el establecimiento de relaciones duraderas.
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6.1.3. Efectos de la Crisis

En 2008, con la crisis econdmica y financiera, la situacion del marketing en el
sector bancario da un giro obligado. Del marketing transaccional, se ven obligados a
cambiar a un marketing relacional, buscando que la relacion con el cliente perdure en el

tiempo.

Lo primero que debemos destacar al respecto es que con el cambio en la
coyuntura econdmica, el volumen de negocio existente se vio tremendamente reducido.
Esto ocasiond que los bancos fueran quienes debian ir en busca de clientes y no al revés.
Esto se puede observar en los Anexos 2 y 3, donde observamos la caida del volumen de
préstamos concedidos por los bancos y del nimero de viviendas hipotecadas,

respectivamente.

Ademas, la mayoria de bancos se han dado cuenta de que es necesaria una
orientacion al cliente, donde se busca generar una ventaja competitiva sostenible. Lo
que buscan los bancos ahora es conocer individualmente a cada cliente, calculando el
valor generado para el banco por cada uno de ellos y tratando de satisfacer las
necesidades de los mismos con productos adaptados para cada uno de ellos. Para ello, es
imprescindible un sistema que permita captar toda esa informacidon necesaria para la
satisfaccion de las necesidades individualizadas, lo que ha colocado en una posicion

central en el marketing bancario a las herramientas de CRM.

Otro cambio provocado por la crisis es el surgimiento de nuevos bancos en
Espana, como ING o EVO Banco, los cuales dan una tremenda importancia al
marketing y a las comunicaciones con el cliente, ademas de a la banca online, y que han
ido ganando progresivamente cuota de mercado a los bancos mas tradicionales y han

forzado la adaptacion mas rapida de los bancos mas tradicionales.
6.2 PARTICULARIDADES DEL MARKETING FINANCIERO

Como ya hemos mencionado, el sector bancario, y por tanto el marketing
dirigido a este, tienen algunas particularidades que obligan a las empresas a adaptar sus

técnicas a estas.

A la hora de estudiar esta cuestion, la primera caracteristica ante la que nos

encontramos es el hecho de que se trata de un sector muy regulado tanto por el Estado
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como por la Union Europea. Aunque en los ultimos afios hemos asistido a la
liberalizacion del sector bancario, con el fin de proteger a los clientes se ha limitado el
contenido de las campanas publicitarias y estas deben ser muy conscientes de estas
regulaciones, puesto que muchas regulaciones limitan el contenido y la forma de las
campafias publicitarias de los bancos, y deben ser tenidas en cuenta con el fin de no
cometer ninguna irregularidad. Dentro de estas regulaciones, debemos destacar las
elevadas barreras a la entrada de nuevas entidades financieras, tanto formales como

informales, las cuales limitan en gran medida el grado de competencia.

Otra cuestion relevante al respecto del sector bancario son los elevados costes de
cambio que sufren los clientes cuando quieren cambiar de un banco a otro. Aunque esto
en los ultimos afios se estd corrigiendo, todavia existen elevados costes de cambio para

algunos productos financieros.

Por otro lado, siendo una de las cuestiones que mas nos interesan para nuestro
estudio, estd el hecho de que debido a esos costes de cambio, en muchos casos se
establecen relaciones permanentes o muy duraderas entre banco y cliente. Sirva como
ejemplo el caso de una hipoteca, donde en algunos casos llegan a tener una duracion de
treinta afios o mas, lo que implica que si nada cambia, ese cliente se encontrara
vinculado a la entidad financiera por al menos treinta afios. Lo mas importante al
respecto es que el banco sepa establecer una relacion que genere valor para ambos

durante ese tiempo.

Por ultimo, también debemos hacer referencia a las peculiares caracteristicas de
los productos financieros. En primer lugar, debemos destacar el caracter intangible de
los mismos. De cara a ofrecerlos a los distintos clientes, no es lo mismo ofrecer un
producto tangible que uno intangible, y el banco debe ser consciente de ello con el fin
de ofrecer el mejor servicio posible. Ademas, en relacion a los productos ofrecidos,
debemos destacar la increible heterogeneidad de los mismos. Los bancos, con el fin de
adaptarse a las necesidades de cada cliente, han desarrollado una amplia gama de
productos. Pero esos productos deben, para que sea exitoso el negocio, ser ofrecidos a

los clientes adecuados. No podemos ofrecer todos ellos a todos los clientes.

6.3 IMPACTO DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS
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Mencion aparte a la hora de estudiar el marketing en el sector bancario merecen
las nuevas tecnologias. Nos encontramos con un sector que durante los afios pre-crisis
se mostraba muy tradicional como ya hemos mencionado, y ello también alcanzaba a la
introduccion de las tecnologias en las relaciones con sus clientes. Es a partir del
comienzo del siglo XXI, pero sobre todo a partir de la crisis econdomica, cuando las
entidades financieras se dan cuenta de las posibilidades que las nuevas tecnologias

ofrecen.

Algunos autores, entre los que podemos encontrar a Ganguli et al. (2011), han
tratado de identificar la relevancia de los servicios basados en la tecnologia en el sector
bancario. En su estudio, llegan a la conclusion de que los clientes cada vez buscan mas
la disponibilidad de los servicios bancarios, y para ello la tecnologia puede ser utilizada
por las distintas entidades financieras como una ventaja competitiva. A la hora de
aplicar estas nuevas tecnologias, lo que los bancos deben de tener en cuenta son algunas
variables que los clientes consideran de gran relevancia, como la seguridad y la calidad
de la informacion ofrecida por parte de la entidad financiera, la facilidad de uso y la
fiabilidad del servicio o el servicio al cliente. Todas estas variables pueden hacer de la
plataforma online de un banco, una ventaja competitiva respecto del resto. El principal
problema que generan este tipo de plataformas a los clientes es la desconfianza que les
generan, por lo que tener en cuenta este tipo de variables ayudard en gran medida a

obtener unos mejores resultados.

Una vez introducida de forma general esta cuestion, voy a pasar a técnicas mas
concretas utilizadas por los bancos. Tradicionalmente, las personas acudian a la
sucursal mas cercana de su banco para realizar las operaciones que necesitaran. Ahora
esto ya no es necesario. La mayoria de bancos tienen disponible un servicio de banca
online, donde la gestion completa de las cuentas de los clientes ya se puede hacer. Esto
permite comunicaciones entre banco y cliente mucho mas frecuentes y fluidas, lo que

favorece las practicas de marketing de relaciones.

Pero no soélo las relaciones con los clientes existentes se han facilitado, con la
creacion y desarrollo de las nuevas tecnologias, también se han facilitado las practicas
de inbound marketing previamente introducidas, donde es el cliente quién se comunica
con el banco cuando le surge la necesidad y no al revés. Para ello, la mayoria de

entidades financieras disponen de una pagina web corporativa, donde recogen toda la
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gama de productos disponibles, diferenciados y adaptados a las necesidades de todos los
tipos de clientes existentes. Ademads, a través de esa web corporativa disponen la
mayoria de ellos de un servicio de atencion al cliente, pudiendo este ultimo solucionar
todas las dudas que pudieran surgirle en su busqueda de informacion. Con el fin de no
confundir a los potenciales clientes, es importante que esa web corporativa sea lo mas
sencilla y facil de usar posible. Ademas de la web corporativa, el desarrollo del inbound
marketing se ha llevado a cabo a través del marketing de contenidos en las redes

sociales.

Ademas de las mayores facilidades disponibles en las relaciones en general entre
banco y cliente, también las nuevas tecnologias han facilitado la creaciéon de nuevas
técnicas de marketing, como ya hemos introducido. En el caso del sector bancario,

destacan dos por encima del resto en este aspecto: el CRM y el marketing viral.

En cuanto al CRM, aunque ya hemos comentado que este no se reduce a los
programas informaticos utilizados para llevarlo a cabo, sabemos que es necesaria una
plataforma digital para almacenar todos los datos obtenidos de los clientes, con el fin de
tratarlos y ofrecer la mejor respuesta posible. Esto, en la época anterior a las nuevas
tecnologias era tremendamente dificil. Pero actualmente, la inmensa mayoria de las
entidades financieras tienen enormes bases de datos de cada uno de sus clientes,
individualizadas con el fin de saber qué es lo que cada cliente busca en cada momento

puntual.

