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CRM O EL PRECIO DE NO CONOCER A TUS CLIENTES 11

Por Roberto Salvador Hernandez Juarez
Robertoh@ladrilleramecanizada.com

RESUMEN

Dentro de las tecnologias de informacidn actuales se tiene una gran cantidad de herramientas que
facilitan el control y la administraciéon de una compafiia. Estas herramientas cubren una gama muy
amplia de necesidades, desde los procesos netamente transaccionales (como los Enterprise Resource
Planning “ERP”, hasta los que examinan esa informacion y la presentan de manera que los altos
directivos puedan apoyarse en ella para la toma de decisiones (Decision Support Systems “DSS”, Expert
Systems “ES”, etc.). Dentro de este amplio abanico de sistemas, encontramos una clase de
herramientas que es relativamente nueva, y que permite conocer y examinar a detalle la informacién de
nuestros clientes. Esta herramienta (Customer Relationship Management, "CRM”) permite analizar los
habitos de compra de los clientes para poder ofrecer servicios que se sientan personalizados, aunque la
compania cuente con miles de clientes. Ademas permite analizar los conjuntos de datos de todos los
clientes en general, obteniendo datos que permitan alimentar esa informacion en algunos otros modulos
(por ejemplo, proyeccién de ventas para produccion). Poseen partes de Call Center, ventas,
promociones, marketing y una gama muy amplia de servicios que anteriormente no se tenian
organizados y automatizados.

Palabras clave: CRM, Customer Relationship, Relationship Management, Customer
Management, Sistemas de Informaciéon, Administracion del Conocimiento, Informacion de
Clientes, Retencién de Clientes.

Continda de la edicion anterior.

LAS LLAVES DEL EXITO... O DEL FRACASO

En la Ultima década, las inversiones para la implantacion de este tipo de herramientas han crecido
enormemente. Y se espera que la tendencia siga hacia el crecimiento. Pero desafortunadamente existe
un problema. Segun Gartner (2002) “el 60% de las implantaciones de CRM son un fracaso”. Las razones
por las cuales este tipo de herramientas fallan son bastante repetitivas. Las causas principales de este
problema son las siguientes:

1.- Querer implementar el CRM antes de conocer la estrategia.- Una estrategia bien planeada es
un prerrequisito para que el CRM se pueda dar. Walton (2003), propone hacerse una pregunta que
servira de guia para saber si la estrategia esta colocada correctamente antes de seguir adelante. Qué
podemos hacer la préxima semana, para crear relaciones con los clientes, sin invertir un centavo en
tecnologia? El secreto para armar esta estrategia es realmente entender a fondo la forma tradicional de
conseguiry retener a los clientes.

2.- Implantar el CRM antes de hacer las transformaciones organizacionales necesarias.- Que
quede claro. El hecho de implantar un sistema de CRM nunca harad que la organizacion cambie. El
entrenamiento y el cambio en la cultura organizacional, asi como los cambios de las estructuras dentro
de las empresas deben realizarse antes de gastar un centavo en tecnologia. Segun Gartner (2002) “el
87% de los fracasos se deben a una deficiencia marcada en la correcta y adecuada administracion del
cambio”.
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3.- Mas tecnologia no significa “mejor”.- El CRM no necesariamente tiene que ser un monstruo
tecnoldgico. El hecho de invertir en sistemas mas caros no asegura que se tenga mayor probabilidad de
éxito. Recordemos que cada empresa tiene su limite de absorcidn y sobre eso se deben de tomar las
decisiones. Nunca hay que despreciar un software por ser barato. Quizads el mas barato tenga
justamente lo que la empresa necesita y se ahorre algunos dolares.

4.- Adivinar, no indagar.- En muchas ocasiones las organizaciones se sienten con la autoridad de
definir que es lo que el cliente necesita. Pero justamente ahi radica uno de los problemas fundamentales
al momento de hacer la implantacién de un CRM. Hay que indagar las necesidades de los clientes, nunca
adivinar. Ellos nunca se adecuaran a lo que uno piensa, siempre ellos tendran la razén.

Existen otros tipos de problemas, tales como la falta de comunicacion, problemas de integracion de las
personas, falla en la adecuada administracion de los tiempos, etc.

