¢POR QUE NO
FUNCIONAN LOS
SISTEMAS CRM?

Por Jesus Cirera i Soler

En los ultimos anos, muchas empresas han abordado la creacion de
sistemas de informacién basados en la filosofia CRM, pero pocas han
conseguido el retorno de la inversién que originalmente habian in-
tuido y algunas incluso han abandonado el proyecto. ({Cudles son las
razones que estan detras de estos fracasos? ¢Son los sistemas CRM
poco adecuados para la empresa?



Las empresas estan, hoy dia, presionadas como nunca
sobre sus resultados. Aspectos como la globalizacién de
la oferta o las nuevas tecnologias de la comunicacién han
contribuido a erosionar la rentabilidad de muchos produc-
tos y servicios. Ahora, el cliente tiene a su alcance muchas
alternativas con calidades y funcionalidades muy similares
o con diferencias apenas perceptibles, pero con una gama
de precios muy amplia para elegir.

En este contexto, surge la necesidad de mejorar estrategias
y eficiencia en el mercado; no basta con ser competitivo
en precios, sino que también es necesario afiadir valor al
cliente, mejorar su cuenta de resultados y reforzar su es-
trategia. De este modo, las relaciones comerciales han de
entenderse como el resultado de una fusion de beneficios
para ambas partes.

¢Como hacerlo? Los costos aumentan con el incremento
de actividades comerciales y de comunicacién para lograr
mantener la cuota de ventas frente a los nuevos retos. Al
mismo tiempo, los clientes comparten cada vez mas su ne-
gocio con diferentes proveedores y no todos son igualmente
interesantes para la empresa. Los vendedores no disponen
de demasiado tiempo para el analisis de necesidades y, por
si eso fuera poco, algunas veces abandonan la empresa
llevandose consigo los conocimientos que realmente vin-
culan a los clientes (como desean ser tratados, cuales son
sus proyectos, qué personas toman decisiones, qué temas
son criticos en la relacién y la confianza personal del cliente
sobre el vendedor, etc.).

Como resultado de esta situacion, surge la necesidad de
buscar soluciones de apoyo a la eficiencia, de salvaguardar
la inteligencia de la empresa y de mejorar sus estrategias
alrededor del cliente. La respuesta de la industria informa-
tica se basa en un sistema de informacion del cliente (BI,
data mining, datawarehouse, CRM, BSC, B2B, BsC, etc.)
capaz de apoyar a la empresa en sus necesidades.

Estos sistemas cada vez son mas asequibles econdmicamente
e, incluso, pueden utilizarse en modo de alquiler segiin
volumen de uso, lo cual permite internarse en estas nuevas
tecnologias con un minimo riesgo de inversion. Sirven para
almacenar datos y para analizar aquellas oportunidades
que residen dentro de éstos y de los comportamientos de
sus clientes; asimismo, son capaces de identificar la pro-
pension ala compra de un producto o la tendencia a la fuga
de un buen cliente, con la posibilidad de almacenar aquella
informacioén, mas alla de las transacciones comerciales, que
hace diferente la relacion. Ademas, también facilitan la tarea
comercial de los equipos de ventas, realizan propuestas de
forma més automatizada, recuerdan las citas realizadas y
pendientes, permiten mantener un dialogo multicanal con
el cliente, etcétera.

Tenemos que decir que los sistemas CRM conforman la parte
mas visual y accesible de las aplicaciones para la fuerza de
ventas y los canales de didlogo con el cliente, ya que inte-
raccionan con los canales y los responsables de marketing
y ventas. Asi, por ejemplo, el sistema datawarehouse, data
mining, las metodologias de segmentacion o diferenciacion y
los anélisis de comportamientos, entre otros, son elementos
que residen en el corazoén del sistema, de cuya “explotacion
inteligente” dependen la eficiencia de los propios procesos
CRM y, como resultado, los beneficios de éstos.

¢Por qué no se logran los objetivos de mejora? ¢Coémo es
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posible que, independientemente del costo invertido o
producto usado, muchas empresas abandonen los proyec-
tos CRM?

