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1. Introduccidén

La estrategia CRM (Customer Relationship Management)1l es sin duda muy
prometedora porque, cuando se operacionaliza con exito, genera grandes beneficios a
las empresas. En particular, las soluciones tecnolégicas CRM que tratan de facilitar la
implantacion de esta estrategia constituyen un gran potencial para mejorar el
rendimiento de las empresas. No obstante, en los Gltimos afios se han puesto de
manifiesto fracasos importantes en cuanto a la implantacion y rendimiento final de este
tipo de soluciones tecnologicas facilitadoras de la estrategia CRM. Varias empresas han
atribuido su falta de éxito e insatisfaccion a los bajos retornos provenientes de la
elevada inversion en la solucion tecnolégica CRM.

Esta propuesta de investigacion pretende avanzar en la comprension y solucion
de esta realidad. Concretamente, el objetivo es aportar un marco teérico y evidencias
empiricas claras acerca de factores criticos del el éxito del CRM y de la implantacion de
soluciones tecnologicas CRM en las empresas. Concretamente, se analizan factores
relacionados con la empresa receptora, la empresa implantadora y la relacion entre

todos ellos mediante el proyecto de implantacion de la solucién tecnolégica.

Este estudio ofrece conclusiones y recomendaciones para que los distintos
agentes de la industria CRM, esto es, empresas vendedoras de solucién tecnoldgica
CRM, consultores, implantadores y empresas receptoras de la tecnologia CRM, ajusten
sus estrategias para alcanzar los mejores resultados con la comercializacion,

implantacion y utilizacion de las soluciones CRM.

Los contenidos subsiguientes desarrollan la propuesta de investigacion. En
primer lugar se establece un marco tedrico y conceptual para comprender el papel del
CRM en la actividad empresarial. Esto conlleva abordar el concepto CRM entendido

como una estrategia de negocio centrada en el cliente. Se define el concepto del CRM y

! Si bien la literatura en castellano ha utilizado en ocasiones las siglas GRC, correspondientes a
la ‘Gestion de Relaciones con el Cliente’, a lo largo de este documento se utilizan las siglas anglosajonas
CRM, correspondientes a ‘Customer Relationship Management’, por ser la terminologia mas habitual y

aceptada tanto en &mbitos profesionales como académicos.
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se abordan en profundidad los elementos mas caracteristicos que conforman esta

estrategia.

A continuacion, la discusion se centra en la perspectiva tecnolédgica del CRM, es
decir, en las soluciones tecnoldgicas desarrolladas y comercializadas para facilitar la
estrategia CRM. La implantacion constituye un proceso clave en la adopcion de estas
soluciones CRM por parte de las empresas y, por ello, se considera explicitamente en la
revision. Se especifican las partes de una solucion tecnolégica CRM y su relacién con la
estrategia CRM. También se describe la actividad empresarial surgida en torno a la
comercializacién de soluciones tecnolégicas CRM y que es habitualmente referida
como ‘industria CRM’. Esta parte del trabajo se complementa con datos de estudios de
mercado publicados por grandes empresas consultoras del area. Después se describe un
historial breve de los principales competidores de la industria CRM, sus movimientos
de mercado, sus principales soluciones y las debilidades y fortalezas que los

caracterizan.

Posteriormente se realiza una amplia revision tedrica sobre el éxito del CRM. Se
revisan diversas contribuciones de la literatura académica en este campo con el objetivo
de comprender qué es y como se mide el éxito del CRM. Como resultado, se
seleccidnan indicadores clave del éxito de la solucion técnolégica CRM, clasificandolos
en beneficios estrategicos y operativos. Entonces se realiza una revision detallada de
estos indicadores estratégicos y operativos deseables con la implantacién de la solucion
CRM.