Gerson (2005) Explica que los errores mas sensibles al momento de realizar la implantacion son los
siguientes:

1.- No existe proposicion de valor en el CRM.- Esto es, que no se tiene contemplado lograr en
esencia un valor visible de diferenciacion con la competencia al implantar el CRM. Este valor de
proposicidon es simple y sencillamente “lo que le dice al cliente por que tu empresa es diferente de tus
competidores, que te hace especial y por que ellos deberian de hacer negocios con tu empresa”.

2.- Falla al empatar la tecnologias de CRM con la forma en como trabaja la estructura.- Muchas
de las implementaciones de CRM son centradas en tecnologia, en vez de ser centradas en procesos o
eficiencia. Las compafiias normalmente compran lo que se cree es la mejor y mas nueva tecnologia que
hara que ellos sean mas “eficientes”. Después de eso, la organizacion trata de cambiar y obligar a la
gente a adaptarse al nuevo esquema y eso normalmente fractura la estructura y produce resultados
desastrosos.

3.- Tratar a los Clientes de una manera similar dentro del CRM.- Este punto realmente se divide
en 2. El primer punto radica en que las empresas generalmente piensan que ya saben y conocen a los
clientes totalmente. Esto es una falacia por que no importa cuanta informacién tengamos de los clientes,
nunca podremos obtener un conocimiento total de los clientes. El segundo punto marca la diferenciaciéon
que debe existir al momento de los tratos con los clientes. Para evitar procesos “innecesarios” algunas
companias tratan a todos los clientes por igual. Justamente una de las caracteristicas de un CRM es
poder utilizar la informacién para tratar diferente a cada cliente. Por esta razon al no existir una correcta
alineacion del sery deber ser, laimplementacion fracasa.

Al igual que la identificacion de los problemas que originan fracasos, Kale (2003) propone las 10 bases
que deberian ser cubiertas para asegurar el éxito en la implantacion del CRM.

1. Involucrar a los ejecutivos. Hacer que compren la idea.- Una implantacion exitosa sin la
intervencion de los altos mandos nunca sucede. Se debe tener una linea de comando para dirigir los
cambios organizacionales que comience desde los altos mandos directivos.

2. Determinar por que y dénde es necesario el CRM.- {Lograra la aplicacion de CRM facilitar la
formacion y crecimiento de las relaciones entre la empresa y los clientes?. La respuesta a esta pregunta
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necesita de un analisis situacional del valor propuesto por la compafiia actualmente, cuales son los
segmentos de clientes, los objetivos del retorno de inversion (ROI), son solo partes que se deben ver
beneficiadas con la entrada del CRM. Con estos puntos en mente se puede determinar si es o0 no
necesario el CRMy si es asi en donde debe ser aplicado.

3. Definir objetivos claros y concisos.- Como cualquier proyecto de negocios, tener objetivos claros
y concisos debe ser el inicio correcto de cualquier implantacién de CRM. Estos objetivos deben de estar
siempre representados en términos que puedan ser medidos y evaluados. Si no se tiene correctamente
definido este punto, el proceso de implantacidén naufragara como un barco de vela en una tormenta.

4. Establecer metas alcanzables y a corto plazo.- Es mucho mas facil tomar objetivos alcanzables a
corto y mediano plazo que uno a largo plazo. El hecho de ir logrando cada una de estas metas, ayuda a
que el equipo de implantacién se sienta cada vez mas motivado y se vea claramente la direccidon que
estard tomando el proceso de implantacion. Las metas pequefias y especificas son mas faciles de
confrontar que las grandes y no muy claras.

5. Tomar avances incrementales. Paso a paso.- Es imposible y ademas no es deseable automatizar
todas las funciones de un CRM al mismo tiempo. Hace mas sentido tomar pequeias areas funcionales
(call center) o unidades de negocio para empezar con la descarga de la implantacién.

6. Armar y Entrenar a los equipos correctos.- El entrenamiento es uno de los conceptos que mas
descuidados se tiene al momento de una implementacion. Las compafiias olvidan demasiado pronto,
gue lo que realmente hace que la implantacién funcione es la iniciativa y conocimiento de la gente. Se
debe tener entrenamiento para que la gente adopte el sistema. La formacion de equipos es bastante
importante en esta etapa. Las personas correctas en los equipos adecuados lograran motivar al resto de
la gentey se lograra una inercia que desembocara irremediablemente en éxitos de implantacion.

