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Los primeros en adoptar sistemas de gestién de
relaciones con los clientes se sintieron muchas veces
defraudados por sus altos costos y esquivos beneficios.
Ahora algunas empresas estan obteniendo fuertes
retornos de sus inversiones en CRM.

CRM a la manera

correcta

por Darrell K. Rigby y Dianne Ledingham

esde finales de los anos 90 y
Dhasta 2000, los ejecutivos in-

virtieron millones de ddlares
en sistemas de informacién con la in-
tencion de monitorear y fortalecer las
relaciones con sus clientes. A menudo
construidos alrededor de complejos pa-
quetes de software, estos sistemas de
gestion de las relaciones con los clientes
(CRM, por sus siglas en inglés) prome-
tian permitir a las empresas responder
eficientemente y, en ocasiones, instan-
tdneamente a los deseos cambiantes de
los clientes, potenciando asf los ingresos
y la retencidn al tiempo de reducir los
costos de marketing. Pero la mayoria
de las empresas no logrd cosechar los
beneficios esperados y, a medida que
los ejecutivos reducian drasticamente
sus gastos en TI en los anos siguientes,
las ventas de CRM se desplomaron.
Tras aumentar 28% entre 1999 y 2000,

las ventas de CRM cayeron 5% en 2001,
25% en 2002 y 17% en 2003, segun la
firma de investigacion de mercados de
tecnologia Gartner. Muchos observado-
res llegaron a creer que la CRM estaba
destinada a unirse a la planificacion de
recursos empresariales (ERP, por sus
siglas en inglés) como otra inversion
de TI sobrepublicitada cuya promesa
inicial, no cumplida, practicamente li-
quidé el enfoque.

Pero algo inesperado ha sucedido:
los altos ejecutivos se han vuelto bas-
tante mds entusiastas con respecto a
la CRM. En 2003, la encuesta anual de
herramientas de gestién que Bain &
Company realiza entre 708 ejecutivos
globales concluyd que las empresas
de hecho comenzaron a declarar una
mayor satisfaccion con sus inversiones
en CRM. En 2001, la CRM habia figu-
rado casi al final de una lista de 25 he-

rramientas que los ejecutivos globales
elegirfan. Dos anos después, se habia
movido a la mitad superior. De hecho,
82% de los ejecutivos encuestados dijo
que planeaba emplear CRM en su em-
presa en 2003, un gran salto desde el
35% que la empled en 2000. Hoy, el
gasto en CRM parece estar ganando
fuerza. Gartner pronostica que las ven-
tas totales de CRM subirdn otro 10% a
finales de 2005. ¢Qué cambid? sPor qué
la decepcién ha dado paso a la satisfac-
cion, el pesimismo al optimismo y los
recortes al nuevo gasto?

Para contestar estas preguntas, estu-
diamos una amplia gama de empresas
que recientemente han tenido éxito
implementando sistemas de CRM, y
descubrimos algunos rasgos comunes
en sus experiencias. Mds importante
aun, todas han adoptado un enfoque
pragmaético y disciplinado hacia la
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CRM, lanzando proyectos altamente
enfocados, relativamente reducidos
en su alcance y modestos en sus obje-
tivos. Mds que usar la CRM para trans-
formar negocios enteros, han dirigido
sus inversiones a solucionar problemas
claramente definidos dentro del ciclo
de relacion con los clientes: la serie de
actividades que va desde la segmenta-
ciény seleccion inicial de clientes hasta
todo lo que implica cortejarlos para que
vuelvan por més.

Los usuarios exitosos también han
exhibido un saludable escepticismo,
descartando la exagerada proclamacién
de que el beneficio méximo de un sis-
tema de CRM es la creacion de una“em-
presa en tiempo real”. Comprendiendo
que la informaciéon sumamente exacta
y oportuna no es necesaria en todas las
areas del negocio, han adaptado sus
iniciativas de CRM en tiempo real a
aquellos aspectos de sus relaciones con
clientes que verdaderamente dependen
de una informacion “perfecta”. Una vez
que han tenido éxito con los proyectos
de CRM mds pequenos y dirigidos, han
usado sus inversiones iniciales como
trampolines para resolver problemas
adicionales.

Hemos condensado las experien-
cias de los lideres en CRM en cuatro
preguntas que todas las empresas de-
berfan hacerse al lanzar sus iniciativas
de CRM:

- iEs estratégica?

- sDdénde nos duele?

- ¢Necesitamos informaciéon per-
fecta?

- iHacia donde ir desde aqui?

Las preguntas reflejan un nuevo rea-
lismo sobre cudndo y cémo desplegar
la CRM para obtener mdxima ventaja.
Cuando Darrell Rugby, Fred Reichheld
y Phil Schefter reflexionaron sobre la
efectividad de la CRM en estas pagi-
nas hace casi tres anos (“Avoid the Four
Perils of CRM”, HBR February 2002),
muchas empresas todavia apostaban
fuerte a que, de alguna manera, la tec-
nologfa traeria dividendos. La falta de
estrategias de clientes claras y de las
estructuras organizacionales para apo-
yarlas hizo que muchas se quemaran
y comenzaran a desconfiar de la CRM.
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Las duras lecciones que esas organiza-
ciones aprendieron las han llevado a
perfeccionar sus estrategias de clientes,
preparando el terreno para ganancias
reales a partir de aplicaciones de CRM
maés enfocadas.

En este articulo, mostraremos cémo
varias empresas han implementado ini-
ciativas de CRM exitosas: el distribui-
dor de repuestos aeronduticos Aviall,
el gigante de productos de consumo
Kimberly-Clark, el productor de equi-
pamiento diversificado Ingersoll-Rand,
la empresa de maquinaria para el hogar
y la oficina Brother International y el
fabricante de conectores electrénicos
Molex. También trazaremos algunas
consideraciones bdésicas que pueden
ayudar a las empresas a determinar
qué proyectos de CRM probablemente
generardn el mayor valor.

(Es estratégica?

Es inevitable: un programa de CRM in-
volucra complicados temas de negocios
y tecnologia y requiere significativas in-
versiones de tiempo y dinero. La CRM
no es una herramienta para acicalar el
desempeno de una empresa en los mar-
genes; deberia aplicarse sélo a procesos
vitales para la competitividad de la em-
presa, aquellos que puedan distanciarla
de sus rivales 0 mantener una funcién
(como el tiempo de respuesta de un
centro de llamados) a la par del resto
del sector cuando la igualdad cuenta.
Si el objetivo no es verdaderamente
estratégico, la organizacion tendrd difi-
cultades para invocar la energia necesa-
ria para afrontar procesos de negocios
arraigados o reformar su estructura
organizacional y obtener los retornos
esperados. Antes de gastar un centavo
en CRM, los ejecutivos deben asegu-
rarse de tener los objetivos correctos
en la mira.