Un sistema para el area de marketing

En estos casos, la tecnologia, atin siendo importante para
el disefio y desarrollo de las soluciones finales, no es el area
clave de la toma de decisiones. Los sistemas han evoluciona-
do, simplificindose y mejorando la potencia de tratamiento
de la informacion, y han cambiado las reglas de juego de los
disenadores de soluciones informaticas. Ahora es posible
proponer soluciones en cortos ciclos de tiempo, cambiar
disefios en solo horas, integrar nuevos datos que surgen
como nuevas necesidades y usar la informacién en otros
canales complementarios sin apenas variar el diseno de la
solucion. El apoyo de los expertos en sistemas es vital a la
hora de elegir herramientas flexibles, potentes, adecuadas
al presupuesto y que cumplan los requerimientos clave
de éste.

No obstante, los verdaderos
protagonistas de esta nueva
aventura son los responsables
de marketing y ventas, ya que
ellos conocen sus necesidades
y saben qué datos son funda-
mentales para mejorar la efi-
cacia y los hitos que deberan
contemplarse en las relacio-
nes con los clientes.

Apenas un poco de ayuda en
la coordinacion del proceso,
con sugerencias de posibles
pasos para evolucionar en el
proyecto (metodologia), sera
suficiente para determinar
las mejores oportunidades de
mejora que se puedan integrar
en los nuevos sistemas. Sin
una perspectiva comercial, el
posible fracaso incrementa sus posibilidades y son muchos
los sistemas que apenas se usan por carecer de este enfoque
y del compromiso de la fuerza de ventas.
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Dar y recibir

Muchas de las implementaciones CRM son tremendamente
exigentes con la captura de nuevos datos, como, por ejem-
plo, fecha y hora de visita, interés del cliente, opiniones,
planes de negocio, proxima visita, personas visitadas, etc.
e, indudablemente, muchos de ellos pueden ser claves para
el futuro de la relacion, aunque posiblemente otros podrian
ser obviados sin que eso afectara a ésta.

Es cierto que uno de los graves problemas que tienen hoy
dia las bases de datos es la falta de informacion cualitativa,
la carencia de otra informacion que no sea puramente la
necesaria para realizar las transacciones comerciales puras
(compra, venta, entrega, cobro, etcétera). En este sentido,
actualmente es facil disponer de una excelente oportunidad
de mejora, tanto si se trata de personas fisicas como si se
trata de personas juridicas, a través de los proveedores de
enriquecimiento de bases de datos, que pueden integrar
informacion complementaria.

con ser competitivo
en precio, sino que



32

Es necesario
clasificar
el nuevo pro-

yecto CRM
COmo un costo

adicional

y NO COMO una
inversion con obje-
tivos de retorno a
corto y medio plazo

31 IIGESTION | ABR - JUN ‘11

Claro est4, sin informacion cualitativa, mas all4 de las com-
pras puntuales, se reduce mucho la capacidad de analisis
de oportunidades y riesgos. Al tiempo que se solicita la
colaboracion de la fuerza de ventas para que aporte infor-
macion clave, es posible ayudar a aquella en sus objetivos
de negocio.

Para poder estructurar el tiempo y los objetivos de la forma
mas idonea para sus estrategias, es necesario disponer la
maxima informacion enfocada a éstos. Con la informacion
residente en sus bases de datos, se pueden obtener excelentes
resultados de apoyo (clientes clave, clientes potenciales,
anomalias en la relacion frente a la oferta, tendencias pe-
ligrosas en las compras/pagos y cientos mas de anélisis a
través de sus datos actuales), algo que seguramente agra-
decera tanto el equipo de ventas como los responsables de
marketing y, al comprender los beneficios que se desprenden
de este esfuerzo, incrementaran su motivacion para seguir
enriqueciendo y actualizando mas informaciéon. Muchos
de los fracasos se derivan de
exigir un gran esfuerzo en la
captacion de nuevos datos
sin ofrecer nada de valor a
cambio.