7. Administrar correctamente los cambios internos.- La administracion del cambio, y el cambio
proactivo son sin lugar a dudas el mas grande componente para el éxito del CRM. Una administracion del
cambio eficiente, significa realizar una iniciativa de mercadeo interna bien focalizada: Vender la vision
del cambio a la gente, antes de que este se realice.

8. Monitorear externamente el programa.- Al momento de realizar la implementacién del CRM todo
mundo se encuentra tan ocupado con sus actividades que no puede mirar realmente areas de
oportunidad o problemas en la operacion. Es necesaria la intervencion de un elemento externo que
visualice con otra perspectiva toda la operacion. Ademas, por ley general no se puede ser “juez y parte”
en el proceso.

9. Desarrollar mecanismos de retroalimentacion efectivos.- Las opiniones de todas las partes
afectadas tales como grupos de producto, ventas, sistemas, IT, finanzas, etc. Son esenciales para el
éxito del CRM. Asi que un mecanismo que permita recolectar esa retroalimentacién debe ser
considerado sistematicamente y sin objecion.

10. Investigacion sistematica de la conducta de los clientes.- El ejercicio de monitorear las
necesidades de los clientes, y que tan bien la empresa esta cumpliendo con esas necesidades es una
parte integral de la iniciativa del CRM. Lo que hoy es aceptable para un cliente, mafiana puede ser
insuficiente. Los mecanismos que permitan tener esa informacidn actualizada son importantes dentro
del plan de implantacién.
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Existen modelos mas simples para conseguir el éxito en la implantacion, tales como el mencionado por
Slepian (2005) llamado IDIC (por sus siglas en inglés Identify, Differentiate, Interact and
Customize).Este modelo esta centrado fuertemente en la parte de la interaccidn.

Thompson (2005) menciona otro modelo de como obtener resultados favorables en el proceso de
implantacién: “SMART: Strategy, Metrics, Aligned objectives, Redesing processes and Technology
tools”.

Sea cual sea el modelo que se tome se denotan areas que no pueden dejar de ser tomadas en cuenta
(tales como el apoyo de la direccion y la administracion del cambio) y de nueva cuenta resalta la
importancia de la parte operacional y administrativa sobre la parte tecnoldgica. De esta manera el
método a utilizar quizas dependa del tamafio de la compafiia, pero es recomendable siempre seguir un
camino estructurado para llegar al éxito.

CONCLUSION

Durante el proceso de recopilacién de informacién, se ha denotado el interés y la expectacion que genera
la implantacion de estas herramientas en las empresas. Existen aun muchas empresas que no se han
decidido, o no conocen CRM. Pero también es cierto, que las condiciones de los negocios han cambiado
drasticamente y que tarde o temprano todas las empresas en mayor o menor escala deberan de contar
con una herramienta de este tipo.

El tiempo que se tome la tecnologia en estacionarse definitivamente en las empresas sera un factor muy
importante que puede ser decisivo para la existencia y supervivencia de estas. Aunque bien es cierto que
muchas empresas viven hoy en dia sin el uso de la tecnologia, es cuestion solo de tiempo para que sus
clientes busquen nuevos horizontes, con nuevos proveedores que los traten personalizadamente y
puedan de esta manera obtener beneficios de una relacion cliente-proveedor a largo plazo. En ese
momento los que no se encuentren preparados y concientizados del uso de la tecnologia van a conocer el
precio de dejarir un cliente.

Es necesario poner atencidn en los puntos mas importantes para el éxito del CRM: estrategia, métricasy
fundamentalmente la organizacion. Es importante aclarar que muchas empresas utilizan estrategias
que ellos piensan son de CRM para lograr una ventaja contra los competidores. Una de ellas y la mas
socorrida es la ventaja competitiva a través de la baja de precios. Si los competidores hacen lo mismo,
que seguramente lo haran, la ventaja se desvanece. Se dice entonces que esta es una ventaja de corto
plazo y efecto. Un CRM bien aplicado permite lograr ventajas competitivas sustentables y a largo plazo.
Aquellas que no pueden ser repetidas por la competencia y que radican en el buen uso y analisis de la
informacién para conocer que cambios son necesarios para lograr satisfacer al cliente; Cambiar la
estructura organizacional para lograr esas mejoras y la utilizacién de tecnologia para hacer mas eficiente
esta administracién.
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