Paul Fulchino sabia lo que estaba
en juego cuando introdujo la CRM en
Aviall tras ser nombrado CEO en 2000.
Fulchino tenia ambiciosos planes para
transformar al distribuidor de repues-
tos aeronduticos con sede en Dallas en
el principal proveedor de servicios de
gestion de la cadena de suministro para
la industria aerondutica. Al convertirse

en socio preferente tanto de los gran-
des fabricantes de equipos originales
(OEM, por sus siglas en inglés) como
de los duenos de flotas comerciales y
militares, Aviall podia consolidar la
demanda de los clientes y extender su
alcance global, lo que vigorizaria sus
ventas y fortaleceria sus margenes.

Pero Fulchino enfrentaba un impo-
nente obstdculo para realizar su vision:
mala informacién y procesos engo-
1T0sos entorpecian las operaciones de
ventas y servicio de la empresa. Difi-
cultades con un sistema existente de
TI habian incrementado las cargas de
trabajo de los representantes de ventas,
manteniéndolos en ocasiones atrapa-
dos en las oficinas locales para ayudar a
los gerentes a ingresar informacion de
pedidos en lugar de salir a vender. Més
auln, la empresa no habia capacitado a
sus representantes en el manejo apro-
piado del tiempo y del territorio, lo que
se traducia en asignacion ineficiente de
Ilamadas telefénicas y en desordenados
programas de visitas. Las consultas de
los clientes eran a menudo derivadas a
centros de atencion distantes, que care-
cian de informacién actualizada sobre
pedidos, productos y precios.

El débil servicio al cliente hacia vul-
nerables cuentas clave a los ataques
de los competidores y socavaba la ca-
pacidad de la empresa para cobrar los
altos precios normalmente asociados
a la entrega intachable del producto.
Una fuerza de ventas mejor entrenada
y mds preactiva era una necesidad es-
tratégica. Sin ella, los agresivos planes
de Fulchino no se materializarian. Asi
que el nuevo CEQ, trabajando de cerca
con su jefe de marketing y ventas, Jim
Quinn, y con su jefe de tecnologia, Joe
Lacik, destind los primeros desembol-
sos en CRM a este desafio crucial. En
lugar de intentar una implementacién
a gran escala de un programa amplio
de CRM, los ejecutivos adoptaron un
enfoque mads dirigido, instalaron sélo
las aplicaciones de fuerza de ventas,
ingreso de pedidos y centro de llama-
dos para comenzar. Su objetivo era
coordinar plenamente la informacién
de clientes desde los agentes de ventas
externos, primero con el personal de
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apoyo de ventas interno y luego con
los representantes de servicio al cliente
que operaban los 36 centros de llama-
dos regionales de la empresa. El foco
relativamente reducido permitié a la
fuerza de ventas familiarizarse con el
sistema sin sentirse abrumada, y brindé
victorias rdpidas que contribuyeron a
ganar un respaldo mds amplio de los
ejecutivos y de la linea y dar impetu al
proyecto.

Las ganancias fueron impactantes.
Antes de tener el sistema de CRM, la
fuerza de ventas dependia de una an-
ticuada base de datos para gestionar
la informacién de clientes. La inflexi-
bilidad del sistema dificultaba a los
empleados de ventas y servicio obte-
ner incluso informacién bdésica sobre
el historial de pedidos de un cliente y
su situacion de crédito. “No hay nada
mads frustrante que tener un cliente
que gasta 15 minutos en un pedido y
luego darse cuenta, al final, de que hay
un problema de crédito”, dice Lacik.
“En el antiguo sistema, los problemas
de crédito no aparecian hasta que se
trataba de colocar el pedido. Enton-
ces se llamaba al grupo de crédito y
ta tenias que mantener al cliente en
espera por largo tiempo o llamarlo de
vuelta. En nuestro negocio, existe un
momento de la verdad: debes tener
el producto correcto, la informacion
correcta y el precio correcto. Si no tie-
nes esas tres cosas juntas, pierdes la
llamada; y perder la llamada es, 90%
del tiempo, perder la venta”. Con el
nuevo sistema, el historial de crédito
del cliente aparece instantdneamente
en la pantalla de pedidos.

La valiosa informacién proporcio-
nada por el nuevo sistema permitié a
Jim Quinn activar a la fuerza de ven-
tas. Ayudé a los agentes a organizarse
y los estimuld a realizar mds llamadas
a clientes, sabiendo que inmediata-
mente podian entregar cotizaciones
en firme para conjuntos de productos
o servicios a medida. Colocar un pe-

dido antes habria implicado pasar por
11 pantallas y casi 50 pasos; ahora po-
dian hacerlo con una pantalla y diez
pasos. Solo cuatro meses después del
lanzamiento del sistema de CRM, el
numero de llamadas de ventas diarias
se triplicd y la base de clientes crecid
33%. De hecho, la productividad de
toda la operacion de ventas y servicio
se dispard, ayudando a Aviall a recap-
turar participacién de mercado y a
ganar grandes pedidos para nuevas li-
neas de productos. El numero de pedi-
dos manejados por dia salté de 1.000 a
2.500, las tasas de error disminuyeron,
y sin un aumento de personal.

La expansién de la capacidad,
junto con las mejoras en el servicio,
han construido la plataforma que la
empresa necesitaba para reconfigu-
rarse como un completo proveedor
de servicios de soporte logistico ae-
rondutico. Las ventas y utilidades de
Aviall han crecido rdpido, y ha ido
quitando constantemente participa-
cién de mercado a sus competidores.
En un testimonio del éxito de Aviall,
el fabricante de motores Rolls-Royce
recientemente adjudicé a la empresa
un contrato como proveedor por diez
anos valorado en US$ 3.000 millones.
Dice el director de tecnologia Lacik:
“Mostramos a Rolls-Royce el nivel de
visibilidad que tenfamos de nuestra
base de clientes, visibilidad que podia-
mos compartir con ellos para darles
una comprensién més profunda de
las tendencias de compra y el com-
portamiento de los clientes”. Un ané-
lisis simple mostré a Rolls-Royce que
tenia existencias de sobra para varios
anos en ciertos productos, mientras
que no contaba con stock suficiente
en otros, debido a no estaba igualando
adecuadamente su produccion con la
demanda de los clientes. Ese fue el
momento gravitante para ganar el
contrato”. Firmemente enfocada en
una Unica drea de crucial importan-
cia estratégica,la CRM se ha vuelto un
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eje de la reinvencién de Aviall.

iDonde nos duele?