Seguidamente, se inicia un analisis de los determinantes del éxito. EIl primer
determinante abordado consiste en el proceso de implantacién de la solucion CRM. Se
revisa la literatura referente a la implantacion del CRM vy la literatura referente a la
gestién y al éxito de proyectos. Con esto se especifica como debe desarrollarse la
gestién de un proyecto de implantacion CRM y como se puede evaluar el éxito en la
gestion un proyecto de implantacion. Este marco tedrico conduce a la primera hipotesis
del estudio, que se centra en la relacion entre el éxito en la gestion de un proyecto CRM
y el éxito del CRM.
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El siguiente desarrollo teérico referente a los determinantes del éxito del CRM
se orienta al rol de la empresa implantadora. Concretamente, se hace una revision de la
literatura relacionada al servicio de la empresa implantadora prestado a la empresa que
recibe la solucion CRM. El estudio se orienta hacia un analisis de la calidad de servicio
de la empresa implantadora. Entonces se hace una revision de los enfoques y de las
dimensiones de la calidad de servicio sugeridas en la literatura académica. Finalmente, a
partir del enfoque de calidad de servicio adoptado, se propone un bloque de hipotesis
centrado en la relacion entre la calidad de servicio de la empresa implantadora con el
éxito de la solucion tecnolégica CRM vy el éxito en la gestién del proyecto de
implantacion de esta solucion. En particular, se aborda el papel mediador de este ultimo

en la consecucion del éxito.

Este trabajo también hace un andlisis amplio de los determinantes del éxito
correspondentes a la empresa receptora de la tecnologia CRM. Concretamente se
estudian los determinantes del exito en la empresa receptora desde la perspectiva de la

cultura de mercado, la madurez en procesos CRM y la madurez en tecnologia CRM.

El apartado que engloba la cultura de mercado hace una revision de dos
componentes clave en la cultura de mercado: orientacion al mercado y orientacion
relacional. Se revisa la bibliografia en torno a las dimensiones de los constructos de
orientacion al mercado y orientacion relacional y a su contribucion al desempefio
empresarial, dando lugar a un nuevo blogue de hipotesis centradas en la relacion entre la
orientacion al mercado y orientacion relacional de la empresa receptora y el éxito de la

solucion tecnoldgica CRM y su proyecto de implantacion.

Los procesos de informacion CRM constituyen otro de los aspectos de la
empresa receptora considerados en este estudio. Estos procesos hacen referencia a como
fluye la informacidn de los clientes dentro de la empresa. Se hace una revision y analisis
sobre las componentes que conforman este amplio concepto. Las componentes clave en
los procesos informacion CRM que se consideran prioritarias son los procesos de
reciprocidad, recogida, integracion, acceso y uso de informacion. En base a este marco
teorico, se plantea un nuevo blogue de hipotesis centrado papel de la madurez en estos

procesos de informacion en el éxito de la gestion del proyecto de implantacion de la
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solucién tecnoldgica CRM y en el éxito en el desempefio de la propia solucion

técnologica.

Finalmente, el marco tedrico de este estudio también engloba un estudio del
papel de la madurez en la tecnologia CRM. Concretamente, el estudio trata la madurez
desde la perspectiva de la empresa receptora de la solucion tecnoldgica. Esto requiere el
planteamiento de un procedimiento para medir dicha madurez tecnoldgica. Entonces, se
plantea un ultimo bloque de hipotesis relacionada con la relacion entre el nivel de
madurez tecnoldgica de una empresa antes de la implantacién del CRM vy el éxito del
CRM.

Una vez establecido el marco tedrico del estudio, los distintos conceptos,
relaciones e hipoétesis planteadas se sintetizan en un modelo modelo general de trabajo.
La representacion grafica de este modelo permite visualizar integramente la propuesta
de esta Tesis Doctoral y da pie a la contribucidén empirica, orientada a aportar evidencia

en torno a dicha propuesta.

Los contenidos subsiguientes se dedican primeramente a especificar la parte
operativa del trabajo empirico, concretamente la metodologia del estudio relativa a la
recogida de informacion y las herramientas de medicion utilizadas para cuantificar los

distintos conceptos de interés.

El estudio empirico ha sido realizado con la colaboracion externa de Microsft
Ibérica S.L., que es la subsidiaria de Microsoft en Espafia. Microsoft colabor6 con el
estudio al conceder el acceso a su base de datos de clientes de Microsoft Dynamics,
Navision y Axapta. Esta colaboracién resultd imprescindible para proceder con el
trabajo de campo que da lugar al cuerpo principal de datos utilizado en este estudio.
Este trabajo se basd en una encuestacion online. De manera especifica se contrataron los
servicios de un desarrollador externo (Karl Mendes) que desarroll6 una plataforma de
encuestacion a partir de la herramienta “LIME SURVEY”.