Por otro lado, en relacion al marketing viral, previamente a internet las practicas
de este tipo eran tremendamente escasas. Con el surgimiento de este ultimo, sumado a la
apuesta de los bancos por un marketing mas moderno, se han podido crear campaiias
muy creativas y de gran impacto visual. Este tipo de campafias son mas facilmente
compartibles por los potenciales clientes con sus familiares y amigos a través de las
redes sociales. De esta forma, el nombre del banco y sus caracteristicas alcanzan un

mayor niumero de personas con un coste reducido para la empresa.

Por ultimo, en cuanto a los ultimos avances logrados por las nuevas tecnologias,
debemos hacer referencia a la Web 3.0., donde a través de la inteligencia artificial se
busca ofrecer contenidos personalizados a cada uno de los visitantes de esa web. De esta

forma, se intenta utilizar la web como una estrategia de personalizacidén de contenidos.
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6.4 TECNICAS MAS UTILIZADAS

Aunque a través de los apartados anteriores ya hemos ido introduciendo algunas
de las practicas que se llevan a cabo por las entidades financieras en su captacion y
relacion con los clientes, trataremos ahora de realizar un andlisis especifico de las

mismas.

Lo primero que debemos destacar es la importancia que durante los ultimos afios
ha cobrado la relacion con el cliente, como ya habiamos introducido. Tal y como
establecio Camarero (2007), en el entorno de los servicios financieros, sera necesaria
una orientacidon al mercado, centrada en la relacién con el cliente y en la calidad del
servicio, para conseguir los mejores resultados posibles para la empresa. Tanto el
marketing de relaciones como la calidad del servicio tienen un impacto positivo en el
desempefio de la entidad financiera, por lo que deben ser tenidas muy en cuenta por
ellas. En la misma linea se pronuncia Heinonen (2014), estableciendo que para llevar a
cabo un negocio exitoso dentro del sector bancario es de crucial importancia la
satisfaccion de los clientes. Para ello, no basta con tratar de satisfacerles, las entidades
financieras deben entender como piensan los clientes, puesto que estos han alcanzado
un elevado conocimiento y poder de negociacion, por lo que el banco debe ser participe
de las decisiones adoptadas por los clientes, sabiendo que es lo que buscan estos ultimos

en cada momento.

Una vez realizada esta introduccion, debemos destacar que durante los ultimos
afios, se ha situado en una posicion central dentro de las relaciones banco-cliente el ya
mencionado CRM. Debido a la amplia gama de productos ofrecidos y a la diversa
tipologia de clientes que la gran mayoria de los bancos suelen presentar, deben conocer
los mismos cémo son cada uno de sus clientes, con el fin de ofrecerles los servicios mas
adaptados a sus necesidades. Como ya hemos visto a través de la evolucion del sector
bancario, los bancos se han enfocado cada vez mas en su relacion con los clientes con el
fin de alcanzar la satisfaccion de estos, y para ello una herramienta de CRM es esencial.
Entender los intereses de cada cliente seria imposible de otra forma, puesto que la
cantidad de datos a almacenar es inabarcable por un sistema manual, y es por ello que

estas técnicas son tan utilizadas actualmente.

Estas técnicas de CRM son también de gran relevancia a la hora de segregar a

los clientes. Como sabemos, no todos los clientes tienen la misma relevancia para el
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banco, y por tanto se deben clasificar tratando de entender en cuales debemos depositar
nuestros mayores esfuerzos. Para ello, el calculo del CLV nos permitira conocer cuales
son los clientes de mayor valor para la empresa, con el fin de mantener a los mismos en
su relacion con aquella, tratando de satisfacer sus necesidades de la mejor manera
posible. Pero los bancos, actualmente, no sélo se estan centrando en los clientes de
mayor valor. Para aquellos con un CLV mas reducido, cobra una gran relevancia en el
sector bancario la venta cruzada o cross-selling donde lo que el banco pretende es
incrementar el numero de productos adquiridos por un cliente. Con esta técnica, se
ofrecen al cliente productos complementarios al ya adquirido, tratando de incrementar
las relaciones con el mismo y su valor de vida. Se trata de una herramienta muy util de
cara a incrementar el valor de vida de un cliente, puesto que los costes que le supone a
la empresa el llevarla a cabo no son muy elevados y los ingresos que se pueden
conseguir mediante ella si lo son, lo que incrementa el beneficio generado por cada

cliente.

Debemos pararnos a analizar una cuestion ya mencionada, como son los clientes
de alto valor. Estos clientes, para las entidades financieras son aquellos que les reportan
la inmensa mayoria de sus ingresos, por lo que deben recibir un trato muy especifico
con el fin de retenerlos. En un sector de este estilo, donde los distintos productos
ofrecidos por las distintas empresas son tan parecidos entre si, la mayor ventaja
competitiva que un banco puede generar para un cliente son un producto adaptado a sus
necesidades y un buen servicio de atencion al cliente. En primer lugar, este tipo de
clientes suele requerir una serie de productos muy especificos, lo que requiere en
muchas ocasiones que sean los productos quienes se adapten a las necesidades del

cliente y no al revés, como se ha hecho tradicionalmente en el sector bancario.

Para ello, y partiendo del CLV de los distintos clientes del banco, Ekinci y Uray
(2014), proponen cuatro fases a seguir por el banco de cara a identificar a los clientes de
alto valor. En primer lugar, proponen crear una base de datos con toda la informacion
disponible sobre los clientes (ayudados para ello del CRM) para el calculo del CLV. Una
vez obtenidos esos datos, proponen segmentar dichos datos de acuerdo con las
necesidades de los consumidores y los comportamientos de compra, con el fin de
realizar una estimacion del CLV para distintos escenarios posibles. Una vez tenemos ese
calculo del CLV, debemos asignar los recursos disponibles para el marketing de la forma

mas apropiada para maximizar el valor aportado a la entidad financiera por los distintos
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clientes. Como vemos, en el marketing bancario cobra una gran relevancia la
segmentacion de los clientes, puesto que no todos nos aportan el mismo valor, y por
tanto, no todos deben ser tratados iguales. A aquellos clientes que presentan un mayor

CLV se deberan destinar mayores recursos para mantenerlos en la relacion.

Lo anterior se encuentra muy relacionado con la necesidad de incorporar el
micromarketing a las practicas de marketing bancario, donde las acciones llevadas a
cabo por el banco estan basadas en el conocimiento individual de cada cliente. Al no
poder ofrecer el banco los mismos productos a los distintos clientes, debe aquél
distinguir en microsegmentos de unos pocos clientes, a los que ofrecerle un servicio
personalizado y adaptado a las necesidades de cada uno de ellos. Ademas, se debe
proporcionar a estos clientes un trato humano y personalizado, con la intencion de
hacerles sentir especiales para la compaiiia, reforzando asi su intencion de mantener la
relacion. Si consigue el banco que los clientes encuentren los productos que estan
buscando y se encuentren satisfechos con el servicio recibido, lo més probable es que
para otros servicios financieros que puedan requerir, acudan al mismo banco, lo que
incrementaria todavia mas su valor de vida. Por todo ello, actualmente los bancos tienen

el foco en esos clientes de alto valor y en los productos y el trato que estos reciben.

En relacion a otras cuestiones también introducidas en el analisis tedrico
realizado sobre la retencién del cliente, debemos destacar la necesidad de unas
comunicaciones de marketing integradas, estando presente el banco en cuestion en los
distintos canales a través de los que puede transmitir la informacion, y adaptando esa
presencia a las necesidades de cada momento del cliente. Es necesaria una
comunicacion omni-canal, no sélo para los clientes ya existentes, sino también para
aquellos potenciales clientes que buscan un servicio. Es ahi donde entra el inbound
marketing ya analizado, puesto que si el banco es capaz de posicionarse correctamente
en los medios de busqueda de este tipo de servicios por parte de los clientes, estos

ultimos seran quienes se pongan en contacto con el banco solicitando mas informacion.