Es posible usar los sistemas de CRM
para gestionar el ciclo completo de la
relacién con los clientes de una sola
vez: compra inicial, servicio posventa,
compras subsiguientes, recomendacio-
nes a otros clientes (vea el recuadro “El
ciclo de la relacién con los clientes”).
Pero tal como descubrieron los adopta-
dores tempranos, ésa no es una buena
idea. Este enfoque termina creando ca-
pacidad tecnoldgica no utilizada, causa
trastornos innecesarios y, en ultimo
término, falla la prueba de la rentabi-
lidad. Cuando las empresas examinan
cuidadosamente sus ciclos de relacion
con los clientes, normalmente encuen-
tran problemas muy arraigados y per-
niciosos en algunas areas que socavan
el desempeno general. Son estas zonas
de dolor las que deberian ser el foco del
esfuerzo de CRM.

Para Kimberly-Clark, uno de los fa-
bricantes lideres de bienes de consumo
masivo en el mundo, la zona de dolor
estaba en su vasta operacién de promo-
ciones a minoristas. La empresa reali-
zaba miles de promociones cada ano,
por lo general ofreciendo un descuento
sobre un producto particular a un mi-
norista especifico, pero era incapaz de
medir con precision el éxito de ninguna
promocion. Poseia cifras agregadas de
sus promociones a minoristas, pero
no podia desglosarlas por cliente, pro-
ducto o despacho individual. Como re-
sultado, se encontrd gastando enormes
cantidades de fondos de marketing, sin
certeza de cudles promociones estaban
generando lealtad de los minoristas, es-
pacio en los estantes y ventas, y cudles
eran un gasto inutil. Los ejecutivos de
la empresa pensaron entonces que, si
partian con un sistema de CRM mo-
desto y hecho a la medida para recabar
y analizar la informacién de promocio-
nes, podrian mejorar sustancialmente
la efectividad de su ciclo total de rela-
ciones con los clientes.

Kimberly-Clark comenzé ampliando
su programa de software para gestion
de cuentas existente, llamado Profit Cal-
culator, que su departamento de ventas
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Ciclo de la relacion con los clientes

Un sistema de CRM integral puede, en teorfa, automatizar cada aspecto de la rela-
cién de una empresa con sus clientes, desde todas las actividades necesarias para
identificar clientes hasta aquellas para desarrollo de productos, ventas, servicio y
retencién. Pero las empresas inteligentes enfocan sus implementaciones de CRM,
escogiendo cuidadosamente qué segmentos del ciclo,y qué funciones dentro de ese
segmento, probablemente entreguen el mayor retorno sobre una inversién inicial
en CRM. El éxito de este primer esfuerzo a menudo alumbra el camino para pro-
yectos posteriores, como automatizar funciones adicionales en el mismo segmento
(como hizo Kimberly-Clark), moverse constantemente entre segmento y segmento
(como hizo Brother) e incluso moverse hacia procesos criticos de negocios mas alla

de la CRM (como hizo Molex).

I Desarrollo de concepto

Il Priorizacion de caracteristicas y funciones

I Gestion de paneles de clientes

I Gestion de requerimientos de posicion de costos

I Inteligencia e investigacion competitiva

Desarrollo de
- productos y
servicios

W Segmentacion
I Modelamiento de conductas

I Gestion de camparias
I Fijacin de precios

I Andlisis de ganancia/pérdida Ret\encién y

recuperacion . _

I Andlisis de participacidn en el gasto
del cliente

I Gestion de programas de lealtad

I Gestion de la retencién

I Gestion de campanias de recuperacién
I Innovacion colaborativa

Ciclo de CRM

Experiencia
—  superior

I Prondstico de ventas

I Gestidn de contactos

I Gestion de propuestas y cotizaciones
I Gestion del flujo de negocios

M Venta cruzada

I Personalizacion

I Gestion de pedidos

’

I Experiencia preventa

I Entrega de productos y servicios

I Gestion de la interaccion y mesa de ayuda
I Gestion y escalamiento de filas

I Transmision de servicios

Camino de CRM de Kimberly-Clark Camino de CRM de Brother
Gestion de campanas Gestién de la interaccion
y mesa de ayuda

Gestion de programas
de lealtad

Gestion
de campafias

Promocién
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L ) Priorizacion de
Fijacién de precios

N — . — .

caracteristicas y funciones

Camino de CRM de Molex
Gestion del flujo
de negocios
Gestion Venta de
contactos cruzada
Prondstico
de ventas
|
b-------- |
v +
Presupuesto Gestion de
la cadena de
suministro

habia desarrollado para monitorear in-
versiones en acciones promocionales
individuales. Al integrarlo con la infor-
macién de despachos, el sistema mejo-
rado podia ir més alld de sélo entregar
informacidn general sobre si el ROI era
positivo o negativo. Podia medir con
mayor precision el impacto de una
promocion particular en las ventas y
utilidades tanto para Kimberly-Clark
como para sus clientes minoristas. Dice
Bruce Paynter, vicepresidente de desa-
rrollo de clientes de Kimberly-Clark:
“Ahora podemos ver cudl es el impacto
en tiempo real sobre nuestras ventas y
utilidades cuando realizamos promo-
ciones. Es mds, podemos integrar esa
informacidén a nuestro proceso de ven-
tas y planificacion con nuestro cliente”.
Rebautizado como Business Planner, el
software se convirtio en el eje de los
esfuerzos de marketing y ventas de la
empresa: los vendedores usaban la he-
rramienta en terreno para disenar pa-
quetes promocionales para minoristas
especificos, mientras que el personal de
marketing lo usaba para idear planes
promocionales mds amplios.

Lanzado en todas las unidades de
negocios de Kimberly-Clark en 2000, y
apoyado por intensivos programas de
capacitacion liderados por los altos eje-
cutivos de la empresa, Business Plan-
ner rapidamente demostrd ser un éxito.
En su primer ano, el sistema fue usado
para gestionar mds de 2.300 eventos
promocionales que abarcaron todas las
lineas de productos de consumo de la
empresa en EE.UU. “Aplicamos mode-
los de impulso promocional en tiempo
real [modelos de cuanto una determi-
nada promocién puede levantar las
ventas] a nivel de mercado, cliente y
categoria para asistir nuestros esfuer-
zos de planificacién con los clientes”,
dice Paynter. “Usando el conocimiento
obtenido mediante Business Planner,
hemos sido capaces de redirigir US$ 30
millones de gasto en marketing entre
todos nuestros negocios de consumo en
EE.UU. para impulsar ventas y utilida-
des incrementales y para construir aun
ma4ds la marca de nuestros clientes y de
Kimberly-Clark”.