El capitulo destinado a las medidas describe las escalas utilizadas para

cuantificar los constructos considerados, y aporta los resultados de los analisis de
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fiabilidad y validacién. Para realizar estos analisis se utilizaron los paquetes
informaticos de analisis estadistico SPSS version 15 y AMOS 6.0.

A continuacién, los contenidos se centran en el analisis de las relaciones
propuestas y en el contraste de las hip6tesis planteadas. Estos analisis de basan
fundamentalmente en la técnica de regresion multiple. Siguiendo la secuencia tedrica
planteada, el primer blogue de analisis se centra en la relacion entre el impacto de la
calidad de servicio de la empresa implantadora sobre el éxito de la solucién tecnoldgica
CRM vy el éxito en la implantacion. El segundo bloque se centra en la cultura de
mercado y el éxito del CRM. Finalmente, el andlisis se centra en el efecto de la madurez
en procesos CRM y la madurez en tecnologia CRM sobre el éxito de las soluciones

tecnoldgicas CRM.

Finalmente, se sintetizan los resultados del estudio y se exponen las principales
conclusiones y aportaciones. Se profundiza a ese respecto con las principales
implicaciones que se derivan tanto para en el ambito académico como en el ambito
profesional. Finalmente, se describen las limitaciones del estudio y se sugieren lineas

para investigacion futura, algunas de ellas motivadas por dichas limitaciones.

Se afaden al final del documento la bibliografia del estudio, y un anexo con el

cuestionario utilizado para la recogida de informacién en el estudio.
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2. Concepto CRM

“Customer Relationship Management” (CRM) es el resultado de la continua
evolucion e integracion de ideas de marketing y de la nueva disponibilidad de datos
(Boulding et al, 2005). Se asocia con muy diversos aspectos de la gestion comercial
moderna, como los programas de fidelizacion, las bases de datos de clientes o el
marketing personalizado, Sin embargo, precisamente por integrar diversas ideas y
tecnologias, su definicién no es sencilla La definicion de CRM lanzada por Payne y
Frow (2005, 2006) y adoptada por Boulding et al (2005), es la siguiente:

“CRM se relaciona con estrategia, con la gestion de la creacién dual de valor,
con la integracion de procesos entre muchas areas de la empresa y entre la red de
empresas que colaboran en generar valor al cliente, con el desarrollo de relaciones a
largo plazo con clientes especificos, con la adquisicion y difusion de conocimiento con
respecto a sus clientes por medio del uso inteligente de los datos y la tecnologia de

informacion.”

A continuacion se profundiza en los distintos elementos que conforman esta

definicion.
2.1 “Estrategia”

CRM es inherente a la estrategia de la empresa. La estrategia CRM define la
manera de actuar sobre los consumidores para alcanzar los objetivos globales de la
empresa (Payne y Frow, 2005) y estd muy relacionada con la explotacién y
segmentacion de la base de clientes.

La estrategia CRM propone un cambio de la estrategia transaccional, en que el
énfasis de los esfuerzos de marketing estd principalmente en adquirir clientes, a la
estrategia relacional, que busca especialmente retener a los clientes. En el énfasis
transaccional las empresas buscan hacer ventas individuales, orientandose hacia los
detalles del producto y la calidad del mismo, poniendo poco interés en el servicio al

cliente y en el contacto con €l (Zikmund, Mcleod Jr. y Gilbert, 2003). Por el contrario,
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en el énfasis relacional, el esfuerzo se centra en el servicio al cliente y en el contacto
con él, y enfoque amplio y general de la calidad, es decir, el objetivo de la empresa es

atraer, mantener y desarrollar una relacion rentable con sus clientes (Berry, 1983).

2.2 “Creacion dual de valor”

Bagozzi (1974) insistid en que un intercambio de productos e informaciones solo
ocurre si las dos partes implicadas perciben que estan recibiendo valor. A esta idea se
refiere la creacion dual de valor. La creacién dual de valor posee tres caracteristicas
principales: determinar el valor que una empresa puede entregar a sus clientes,
determinar el valor que puede recibir de ellos, y gestionar ese intercambio de valores

con el fin de potenciar el ciclo de vida relacional con sus clientes objetivo.

