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Se va generalizando el uso de las herramien-
tas CRM (Gestidn de Relacion con los Clientes),
de eso no hay duda. Aunque su penetracion en la
Comunidad Valenciana no es como para tirar co-
hetes, la utilidad que est4 proporcionando a las
empresas que las implantan es, mayoritariamente,
satisfactoria.

El CRM, en sus inicios, era una herramienta para
la automatizacion de la fuerza de ventas. Los clien-
tes de las empresas, cada vez mas exigentes, re-
querian de un seguimiento personalizado. Las fuer-
zas de ventas, sobre todo las acostumbradas a un
rol tradicional de “tomadores de pedidos”, debian
adaptar su enfoque comercial y se necesitaba tener
un mayor control de esa nueva actividad. La opti-
mizacién del tiempo de los vendedores en funcién
de la tipologia de clientes o la generacion de re-
portes como una de las funciones del puesto obli-
gaban a trascender del soporte papel.

Para proporcionar una solucion a estas nuevas
necesidades surgieron, primariamente, sistemas
que ayudaban al control de esa relacion cliente-co-
mercial (Sales Force Automation, SFA) y més ade-
lante, como respuesta al empuje del marketing, au-
mentaron su funcionalidad y se convirtieron (o
pretendian hacerlo al menos) en herramientas to-
tales para los dos ambitos (CRM).

En esta evolucion ha intervenido, sin duda, el es-
trechamiento de margenes en las ventas y el coste
de captacion de clientes nuevos. Se ha demostrado
por diversos estudios que es mucho mejor fideli-
zar a clientes y hacer con ellos venta cruzada que
tratar de captar a los que, por otro lado, dejamos
ir. En teorfa, el terreno parece abonado a que el
CRM triunfe. Entonces, ;por qué no lo esta ha-
ciendo con rotundidad, en particular en la Comu-
nidad Valenciana? Son varias las causas posibles.

El autor nos explica por qué no funcionan los CRM en la Comunidad
Valenciana, a pesar de que “se ha demostrado que es mucho mejor
fidelizar a clientes y hacer con ellos venta cruzada que tratar de captar
a los que, por otro lado, dejamos ir”. Entre las razones que esgrimen los
empresarios, se encuentran: “me han dicho que no funcionan” o “dicen
que cuesta mucho su implantacion”
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Una de ellas podriamos llamarla el efecto imitacién
negativo: “me han dicho que no funciona” o “dicen
que cuesta mucho su implantaciéon”. Analicemos
con més detalle estos comentarios y extraigamos
nuestras propias conclusiones.

Si rastreamos las causas de los fracasos en la im-
plantacién de un CRM, nos tenemos que nutrir, ca-
si siempre, de datos de empresas norteamericanas
y de tamafios grandes o muy grandes. Esas empre-
sas tienen una complejidad enorme y una casuisti-
ca determinada, ademas de sufrir las propias pecu-
liaridades del mercado USA. En varios estudios, se
pone en cuestion el éxito de los proyectos CRM y,
en particular, se duda de su rentabilidad. Cuando se
analizan con detalle las causas que justifican esta
opinién, se habla de implicacién de la Direccién,
enfoque excesivamente tecnoldgico u otros. Tras-
ladémonos a nuestra Comunidad Valenciana. A pe-
sar de ser herramientas cada vez mas conocidas,
estan todavia lejos de ser populares. Sin embargo,
ya aparecen voces que se suman a la experiencia
norteamericana y demonizan el CRM antes de que
se haya puesto ni siquiera en marcha. ;Es extrapo-
lable la experiencia? ;Por qué ese interés en su-
marnos al carro del fracaso?

La experiencia norteamericana y las causas del
fracaso no son extrapolables, en su inmensa mayo-
ria, a nuestra Comunidad. Hay alguna de ellas, co-
mo la implicacion de la Direccion, que si lo es préac-
ticamente para cualquier empresa en cualquier
parte del mundo: si la Direccién no apoya un pro-
yecto de este calado y cree que es un tema de los
“informaticos”, hay una alta probabilidad de que no
se alcancen las expectativas. Pero el resto de mo-
tivos, relacionados con empresas muy organicas, de
grandes plantillas y con un uso intensivo de la tec-
nologia, con sistemas organizativos complejos, de
ambitos internacionales muy asentados, etc., bien
poco tienen que ver con nuestra empresa prome-
dio valenciana.