Igualmente importante, dicen los
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ejecutivos, Business Planner propor-
ciond a los representantes de atencion
a clientes informacién y reglas comer-
ciales consistentes, ampliando su pers-
pectiva. En vez de pensar solamente en
gestionar ventas, piensan en términos
de gestionar el negocio. Hoy, los re-
presentantes de cuentas clave pueden
evaluar los resultados financieros pro-
bables y planificar escenarios conjun-
tamente con los minoristas.

Y su eficacia en reducir el dolor de
las promociones a minoristas ha re-
velado nuevas oportunidades. A par-
tir del éxito de su software Business
Planner, Kimberly-Clark implementa
ahora un sistema mads ambicioso di-
senado para llegar més alld de sus
clientes minoristas en muchas activi-
dades de publicidad y promocionales.
La suite mejorada, denominada Brand
Builder, ayuda a la empresa a planifi-
car y evaluar el éxito de actividades
individuales —un cupdn insertado en
los periddicos dominicales, por ejem-
plo-y a medir el efecto combinado de
varias actividades integradas.

La suite Brand Builder comprende
tres componentes relacionados: in-
cluye una avanzada herramienta co-
laborativa que permite a los agentes
de ventas, diseniadores, proveedores
y minoristas planear promociones en
linea. Publica la investigacion de mar-
keting y la informacion conocida sobre
los consumidores en linea en tiempo
real. Y al integrar los datos de gasto
en promociones con los datos de las
cajas registradoras y con informacion
financiera, suministra una poderosa
herramienta analitica. De hecho, con
la nueva herramienta de andlisis, Kim-
berly-Clark pasé de aliviar una zona
de dolor para sus clientes minoristas
a hacer del marketing una ciencia.
La empresa ahora sabe, por ejemplo,
que el retorno de algunos programas
de promociones es dos veces mayor
que el de otros que debian producir
los mismos resultados. Con ese tipo de
informacion, Kimberly-Clark puede
identificar qué elementos del marke-
ting —el valor del cupén o el impacto
creativo, por ejemplo-resultan en ma-
yores retornos.
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Enfocarse en las zonas de dolor
puede ser no sélo una manera eficaz
de montar un programa de CRM exi-
t0s0, sino que también reencauzar un
programa de CRM fallido. Esto fue lo
que ocurrié en Ingersoll-Rand, el fa-
bricante diversificado de US$ 10.000
millones.

En 2001, Club Car, la divisién de
Ingersoll-Rand que fabrica carros mo-
torizados de golf, o “autos de golf”
como los llama la empresa, estaba
mostrando senales de dificultad, con
ingresos que comenzaban a declinar
al ser golpeada la industria del golf
por una contraccién econdémica. Pero
los ejecutivos carecian de la infor-
macion necesaria para diagnosticar
las razones para las menores ventas.
Los vendedores individuales y los ge-
rentes de pedidos usaban sus propios
procesos idiosincrésicos al tratar con
los clientes. Los prondsticos de ventas
se hacian informalmente empleando
conjeturas y hojas de calculo rudimen-
tarias, y la fuerza de ventas tenia poca
influencia sobre la personalizacion de
productos.

Entendiendo que necesitaba mucha
mejor informacién, Ingersoll-Rand
se apresurd en lanzar un amplio sis-
tema de CRM que involucraria todo,
desde evaluacion de clientes poten-
ciales hasta generacion de propuestas
y desde configuracion de productos
hasta ingreso de pedidos. Pero el es-
fuerzo probé ser demasiado para que
la organizacién lo asimilara. Los eje-
cutivos de Club Car no estaban con-
vencidos de los beneficios finales. Tras
gastar mas de US$ 2 millones y com-
pletar una primera ronda de pruebas
de usuarios, la empresa descubrid que
el sistema no estaba entregando las
ganancias de productividad y capaci-
dades de informacién anticipadas. De
hecho, el sistema habia aumentado la
carga de trabajo administrativo de los
representantes de ventas en terreno,
en lugar de liberarlos para que des-
tinaran mds tiempo a los clientes. El
presidente de la unidad tuvo la previ-
sién de detener el esfuerzo e hizo que
la organizacion retrocediera y redefi-
niera sus objetivos. El equipo ejecutivo

de Club Car dio una renovada mirada
a los procesos clave en su ciclo de re-
lacién con los clientes y reenfocd su
iniciativa de CRM hacia las dos zonas
de dolor mds profundas: pronosticar
ventas y tomar pedidos.

Hoy, sélo dos anos después de re-
lanzar el esfuerzo de CRM, Club Car
ha automatizado con éxito su opera-
cién de ventas, mejorando significati-
vamente tanto el servicio a clientes
como la toma de decisiones de nego-
cios. Al involucrar més directamente
a la fuerza de ventas en el rediseno
del sistema, ajustando la informacién
y procesos que abarcaba y mejorando
la tecnologia subyacente, la empresa
elimind muchas de las desventajas
originales del sistema de CRM. Los re-
presentantes de ventas usan el nuevo
sistema en las ubicaciones de los clien-
tes para modificar los carros con ellos,
y por primera vez, los representantes
pueden ver las implicaciones financie-
ras de diferentes configuraciones antes
de fijar precios y fechas de entrega.
La informacion de pedidos recopilada
por los representantes se combina au-
tomdaticamente con datos generales
de la industria sobre demanda de ca-
rros de golf y ciclos de reemplazo de
equipos, para generar prondsticos de
ventas confiables. Esto, a su vez, ha lle-
vado a una programacion mads pareja
y predecible de la produccion.

iNecesitamos informacion
perfecta?