Coordinacién, control y
ayuda comercial estraté-
gica

Los sistemas CRM son ex-
celentes herramientas de
coordinacioén (citas, reunio-
nes, planes de accion, etc.) y,
también, de control de activi-
dades comerciales y de servi-
cio. Ademas, las funciones de
apoyo comercial (preparacion
de propuestas, seguimiento
de ofertas, etc.) mejoran la
capacidad y eficacia en las
acciones de venta.

Si bien todo lo anterior es cierto, no podemos enmarcar
los CRM en sistemas exclusivos de control y ayuda en la
operativa clasica; de lo contrario, s6lo recibiremos a cambio
un rechazo de éstos y, peor atin, probablemente mucha in-
formacion que cumple las exigencias en cuanto a cantidad,
pero que estara lejos de la calidad deseada. En estos casos,
es necesario clasificar el nuevo proyecto CRM como un
costo adicional y no como una inversion con objetivos de
retorno a corto y medio plazo.

Una parte del rompecabezas

La empresa tiene muchas més areas y funciones que deben
colaborar para que el nuevo enfoque tenga éxito. Un sistema
excelente no dara resultado si finalmente lo que se desarrolla
no coincide con los deseos de los clientes o si los diferentes
departamentos trabajan de forma independiente.
Centrarse en el cliente es una parte critica en la estrategia
global de la empresa y todas las areas deben estar coordina-
dasy comprometidas. Si toda la empresa no esta alineada,
dificilmente sera posible mejorar la eficiencia. Esta clase de
estrategias es discriminatoria por naturaleza: los clientes
no son iguales; sus necesidades, requerimientos, potencial

olaimportancia para la empresa, tampoco. ¢Conocemos las
implicaciones que tiene este trato diferencial? ¢ Actuamos
segun los criterios marcados para cada cliente o grupo
de clientes en todas las areas y funciones? No siempre las
empresas estan preparadas para abordar un enfoque de
este tipo; de hecho, existen casos, como organizaciones que
fueron pensadas para un entorno de fuerte demanda, sin
requerimientos de especializacion en clientes, cadenas de
produccion basadas en produccion indiferenciada y poco
flexibles, departamentos estancos, con poca comunicacién
o compromiso entre ellos, con un pobre enfoque hacia el
cliente interno, entre otros, que tratan al cliente de forma
individual, sin incluir la visién de empresa global en este
trato, etcétera.

Es imprescindible realizar un buen analisis de los cambios
que la empresa deberia efectuar para conseguir el maximo
rendimiento de la nueva inteligencia generada. Esto implica
abordar temas culturales, complejos y de evolucion lenta,
grandes dosis de comunicacién y formacion, y pasos con-
cretos y bien pensados para que la organizacion entienda y
no se resienta de las innovaciones que debe realizar. Sélo las
organizaciones que combinan cultura, procesos y sistemas
hacia la nueva estrategia logran éxitos significativos. Quien
esté pensando en cambiar sistemas, quiza no deba abordar
proyectos CRM; simplemente, afiada el costo estimado a
su cuenta de resultados como un beneficio a corto plazo.
No hay nada peor que “ver” donde deseariamos estar y
“comprobar” que nos alejamos de ese objetivo.

En cuanto a los costos que conlleva la implantaciéon de un
sistema CRM, ya se ha comentado anteriormente que los
costos se han reducido sustancialmente y que su potencia
y su flexibilidad se han incrementado considerablemente.
La relacion entre ambos es paralela a la evolucion de costos
de tecnologia informatica con respecto a la capacidad de
acceso a ésta. Esto significa que ahora las resistencias pre-
supuestarias se han rebajado para el acceso a estos nuevos
sistemas y que probablemente sea el momento oportuno
para avanzar en ventajas competitivas mas alla de las que
proporcionan los productos y servicios. Sin embargo, no
hay que olvidar que, frente a esta mejor oportunidad de
adopcion tecnolodgica, el verdadero éxito reside en no esca-
timar esfuerzos para poner al dia su mejor herramienta, sus
personas (desarrollo, cooperacién, compromiso, etcétera),
ya que ellas seran las que haran realidad el proyecto.
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