En lo que respecta a los clientes, para determinar el valor que una empresa puede
entregar a sus clientes, tiene que conocer las necesidades del cliente y ver su producto
desde la perspectiva de producto aumentado. Esa necesidad de conocer las necesidades
del cliente fue primeramente apuntada por Levitt (1960). Su planteamiento cambiaba la
perspectiva de una empresa centrada solamente en vender un producto en una nueva
perspectiva que buscaba resolver las necesidades de sus clientes. Afios més tarde, el
mismo autor lanzé la idea de producto ampliado en que los clientes de una empresa
estan interesados en toda la experiencia de compra y no solo en los atributos del
producto principal.

En lo que respecta a la empresa, el valor del cliente para la empresa viene
especificado por los ingresos generados de la coproduccion de valor, mediante el uso de
las estrategias de adquisicion y retencion. El enfoque CRM pretende que el cliente no
solamente compre el producto habitual con mas frecuencia y en méas cantidad, sino que

extienda su compra a otros productos de la empresa.

2.3 “Integracion multiple ”

Una efectiva implantacion del CRM requiere coordinacién de canales,
tecnologias, clientes y empleados (Boulding et al, 2005). Puesto que la estrategia del
CRM posee esa perspectiva integradora, esta claro que los esfuerzos de marketing ya no
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deben estar cerrados al departamento de marketing y a los directivos de la empresa. Es
necesario el compromiso y actuacion coordinada de todas las areas funcionales de la
empresa que interactian con el cliente, y también de las empresas implicadas en la
cadena de valor que contribuyen a la idea de producto ampliado ofrecido a los clientes.
La coordinacion de personas y procesos no es facilmente alcanzable, y por lo tanto,
muchos autores defienden que es algo dificil de imitar y genera a la empresa que lo

posee una ventaja competitiva sostenible (Boulding et al, 2005).

Un intento en determinar la extension e importancia de esa amplia integracion es
el modelo de seis mercados propuesto por Payne et al (2005) y representado en la
Figura 1. En ese modelo, la red de personas y empresas que pueden afectar la
efectividad de una empresa al aplicar su estrategia comercial, se desglosa en seis

mercados.

Figura 2.1: Modelo de Seis Mercados

MERCADOS
INTERNOS

MERCADOS DE
PRESCRIPTORES

MERCADOS DE
CLIENTES

MERCADOS DE
INFLUENCIADORES

MERCADOS DE
PROVEEDORES

MERCADOS DE
EMPLEADOS

Fuente: Adrian Payne (2005)
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e Clientes - compuesto por los clientes actuales y potenciales y sus
respectivos intermediarios, y que sufren influencia directa de los demas
mercados considerados en el modelo.

e Internos — compuesto por los departamentos de la empresa.

e Proveedores — incluye los suministradores y las empresas que tienen
algun tipo de alianza estrategica.

e Prescriptores - son clientes que recomiendan a otras personas y también
personas u organizaciones que, sin ser clientes, prescriben un proveedor,
un producto o una marca a posibles clientes.

e Empleados — representado por todos los potenciales empleados de una
empresa que pueden ser alcanzados por determinados canales de acceso,
por ejemplo, agencias de empleo o0 empresas reclutadoras.

e Influenciadores — Compuestos por analistas financieros, el gobierno,
grupos de consumidores, los medios de publicidad, competidores y

organizaciones reguladoras.

Payne et al (2005) propone que una empresa debe planificar bajo un enfoque
colaborativo e integrador de esos mercados. Y con eso, hacer un intento de explotar las

oportunidades de creacién de valor provenientes de esas relaciones.