Parte del atractivo inicial de los siste-
mas de CRM estaba en su capacidad
para entregar informacion en tiempo
real, esto es, dar a los expertos de mar-
keting, a los vendedores y a los eje-
cutivos una imagen clara de lo que
estaba ocurriendo en el mercado en
cualquier momento dado. Pero la in-
formacion perfecta se paga cara. Los
sistemas requeridos para recabarla y
diseminarla son costosos; también lo
son los refinados procesos necesarios
para reaccionar rapidamente a ella.
Pese a la moda que rodea a las em-
presas en tiempo real, lo cierto es que
pocas empresas necesitan informacion
perfecta a lo largo de sus ciclos de rela-
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Molestias rutinarias vs. zonas de dolor estratégico

Los médicos comiinmente distinguen entre molestias rutinarias (“Tome dos
aspirinas y Ildmeme por la manana”) y dolores peligrosos (“iEncuéntreme
en el hospital en cinco minutos!”). De igual forma, los practicantes exitosos
de la CRM han aprendido a distinguir entre molestias rutinarias del negocio
(“Quizas podriamos abordar ese problema en nuestro préximo plan quin-
quenal”) y zonas de dolor estratégico (“Arreglar este problema duplicara
nuestras utilidades”) antes de recetar soluciones de CRM. Abordar las zonas
de dolor estratégico normalmente promete recompensas financieras supe-
riores y la oportunidad de entregar un impulso vital a los programas de

CRM. He aquf cémo identificarlas:

Problema es bien conocido pero
menor, aun cuando afecta a algunos
clientes vociferantes.

El problema estd a veces escondido
pero tiene un impacto crucial en

la satisfacciéony en la lealtad de la
mayoria de los clientes valiosos.

Las soluciones son rdpiday
fécilmente copiadas por cualquier
competidor.

Resolver el problema crea una ventaja
competitiva sustancial y
sostenible.

El problema podria haber sido
arreglado hace tiempo sin un sistema
de CRM.

Resolver el problema eficientemente
requiere de la velocidad, precisién y
efectividad de tecnologias de CRM.

Resolver el problema no es vital para
la organizacién o su cultura.

La solucién se convertird en un punto
de unién para la organizacién.

Resolver el problema arreglarfa un
Gnico problema inmediato.

Resolver el problema crearfa
importantes nuevas capacidades que
abrirfan oportunidades adicionales.

Resolver el problema entregaria
beneficios blandos, no cuantificables.

Resolver el problema entregarfa
resultados financieros tangibles que
justificarfan mayores inversiones, aun
en tiempos dificiles.

Resolver el problema no crearfa un
gran impacto en la organizacion.

Resolver el problema representarfa un
éxito altamente comunicable, tanto
dentro como fuera de la empresa.

cion con los clientes.

¢Para qué pagar por informacién
en tiempo real sobre procesos de ne-
gocios que los clientes realmente no
valoran o que los ejecutivos no puedan
ajustar rdpidamente? Un gerente de
hotel ciertamente necesita informa-
cién en tiempo real sobre la disponi-
bilidad de habitaciones, pero no sobre
la opinidn de los clientes acerca de las
alfombras y cortinas. Una compania

de cable necesita cifras en tiempo real
sobre cortes de servicio que demandan
reparacion inmediata, pero no sobre la
rentabilidad de sus programas pay-per-
view. Las prioridades de informacién
en tiempo real son impulsadas por
oportunidades de negocios en tiempo
real y deben ser adaptadas a cada ne-
gocio individual (vea el recuadro “Cal-
culando el costo de la CRM”).

Las empresas necesitan distinguir

entre las actividades que realmente
demandan informaciéon perfecta y
las que pueden funcionar con infor-
macién “suficientemente buena”. Los
requisitos para cada una son bastante
diferentes. El enfoque que Brother In-
ternational adoptd para su implemen-
tacién de CRM es un buen ejemplo.
Brazo de distribucién del fabricante
japonés de maquinas de escribir, im-
presoras y estaciones de fax-impre-
sién-copiado, la empresa enfrentaba
un persistente problema: una alta tasa
de devoluciones de productos. Una
importante causa de las devoluciones,
creia la empresa, era la insatisfaccion
con el servicio de su centro de llama-
dos. A finales de los afios 90, cuando
los productos de oficina se volvieron
mas sofisticados, los usuarios finales
comenzaron a requerir mas asisten-
cia. Pero los centros de llamados de
Brother respondian sélo 46% de las
consultas que provenian de nuevos
compradores, y la calidad de la ayuda
entregada variaba enormemente. Los
representantes de servicio no estaban
respondiendo a las preguntas y quejas
de los compradores recientes. En espe-
cial, el personal de los centros de lla-
mados carecia de informacion exacta
sobre los clientes y de acceso rdpido
a soluciones para los problemas de
quienes llamaban. Para ayudar a los
clientes a resolver problemas técnicos,
el personal muchas veces tenia que
buscar en archivadores con informa-
cion de productos. Los consumidores,
frustrados, devolvian sus productos a
los minoristas.

Aqui, vieron los ejecutivos de Bro-
ther, estaba la zona de dolor que
podia remediarse sdlo a través de la
provision de informacién “perfecta”;
recurrieron entonces a la CRM para
reforzar sus centros de llamados. La
empresa lanzé el nuevo sistema por
etapas, comenzando con el centro de
llamados de impresoras en septiem-
bre de 2001 y luego agregando otros
centros en intervalos de dos a cuatro
semanas. Este enfoque escalonado
permitié a Brother refinar el sistema
mientras era implementado y ajustar
el programa de capacitacién cuando

HARVARD BUSINESS REVIEW
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Calculando el costo de la CRM

Con un pensamiento claroy una com-
prensidn basica de diagramas de deci-
sién, cualquier ejecutivo puede estimar
el verdadero valor de la informacion.
Demos una mirada a un ejemplo que

[lamaremos Ace Grocery. Todd Green,
dueno de Ace, se preocup6 cuando un
nuevo competidor entré a su drea. Un son-
deo de un periddico local indicé que 20%
de sus clientes planeaba cambiarse. Pero

1 No hacer nada

Premio para evitar
deserciones
(US$ 100)

Pronéstico
predice
correctamente
la vulnerabilida

Valor

Retencidn (50%)

Desercion (50%)

Vulnerables
20% = 200

{]
Sin premio Desercion (100%)

100% =200 —

predice
incorrectamente
Us$ 0 |a lealtad
Costode la
informacién Pronéstico
predice
incorrectamente

Leales
(80% = 800)

0%=0

Pronéstico Sin premio

Desercién (100%) .

