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vehiculo usado de otra marca en los usados o “semi-nuevos” de esta misma agencia,

I I ace unos seis meses cambié mi auto de muchos afos, de fabricacion italiana, por un
con la cual tenia mas de 20 afios de historia de compra en Costa Rica.

La experiencia fue bastante traumatica, pues en cuestion de menos de un mes el vehiculo
“semi-nuevo” tuvo problemas serios que debieron haber sido detectados por la agencia en
primera instancia y luego de multiples conversaciones con varios niveles de la organizacion fui
tratado mas como un particular que venia a cambiar su carro por primera vez que como un
cliente de largo tiempo con mas de cinco automdviles comprados a la misma agencia en el
pasado.

Finalmente, terminé asumiendo el costo de haber comprado el automavil en el sitio equivocado:
casi dos mil dblares en arreglos y la “opcion” que me brindaba el Gerente que implicaba que
me recibian el auto como si lo viniera a cambiar por primera vez, perdiendo el margen que me
habian cobrado en el primer cambio. Esto significaba asumir una pérdida total de cuatro mil
dolares para tener la “oportunidad” de cambiar el auto y terminar con uno inferior, que era el
que me ofrecian. Si hubiese aceptado, la agencia hubiese lucrado dos veces con el mismo
negocio... Realmente una decepcion, me senti muy mal de que toda mi historia de fidelidad con
esta empresa no valiera para nada.
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Luego de reflexionar sobre lo que habia ocurrido y quiza como descarga para el alma, pensé
en sacar algo positivo de todo aquel asunto y tomarlo como ejemplo e inspiracion para un
articulo sobre la importancia de cuidar las relaciones con los clientes, inclusive por encima del
rédito de corto plazo durante la venta. Como he ido aprendiendo a través de varios proyectos
en que me ha tocado participar con esta industria, en el negocio de venta de automoviles
entender, vivir y practicar valores alineados con el cuido de las relaciones con los clientes es
crucial para asegurar la sostenibilidad de largo plazo de la empresa.

Quisiera referirme un poco a la industria en si en nuestros paises centroamericanos, para dar
un poco de contexto antes de entrar propiamente al tema de la Administracién de las
Relaciones con los Clientes o “CRM?”, siglas como se le conoce al concepto por su nombre en
Inglés “Customer Relationship Management”.

En los paises de nuestra region inmediata no hay ensambladoras o fabricas de vehiculos, por
lo que la mayor parte de la industria del automdévil esta conformada por los concesionarios que
representan y venden una o mas marcas y un mercado secundario dedicado al mantenimiento,
venta de repuestos originales y genéricos, venta de insumos para mantenimiento de
automoviles, el negocio financiero alrededor del crédito del automévil, seguros y otros
productos y servicios de valor agregado. Es decir, nuestro mercado de vehiculos en la regién
estd sesgado hacia lo que se denomina “downstream”, o aquello que ocurre luego de la
fabricacion del vehiculo.
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Fuente: Investigacion del Autor

Por lo tanto, la mayoria de las agencias de vehiculos de nuestra regién estan insertadas en la
distribucién y venta de vehiculos, con la competencia de otras agencias y de manera menos
importante en el financiamiento y seguros, partes originales y mantenimiento.

Generalmente, conforme se avanza hacia la derecha “downstream”, la cantidad de actores en
el mercado se va incrementando y el nexo con el distribuidor que vendié el vehiculo se va
enfriando. Estadisticamente, en la industria los margenes de utilidad de los negocios son
mayores “downstream” de lo que son en la manufactura, venta y distribucién del vehiculo,
cuyos margenes netos andan entre un 5% y un 9% a nivel de industria.

El negocio de distribucion y venta de automéviles nuevos es un negocio de bajos margenes y
altos volumenes, que solo en Costa Rica tuvo en 2009 un 50% de reduccion en el volumen
vendido en afios anteriores (~60,000) por lo que ciertamente la presion por la venta y su
margen ha sido mayor durante los ultimos 18 meses, esto sin siquiera tomar en cuenta que
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para un mercado tan pequefio como Costa Rica, por ejemplo, en donde se importan una
altisima cantidad de marcas (>30 establecidas y otras de menor colocacién a raiz del boom de
marcas chinas), los costos de mantener un dealership con buen soporte y masa critica de
clientes es mas dificil.

En mercados estructuralmente tan competidos como Costa Rica (bajo volumen anual, alto
numero de marcas), la atomizacién inherente del mercado hace que haya una alta probabilidad
de que los consumidores se cambien de una marca a otra, pues hay una gran cantidad de
opciones y ofertas, en algunos casos “equivalentes” desde el punto de vista de precio/valor.

Ademas, la incorporaciéon de grupos regionales y la consolidacién de algunos operadores multi-
marca hacen que aquellas empresas de larga trayectoria en Costa Rica se vean amenazadas
por jugadores muy agresivos.

