Conozca los factores clave del éxito del CRM aplicado al sector
de automocion, desde el punto de vista del fabricante y del distribuidor,
y al sector del ocio-turismo, a partir del enfoque de una cadena de hoteles.

2 CAMBIO
CULTURAL
o 1 EMPRESA

Silvana Buljan

Fundadora y directora general
de Smartworxx Consulting
y experta en CRM.

El CRM no so0lo aumenta la calidad de la relacion
con el cliente, sino que también abre la mente

del equipo directivo para reestructurar y mejorar
Su organizacion y la comunicacion interna dentro

de la empresa.
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maginemos estar en una de las muchas
conferencias sobre CRM organizadas por
escuelas de negocio, consultorias de presti-
gio, empresas lideres de software, etc.: al
final del dia, todos los asistentes sabran
gue es necesario invertir en CRM para asegurar
su existencia en el mundo empresarial a largo
plazo, pero ;cudl es el mensaje transmitido?

e “CRM es un cambio cultural en la empresa”.
Mensaje aceptado. Ahora bien, ;como puedo
convencer a todos mis empleados de que el
cliente paga su sueldo, de que el momento
del contacto con el cliente es el crucial para
satisfacerlo y mantener una relacion benefi-
ciosa a largo plazo y de que, sin cliente, no
hay negocio?

« “CRM es una filosofia de negocio que cambia
mi forma de trabajar, apoyada por una he-
rramienta CRM”. Mensaje aceptado, pero
(por donde se ha de empezar?: ¢por comprar
una de las mil herramientas CRM que exis-
ten en el mercado, por reestructurar las ac-
tividades CRM que ya se estan desarrollan-
do o por definir una estrategia CRM que,
por cierto, no sé lo que es?

« “CRM es el nuevo paradigma del méarketing
y sustituye al marketing convencional a me-
dio plazo”. Mensaje rechazado. No se dejara
de promocionar el poder de una marcay la
imagen de la empresa, sobre todo si constitu-
yen un factor fundamental de una trayecto-
ria empresarial de éxito; sin embargo, ;co6mo
se pueden aprovechar las nuevas tendencias
del méarketing relacional en combinacién con
el marketing tradicional para conquistar y
fidelizar a los clientes?

El CRM (Customer Relationship Manage-
ment o gestion de relaciones con clientes) se de-
fine como una estrategia de negocio, apoyada
por una estructura de procedimientos y tecnolo-
gia, que mejora la adquisicion, la retencion y el
crecimiento de mis clientes. La idea inicial es
entender la importancia de la satisfaccion del
cliente, porque es la causa del negocio para cada
empresa y asegura su existencia a largo plazo.
El CRM es necesario para ganar dinero.

La importancia del CRM en el sector de automocion
uando aplicamos esta definicion al
mundo de la automocion, nos en-
frentamos con retos distintos para
un fabricante y para un distribui-
dor. En general, el fabricante no

conoce a su cliente: no
tiene un contacto fisico
con él y no puede obser-
var su reaccion cuando
se sienta en un coche, lo
toca y lo prueba por pri-
mera vez. Por ello, es
muy dificil entender al
cliente en el proceso de
la venta.

En cambio, el distri-
buidor puede observar y
conocer toda la actitud
del cliente; por tanto,
conoce en cada momen-
to cdmo debe reaccionar
para satisfacerlo: por
ejemplo, ver el brillo en
los ojos de un cliente si
le gusta el vehiculo que
esta probando no es lo
mismo que analizar sus
huellas virtuales cuan-
do configura su vehiculo
favorito en Internet.

No obstante, el distribuidor también vive
los “malos” momentos con el cliente cuando
éste realiza una queja que debera solucionar.
Algunos ejemplos tipicos son el retraso en la
entrega del vehiculo, incidencias con el vehicu-
lo, plazos de cita para el taller demasiado lar-
gos, etc. En estos casos, antes de dirigirse al
fabricante, el cliente contacta con el distribui-
dor -y, en concreto, con la persona que le ven-
dié el vehiculo—, dada la relacién establecida
entre cliente y vendedor. En este momento, el
vendedor es la persona que mas influencia
tiene para tranquilizar y satisfacer al cliente,
a pesar de que sea el encargado de post-venta
quien deba solucionar el problema. Aqui, se
hace evidente que la preparaciéon y formacion
del vendedor es fundamental para lograr la
satisfaccion del cliente: debe saber escuchar,
tranquilizar, ser profesional en su forma de
comunicar y, sobre todo, no sentirse ofendido
personalmente.