Premio para evitar

deserciones

(US$ 100) Retencion (100%)
]

100%=800 — Sinpremio ~  US$ 800.000 _US$ 800.000
| S— D

Prondstico
predice
correctament
e lalealtad

Retencidn (100%)
us$ 800.000

Nlmero de clientes = 800

2 Dar US$ 100 a todo el mundo

Prondstico
predice
correctamente
a vulnerabilidad

1009 =200

Vulnerables
20% = 200

0%=0

Valor
Premio para oSOy
evitar etencion (50%,
deserciones Us$ 80.000
(US$ 100) US$ 100.000

Us$ 20.000

Desercion (50%)

Sin premio Desercion (100%)D

predice
incorrectamente
US$ 0 ) |a lealtad
(ostodela Gsti
( 1a Prondstico
informacin predice
incorrectamente

Prondstico Sin premio

Iavulﬂerabilid?d_| (US$ 100) ~

Desercion (100%)D

Premio para evitar
deserciones

Retencién (100%)

Leales
(80% = 800)

100% = 800

0%=0

1L f )
- US$ 80.000

—— Sinpremio
L d

{1 Us$ 720.000
Us$ 800.000

Retencion (100%)
]

Pronéstico
predice
correctamente
|a lealtad
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Us$ 800.000

Numero de clientes = 900

un consultor dijo que los desertores po-
tenciales podrian ser retenidos si Ace ofre-
cfa a cada uno US$ 100 en premios de
retencion. Por desgracia, gastar US$ 100
en los clientes leales probablemente no
los harfa mas leales, y Ace no sabfa qué
clientes eran leales y cuéles no. Todd co-
menzé a delinear sus opciones.

1.No hacer nada

Ace tenfa 1.000 clientes, cada uno valo-
rado en US$ 1.000 promedio. Si Todd no
hacfa nada, retendrfa sélo 80% de ellos, y
el valor de Ace caeria de US$ 1 millén a
US$ 800.000. Todd probd otra opcién.

2.Dar US$ 100 a todo el mundo
Todd perderfa menos clientes, pero gasta-
rfatanto que el valor esperado de la tienda
aun caerfa a US$ 800.000. Todd comenzé
a preguntarse si podfa usar informacion
de CRM para predecir qué clientes deser-
tarfan. Estimé cudnto valdria eso.

3. Premiar sélo a los clientes
adecuados

SiTodd podia arregldrselas para ofrecer
US$ 100 a todos los potenciales desertores
(y s6lo a ellos), el valor esperado de Ace
caerfa solamente a US$ 880.000. Asi que
US$ 80.000 era lo maximo que Todd paga-
rfa por informacién perfecta.

4.Comprar un sistema de CRM
Todd [lamé a CRM Systems, un proveedor
de software con el mejor paquete para
predecir desertores. El sistema costaba
US$ 20.000, pero Todd estimé que los cos-
tos adicionales de implementacién suma-
rian otros US$ 30.000. Esos US$ 50.000
alin estaban muy por debajo del techo de
US$ 80.000, asi que Todd pidié una reu-
nién. Descubrié que el sistema de CRM
podfa identificar 60% de los desertores po-
tenciales. Pero 30% de los clientes leales
también serfan identificados como deser-
tores potenciales. Todd calculé el valor de
esta informacion “imperfecta”. Puesto que
la implementacién de este software harfa
caer el valor de Ace a US$ 774.000,

Todd rechazé la propuesta. Decidié que

el mejor enfoque era ofrecer a todos los
clientes US$ 100. Ace retendria a 900
clientes en lugar de 800 y sus clientes mas
leales no se sentirfan perjudicados.
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3 Premiar s6lo a los clientes

Valor
esperado
Premio para evitar Retencidn (50%)
Prondstico deserciones 05 100.000 Us$ 80.000
predice (US$100) .
correctamente
a vulnerabilidad |- us$ 20.000
100% = 200 Desercion (50%)
Vulnerables Sin prem‘\o Desercidn (100%)D
(20% = 200)
0%=0 — .
Prondstico = Sin prem'\o Desercién (100%)
predice
Incorrectamente
uss$ o |a lealtad
(ostodela ‘o
h /4 Prondstico
informacin predice Premio para evitar
incorrectamente  deserciones
lavulnerabilidad  (US$100) Retencién (100%)
I
Leales 0%=0 L
(80% = 800)
100% =800 —— Sinpremio ~  US$ 800 m”EI US$ 800.000
Prondstico — e Retencidn (1009%)
predice Us$ 880.000
correctamente la
lealtad Ndmero de clientes = 900
4 Comprar un sistema de CRM
Valor
esperado
Premni Retencién (50%)
Pronéstico egietranrlggsag?dones Us$ 48.000
predice (US$100) US$ 60.000
correctamente la
vulnerabilidad
Desercion (50%)
Vulnerables = |
i i Desercién (100%)
(20% = 200) Sin premio
40%=80 — -
Pronéstico —Sin premio Desercién (100%)
predice
— Us$50.000 Incorrectamente
[a lealtad — US$ 50.000
(ostodela -
h I Pronéstico
informacidn predice Premio para evitar
incorrectamente  deserciones
lavulnerabilidad ~ (US$ 100) Retencidn (100%)
e\
Leales T {} @, 0 — US$ 216.000
(80% = 800) _ us$ 24.000  US$240.000
70% = 560 Sinpremio ~— US$ 560.000
1 Y
T1-us$ 560.000
Prog_ést\'co — A Retencidn (100%) $—
predice _
correctamente Us$ 774.000
dllc Ndmero de clientes = 860
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Qué aprendié Todd
Mediante este proceso, Todd aprendié a
abordar cuatro preguntas cruciales:

1. sCudn buena es la informaciéon?

Todd sabfa que el valor de la informacién
generalmente aumenta con su inmediatez
(haciendo posibles las acciones oportunas)
y con la exactitud (haciendo més producti-
vas las acciones). Pero Todd descubrié que
la exactitud declarada muchas veces sélo
cuenta la mitad de la historia. Predecir co-
rrectamente 60% de los desertores sonaba
bien hasta que el analisis de Todd mostré
que 30% del 80% de clientes leales también
serfan incorrectamente identificados como
desertores potenciales. Eso significaba que
un cliente identificado como desertor po-
tencial solamente serfa un real desertor
33% de las veces. Los prondsticos no siem-
pre son mas valiosos que las conjeturas.

2. sPara qué sirve?

La informacién que ayuda a satisfacer a
los clientes es mucho més valiosa que la
informacién que simplemente satisface la
curiosidad. Todd calculé que la informa-
cién imperfecta de CRM combinada con
un programa de retencién de US$ 100 que
rescataba sélo a 50% de los clientes vul-
nerables creaba un valor esperado de sélo
US$ 774.000. Sin embargo, si el programa
de retencién de US$ 100 podfa rescatar a
100% de los clientes vulnerables, el mismo
sistema de CRM crearfa un valor esperado
de US$ 834.000. Por supuesto, ofrecer pre-
mios de lealtad a cada cliente crearfa ahora
un valor atin mayor, US$ 900.000.

3. ¢Cudles son los costos?