2.4 “Desarrollo de relaciones a largo plazo”

La satisfaccion de los clientes con las transacciones pasadas hace que se sientan
motivados para hacer nuevas compras, maximizando la rentabilidad de los clientes en el
tiempo (Zikmund, Mcleod Jr., y Gilbert, 2003). Hay fuertes evidencias de que la
retencion y fidelizacién de clientes y la rentabilidad estan directamente relacionadas
(Gupta et al, 2004; Reinartz et al, 2004; Lin ,Su y Chien , 2006). En el largo plazo los
clientes leales tienden a ser menos sensibles al precio y a los estimulos comerciales de
los competidores (Payne, 1998). Ademas, resulta mas sencillo conocer sus necesidades
y ofrecerles una oferta ajustada a sus expectativas. También, son excelentes agentes de
marketing transmitiendo sus experiencias positivas con la empresa a otros

consumidores.
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Esta relacion de largo plazo se desarrolla secuencialmente: el reto es hacer que
los nuevos compradores se conviertan en clientes que mantengan un nivel regular de
compras, para entonces, de forma progresiva, llevarlos a que se conviertan en
promotores activos de la empresa y sus productos y, finalmente, lleguen a ser
verdaderos defensores verbales de la empresa, convirtiéndose en una importante fuente
de referencia que traera mas personas a comprar los productos y servicios de la empresa
(Payne, 1998).

El énfasis en las relaciones a largo plazo, y no en las meras transacciones
puntuales, ha hecho que el concepto de ‘ciclo de vida del cliente’ cobre mayor
relevancia. Las empresas tienden a invertir mas tiempo en desarrollar la relacion con sus
clientes, y acaban por emperiarse en vender variados tipos de productos o servicios que
incrementan el gasto marginal del cliente con la empresa (Magi, 2003). Con el enfoque
en el ciclo de vida con el cliente a las empresas ya no satisface tener clientes que
eventualmente realicen compras con ellas. Concretamente, importa cada vez mas tener
clientes redireccionando su capital que antes estaba invertido en otros proveedores para

los productos de esa empresa.

2.5 “Uso inteligente de los datos y las tecnologias de informacion”

El uso inteligente de los datos y de las tecnologias de informacion y
comunicacion (TICs) estd basada en la capacidad de estas Ultimas en conceder a la
empresa una vision comprensible, fiable e integrada de sus clientes (Zikmund, Mcleod y
Gilbert, 2003). La tecnologia CRM ayuda a la empresa en la recogida, compilacion, y
en el uso de datos e informacion procedente de todos los puntos de contacto con el
consumidor para generar mejores repuestas de marketing (Payne y Frow, 2005).
Ademas, el uso de una tecnologia incrementa la habilidad de una empresa para sostener

de manera rentable sus relaciones con sus clientes (Day, 2003).

De forma maés practica, las TICs posibilitan la operacionalizacion de la gestion
de una base de datos integrada que contiene las informaciones de los clientes de la
empresa y, por medio de herramientas analiticas, descubrir relaciones y caracteristicas
representativas de sus clientes. Pero las TICs también son clave en la operacionalizacion

de las tareas rutinarias del departamento de marketing, como son la gestion de clientes y
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otras relaciones empresariales, la creacién, gestion y evaluacién de campafias, la

segmentacion de la base de clientes y del mercado, la gestion de la fuerza de ventas, etc.
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3. Solucion tecnolégica CRM

Desde una perspectiva interna y volcada en las actividades de la empresa, la
solucion tecnoldgica CRM es la aplicacion que conecta el “front office” y el “back
office” con los puntos de contacto de la empresa (Fickel,1999; Chen y Popovich, 2003;
Venturini y Gonzélez-Benito, 2008). Otra definicidn sugiere que la tecnologia CRM se
trata un sistema de soporte a las decisiones de la empresa y una fuente de informaciones
integradas que tiende a aumentar el valor al cliente por proveer la empresa de una
vision completa del cliente y sus necesidades (Croteau y Li, 2003) En conformidad con
la definicion propuesta por Croteau y Li (2003) otros autores definen la herramienta
CRM como una solucion de la empresa usada para desarrollar y potenciar el
conocimiento que la empresa tiene de los clientes con el fin de mejor empezar,
mantener y fortalecer las relaciones de la empresa con los clientes mas rentables (Foss,
Stone y Ekinci, 2008; Zablah, Bellenger, y Johnston 2005). En resumen, lo que queda
claro en las definiciones encontradas en la literatura y destacadas arriba es que la
solucion CRM es sobretodo una herramienta de soporte para la implantacion y toma de

decisiones de estrategia CRM en las empresas (Richard y Jones, 2008).