Por ultimo, y aunque ya se haya dedicado un apartado de este epigrafe a las
nuevas tecnologias, no podemos pasar por alto la importancia que tienen actualmente
las técnicas de marketing online para los bancos. Ya hemos comentado el marketing,
pero no se limitan a eso. Para ese inbound marketing es esencial un buen

posicionamiento SEO del banco, tratando de estar presente en los distintos motores de
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busqueda disponibles para el cliente. Ademas, la mayoria de bancos hacen uso del
dayketing, a través del cual ofrecen un trato personalizado a sus clientes en distintos
dias relevantes del afio, como podria ser el ejemplo del black friday o de San Valentin.
Destacar, el hecho de que la mayoria de bancos ya estan presentes en las redes sociales
y tienen comunidades propias para solucionar posibles dudas de sus clientes, lo cual

parecia impensable hace unos afios en un sector tan tradicional como este.
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7. ENTREVISTAS REALIZADAS A EXPERTOS

Para la parte final de este trabajo, he realizado un andlisis comparativo de dos
entidades financieras de relevancia en Espafia, utilizando el método de la entrevista en
profundidad, con el fin de entender el impacto de las técnicas objeto de estudio en el
presente trabajo en las distintas entidades financieras que operan en Espafia. Ambas
personas entrevistadas son responsables de marketing dentro de las dos entidades objeto

de estudio.

Por motivos de confidencialidad, me referiré a ambas entidades financieras en el
presente trabajo como Banco 1 y Banco 2, puesto que a solicitud de ambos responsables

han preferido que no aparezca la entidad de la que son parte.

Para entender el desarrollo de las entrevistas y del andlisis comparativo, debo

hacer primero una introduccion respecto a ambas entidades.

La entidad referida como Banco 1, se trata de una gran multinacional del sector
bancario, la cual en Espana operaba a través de una filial, dependiente de la empresa
matriz. En cuanto a su actividad en Espafia, en materia de banca comercial era bastante
reducida para el tamano que la entidad presenta mundialmente, lo que ha llevado a que

en el ultimo afio haya sido adquirida por otra entidad financiera.

Por otro lado, el Banco 2, se trata de una entidad financiera, la cual
tradicionalmente habia sido una Caja de Ahorros, pero que actualmente por necesidades
legales ha pasado a operar a través de un banco. El mismo se ha fusionado

recientemente con otra entidad.

En cuanto a la actividad de ambos bancos en Espana, podemos observar que si
atendemos solo a los niveles de concesion de créditos en Febrero de 2014, recogido en
el Anexo 4, las diferencias entre una entidad y otra no son muy grandes. Pero una
cuestion relevante en relacion con el presente trabajo son los clientes de alto valor.
Respecto de los mismos, se nota una clara superioridad del Banco 1 sobre el Banco 2,
como podemos apreciar en el Anexo 5. Como se puede observar de ambos graficos, la
busqueda de clientes por parte de una entidad y otra son distintas. Mientras que el
Banco 1 apostaba por aquellos clientes que le generaban un mayor valor, el Banco 2

apuesta por una actividad bancaria mas tradicional, apostando por la banca comercial.
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7.1. ANALISIS COMPARATIVO DEL USO DE LAS TECNICAS OBJETO
DEL PRESENTE TRABAJO

En cuanto a las practicas de CRM, el responsable del Banco 1 reconoci6 la gran
importancia que las mismas tienen para la empresa. A través de estas técnicas, recopilan
gran cantidad de informacién, utilizando herramientas y programacion propias del
banco para la gestion de bases de datos y su explotacion. Posteriormente, esa
informacion obtenida es analizada estratégicamente, realizando a partir de la misma
analisis financieros, de consumo, de rentabilidad, de riesgo, entre otros. Estos analisis
son llevados a cabo bien periddicamente (mensualmente, trimestralmente o anualmente)
o con motivo de campafias concretas lanzadas por el banco. El Banco 2 también hace
uso de estas técnicas, sometiendo también a sus clientes a un analisis estratégico en base
a la informacién extraida a través de un software propio de CRM. A través de una serie
de algoritmos, y en base a la informacion recopilada, trata de adaptarse a las

necesidades de todos y cada uno de sus clientes.

En relacion al SCRM, también es de aplicacion en relacion al Banco 1, puesto
que la empresa estd presente en las redes sociales mas relevantes actualmente, como
LinkedIn o Twitter; y aprovechan los datos obtenidos de las mismas para desarrollar las
campafias mas acorde a los mismos. Entiende el responsable del Banco 1 que uno de los
principales objetivos de la empresa para estar presente en redes sociales, junto con la
comunicacion con sus clientes, es la obtencidén de los mencionados datos. En cuanto al
Banco 2, en este caso no hacen uso de esta técnica, puesto que su presencia en redes
sociales no se debe a una intenciéon de desarrollar practicas de marketing sino para

favorecer la obra social que la entidad desarrolla.

Respecto al calculo de valor de vida del cliente (CLV), en el Banco 1 a todos los
clientes se les estima el valor de retorno teodrico, en funcion de las potenciales relaciones
de los mismos con la empresa, el cual posteriormente es contrastado con el valor real
una vez que se conoce, tratando de entender si se han cumplido los objetivos esperados
o no. Esto, tal y como manifiesta, es basico para una entidad financiera, en un entorno
econdomico como el actual donde los margenes comerciales son muy bajos. Por otro
lado, el proceso seguido en el Banco 2 es similar al establecido por el Banco 1 pero no
igual. En este caso, no solo se realiza un analisis esperado que posteriormente es

comparado con el real, sino que periddicamente se va realizando un calculo del valor de
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vida conforme se van conociendo mas datos de interés sobre el cliente. En aquellos
clientes de mayor relevancia para la entidad, este calculo se realiza incluso
mensualmente. Ambos responsables coinciden en destacar la importancia de, no sélo

calcular el CLV sino de hacer uso del mismo.

Los mencionados calculos de valor de vida del cliente, tal y como manifiestan
todos, son de gran valor para la segmentacion de los clientes. Esta también es una
cuestion clave para las entidades financieras. La segmentacion es una herramienta
basica para la actividad comercial, tanto con clientes como con no clientes. En cuanto al
nimero de segmentos recomendables, se trata de una cuestion complicada de manejar, y
aunque se puedan hacer tantos segmentos como se quiera, el responsable de Barclays
recomienda mantenerlos controlados para que los distintos segmentos sean manejables.

Para ello, la empresa divide en segmentos y subsegmentos.

Estos calculos de valor de vida del cliente, tal y como manifiestan todos, son de
gran valor para la segmentacion de los clientes. Esta también es una cuestion clave para
las entidades financieras. La segmentacion es una herramienta bésica para la actividad
comercial, tanto con clientes como con no clientes. En cuanto al nimero de segmentos
recomendables, tal y como manifiesta el responsable del Banco 1, se trata de una
cuestion complicada de manejar, y aunque se puedan hacer tantos segmentos como se
quiera, recomienda este responsable mantenerlos controlados para que los distintos
segmentos sean manejables. Para ello, la empresa divide en segmentos y subsegmentos.
Por otro lado, en el caso del Banco 2, también se da esa segmentacion, y en el mismo
adaptan las campafias y productos a cada uno de los segmentos. Tienen en esta entidad
segmentacion estratégicas, las cuales perduran en el tiempo, pero también realizan
segmentaciones especificas para cada campafia que se va a lanzar, tratando de entender
en qué grupo de personas funcionard mejor esa campafia o ese producto. Destaca este
segundo responsable que el valor de vida es un factor a considerar en esa segmentacion,

pero por supuesto no el tnico.

En ambas entidades es frecuente diferenciar los productos ofrecidos en funcion
de los clientes, sobre todo para aquellos de alto valor. Esto se debe a que en funcién del
potencial/valor del cliente se distingue la gestion de los mismos y las condiciones de los
productos ofrecidos. Ademas, hay ciertos productos especificos para algunos segmentos,

que por su complejidad son sdélo comerciables entre clientes de alto nivel de
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conocimiento econdmico y financiero. En relacion a esta cuestion, entiende el Banco 2
que las oficinas de la entidad tienen una gran relevancia, puesto que son las que mejor
conocen al cliente de alto valor y las que mejor saben como adaptarse a sus necesidades

en funcion de la informacidn provista por los servicios centrales.

En relacion también con los clientes de alto valor, el Banco 1 invierte recursos
en aquellos clientes que mas lo merecen, por lo que el trato con el cliente de alto valor
es mas personalizado. Esto se debe a que este tipo de clientes requieren de un trato mas
presencial, pero no implica que la gestion con los mismos sea mas intensa en cuanto a

contactos que con clientes de menor valor.