El andlisis de Todd demostré que el costo
de US$ 20.000 de CRM era sobrepasado
por los gastos adicionales de capacitacién,
recopilacién y andlisis de datos, disemina-
cién de la informacién y programas de im-
plementacién. Si Ace hubiera omitido estos
costos, habrfa calculado incorrectamente
un valor esperado de US$ 804.000, deci-
dido implementar el sistema y en realidad
destruido valor.

4 ;Qué resultados importan mas?

Aunque los valores esperados eran necesa-
rios, no eran suficientes para la decisién final.
Varias otras consideraciones, incluyendo el
ndmero de clientes retenidos y la equidad
con los clientes leales, resultaron cruciales
cuando Todd evalué las opciones de Ace.

HARVARD BUSINESS REVIEW
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El vuelco tecnolégico de McDonald'’s

Era muy ambicioso. En enero de 2001, el gigante de la comida rapida McDonald’s
lanz6 una iniciativa de cinco afos y US$ 1.000 millones para modernizar sus
sistemas de informacién y mejorar su servicio al cliente en sus més de 30.000
restaurantes alrededor del mundo. El enorme esfuerzo, denominado “Innovate”, in-
volucré instalar una nueva infraestructura de gestién de datos basada en Internet
que cubrirfa todo, desde vinculos electrénicos con los proveedores hasta software
para rastrear patrones de compra de los clientes y sensores para monitorear a
distancia la temperatura de la grasa en las cubas de papas fritas. La empresa
crey6 que una vez que los nuevos sistemas entraran en funciones, serfa capaz de
controlar cada detalle de su negocio en tiempo real, asegurando que cada local
afinara su operacién para atender a los clientes sin fallas.

Pero sélo dos anos después del lanzamiento de Innovate, un nuevo CEQ, Jim
Cantalupo, puso fin al proyecto, anunciando que McDonald’s pasarfa a pérdida
US$ 170 millones relacionados con el término de la iniciativa. Enfrentado a
presiones financieras y un erosionado precio de las acciones, Cantalupo (quien
murié repentinamente en abril de 2004) determiné que, para revitalizarse,
McDonald’s necesitaba enfocarse en dos prioridades: los clientes y los restauran-
tes existentes. El masivo programa de Tl simplemente no entregarfa suficientes
mejoras en esas areas para justificar el enorme gasto y los trastornos operaciona-
les que presentaba.

Tal vez McDonald’s sea un ejemplo extremo —las iniciativas de Tl de miles
de millones alin son raras—, pero también ofrece noticias alentadoras. Tras
desmantelar la iniciativa Innovate, la empresa lanzé una serie de esfuerzos
mas modestos de CRM —como instalar sistemas de pedidos de pantalla téctil
y mejorar su lfnea de servicio a clientes— que apuntaban a resolver problemas
especificos de relacién con clientes. Estos esfuerzos altamente dirigidos han

contribuido a un resurgimiento en ventas y utilidades.

las circunstancias lo justificaban.

Los resultados han sido impresio-
nantes. El sistema puede identificar
a los clientes cuando llaman, ubicar
rapidamente sus registros de compras
y proveer a los empleados del centro
de llamados respuestas estdndar a
preguntas comunes. Esto redujo los
tiempos de llamadas individuales en
43 segundos promedio, resultando en
ahorros sustanciales. Brother estima,
por ejemplo, que este ano el ahorro
total podria llegar a US$ 635.000. Mds
aun, Brother ahora responde un pro-
medio de 140.000 llamadas al mes, y
el cliente tipico es puesto en espera
por menos de cinco minutos. El nuevo
proceso automatizado también ha re-
ducido el tiempo requerido para ca-
pacitar a los nuevos operadores de los
centros de llamados, ahorrando atn
mads dinero. La devolucién de produc-
tos cayd en un tercio, de 5,0% en el ano
fiscal 2000 a 3,4% el ano siguiente.

Y los beneficios van més alld de los
centros de llamados. Puesto que el
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sistema puede capturar informacién
sobre la naturaleza de las llamadas
entrantes, ha otorgado a la empresa
importantes nuevas percepciones de
las necesidades y comportamiento de
los clientes. Esto ha mejorado la capa-
cidad de Brother para personalizar sus
campanas de contacto, que incluyen
encuestas y boletines, a segmentos de
compradores bien definidos. Ahora
que posee mejor informacion sobre
las preguntas mds frecuentes acerca
de sus productos, la empresa puede
usar sus campanas para divulgar res-
puestas de antemano. Esto, a su vez,
ha reducido el volumen de consultas
que llegan a los centros de llamados.
Cada dia, Brother envia informacién
sobre tipos de consultas y proble-
mas de clientes desde los centros de
llamados a su matriz corporativa en
Japdn, donde la informacion reunida
ayuda a los grupos de planificacion
de productos, disenio y satisfaccion
de clientes de la empresa a evaluar
tanto el desempeno de los productos

como las preferencias y experiencias
de los clientes. Brother espera que el
intercambio lleve con el tiempo a una
mayor satisfaccion de clientes y mejor
desempenio de los productos.

Usada correctamente, la informa-
cién en tiempo real puede ayudar a
las empresas a lidiar con altos niveles
de complejidad en su ciclo de relacion
con los clientes, clarificando las priori-
dades. Molex, un fabricante global de
sistemas de interconexion electrénica
y de fibra Optica con sede en Illinois,
tiene una amplia base de clientes y un
vasto flujo de pedidos potenciales. En
cualquier momento dado, la empresa
estd persiguiendo cerca de 15.000 dis-
tintas oportunidades de ventas alre-
dedor del mundo. Por afios, Molex usé
e-mail y hojas de célculo para llevar
un registro de su flujo, pero la infor-
macion resultante estaba a menudo
desactualizada en semanas. Esto hacia
dificil fijar prioridades de ventas con-
sistentemente para que la empresa pu-
diera perseguir las oportunidades con
mayor potencial. La falta de informa-
cién actualizada también hacfa dificil
sincronizar los esfuerzos globales de
Molex. Como la empresa tenia clientes
importantes con operaciones en dife-
rentes partes del mundo, varias filiales
de Molex podian estar trabajando en
programas similares o relacionados
para el mismo cliente sin saberlo.

En consecuencia, en 2002, la em-
presa instalé un sistema de CRM para
gestionar su flujo de pedidos. Por pri-
mera vez, los ejecutivos desde el CEO
hacia abajo pudieron ver todo el rango
de oportunidades de ventas en tiempo
real. Esto hizo posible medir el valor
real de esas oportunidades y obtener
informacién actualizada sobre ellas
las 24 horas del dia, en lugar de sélo
algunas veces al ano.