El objetivo de la solucion CRM es primeramente acompanar, capturar y analizar
las informaciones de las interacciones de los clientes durante un largo periodo de tiempo
(Croteau y Li, 2003). Posteriormente, el CRM ayuda a la empresa convirtiendo estos
datos en informacion util para las actividades de la empresa como: crear planes de
marketing personalizadas, desarrollar  nuevos productos y servicios, y disefar
programas de comunicacion para atraer, recompensar y, retener a los clientes (Croteau y
Li, 2003).

Aunque las herramientas CRM que las empresas eligen pueden variar de manera
significativa, la solucion tecnolégica CRM puede ser estructurada en conformidad con
la funcion organizacional que se plantea soportar y por su funcionalidad.
Concretamente, las herramientas CRM son disefiadas para el soporte a ventas (e.].
gestion de oportunidades de ventas), marketing (e.j. gestién de campafias), para tareas
servicio al cliente (e.j. ayuda en los contact centres). Ademas, la tecnologia CRM

potencia la coordinacion de tareas y procesos entre varias funciones, automatiza las
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tareas rutinarias, ayuda en el analisis de los clientes, provee una imagen clara de los
resultados organizacionales y de los empleados, y estandariza procesos y tareas (Zablah,

Bellenger, y Johnston 2005).

3.1.Partes de la tecnologia CRM

Los componentes de la tecnologia CRM incluyen las aplicaciones de “front
office” que soportan ventas, marketing y servicio al cliente; una base de datos; y las
aplicaciones de “back office” que ayudan a integrar y analizar los datos (Greenberg
2001). Otros autores proponen una estructura semejante que clasifica el CRM en
operativo y analitico (Raman, Wittmann y Rauseo, 2006; Foss, Stone y Ekinci, 2008).
También se encuentra trabajos de otros autores que ademas de incluir las dos
dimensiones citadas anteriormente (front office y back office) incorpora también la
dimension referente al CRM colaborativo (Trepper, 2000; Thompson et al, 2006). En
ese trabajo se va a considerar la perspectiva formada por tres dimensiones por
considerar el enfoque mas amplio con relacion a las partes de la solcubn CRM. En
resumen, el operativo se refiere a las funciones del aqui denominadas de “front office”,
el analitico se refiere al aqui denominado “back office” que contiene la herramienta
destinada al analisis de los datos de los clientes y el colaborativo es la herramienta
usada para la empresa comunicarse con sus clientes con el intermedio de los canales de

comunicacion (véase figura 3.1).
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Figura 3.1: estructura de una solucion Tecnologica CRM.

Solucion tecnolégica CRM
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Adaptado Gonzalez-Benito (2008)
3.1.1 Front Office

3.1.1.1 Soporte a Ventas

El soporte a ventas esta disefiado para ayudar la fuerza de ventas adquirir y
retener clientes, reducir el tiempo administrativo, y habilitar la gestion eficiente de las
cuentas de los clientes (Speier y Venkatesh 2002). Por lo tanto, el soporte a ventas
permite la gestion de las oportunidades de ventas, y municiona a la fuerza de ventas con
informacién de los clientes y competidores. Ademas, el soporte a ventas ayuda a
gestionar ventas a través de muchos canales y acompafiar la disponibilidad y entrega de

productos.

Esa herramienta esta disefiada para la fuerza de ventas reducir los ciclos de
compra, aumentar el tiempo del contacto cara a cara con el cliente, y guiar el proceso
de compra. Esa solucion provee funcionalidades a la fuerza de ventas como la previsién
de ventas, bien como una herramienta para que cada integrante de la fuerza de ventas

realice la planeacién y ejecucion de sus ventas personales. En otras palabras la
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herramienta contribuye para que se potencie todo el proceso de compra y afiada valor

para ambos empresa y cliente (Day, 2000; Seligman, 2000).

En el ambito practico, la fuerza de ventas de una empresa con el CRM puede
identificar sus mejores clientes, recordarles de la necesidad de recompra de
determinados productos, identificar posibles productos que puedan resultar de interés a

los clientes.

3.1.1.2 Soporte a Marketing

La herramienta de soporte a las tareas de marketing, semejantemente a las
herramientas de soporte a la fuerza de ventas, tienen como objetivo automatizar y

potenciar las actividades de marketing de la empresa.