Sin embargo, y al contrario de lo que ocurre en el Banco 2, en el Banco 1 las
campanas publicitarias si acostumbran a ser las mismas para los distintos segmentos,
aunque siempre matizadas, cambiando la forma y el formato de dirigirse a los distintos
clientes, por ejemplo a través de distintos canales de comunicacion. Dentro de las
técnicas de marketing directo (mailing, marketing telefonico,...), la empresa decide las

comunicaciones para cada subsegmento, que en muchos casos difieren.

Ambas entidades entienden que la estrategia de comunicacion debe ser
multicanal, pero las motivaciones de uno y otro son distintas. En cuanto a la forma de
elegir el medio por el que la empresa se comunica con los clientes, en el Banco 1 se
tienen en cuenta, principalmente, dos factores: los objetivos perseguidos por esa
campafia y el presupuesto asignado a la misma. A mayores objetivos de una campana,
mayores deberan ser los impactos de la misma y la profundidad de la comunicacion.
Destaca el responsable del Banco 1 las cuestiones intangibles de las campafias, las
cuales son dificilmente evaluables y que complican en gran medida la tarea del
responsable de marketing. Por contra, la variante determinante a la hora de determinante
a la hora de elegir el canal por parte del Banco 2 es el cliente al que va dirigida la
campafia. La via de comunicacidon a seguir para relacionarse con una persona joven y

con una persona mayor es totalmente diferente, y esto es tenido en cuenta por la entidad.

A la hora de hablar de las comunicaciones de marketing integradas, el
responsable del Banco 1 quita relevancia a las sinergias entre las distintas
comunicaciones, pero si destaca la complementariedad de las mismas. Un anuncio en
TV debe ser completado por otro tipo de comunicaciones, puesto que la informacion

que se puede transmitir en el mismo es limitada. Destaca también que el departamento
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de comunicaciones es un staff dependiente del CEO o cerca de ese nivel, y es el que se
encarga de controlar que las comunicaciones de la empresa sigan los principios
perseguidos por la misma. Todas las comunicaciones pasan diferentes aprobaciones para
cumplir con las normativas internas. Por otro lado, en cuanto al Banco 2 si entiende que
las sinergias y complementariedades entre las distintas comunicaciones llevadas a cabo
por la empresa deben ser tenidas en cuenta. Entiende que en funcion de la respuesta que
el cliente dé a la campafia, esta es integrada en el sistema y las acciones y
comunicaciones a seguir por la entidad son adaptadas esa respuesta. En relacion a si las
comunicaciones de la empresa siguen los principios corporativos de la empresa, al igual
que en el Banco 1 y como no podia ser de otra forma, también los siguen a rajatabla y

son tenidos en cuenta en cada una de las comunicaciones que se llevan a cabo.

En relacion al inbound marketing, ambas entidades coinciden en que cada vez es
mas tenido en cuenta. En funcion de lo que busca una persona en internet, se hace una
publicidad por parte de las empresas tratando de estar presente y ser la primera opcion
disponible. El problema que plantea esta técnica es la gran cantidad de medios que
requiere para que sea exitoso, ademas de una constante atenciéon y evaluacion de
resultados. Lo mas positivo de esto es la gran cantidad de impactos que se pueden
conseguir, pero hay que tratar de rentabilizar esos impactos de forma acorde a los

objetivos programados.

Para alcanzar esa presencia mencionada anteriormente, ambas empresas entiende
que se debe hacer un mayor uso del SEO y SEM. Sin embargo, la forma de gestionarlo
en una y otra es distinta. En el caso del Banco 1, estas técnicas estdn externalizadas,
mientras que en el caso del Banco 2 es el departamento de imagen quién se encarga de

estas tareas.

Respecto al micromarketing, el Banco 1 busca alcanzarlo en la medida de lo
posible, pero la hipersegmentacion para un banco con millones de clientes es
tremendamente complicada, por lo que no se da exactamente el micromarketing, puesto
que impediria a la entidad financiera comunicar con eficiencia y con un coste aceptable.
Por contra, el Banco 2 si hace uso de la técnica del micromarketing considerandolo de
gran importancia para el departamento de marketing. Lo que la entidad lleva a cabo es
lo que ellos conocen como marketing de eventos. En el mismo, lo que se busca es que

ante un evento destacable en la actividad llevada a cabo por el cliente, la entidad esté
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ahi para adaptarse a las necesidades de este ultimo. Se busca de esta forma estar en el
sitio justo en el momento justo, como por ejemplo en el caso de que un cliente realice
una compra por una cantidad elevada de dinero, que la entidad debe estar preparada

para detectar esto y ofrecerle un aplazamiento de pago.

En relacion al micromarketing se puede entrever la diferencia de tamafo entre
ambas entidades. Aunque a primera vista parezca que las entidades més grandes tienen
mayores facilidades para desarrollar campafas de marketing, en este caso no ocurre asi,
pudiendo estar mas cerca del cliente y de sus necesidades la entidad mas pequefia,

siendo el nimero de cuentas manejadas por esta menor.

En relacién a la co-creacidn, condicion necesaria para el micromarketing, en el
caso del Banco 1, si tienen grupos de Customer Insight, donde clientes y no clientes del
banco son reunidos para que mediante encuestas presenciales opinen sobre los
productos y enfoques publicitarios de la empresa. Estos estudios son tutiles para definir
caracteristicas complementarias de los productos, asi como entender las preferencias
hacia determinados productos por subsegementos. En relacién con el Banco 2, sdlo en
ocasiones puntuales llevan a cabo actividades como entrevistas en profundidad o focus
groups con los clientes, tratando de entender que es lo que estos buscan y esperan de la

entidad, pero por lo general no llevan a cabo actividades de co-creacion.

Por ultimo, en lo que respecta a la actualizacion de la web corporativa, en el caso
del se encarga el Departamento de Marketing y el de Comunicacion, cada uno en su
parte: el de Marketing se encarga de todo lo que respecta a las comunicaciones
comerciales y el departamento de Comunicacion se encarga de la parte corporativa,
incluida la parte de Responsabilidad Social Corporativa (RSC). Por otro lado, en el
Banco 2 también varios departamentos estan involucrados en la gestion de la web
corporativa. El departamento encargado de la misma es el de marca y reputacion, pero
la mayor parte de la gestion de esta es llevada a cabo por los departamentos de

omnicanalidad y de imagen.

7.2 OTRAS TECNICAS UTILIZADAS Y EVALUACION DE
RESULTADOS

Ademas de preguntar por las técnicas objeto de este trabajo, también quise saber

otras técnicas que son frecuentemente usadas en el marketing financiero, con el fin de
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saber un poco mas como desarrollan estas tareas los responsables de marketing y de

conocer qué otras técnicas los mismos consideran relevantes.

A la hora de comentar estas otras técnicas que los responsables consideran
relevantes en el desempefio de su cargo, pero que no han sido objeto de estudio en el
presente trabajo, el representante de Banco 1 ha querido destacar las técnicas de
fidelizacion mediante programas de rewards o de puntos. Aunque este tipo de
programas ya no estdn tan de moda, entiende el responsable que los mismos siguen
siendo tremendamente atractivos para los clientes. En cuanto al Banco 2, ha buscado
destacar ese marketing de eventos ya comentado, el cudl funciona tremendamente bien,
puesto que si estds ahi cuando el cliente te necesita, ademds de conseguir esa
transaccion, el mismo percibe que te preocupas por €l y las relaciones con el mismo
también se verdn reforzadas. También considera otro elemento a destacar el modelo de
gestion de oficinas seguido por la entidad, y que le permite estar cerca del cliente y en
constante comunicacion y relacion con el mismo. Entiende la entidad que sin oficinas,

el trabajo que se realiza desde las oficinas centrales perderia gran parte de su sentido.

En cuanto a la evaluacion de los resultados obtenidos, tal y como ya hemos
mencionado, para el caso del Banco 1 dependeran de la objetividad de los resultados de
la campafia. Algunas campanas que se enfocan en un incremento de ventas son mas
facilmente medibles que otras que buscan crear imagen de marca. Es por ello que,
muchas campafias no son todo lo evaluables que los responsables de marketing
querrian. En cualquier caso, se mide todo aquello que sea medible y/o estimable por la
empresa, ya sean importe de ventas, clientes contactados, clicks, share en Tv, etc. La
opinion del responsable del Banco 2 es muy similar. En esta entidad los resultados se
miden en funcioén del éxito principal de la accion. Este éxito lo fija la empresa en
funcion del objetivo principal de cada campatfia, el cual posteriormente se comprueba si
ha sido alcanzado o no. Para ello, los dos parametros principales a tener en cuenta para
medir ese éxito principal suelen ser la contratacion o la vinculaciéon en funcion de la

campaina.