Dénde entra el CRM en todo esto? Empecemos por el concepto de lo que significa Administrar
las Relaciones con los Clientes: el CRM no es un sistema, aunque los utiliza, ni una estrategia
de ventas, o una moda pasajera descrita en los ultimos best sellers de negocios o conferencias
con algun guru de las ventas.

n
Atencion
Estratégicade
Clientes

Enfoque en el
dialogo conel
cliente

1}
Retencién
de Clientes

Interésde la
M ventacomo
“porcién de
lavida del
cliente”

Enfoque en la
relacién con
elcliente

|
Adquisicion

SATISFACCION / de Clientes My Imerdsde s

LEALTAD DE LOS | ((Enfoqueenla VIR IGE
transaccion porclon ds

CLIENTES conelcliente labilletera

M Venta
puntual de

un producto
/ servicio

Preocupacion porel potencial
delcliente durante todo su
ciclo de vida

Usoactivo 2 Interés mds alld de la “venta de hoy”
decross/ up

selling

VALOR ALO LARGO DE LA VIDA DEL CLIENTE
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El concepto tiene que ver mucho con las buenas practicas en el manejo de los clientes que un
negocio debe tener si desea ser sostenible en el mediano y largo plazo. En esencia, la
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Administracion de las Relaciones con los Clientes promulga que el esfuerzo para traer nuevos
clientes es mucho mayor que el de retener quienes ya han comprado anteriormente y que el
cliente no debe verse solamente como una oportunidad para rédito en una venta puntual, sino
que debe valorarsele en términos de potencial de rédito que ese cliente tendra durante toda su
vida util como cliente, que cubrira varias compras en un periodo largo de tiempo.

Basadas en este concepto, las decisiones de venta y de cara al cliente son diferentes, pues en
el caso de los automoviles significa que mi principal interés no es “hacer la venta de hoy”, sino
hacerla hoy, venderle otros productos y servicios alrededor de la compra principal, mantener la
relacion con el cliente a través del tiempo y lograr que éste recompre con la empresa, si es
posible, en un nivel de automévil mayor conforme su nivel adquisitivo vaya cambiando.

Esto significa que le vendo al joven profesional su primer auto, trato de financiarlo, ofrecerle
seguros, mantengo la relacién a través del tiempo mediante el servicio al automdévil para ir
creciendo con él en sus siguientes compras y que alrededor de la relacién logro vender también
otros servicios cuyo margen puede ser mayor que el de la venta original. Conozco al cliente
para ofrecerle productos y servicios de mayor valor agregado conforme el cliente va avanzando
sobre su ciclo de vida, logrando la recompra en cada uno de los “momentos de verdad’ del
cliente a través del tiempo. El siguiente diagrama muestra el ciclo de vida comunmente
aceptado para el negocio de automoviles, con sus momentos de verdad en la interaccion con
los clientes, que refuerza los conceptos anteriormente descritos:
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Las investigaciones que se han realizado muestran que este tipo de enfoque no solo es mas
rentable en el tiempo, sino que es mas dificil de superar por un competidor, pues la relacién y
conocimiento del cliente se vuelve una barrera de entrada para ellos. Debido a esto, las
grandes cadenas de distribucion y venta de vehiculos ponen gran interés en conocer a sus
clientes, entender y controlar todas las interacciones con los mismos, maximizar la recompra de
la marca o de la agencia (cuando son multi-marca o cuando la misma marca es distribuida por
mas de una compania). Aqui es donde usualmente entran los sistemas, pues llevar el registro
manual de todas las interacciones con un cliente, asi como relacionar dos o0 mas clientes en un
grupo de interés (una misma familia por ejemplo) resulta poco eficiente sin el apoyo informatico.
De ahi la confusiéon que ha habido con tomar el CRM como un sistema, cuando realmente el
sistema es la herramienta habilitadora, pero no lo mas importante.

“CRM es una estrategia de negocios claramente articulada para
mejorar la rentabilidad y sostenibilidad del negocio en el largo plazo,
a través del monitoreo y gerenciamiento de las relaciones con los
clientes, el entendimiento de sus necesidades y la adecuacion de Ia
oferta a sus necesidades a través del ciclo de vida del cliente en el
tiempo”

En la practica, la implementacion de CRM tiene que ver mucho mas con el disefio cuidadoso de
la interaccion que queremos tener con el cliente y seguimiento disciplinado de las veces que
tenemos contacto con él, que con la implementacion de un sistema de registro de contactos.
Implica inculcar valores en los empleados sobre lo que es importante con el cliente: su dinero
hoy o su relacion de negocios a través de los afios?. Conlleva la definicién clara e inequivoca
de politicas de venta, atencidn y servicio que cuiden tanto al cliente como a la empresa,
procedimientos que permitan sensibilidad a las situaciones especiales a la luz del historial de
compra del cliente y la proyeccién de valor futuro para la organizacion.