La misma regla se ha de aplicar al equipo
humano que trabaja en el departamento de
atencion al cliente del fabricante (hoy dia, no
existe ninguna empresa grande que no cuente
con un call center o un customer contact center,
independientemente de que sea interno o ex-
terno): sin la capacidad de escuchar y transmi-
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tir una situacién de
confianza —sobre todo
cuando se recibe la
gueja de un cliente—, se
esta iniciando el proce-
so de pérdida de dicho
cliente. En estos casos,
se debe tener muy pre-
sente que el cliente ya
ha realizado un recorri-
do largo para comuni-
car su insatisfaccion di-
rectamente al fabrican-
te y que, en general,
éste es la ultima ins-
tancia que recorre con
el fin de que solventen

. . su problema, en aque-

y no sentirse ofendido llas situaciones en las
personalmente ’ ’ que el distribuidor no
ha sido capaz de resol-

verlo.

Si la queja no se so-
lucionay, de repente, el
cliente pierde el interés por el vehiculo maravi-
lloso que compro, éste es el momento que justi-
fica todo el esfuerzo y la inversién necesaria
para poner en marcha una filosofia CRM que
funciona: para retener a este cliente, no es ne-
cesario presentar la principal campafa de
marketing galardonada con todos los premios
de publicidad, ni el catalogo impreso con las
mejores fotos del vehiculo y las caracteristicas
técnicas; lo que realmente retiene al cliente es
la capacidad de traducir todos los mensajes co-
municados en el proceso de venta al proceso de
solucionar el problema de servicio del cliente.
La imagen que se ofrece debe ser siempre la
misma o enfocada a superar las expectativas
del consumidor. Este es el camino para asegu-
rar la fidelidad del cliente y evitar decisiones

de compra a favor de la competencia.

Como poner en practica la filosofia CRM
na vez sensibilizados de la im-
portancia de una filosofia CRM,
hay que enfrentarse al reto de
que, para poner en practica esta
filosofia, es necesario transmitir-
la a todas las fases de la cadena de valor del
negocio (pre-venta, venta y post-venta) y a la
totalidad del equipo humano que integra la
empresa, no solamente a aquellas personas

que tienen contacto directo con el cliente, ya
sea un contacto personal, por via telefénica o
a través de Internet.

El primer paso es la gestién del cambio
cultural: consiste en hacer entender al emple-
ado —sea del fabricante o del distribuidor—
gue es el cliente y no la empresa quien paga
su némina y, por tanto, su hipoteca, el colegio
de sus hijos, etc. Esto no se logra con una ac-
cion formativa CRM puntual; sdlo se consigue
si se vive el cambio cultural en el dia a dia de
la jornada laboral y con su seguimiento ade-
cuado. En este sentido, algunas multinaciona-
les americanas incluyen en el balanced score-
card de cada empleado el grado de satisfac-
cion del cliente. Cada empleado debe estar
convencido de que, por muy orgulloso que esté
de representar el producto y la marca de su
empresa, sin cliente no hay ni producto ni
marca.

De forma paralela, se deben introducir los
procedimientos y el apoyo tecnolégico ade-
cuado para poder “vivir CRM”. En cada mo-
mento del contacto con el cliente, es necesa-
rio saber con quién tratamos: ;cuanto tiempo
lleva siendo mi cliente?, ;cuantos vehiculos
ha comprado hasta ahora?, ;cuantas veces ha
pasado por el taller para reparar su vehicu-
lo?, ¢es un cliente complicado o no?, etc. Aqui
entra la necesidad de tener procesos CRM es-
tructurados y una herramienta CRM que
proporcione toda esta informacion cuando
sea necesario; por ejemplo, cuando se atiende
una reclamacion por teléfono o cuando se
esta definiendo una accion de méarketing di-
recto. Sin estos procedimientos y el apoyo
tecnologico, se produce una comunicacion
descoordinada con el cliente que carece de la
integracién de los datos del cliente y su per-
sonalizacién.