Por ultimo, en relacion a la efectividad de las técnicas objeto de estudio, en el
caso del Banco 1 considera, como es logico por otra parte, que algunas veces funcionan
y otras no. Entiende que si son llevadas a cabo, en un alto porcentaje de ocasiones seran

exitosas, pero siempre habra alguna campafia concreta que no lo sea y, el mayor
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problema para un responsable de Marketing es no saber con una certeza medible por
qué una campafia no ha funcionado. Para un responsable de marketing, considera el
responsable del Banco 1 que es mucho mas facil explicar una campafia cuando ha
funcionado que cuando no lo ha hecho. Aqui coinciden ambas entidades; en el hecho de
que no todas las campafias son todo lo efectivas que ellos esperaban y en la importancia
de aquellas variables mas subjetivas de medir, y que tienen un gran impacto en los
resultados de una campafia. Lo que hace el Banco 2 para dar entrada a estas variables es
verlas como un plus, siendo muchas veces las campafas mas positivas de lo que los
resultados muestran. Una cuestion a destacar es la importancia que ambas entidades
otorgan a la respuesta de la competencia a la hora de medir la efectividad de una
campafia. En aquellos casos en que la competencia responde rapidamente, los resultados

suelen ser inferiores a los esperados que si la competencia no responde.
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8. CONCLUSIONES

En primer lugar, la primera conclusion que cabe obtener del presente trabajo es
la importancia que el marketing de relaciones ha obtenido en todas las empresas en
general, y en las entidades financieras en particular. Todas las técnicas aqui estudiadas
forman parte de ese marketing de relaciones, donde las empresas ya no se conforman
con alcanzar una transaccion con el cliente sino que buscan mantener una relacion
prolongada en el tiempo con el mismo. De esta forma, la empresa puede ofrecerle
productos adaptados a las necesidades del cliente, sabiendo lo que este necesita en cada
momento. Ademas, la empresa puede estimar el valor que va a generar el cliente para la
misma, pudiendo saber asi si debe hacer mayores o menores esfuerzos en mantener la
relacion con el mismo. Como hemos visto, todas estas cuestiones han cobrado una gran
importancia durante los ultimos afos para las entidades financieras, puesto que estas
han tenido que adaptarse a un mercado que se ha visto alterado en gran medida debido a

la crisis financiera actual.

Otra conclusion importante que podemos extraer de las entrevistas realizadas es
la importancia del tamafio de la entidad en cuestion. En aquellas entidades de mayor
tamafo, las posibilidades de cara a implantar nuevas técnicas de marketing son mucho
mayores, puesto que los presupuestos con los que cuentan también suelen serlo. Por
contra, aquellas entidades regionales mas pequefias encuentran mayores problemas a la
hora de implantar estas técnicas. Sin embargo, aunque a priori esto sea un perjuicio, las
entidades mas pequefias también presentan una gran ventaja, y es que se encuentran mas
cerca de sus clientes, por lo que pueden saber mas eficientemente que necesita cada
cliente en un momento determinado, lo que les da una gran ventaja con respecto a las
grandes que tienen mas problemas para hipersegmentar como hemos visto. Por ello, el
tamano de las entidades importa a la hora de seleccionar que campanas lanzar, al igual
que lo hacen otras cuestiones como los clientes de la misma, pero no siempre tiene que

conllevar que a mayor tamano las campanas vayan a ser mejores y mas efectivas.

Pasando a analizar técnicas concretas, del analisis bibliografico realizado en los
primeros apartados del presente trabajo se deducia la importancia capital que presenta el
CRM en las empresas actuales, y esto ha sido contrastado por los distintos responsables
de marketing. Tal y como hemos comentado, aunque se trata de una técnica que ya

existe desde hace varios afios, los avances tecnoldgicos de estos Ultimos afios han
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llevado a que se desarrolle a una mayor velocidad, pero tal y como cabe deducir tanto
del andlisis teorico como de las entrevistas, no ha hecho mas que empezar. Todavia
quedan gran cantidad de datos por recopilar y analizar, que ain darian un mayor
impulso a esta técnica y la transformarian en el elemento central del marketing de
cualquier empresa, independientemente del tamafio de la misma. Hemos podido
entender también el gran impacto que van a tener las redes sociales en el CRM, dando
paso al SCRM, doénde la cantidad de datos a la que tendra acceso la empresa también
sera mucho mayor pero que todavia no se encuentra plenamente implantado en algunas

entidades.

En cuanto al CLV, las conclusiones no son tan claras. Como pasa con la gran
mayoria de técnicas de marketing, éstas se encuentran muy limitadas por los recursos
disponibles para las distintas campafias. Aunque el calculo de valor de vida del cliente
se realice en las entidades financieras, por los elevados costes que supondria a las
mismas la hipersegmentacion y el micromarketing, el aprovechamiento de ese céalculo
no es tan profundo. Aunque si es tenido en cuenta de cara a lanzar campanas especiales
o productos diferenciados para los distintos grupos de clientes, todavia no hemos
alcanzado el punto donde sea rentable el lanzar campanas individualizadas para cada
uno de los clientes, o al menos, no en aquellas entidades mas grandes y con un mayor
niamero de clientes. Como ya hemos mencionado, aunque hemos destacado que el
tamafno de algunas entidades es favorable de cara a implantar estas técnicas, el nimero
de clientes a veces también es considerado perjudicial por el hecho de incrementar la
complejidad de las campafias y genera una ventaja competitiva a las entidades mas

pequenias puesto que facilita sus relaciones con sus clientes.

Por otro lado, debemos hacer mencion a la importancia que todas las entidades
financieras otorgan al inbound marketing. Como ya observamos en el analisis tedrico, se
trata de una técnica que estd cobrando una gran importancia para las entidades
financieras, y hemos podido contrastar que asi es. Aunque también exija una gran
cantidad de recursos, en este caso esos recursos son rentabilizados por todos los
contactos que la empresa mantiene con los clientes, que ademds se producen en el
momento en el que los clientes lo necesitan. Aunque la inversion en optimizacion SEO
y SEM, entre otras cuestiones, sea elevada para alcanzar esos contactos con los clientes,
en la mayoria de casos esa inversion se ve recuperada y genera grandes resultados para

la empresa.
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En cuanto al marketing 3.0., al tratarse de una técnica muy novedosa, aunque sea
tedricamente muy positiva para la empresa, lo cierto es que la misma alin no estd muy
implantada en la practica. Aunque las entidades financieras si llevan a cabo algunas
técnicas necesarias para el marketing 3.0., como pueden ser la co-creacion o la creacion
de comunidades online, no aplican todas estas técnicas conjuntamente tratando de
conocer cudles son los valores que rigen la vida del consumidor, lo cual es el objetivo
final del marketing 3.0., sino que lo que buscan es simplemente obtener nuevas ideas

para futuros productos financieros que los clientes reclaman a través de esas vias.

Por otro lado, debemos destacar que de entre todas las técnicas objeto de estudio
durante el presente trabajo, la que menor impacto presenta en la mayoria de entidades
financieras son las comunicaciones de marketing integradas. Aunque son defendidas en
la bibliografia previamente estudiada, lo cierto es que de entre las entidades financieras
objeto de estudio, s6lo una de ellas hace uso de la misma, pero no con los objetivos
explicados en la teoria, sino simplemente con el fin de facilitar sus relaciones con los
clientes, y no buscando propiamente esas sinergias. Aunque si tratan de buscar la
complementariedad entre las comunicaciones, no aprovechan las sinergias que se
podrian generar de las mismas y que podrian ayudar a que el nimero de impactos y de

respuestas a las campafias fueran mucho mayores.