Los beneficios fueron inmediatos:
mejor gestion de pedidos, metas de
ventas mds precisas y mejor coordi-
nacion global de inventarios y precios
entre regiones. Desde la implementa-
cién, tanto la cantidad como el valor
de ventas potenciales en el flujo han
aumentado significativamente, a me-
dida que el personal de ventas ha
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usado la informacién compartida para
identificar oportunidades mds pronto.
Los ejecutivos de Molex creen que se
estd alcanzado la meta original del
proyecto, que era un aumento de 5%
de los ingresos.

Una vez que se completé la imple-
mentacidn inicial, los ejecutivos se
dieron cuenta ademds de que la in-
formacién que era capturada podia
ser usada también para mejorar la
planificacién presupuestaria. La infor-
macion del flujo ahora forma la base
de la porcién de ingresos del proceso
de presupuesto, y la empresa planea
utilizarla a su vez para prondsticos de
componentes y gestion de la cadena
de suministro.

{Hacia donde ir desde aqui?
Como descubrieron Kimberly-Clark,
Brother y Molex, la informacién ge-
nerada por un sistema de CRM de en-
foque reducido suele revelar oportu-
nidades adicionales para importantes
refinaciones del negocio. Y éstas, toma-
das en conjunto, pueden equivaler a
una aplicacién amplia de la CRM que
se extienda a toda la empresa. La dife-
rencia entre este tipo de implementa-
ciéon de rango amplio y las aplicacio-
nes de CRM anteriores a la recesion es
que cada paso en la construccién del
sistema representa un bien definido y
cuidadosamente planeado avance en
pensamiento estratégico. Kimberly-
Clark partié con la gestién de promo-
ciones a minoristas y luego extendié
su suite de herramientas a la gestion
integral de clientes minoristas y, mas
recientemente, a la gestion de consu-
midores. Los centros de llamados de
Brother han mejorado sus campanas
de marketing y contacto en EE.UU. e
incluso han alimentado a sus procesos
de desarrollo de productos y control
de calidad en el otro lado del mundo.
La clara vision del flujo de pedidos de
Molex ha llevado a mejoras de presu-
puesto, aprovisionamiento y gestion
de la cadena de suministro.

Las adoptadores inteligentes de
CRM no se duermen en sus laureles.
Rigurosamente analizan la informa-
cién que sus sistemas generan para
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identificar nuevas y bien definidas
oportunidades de extender el poder
de la tecnologia. En la mayoria de los
casos, estas oportunidades radican en
actividades adyacentes al ciclo de rela-
cién con los clientes, como lo demues-
tra el camino natural de expansion de
la CRM en estas empresas.

Aviall, por su parte, planea extender
su sistema de CRM en dos direcciones:
anadiendo vinculos aguas arriba con
sus proveedores y conexiones aguas
abajo con sus clientes. Esto dard a la
empresa una vision de principio a fin
de la cadena de suministro aerondu-
tica, comenzando con el estado del
inventario de los proveedores y ex-
tendiéndose hasta los requerimientos
de repuestos y mantenimiento de los
clientes. Puesto que permitird a la em-
presa igualar mejor oferta y demanda,
Aviall espera que el sistema expandido
se convierta en una importante fuente
de ventaja competitiva.

Muchas veces es también posible
extender los beneficios de la CRM a
unidades de negocio relacionadas. In-
gersoll-Rand, por ejemplo, se dio cuenta
de que los clientes de su division Club
Car -los campos de golf- también eran
potenciales compradores de productos
de sus otras divisiones, como las mini
excavadoras y cargadoras Bobcat. Exten-
der su sistema de CRM para incluir esas
divisiones podia crear nuevas oportuni-
dades de ventas cruzadas. La empresa
comenzo a hacer justamente eso a fina-
les de 2002, y el nimero de nuevos con-
tactos generados ya ha sido sustancial:
USS$ 6,2 millones en pedidos potenciales
de otros productos de Ingersoll-Brand
en el primer ano. Este éxito ha llevado a
planes atin mds amplios.

Hoy, Ingersoll-Rand quiere usar la
CRM como el lazo para unir sus cuatro
sectores de operacion (que represen-
tan mds de 100 instalaciones de pro-
duccién en el mundo), de manera que
la empresa pueda operar como una
entidad integrada ante los ojos de sus
clientes. Como Aviall, Ingersoll-Rand
podria transformar plenamente su
negocio a través de sus inversiones en
CRM, pero nuevamente los cambios
llegardn en etapas cuidadosamente

medidas, con éxitos apoyados en otros
éxitos.

Los negocios antes que la
tecnologia

Usted habré notado que no hemos dedi-
cado mucho tiempo a describir los deta-
lles de la tecnologia en este articulo. Es
intencional. Al evaluar y disenar sistemas
de CRM, las necesidades de los negocios
deberian tomar precedencia sobre las
capacidades tecnoldgicas. Los ejecuti-
vos no deberfan distraerse con lo que
el software de CRM puede hacer; més
bien deben concentrarse en lo que éste
deberia hacer, tanto por sus empresas
como por sus clientes (vea el recuadro
“El vuelco tecnoldgico de McDonald’s”).
Afortunadamente, a medida que la com-
petencia entre proveedores de CRM au-
menta, el software se vuelve cada vez
maés flexible. Atn no es sencillo instalar
un sistema de CRM, pero la tecnologia
estd haciéndose mds confiable, el pro-
ceso de implementacion mads sencillo y
la tasa de fracasos mas baja.

Esto otorga a las empresas la libertad
para aplicar la CRM con mayor preci-
sion, apuntando a brechas criticas en
sus ciclos de relacion con los clientes
donde el desempernio se ve afectado. Al
fijar cuidadosamente prioridades para
sus requerimientos de informacion,
asegurandose de estar guiadas por la
estrategia general de clientes, las em-
presas pueden lanzar esfuerzos de CRM
altamente disciplinados que tendrdn un
mayor impacto con una menor inver-
sibn y menor riesgo. En otras palabras,
la CRM estd comenzando a asemejarse
a cualquier otra herramienta de ges-
tién valiosa, y las claves para una im-
plementacién exitosa también se estdn
haciendo familiares: fuerte liderazgo
ejecutivo y de las unidades de negocios,
planificacién estratégica cuidadosa,
indicadores de desempefio claros y un
programa coordinado que combine
cambios organizacionales y de procesos
con la aplicacion de nueva tecnologia.
Ya no mds un agujero negro, la CRM se
estd transformando en una pieza funda-
mental del éxito corporativo. v/
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