Para el mundo de la automocion, esto sig-
nifica que la informacion sobre el cliente
debe estar disponible tanto para el distribui-
dor como para el fabricante. Mientras que el
distribuidor sé6lo precisa informacién sobre
sus clientes (es decir, los clientes que com-
pran el vehiculo en su concesion), el fabrican-
te debe disponer de informacion de todos los
clientes y todos los distribuidores: se trata de
un reto tecnoldgico para ponerlo en marchay
de un proceso automatico una vez que se ha
realizado la integracion de sistemas y bases
de datos.
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¢Qué resultados se espera lograr?
n primer lugar -y quizéa sea lo mas
importante—, se mantiene al cliente
contento y satisfecho, debido a la
mejora de la atencion hacia él en to-
das las fases de la relacion. En se-
gundo lugar, se perfeccionan los flujos de co-
municacidn y la transparencia en la propia
empresa, aunque el proceso del cambio cultu-
ral requiere mucho esfuerzo y una reestruc-
turacién de procedimientos y, en ocasiones,
también, de estructuras organizacionales: si,
por ejemplo, se integran todas las actividades
de caracter CRM en un nuevo departamento
CRM, hay que hacer frente a los choques in-
ternos provenientes de la redistribucion de
responsabilidades.

En este tipo de proyectos de reorganiza-
cién habra lideres que apoyen la nueva es-
tructura y adversarios que se opongan a ella.
En este caso, el cambio cultural también debe
convencer a todos de que la reorganizacién
obtiene ventajas. El beneficio para todos a

largo plazo es el negocio adicional que se
hace con cada uno de los clientes: un cliente
contento y satisfecho es leal y no se plantea
cambiar de proveedor porque le cuesta mas
iniciar una relaciéon con un nuevo proveedor
y ser atendido segun sus necesidades que se-
guir siendo fiel a la empresa con la que ya
trabaja.

EI CRM en el sector del ocio-turismo
bservando la puesta en marcha
del CRM en el sector del ocio-tu-
rismo, cada persona tiene sus ex-
periencias inolvidables si se pone
en el lugar del cliente, ya sean
positivas 0 negativas. Centrandonos en las ex-
periencias positivas, fijémonos en los progra-
mas de fidelizacion mediante la coleccion de
puntos. Cada cadena multinacional de hoteles
tiene su propio programa de fidelizacién de
clientes, la mayoria ofrece sus propias tarjetas
de cliente para coleccionar puntos, algunos ho-
teles colaboran con lineas aéreas asociandose a

CRM en el sector turistico 'versus’

CRM en el sector de automocion

Las diferencias entre un programa CRM
para el sector de automocién y un programa
CRM para el sector turistico son el propio clien-
te y las caracteristicas del contacto:

« En ambos casos, la fase de pre-venta au-
menta las expectativas y emociones positi-
vas; es muy facil captar el primer interés
del cliente con una buena camparfia de mar-
keting.

e« En cuanto a la fase de venta, es un proceso
mas complicado para los hoteles. En la mayo-
ria de los casos, si el cliente no es miembro
del programa de fidelizacion, la decision se
toma de acuerdo con el precio mas econémi-
co. Si es miembro, el valor afiadido del pro-
grama de fidelizacion es un criterio clave
para la realizacion de la reserva. En cambio,
en el proceso de venta del vehiculo, la emo-
cién despertada en la pre-venta aumenta to-
davia mas.

e Por dltimo, la fase de post-venta es mucho
mas dificil para el sector de automocién. Por
lo general, cuando se entabla el contacto, éste
es debido a una situacion negativa del clien-
te: el producto falla, el coste de una factura de
servicio es demasiado elevada, la atencion del
personal no ha sido satisfactoria, etc. Sin em-
bargo, en un hotel, las reclamaciones existen-
tes se pueden compensar facilmente invitan-
do al cliente a una comida o a pasar una no-
che adicional, por ejemplo.