En resumen, la principal conclusion que podemos obtener es que aunque se estén
haciendo progresos en la direccion correcta en relacion al marketing de relaciones
dentro del sector bancario, todavia queda mucho camino por recorrer y cuestiones por
mejorar. Las técnicas mas novedosas todavia no han sido implantadas y la importancia
de los recursos que requieren este tipo de campafias es capital, siéndolo por ello también
la eficiencia y eficacia a la hora de lanzar éstas. En mi opinion, conforme avanza la
tecnologia, los costes de este tipo de campanas se reducen, pudiendo almacenar mayor
cantidad de datos y reduciéndose el coste de la externalizacion de algunas cuestiones
por el aumento de la competencia, y, por tanto, la eficiencia y eficacia de las mismas
sera superior, obteniendo mayores resultados y llevando a las entidades financieras a
apostar todavia mas por este tipo de técnicas. Tal y como comenzaba mi trabajo, el
marketing se trata de un campo que evoluciona muy rapidamente, y donde lo que
funciona hoy puede no hacerlo mafana, si la competencia ha descubierto alguna
herramienta mas efectiva. Es por ello que las entidades financieras deben estar, en

primer lugar, atentas a lo que hace la competencia y, también, preparadas para adaptarse
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a los cambios que puedan producirse en el sector y a adaptarse a las necesidades del
cliente, que al final es lo que se pretende con este marketing de relaciones y las nuevas

técnicas del mismo.

Para concluir el presente trabajo, me gustaria hacer una referencia a las
limitaciones encontradas y a las implicaciones para la gestion que se pueden obtener del

mismo.

En cuanto a las limitaciones, la unica y principal que me gustaria destacar es el
hecho de que aunque me hubiera gustado contar con alglin entrevistado mas, para que el
analisis comparativo fuera mas completo, debido a que la gran mayoria de las entidades
financieras tienen localizados sus departamentos de marketing fuera de Zaragoza, ha
sido imposible lograrlo. He tratado de contactar a través de los entrevistados en el
presente trabajo y de la red profesional LinkedIn, con distintos responsables de
marketing de otras entidades financieras, pero no he recibido ninguna respuesta por su
parte. Esta limitacion, aunque no desvirtia las conclusiones obtenidas, puesto que el
analisis comparativo ha sido posible y también su relacion con los resultados tedricos
obtenidos, de haber sido superada hubiera permitido una comparaciéon en mayor

profundidad de las distintas entidades.

Respecto a las implicaciones para la gestion, podemos deducir tanto del estudio
teorico como del analisis comparativo realizados que estas técnicas tienen generalmente
unos resultados positivos para la gestion. En mi opinion, el elemento central de todas
ellas es el CRM, y considero que el mismo debe ser aplicado a todas las empresas,
independientemente del tamafio y sector de las mismas. En cuanto al resto de técnicas,
deberian las distintas empresas atender a su tamafo y a los recursos disponibles de cara
a decidir si empezar a aplicar una de estas técnicas o no. Puede servir como ejemplo de
esto el micromarketing. La hipersegmentacion, aunque deseable en todo tipo de
entidades financieras, solo puede llevarse a cabo en aquellas de menor tamafo, puesto
que las mas grandes encuentran serios problemas en individualizar a cada uno de sus
miles de millones de clientes. Por otro lado, las posibilidades de integrar todas sus
comunicaciones, considero que seran mayores en aquellas entidades de mayor tamafio

con un mayor numero de formas de comunicacion con sus clientes.
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Anexo 1: Uso de software CRM en la Unién Europea y en Espaiia *
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Anexo 2: Porcentaje anual de crecimiento de préstamos concedidos en Espana’
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Anexo 3: Hipotecas concedidas mensualmente en Espafia*
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Anexo 4: Crédito a clientes en millones de euros®
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Anexo 5: Patrimonio en millones de euros®

18,000

16,000

14,000

12,000

10,000

8,000

6,000

4,000

2,000

Banco 1 Banco 2

6 Datos obtenidos de Banco Santander ; elaboracién propia del grafico.

61



Anexo 6: Entrevista al responsable de marketing del Banco 1

- CRM (Customer Relationship Management)

Entiendo que esta familiarizado con el concepto de CRM, en otro caso sepa que
consiste en el "Conjunto de técnicas y decisiones estratégicas, orientadas al cliente,
que a través de programas informdticos especificos, tratan de ofrecer a este lo que
necesita en cada momento y que buscan el establecimiento de una relacion duradera
y beneficiosa tanto para el vendedor como para el cliente, otorgando a la empresa
una ventaja competitiva” ;Hacen uso en su entidad financiera herramientas
(software, principalmente) destinadas a la gestion del CRM?

Si, la informacion que hoy en dia se obtiene de varios aspectos de los clientes es muy
extensa y efectivamente se requiere de varias herramientas y programacion propia para
gestion de bases de datos y su explotacion.

.Se realiza un analisis estratégico de los distintos clientes en base a la informacion
obtenida a través de esas herramientas?

Si, se realizan multitud de andlisis: financiero, de consumo, de rentabilidad, de riesgo,
de movilidad, de utilizacién de canales y productos, de interactividad, etc. La
periodicidad de estos andlisis dependera de varios factores, algunos son estacionales
como los de interactividad (respuesta a campafias) o periodicos trimestrales, anuales...

Partiendo de los datos obtenidos a través de las redes sociales de la compaiiia,
Jestos son incorporados a los programas informaticos para tener en cuenta lo que
buscan los clientes a través de las redes sociales, lo que se conoce como Social
CRM? ;Se hace un analisis de esos datos para que sean tenidos en cuenta de cara a
obtener una ventaja competitiva?

Lo desconozco, pero creo que no se hace uso del Social CRM propiamente dicho. Por
supuesto, el banco esta presente en redes sociales, pero estas se usan principalmente de
cara a la relacion con los clientes y no tanto tratando de obtener datos de los mismos,
aunque por supuesto que se hace.

- CLV (valor de vida del cliente)

.Calculo del valor esperado proporcionado por los distintos clientes? (al menos de
los de mayor valor)

A todos los clientes se les estima el valor de retorno teorico, en funcion de su potencial
que también es estimado, y se contrasta con el real segin el consumo de productos y su
utilizacion. Es un ejercicio anual.

Conocer la rentabilidad de cada cliente es basico, para una entidad financiera es
fundamental en un entorno econémico como el actual donde los margenes comerciales
son muy bajos.

Ademas es parte fundamental para la segmentacion de clientes y, en consecuencia, para
racionalizar el nivel de consumo de productos conveniente para cada cliente.
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(Realiza su entidad una segmentacion de clientes, agrupandolos con el fin de
lanzar campanas o productos distintos para cada uno de los segmentos? ;Esa
segmentacion se hace en funcion del valor de vida del cliente?

La segmentacion es una herramienta basica para toda actividad comercial con clientes y
no clientes. Por ello, una estrategia de comunicacion adecuada con los clientes ha de
descansar en una correcta segmentacion.

Por otro lado, la segmentacion de clientes se puede realizar tan amplia y detallada como
se quiera, pero debe ser manejable. En mi entidad existian varios segmentos y
subsegmentos de clientes con sus caracteristicas definitorias.

En mi entidad, no es frecuente hacer campafias distintas para cada segmento cuando se
trata de vender un mismo producto, aunque si puede cambiar la forma y formato de
dirigirse a cada segmento. Por ejemplo, la utilizaciéon de canales distintos seglin el
segmento al que pertenezca el cliente.

Refiriéndonos a los medios no masivos del Marketing Directo (mailings, marketing
telefonico,...) se realizan selecciones de clientes incluso dentro de cada subsegmento.

Cuando se utilizan medios masivos como Radio, TV o internet, evidentemente no hay
seleccion de clientes para la campaia, en ese caso lo que se seleccionan son los
diferentes medios o motores de blisqueda donde situar nuestra comunicacién en funcion
de los gustos de nuestros clientes o potenciales clientes.

Para el lanzamiento de una campafia se pueden utilizar diferentes medios, canales, y
enfoques.

Dependiendo de la accién/objetivo que se pretenda, la campafia puede ser de lo mas
simple a lo mas complejo.

.Se ofrece un trato diferenciado ofrecido a los clientes de alto valor (mejores
condiciones, mayor contacto con los mismos,...)?

Efectivamente, en funcion del potencial/valor del cliente existe diferenciacién en la
gestion con el cliente y en las condiciones de productos abiertos.

Asi como, ciertos productos que son especificos para cada segmento de clientes, porque
por su complejidad son s6lo comercializables a clientes de alto nivel de conocimiento
financiero y econdmico.

La gestion comercial con el cliente de alto valor es mas personalizada, lo que no
significa que sea mas intensa en cuanto a impactos o contactos. Estos clientes
normalmente prefieren un trato presencial continuado con un mismo Gestor Personal
que les pueda orientar en sus inversiones.

