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A mi juicio, el problema de fondo esta en que muchas veces privilegiamos la tecnologia por sobre la
transformacion integral del negocio. He participado en varios trabajos de consultoria estratégica en
CRM, en los que el principal proyecto derivado de este andlisis ha sido un programa de cambio
«cultural» basado en capacitacion y comunicaciones masivas dentro de la empresa. jResulta mas
importante «dar vuelta» la compafiia hacia una verdadera cultura de servicio y relacionamiento con
clientes, que la propia tecnologia usada para atenderlos!. La leccién es simple: no confundir nunca
CRM con software. Estos proyectos son en primer lugar un proceso de transformacion completa de
la empresa y luego, una implantacién de productos tecnolégicos.

Es importante, entonces, analizar mas profundamente el significado de la sigla CRM, a partir de las
tres palabras que la componen: Clientes, Relacionamiento y Administracion.



¢Qué es un cliente?
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En efecto, un cliente tiene para la empresa un costo inicial de adquisicion, que suele ser bastante
alto (de hecho, una de los objetivos de un proyecto de CRM puede ser reducir el costo de
adquisicion de clientes nuevos). Pero luego, a lo largo de los afios, ese mismo cliente genera una
utilidad «base» a partir de las multiples operaciones de compra «recurrente» que realiza; ademas
genera utilidades adicionales por compras no presupuestadas originalmente, ahorros debido al
menor costo de servicios de un cliente que ya nos conoce, utilidades adicionales por las referencias
positivas hacia otros conocidos y amigos que se transforman en clientes, y finalmente, muchas veces
también utilidades extras debidas a la disposiciéon a pagar un «premium» por servicios o productos
altamente segmentados a sus necesidades especificas (que si todo va bien, ya son conocidas
después de algun tiempo).

¢Qué es relacionamiento?

Queda claro, entonces, que la relacion con un cliente se da a lo largo de un periodo de tiempo. Si
pensamos que un cliente equivale a una transaccién, nunca podremos apreciar el valor del total del
ingreso que da a lo largo de su vida util como tal. Relacionamiento es una palabra que tiene que ver
con tiempo, ya que lo que hagamos o dejemos de hacer durante un periodo determinado incide
directamente en la calidad de la relacién y en la rentabilidad del cliente. El requisito basico para
llevar adelante una relacién es conocer al cliente, sacarlo del anonimato. Si una persona entra a una
tienda, selecciona un producto, lo paga al contado y se va, no es un cliente bajo este concepto.



¢Por qué administrar la relacion?

Porque ninguna relacién humana se maneja sola. Basta
analizar las relaciones matrimoniales o las laborales. Lo
relevante es administrar el proceso de servicio a cliente (en
un sentido amplio) durante su vida atil. ;Qué acciones se
pueden llevar a cabo para retener a ese cliente, fidelizarlo,
cuidarlo, extraerle el maximo de rentabilidad?. ;Cémo es el
trato que damos al cliente a lo largo de la «experiencia de
compra» 0 «experiencia de servicio» que tiene mientras se
relaciona con nosotros?.

Con estas precisiones, queda mucho mas clara la razon del fracaso de los proyectos de implantacion
de CRM. Algunos ejemplos: si el objetivo es conocer o identificar al cliente para poder seg-mentarlo
o fideli-zarlo, pensamos inmediatamente que la solucién esta en la implantacion de un Data
Warehouse. Cuidado: hay que pensar de qué modo vamos a alimentar esa base de datos, con qué
datos vamos a «conocer» al cliente... el proceso manual y las personas involu-cradas, ¢permiten
realmente implantar con éxito el Data Wareho-use?; si el objetivo es prestar servicio a clientes
usando tecnologia de Call Center, siempre pensamos primero en la implantacién de una nueva
planta telefénica y un software capaz de manejar la interaccion telefénica de los agentes con los
clientes...;estamos realmente seguros que sera posible «conectar» esas aplicaciones con los
sistemas de «backoffice» que los alimentan?. jHe visto varios Call Centers operando con «papelitos»
en diferido!.

Para concluir

Esta claro que los proyectos de implantacién de CRM son de caracter tecnolégico, al menos desde el
punto de vista de las inversiones. Pero, el componente orga-nizacional, estructural e incluso
tecnoldgico (los sistemas existentes previamente en la empresa) sin duda que no debe ser
descuidado. En mi opinién, conviene hacer un analisis previo en esta direccion para asegurarse que
las inversiones en CRM rendiran sus frutos.