El soporte a marketing incluye herramientas para la planificacién de mercado, la
ejecucion y medicion de | desempefio de las campafas (Greenberg 2001). También, el
soporte a marketing incluye la generacion de ofertas y comunicaciones personalizadas,
y la medida de la rentabilidad de los productos de la empresa. En términos practicos, el
CRM permite una empresa acompanar las respuestas de los clientes a sus esfuerzos de
marketing. Por ejemplo, se puede observar el desempefio de las campafias que son
enviadas por correo electronico a los clientes, la empresa puede percibir que clientes se
han interesado por la oferta, cuantas compras fueran realizadas, y cuando necesario, la

empresa puede ajustar rapidamente ofertas que no han logrado el éxito esperado.

3.1.1.3 Soporte al Servicio al Cliente

El en soporte al servicio al cliente la herramienta ayuda en la coordinacion de los
pedidos y en la entrega de los servicios, y ayuda a los clientes realizar su autoservicio

concediendo acceso rapido a la base de soluciones de la empresa (Meuter et al. 2000).
El servicio al cliente trata de cuidar de como un producto es entregado,

empaquetado, explicado, facturado, instalado, reparado, renovado y redisefiado (Sawy y
Bowles, 1997).
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Ademas, el CRM ofrece gran aportacion en los servicios del “contact center”.
Por ejemplo, cuando un cliente solicita una demanda a través de una llamada telefonica
la empresa con el CRM puede tener rapidamente el acceso al historico de interacciones
de tal cliente con la empresa. Esa répida visualizacién de las informaciones del cliente
por el operador del “contact center” hace con que la empresa pueda ofrecer un servicio

mas personalizado y eficiente al cliente.

3.1.2 Back office

Las aplicaciones de “front office” estan soportadas por una base de datos y una
solucion tecnoldgica que ayuda a integrar y analizar los datos, es decir, las aplicaciones
de “back office”. Las aplicaciones del “back office” tienen como funcion recoger y
ordenar las informaciones de los clientes de todos los puntos de contacto, y en
combinaciéon con otros datos relevantes, desarrollar una mejor comprension de los
clientes (Payne y Frow, 2006). A partir del uso de esa herramienta cargada de datos, se
extrae informaciones de los consumidores y se realizan cambios en la estrategia y en la
toma de decisiones de marketing; pues el propdsito final es aumentar la calidad de las
interacciones con los clientes y su satisfaccion y fidelizacion a los productos y servicios

de la empresa.

Para cumplir con esa tarea, el back office posee una estructura estandar, aunque
puedan existir algunas pequefias variaciones entre los muchas soluciones CRM
provenientes de empresas distintas, su estructura suele ser compuesta por herramientas
de recogida de datos y almacenamiento de datos, y entrega de informacién a los
usuarios (Zikmund, Mcleod Jr., y Gilbert, 2003)

3.1.2.1 Recogida de datos y almacenamiento de los datos

La recogida de datos realizada por la solucién suele ocurrir en nivel interno,
aprovechando buena parte de los datos que son dispuestos en formato legible por el
ordenador generados por medio de las actividades desarrolladas en distintas areas y
unidades de negocio de la empresa. Pero muchos datos externos son convertidos al
formato legible por el ordenador por medio de empleados que registran la entrada de
datos, como por ejemplo las informaciones registradas por un operador de
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telemarketing. Los datos también son ingresados en el sistema por las interacciones
iniciadas por los clientes, como es el caso de una visita al sitio Web de la empresa por
medio del n° de usuario y contra sefia, y el software ayuda en esa recogida en los varios

canales de comunicacion manejados por las empresas.

El sistema central de almacenamiento de datos del CRM esta compuesto por los
datos almacenados, un mecanismo que los mantiene actualizados y otro mecanismo que
gestiona y controla los datos. Ese sistema tiene por objetivo garantizar que sean
generadas bases de datos de todos los sectores de la empresa, y que esos datos estén
ordenados para que sean analizables y aprovechados segun el nivel de acceso designado

a cada persona de la empresa, desde cualquier punto de acceso.