Al fin y al cabo se trata, por parte del banco, de invertir tiempo y recursos con aquellos
clientes que en funcion de su potencial puedan aportar mayores retornos recurrentes de
rentabilidad.

- Comunicaciones integradas
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Hay una nueva tendencia dentro del marketing, que se basa en tener en cuenta las
relaciones existentes entre las distintas comunicaciones llevadas a cabo por la
empresa con sus clientes, tratando de buscar una complementariedad y sinergias
entre las mismas.

.Qué medios utiliza la empresa para comunicarse con sus clientes (television,
pagina web, telefono, e-mail...)? ;En funcion de qué variables se eligen esos
medios?

Esto ya lo he explicado en parte en otra cuestion anterior.

Los medios de una campafia estan en funcion de dos factores principalmente. El primero
los objetivos que se pretenden obtener y del retorno esperado de la consecucion de esos
objetivos y el segundo, y no menos importante, del presupuesto disponible para la
campana.

Por tanto, cuantos mayores sean los objetivos de una campaia, mayor impacto y mayor
profundidad de comunicacion se requerira y habra que acudir a una planificacion de
medios de comunicacion masiva como la Television, radio, internet, combinadas con
otras estrategias como el Marketing Directo que aportan capilaridad y mejor
profundidad de comunicacion.

Hay que tener en cuenta que los objetivos de una campafia no solo pueden referirse a
términos econdmicos o cuantificables sino que también puede, o ademads, haber otros
objetivos cuyo método de evaluacidn es muy subjetivo por parte del cliente, por
ejemplo los posicionamientos de productos o marca,

Por ello, hay que tener en cuenta que existen variables intangibles, quiero decir que
dificilmente son evaluables y por tanto no medibles. Es la parte subjetiva de las
campanas.

JSe tienen en cuenta unas comunicaciones con otras, tratando de buscar las
sinergias existentes entre las mismas?

Evidentemente si, pero mas que buscar sinergias se procura complementariedad o
cobertura para la actividad comercial.

Por ejemplo, un spot de TV normal tiene una duracion de 20/30 segundos. Poco tiempo
para explicar algo. Simplemente decir quién soy y que idea propongo. Detrds de esa
programacion ha de existir todo un despliegue de otros medios para transmitir la
informacion suficiente y necesaria para que el potencial cliente pueda tomar una
decision de venta positiva.

Y ello puede implicar todas las técnicas de Marketing: Directo, Merchadising, Red de
Ventas internas y externas, Eventos, etc...

El limite esta en el presupuesto de gasto.
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(El departamento de comunicaciones sigue los principios corporativos de la
empresa a la hora de comunicarse con los clientes?

Si. Normalmente el departamento de comunicaciones es un staff que depende del CEO
0 mas o menos a ese nivel. Pero no es el responsable de dirigirse a los clientes,
normalmente se relaciona con los medios profesionales de comunicaciéon como Prensa,
Radioy TV.

La comunicacion de clientes es responsabilidad del Departamento de Marketing.

Normalmente todas las comunicaciones centralizadas a clientes, antes de publicarse,
pasan diferentes aprobaciones internas para cumplir con cualquier normativa interna y
externa.

Las comunicaciones publicitarias estan reguladas por Ley en las entidades financieras.

- Inbound marketing

. Tiende la entidad a facilitar que sean los clientes quiénes encuentren a la empresa
cuando buscan informacion y no al revés?

Cada vez estd mas presente en cualquier desarrollo de comunicacion. Ello requiere de
bastantes medios y una constante atencion y evaluacion de resultados, porque no se trata
de actividades baratas. Aunque el coste por impacto sea bajo, se pueden generar miles
de impactos que hay que rentabilizar para obtener un retorno acorde con los objetivos
programados.

Posicionamiento SEO y SEM en los distintos motores de bisqueda, tratando de
aparecer lo mas accesible posible a los potenciales clientes?

Ambas dos técnicas se utilizan con mayor frecuencia cada vez. Normalmente se
externalizan a empresas especializadas, porque como he dicho anteriormente requieren
recursos y eficiencia profesional.

- Marketing 3.0

(Llevan a cabo una estrategia de micromarketing, utilizando el conocimiento
individual de cada cliente para ofrecerle campaias especializadas?

En la medida de lo posible, pero cuando estamos hablando de cientos de miles de
clientes no se puede llegar a una hipersegmentacion tal que te impida comunicar con
eficiencia y a un coste asequible.

Aunque con internet cada vez es mds posible hacerlo, es algo que en las entidades
financieras todavia no estd muy desarrollado.

.Tiene la entidad una comunidad online para los clientes, con el fin de resolver
cuestiones que se les puedan plantear?

Lo desconozco, pero creo que no.
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JTiene en cuenta la empresa las ideas de los clientes para generar nuevos
productos ofrecidos?

Si tenemos grupos de Customer Insight (clientes y no clientes del banco distintos para
cada reunidn) a los que se les reunia para mediante encuestas presenciales opinaban
sobre nuevos productos y enfoques publicitarios de los mismos.

Estos estudios nos ayudaban a definir caracteristicas complementarias de productos, asi
como a entender las preferencias hacia determinados productos por subsegmentos y la
forma mas aceptable de comunicacion.

- Otras estrategias usadas por la empresa

JEsta su entidad presente en las distintas redes sociales disponibles? (linkedin,
facebook....)

Si esta presente en algunas de ellas, tanto a nivel global como en Espana.
,Como y qué departamento se encarga de la actualizacion de la web corporativa?

Es responsabilidad del Departamento de Marketing y del de Comunicacion, cada uno en
su parte: Marketing en todo lo que respecta a comunicacion comercial y Comunicacion
a la parte corporativa, incluida la parte de Responsabilidad Social Corporativa (RSC)

Usan alguna otra practica de marketing que no haya sido mencionada y que usted
considere que produce unos resultados destacables para la entidad?

Las estrategias de fidelizacion mediante programas de rewads o de puntos. No porque
sea desconocida, pero aunque ya no esta tan de moda, sigue siendo sumamente atractiva
para muchos clientes.

- Calculo del impacto de estas medidas en los resultados

.De qué formas miden el impacto de las practicas de marketing en los resultados
de la empresa?

Como he comentado anteriormente, los resultados de las campanas son medibles en
funcion de la objetividad de la misma, esto es, importe de ventas, clientes contactados,
clicks, share en Tv, etc .

Es decir todo aquello que sea medible, incluso encuestas de calidad a posteriori de
campanas realizadas para tener la vision del cliente y entender resultados.

;Tienen las practicas aqui estudiados un impacto positivo?
Parece una pregunta trampa. Si y no podria ser la respuesta.

En mi experiencia unas veces han funcionado y otras no. Unos de los mayores
problemas que tiene un responsable de Marketing es no saber con una certeza medible
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por qué una campaiia no ha funcionado. Es mas facil explicarlo cuando ha funcionado
correctamente-

Las técnicas de marketing realizadas por una entidad financiera, como por cualquier
empresa o negocio pueden tener impacto positivo o no. Hay muchas variables que
intervienen para que una campafia funcione muy bien, bien, regular, mal o sea un
desastre. Incluida una variable que también hay que tener en cuenta: la competencia y
su capacidad de reaccion.
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Anexo 7: Entrevista al responsable de marketing del Banco 2

- CRM (Customer Relationship Management)

- Entiendo que est4 familiarizada con el concepto de CRM, en otro caso " Conjunto de
técnicas y decisiones estratégicas, orientadas al cliente, que a través de programas
informaticos especificos, tratan de ofrecer a este lo que necesita en cada momento y
que buscan el establecimiento de una relacion duradera y beneficiosa tanto para el
vendedor como para el cliente, otorgando a la empresa una ventaja competitiva” {Usan
en su entidad financiera herramientas (software, principalmente) de CRM?

En nuestro caso, la entidad tiene un software propio, a partir del cual recopilamos toda
la informacion pertinente, de cara a establecer esas relaciones con los clientes.

.Se realiza un analisis estratégico de los distintos clientes en base a la informacion
obtenida a través de esas herramientas?

Todos los clientes son sometidos a un andlisis estratégico a partir de los datos obtenidos
mediante dicho software. La entidad tiene distintos algoritmos para conocer las
necesidades de los clientes en cada momento, tratando de adaptarse a las necesidades de
estos.