En cuanto a las razones que explican que el em-
presario escoja la tesis del fracaso, estan en rela-
cion con otro efecto ya comentado en anteriores
articulos, muy alineado con el panico a la toma de
decisiones sobre herramientas tecnoldgicas y la



facilidad para encontrar excusas que justifiquen
esa falta de decision. Me inclino a pensar que los
tiros van por ahi. El argumento es sencillo; si otras
empresas dicen que no funcionan las implantacio-
nes como esperaban, no hace falta seguir analizan-
do nada; es méas comodo pensar que en la nuestra,
tampoco.

Pasada esta barrera, las empresas de la Comuni-
dad Valenciana que si estan adoptando sistemas
CRM lo hacen, resumiendo mucho, desde dos pun-
tos de vista: es un proyecto de reforzamiento del
enfoque al cliente o es un proyecto de control co-
mercial. Los primeros tienen la ventaja del pensa-
miento proactivo, de la sinergia. Suelen implicar un
mayor uso de las funcionalidades de marketing y
estan avalados por la Direccion. Son proyectos con
una componente mas corporativa, mas de empre-
sa en su conjunto. Los segundos son proyectos ca-
si siempre departamentales, funcionales, que tienen
su origen en la pérdida de control sobre la activi-
dad del equipo comercial.Volviendo a la siglas, y si
pudiéramos unirlos a la evolucion cronoldgica de
estas herramientas, es como si los primeros com-
praran un CRM y los segundos un SFA.

Estos enfoques diferentes hacen que lo sean
también los origenes de su éxito y su fracaso. En
un proyecto CRM, la empresa necesita de funda-
mentos de marketing importantes. Si no los hay, se
pueden producir fracasos por el exceso de expec-
tativa sobre la tecnologia. A veces se espera del
CRM que cambie la cultura de la empresa, que ha-
ga amables a los empleados, que disefie los mejo-
res productos para los clientes o que entregue los
pedidos a tiempo. Esas cosas no las hace un CRM,
solo las puede apoyar y mejorar. La orientacion al
cliente debe estar presente en la empresa antes
que la implantacion informatica. Por otro lado, si en
la empresa estan claros los fundamentos de mar-

“ A veces se espera del CRM que cambie la cultura de la empresa, que
haga amables a los empleados, que diseiie los mejores productos

para los clientes o que entregue los pedidos a tiempo.

Esas cosas no las hace un CRM, solo las puede apoyar y mejorar”

keting de los que hablamos, los proyectos CRM en-
cuentran un buen caldo de cultivo, son recibidos
como una ayuda a la empresa, aunque supongan
mayor esfuerzo. El control es
inevitable, pero casi todos los
usuarios consideran que es algo
positivo y tratan de aprender a
utilizarlo desde esa perspectiva.

Las posibilidades de éxito son
mucho mayores y la implicacion

de todos para resolver los pro-
blemas que surgen en la im-
plantacion, también.

El proyecto SFA suele co-
menzar ausente de esa expec-
tativa, mucho maés limitada y
sencilla de expresar: control
comercial puro. El éxito se ob-
tendra, paradojicamente, en la
mayor O menor ausencia de
frenos. Los proyectos de SFA
son considerados por el equipo
comercial, casi siempre, como g
una injerencia, un intento de
control descarado. No tienen
un recibimiento entusiasta y pueden llegar a pro-
ducir empleados “dinamiteros”, verdaderos espe-
cialistas en ir erosionando la implantacién, en po-
ner objeciones a casi todo. Si convencen al resto
del equipo, pueden conseguir que el proyecto fra-
case por completo. ;Le queda alguna duda sobre
cual aporta un mayor valor a la empresa?
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