En un mercado automotor tan competido como el actual, el no invertir en la relacién con sus
clientes actuales y el no entender el valor futuro de esa relacion le puede costar caro a una
empresa. La venta a mansalva, en el mejor estilo de “hit and run” (que podria ser traducido
libremente como “golpee en la cabeza y corra...), puede ser la perdicion de mediano plazo de
una compafia que no entienda que esta en un mercado pequefo y limitado y que una buena
parte de los clientes potenciales estan relacionados, por lo que una mala interaccién repercute
no solo en la venta de hoy y mafiana de ese cliente, sino en la de sus contactos cercanos.

Viendo este concepto desde una perspectiva positiva, las empresas que definen claramente
valores, politicas y procedimientos que cuidan a la empresa y también al cliente, que enfatizan
en conocer al cliente, su historia, su red de contactos y el valor potencial de esa red, tomaran
mejores decisiones de negocio y en ultima instancia estaran en una mejor posicion para buscar
la sostenibilidad de su negocio en el tiempo. El mejor cliente es el cliente que vuelve.....
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Vengo de una familia en donde en conjunto compramos mas de 10 vehiculos a esta agencia de
autos italianos en 20 afos. Con pesar debo decir que fui el ultimo en abandonar la agencia y no
por un asunto relacionado con la marca, sino por el cambio en los valores de la empresa, quién
sentimos perdio la sensibilidad a las necesidades de sus clientes y sucumbié a la tentacion de
mejorar el estado de resultados del mes, pero con un alto costo.... intangible por ahora.
Conmigo desaparecio un ingreso constante, de poco esfuerzo de recompra que en sus mejores
momentos provino de hasta 5 compradores. Cuanto le costara ahora conseguir 5 clientes?

El CRM no es una moda, realmente funciona y empresas que han alineado su estrategia de
ventas y servicio hacia conocer a los clientes y cuidarles como el activo que son, han obtenido
una ventaja competitiva dificil de copiar. El concepto es universal y aplicable a cualquier
industria, desde Amazon.com que evolucioné a partir del negocio de venta de libros en linea
hasta la mayoria de los bancos que operan en nuestra region centroamericana.... Piense por
un momento en su institucion financiera preferida y preguntese cuantos productos tiene usted
con esta institucion? Cuenta Corriente, Cuenta de Ahorro, tarjetas de crédito y débito,
chequeras, crédito de casa y/o vehiculo, con el que también tiene el seguro pagado al banco,
pago de servicios publicos, seguros o servicios de asistencia, pago de proveedores,
transferencias bancarias, etc. etc.

Se ha preguntado usted cuanto del total de su dinero pasa a través de su banco preferido y
cuales son todos los puntos en los que su banco le provee servicios y/o cobra comision ya sea
a usted o al receptor de su dinero (en el caso de pagos a terceros).? Y si hablamos de su
banco preferido, estoy seguro que apreciara todo el valor agregado que su banco hace por
usted, simplificando su vida....

Las instituciones financieras, como podra imaginarse, son una de las industrias mas
sofisticadas en el uso del CRM. Bueno.... ese es el concepto. Como puede usted aplicarlo
entonces en su empresa? Empiece por los valores que guian su interaccion con sus clientes.
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Resena del Autor:

Otto Acunia es socio fundador de ExcelenciaFinanciera.com, empresa especializada en mejora
continua, temas de asesoria gerencial y continuidad de negocio.

Cuenta con una Licenciatura en Ingenieria Industrial de la Universidad de Costa Rica y un MBA
de la Universidad Latina de Costa Rica. Con mas de 15 afios de experiencia funcional y en el
ambito de la consultoria en el ambito de la excelencia operacional, planificacién y estrategia,
desarrollo organizacional, recursos humanos y procesos administrativos, de compras y
financieros. ElI Sr. Acufa ha laborado en el sector bancario, agroindustrial y de servicios
profesionales y ha brindado consultoria a una amplia gama de empresas, instituciones,
gobiernos y organizaciones no gubernamentales en Latinoamérica y los Estados Unidos.

Su direccion de correo electronico es otto.acuna@excelenciafinanciera.com

Puede conocer mas en la direccibn www.excelenciafinanciera.com Yy sobre soluciones de
respaldo sin preocupaciones en www.backup-connect.co.cr.

Asimismo, su empresa mantiene contenido en su blog
(http://excelenciafinanciera.typepad.com/blog/) y en las siguientes redes sociales:

Facebook:

http://www.facebook.com/pages/ExcelenciaFinancieracom/103255343043037 ?v=wall

http://www.facebook.com/pages/Backup-Connect-LATAM/107311375957658?ref=ts

Linkedin:
e ExcelenciaFinanciera.com - Mejora Continua en Areas Administrativas y
Financieras

http://www.linkedin.com/groups?qid=2770888&trk=myg ugrp ovr

e Backup-Connect LATAM - Seguridad de Informacion Clave y Soluciones de
Respaldo

http://www.linkedin.com/groups?gid=2903847&trk=myg_ugrp _ovr
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