La conclusién es que la sensibilizacién con una
filosofia CRM se puede realizar con las mismas
definiciones, las mismas claves de éxito y las mis-
mas pautas para cualquier empresa de cualquier
sector. La puesta en marcha, sin embargo, depen-
de del profundo conocimiento del entorno empre-
sarial, el entendimiento de quién es el cliente y,
sobre todo, del compromiso de la direccion de la
empresa de promocionar un cambio cultural para
dirigir la empresa hacia el CRM a largo plazo.
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programas de fideliza-
cion ya existentes, etc.
Se puede decir que, si el
programa funciona, la
tarjeta cliente es el me-
jor instrumento de fideli-
zacion. Ahora bien, ;qué
significa que “el progra-
ma funciona™?

Una vez que se ha da-
do de alta como miem-
bro del programa de fi-
delizacion, el cliente es-
pera, por ejemplo, que le
conozcan en la cadena

claves del éxito
de un proyecto
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de hoteles del programa,
independientemente del
lugar, la hora o el emple-
ado que le atienda en la
recepcion. Dado que ha
tenido que cumplimen-
tar un formulario ex-
haustivo que le describe
como cliente y persona, solamente el hecho
de pasar la tarjeta por el ordenador despierta
en el cliente la expectativa de que todos sus
datos e historial estan disponibles para el
personal del hotel.

El tiempo que el cliente pasa entre su lle-
gada a la recepcion para confirmar su reser-
va y su entrada en la habitacion asignada es
crucial para decidir si el CRM, en forma de
programa de fidelizacién, funciona.

El cliente se siente contento cuando en la
recepcion del hotel le confirman que le han
asignado una habitacion de no fumadores
con una cama king-size, como €l prefiere. To-
davia se alegra mas si, al entrar en la habi-
tacion, el aire esta apagado, el albornoz esta
encima de la cama y una cesta con sus frutas
favoritas le da la bienvenida. En ese momen-
to el cliente se convence de que la decision de
reservar la habitacion en esa cadena de ho-
teles ha sido correcta, porqgue han aprove-
chado la informacién proporcionada para
servirle en funcidén de sus necesidades y pre-
ferencias.

El reto para esta cadena de hoteles con-
siste en asegurarse de que esta misma acti-
tud y filosofia CRM se cumple en todos los
establecimientos que tiene por todo el mun-
do. Las cadenas de hoteles americanas re-
presentan un muy buen ejemplo de como

puede lograrse este objetivo: el personal esta
formado con una orientacién hacia el cliente
muy elevada, los resultados de las encuestas
de satisfaccion del cliente son parte de la
evaluacion de los resultados de cada hotel, el
personal tiene una cierta cantidad de presu-
puesto asignada para solucionar cualquier
problema de un cliente insatisfecho en el
momento de la queja, los sistemas informati-
cos estan integrados para garantizar la dis-
ponibilidad de los datos del cliente en cual-
quier lugar del mundo, etc. No obstante, este
éxito no se logra de un dia para otro: es el
trabajo de muchos afios de innovacién, esta-
blecimiento de procedimientos internos efi-
caces y, sobre todo, integracién de la infor-
macion almacenada en muchas bases de da-
tos para atender al cliente segun sus prefe-
rencias.

Comparando el éxito del CRM entre el
sector de automocion y el sector turistico, hay
gue matizar que el concepto base es el mis-
mo: el conjunto de claves del éxito para poner
en marcha un proyecto CRM es disponer de
una estrategia de negocio enfocada hacia el
cliente, crear una cultura CRM dentro de la
organizacion, establecer procesos CRM prac-
ticos y realistas, formar a todo el equipo hu-
mano, gestionar el cambio de cultura de for-
ma continua y, sobre todo, acordar objetivos
“medibles” en los procesos CRM con el apoyo
tecnolégico adecuado. [
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