Partiendo de los datos obtenidos a través de las redes sociales de la compaiiia,
,estos son incorporados a los programas informaticos para tener en cuenta lo que
buscan los clientes a través de las redes sociales, lo que se conoce como Social
CRM? ;Se hace un analisis de esos datos para que sean tenidos en cuenta de cara a
obtener una ventaja competitiva?

Lo cierto es que no. La empresa no estd apenas presente en materia de marketing en las
redes sociales, sino principalmente para desarrollar actividades de la obra social que
llevamos a cabo. Si hay personas encargadas de escuchar lo que manifiestan los clientes
en las redes sociales y de contestarles, pero esos datos no son incorporados al software
utilizado para el CRM.

- CLV (valor de vida del cliente)

. Calculo del valor esperado proporcionado por los distintos clientes? (al menos de
los de mayor valor)

Si se calcula el valor de vida de los clientes. Lo cierto es que ese valor esperado apenas
hay que compararlo con el real, puesto que se da una actualizacion continua del mismo.
Conforme se van adquiriendo mas datos de los distintos clientes, se va actualizando ese
valor de vida esperado, tratando de acercarlo a la realidad cada vez mas. En algunos
casos, incluso se actualiza mensualmente. Se trata de un método que usamos mucho.
Destacar que no sélo lo calculamos, sino que lo usamos, que no siempre es el caso.
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(Realiza su entidad una segmentacion de clientes, agrupandolos con el fin de
lanzar campanas o productos distintos para cada uno de los segmentos? ;Esa
segmentacion se hace en funcion del valor de vida del cliente?

Por supuesto, cada campana esta adaptada a los distintos segmentos de clientes que la
empresa distingue. Tenemos tanto unas segmentaciones estratégicas, las cudles perduran
en el tiempo como unas segmentaciones especificas para cada campaia que se va a
lanzar, tratando de entender en qué segmento funcionard mejor esa campafia o ese
producto. El valor de vida es un factor relevante a la hora de segmentar, pero no es el
unico; por ejemplo, también tenemos en cuenta los datos obtenidos a través del CRM.

.Se ofrece un trato diferenciado ofrecido a los clientes de alto valor (mejores
condiciones, mayor contacto con los mismos,...)?

Por supuesto. Se trata de uno de los objetivos del célculo de vida, saber los costes que
podemos asumir para aumentar la rentabilidad de los clientes en la medida de lo posible.
Se lanzan productos especificos para segun qué clientes, se les ofrecen condiciones
especiales,... En esto las oficinas tienen gran relevancia y una gran capacidad de
adaptacion a esos clientes de alto valor.

- Comunicaciones integradas

Hay una nueva tendencia dentro del marketing, que se basa en tener en cuenta las
relaciones existentes entre las distintas comunicaciones llevadas a cabo por la
empresa con sus clientes, tratando de buscar una complementariedad y sinergias
entre las mismas.

(Qué medios utiliza la empresa para comunicarse con sus clientes (television,
pagina web, telefono, e-mail,...)? (En funcion de qué variables se eligen esos
medios?

Se sigue una estrategia multicanal, tratando de alcanzar a cada cliente de la mejor
manera posible. No se puede tratar igual a una persona mayor que a un joven. Se llega a
los clientes a través de correo tradicional, email, teléfono, sms,... Los medios se eligen
en funcion del cliente hacia el que van dirigidas las distintas campafias.

.Se tienen en cuenta unas comunicaciones con otras, tratando de buscar sinergias
entre las mismas?

Por supuesto que se tienen en cuenta. En funcion de la respuesta que el cliente dé a la
campafia, esta se integra en el sistema y las acciones a seguir por nosotros son distintas.
En el caso de que se dé una respuesta positiva a través del e-mail a una campafa
concreta, se tratara de reforzar esa via de comunicacion y esa respuesta positiva.

(El departamento de comunicaciones sigue los principios corporativos de la
empresa a la hora de comunicarse con los clientes?
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Por supuesto, no podria ser de otra forma. Los principios corporativos estan presentes
en toda la empresa, y no iba a ser distinto en las relaciones con los clientes. Tanto la
imagen como los contenidos estan adaptados a esos principios.

- Inbound marketing

. Tiende la entidad a facilitar que sean los clientes quiénes encuentren a la empresa
cuando buscan informacion y no al revés?

En funcion de las busquedas de una persona en internet, se hace una publicidad por
parte de nuestra empresa tratando de estar presente y ser la primera opcidon disponible
cuando un cliente busca un servicio que la entidad ofrece.

Posicionamiento SEO y SEM en los distintos motores de busqueda, tratando de
aparecer lo mas accesible posible?

El departamento de imagen de la empresa trata de que de cara a blsquedas en los
distintos motores de busqueda, sea la entidad uno de los primeros resultados.

- Marketing 3.0

JLlevan a cabo una estrategia de micromarketing, utilizando el conocimiento
individual de cada cliente para ofrecerle campaiias y productos especializados?

Lo cierto es que si, y es de gran importancia para nuestro departamento de marketing.
Llevamos a cabo lo que se conoce como marketing de eventos. En el mismo, lo que se
busca es que ante un evento destacable en la actividad llevada a cabo por el cliente, la
entidad esté ahi para adaptarse a sus necesidades. Se busca estar en el sitio justo en el
momento justo, como por ejemplo, cuando un cliente realiza una compra por una
cantidad elevada de dinero, la entidad tiene que estar preparada para detectar esto y
ofrecerlo un aplazamiento de pago si el mismo esté justificado. Para ello, se utilizan los
algoritmos ya mencionados.

;Tiene la entidad una comunidad online para los clientes, con el fin de resolver
cuestiones que se les puedan plantear?

No, se escucha y contesta a los mismos por conversacion privada, pero no hay una
comunidad online como tal.

JTiene en cuenta la empresa las ideas de los clientes para generar nuevos
productos ofrecidos o incluso programas de co-creacion con los mismos?

No habitualmente, pero si es cierto que en ocasiones puntuales, para campafias o
productos muy especificos, se realizan workshops con los clientes, entrevistas en
profundidad o focus-groups, tratando de entender qué actividad ofreceria mejores
resultados para la empresa.

- Otras estrategias usadas por la empresa
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(Esta su entidad presente en las distintas redes sociales disponibles? (linkedin,
facebook....)

Como ya hemos comentado, estd presente en cuestiones de obra social, pero no tanto en
materia de comunicaciones de marketing.

.Como y qué departamento se encarga de la actualizacion de la web corporativa?

Varios departamentos estdn involucrados en la misma. El departamento encargado es el
de marca y reputacion, pero el que en mayor medida gestiona la actualizacién de la
misma es el departamento de omnicanalidad, asesorado por el de imagen.

. Usan alguna otra practica de marketing que no haya sido mencionada y que usted
considere que produce unos resultados destacables para la entidad?

Me gustaria destacar el marketing de eventos como un sistema que funciona
tremendamente bien, puesto que si estds ahi cuando el cliente te necesita, ademas de
conseguir esa transaccion, el cliente percibe que te preocupas por €l y las relaciones con
el mismo también se ven reforzadas.

Otro elemento a destacar es el modelo de gestion de oficinas que sigue la entidad, y que
permite estar cerca del cliente y en constante comunicacion y relaciéon con el mismo.
Entiendo que sin las oficinas, el trabajo que realizamos desde aqui perderia mucho
sentido.

- Calculo del impacto de estas medidas en los resultados

;De qué formas miden el impacto de las practicas de marketing en los resultados
de la empresa?

Es una cuestion influida por muchas cuestiones. En primer lugar, se tiene en cuenta la
efectividad de los canales, pero una vez medida esta, lo mas relevante para la entidad es
medir el éxito principal de la accion. La empresa se fija un objetivo principal para cada
campafia, el cual se comprueba si se ha alcanzado o no. Para ello, los dos pardmetros
principales que se suelen utilizar son la contratacion y la vinculacion.

;Tienen las practicas aqui estudiados un impacto positivo?

Queremos pensar que si, porque en otro caso no las llevariamos a cabo. Pero lo cierto es
que hay cuestiones no valorables, como la imagen de marca y otras, que se tienen que
ver como un plus, las cuales aunque no estén presentes en los resultados, si son de
relevancia. Por ello, en muchas ocasiones, las campanas son mas positivas de lo que los
resultados muestran, siendo estos también positivos en la mayoria de los casos.
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