3.1.2.2 Andlisis y entrega de informacion a los usuarios

El sistema de analisis y entrega de informacion esta basado en las conexiones
I6gicas, analisis descriptivo y cruces de los datos solicitados por los usuarios, segun su
puesto en la empresa y nivel de acceso a las bases de datos en su estacion de trabajo. En
ese proceso, la solucién dispone de mecanismos que auxilian en la extraccion de
informacion de los datos, como por ejemplo, generacién de informes, consultas a datos,
gréficos con algunos datos estadisticos descriptivos, y también tablas interrelacionados
con los respectivos cruces de datos que permite al usuario hacer su blsqueda en cadena,

en creciente grado de complejidad y hacer un anélisis en nivel multidimensional.

El CRM puede poseer una herramienta de “data mining” para realizar la mineria
de datos, en esa mineria el software auxilia al usuario con informaciones no buscadas
por el usuario y ayddale a verificar eventuales hipétesis. También puede llevar una
herramienta de analisis geografico de marketing, el “geomarketing” que auxilia la

empresa principalmente en la segmentacion geogréafica de sus clientes.

De forma mas practica y con enfoque mas aplicado a la estrategia el
CRM ayuda a detectar los mejores clientes actuales y los potenciales, posibilita la
captacion y evaluacion del comportamiento y desempefio de los servicios y productos
de la empresa, permite a la empresa crear y efectivamente usar nuevos canales de

comunicacion, ayuda a desarrollar nuevos modelos para el establecimiento de precios y
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también captar el nivel de retencién, satisfaccion de los clientes de la empresa (Rigby,
Reichheld y Schefter, 2002). Esta parte del CRM permite explorar los datos del cliente
para responder cuestiones del tipo “;que voy a ofrecer para mi cliente en seguida?”
“ccual es la probabilidad de mi cliente dar de baja de mis servicios como puedo
segmentar mis clientes?” (Ang y Buttle, 2006) y también “;como puede mi empresa
comunicar con mis clientes?” o “;cuales son las preferencias de mis clientes en color y
tamafno?” (Cheny Popovich, 2003).

3.1.3 CRM Colaborativo

El CRM colaborativo facilita las interacciones con los clientes a través de todos
los canales de comunicacion (personal, correo, fax, teléfono, web, e-mail) y da soporte a
la coordinacion de los equipos de empleados y canales. Es una solucion que unifica los
recursos humanos, cadena de valor, procesos y datos para que la empresa pueda servir
mejor a sus clientes. Esa parte del CRM posibilita reducir los costos de atencién al
cliente, integrar los call-centers, habilitando la interaccidon con los clientes a través de
mualtiples personas, e integrar la vision del cliente mientras se continda la interaccion a

nivel transaccional.

Considerando la perspectiva integradora de esa parte del CRM, cabe resaltar que
los datos relacionados con esa parte del CRM tienen como caracteristica ser de
multiples estandares por que ellos vienen de multiples canales por eso se encuentran
datos estructurados, desestructurados, conversacionales y / o de naturaleza

transaccional.

3.2 Implantacion de la solucién tecnolégica CRM

La percepcion de la implantacion de una solucion tecnolégica ha cambiado a lo
largo del tiempo. Inicialmente, la implantacion de una solucién tecnoldgica solia estar
caracterizada por dos circunstancias recurrentes: un enfoque estrecho en las funciones
de la solucidn tecnoldgica y un interés por hacer todo a la vez. Las implantaciones no
respetaban fases previamente determinadas; su Unico reto era comprar y habilitar la

solucién tecnoldgica para ser accedida por el usuario (Fichman y Moses, 1999). La
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implantacion era guiada casi exclusivamente por el implantador (Rigby, Reichheld,
Schefter, 2002).

Sin embargo, actualmente, la implantacién de una solucion tecnoldgica es vista
como un proceso de innovacion tecnoldgica donde estan implicadas muchas variables
(Fichman y Kemerer, 1997). No envuelve no solamente la instalacion de la herramienta,
sino que una implantacion, que generalmente es un proceso bastante complejo y que por
eso se sugiere el uso de servicio consultor externo ofrecido generalmente por la empresa
fabricante del CRM o por un intermediario. En el proceso de implantacion residen
muchos factores criticos que deben ser administrados para que se alcance el éxito. Este
equipo implantador puede estar compuesto de personas de la empresa que desarrollo la
solucion tecnoldgica o de empresas asociadas a la empresa propietaria de la solucién
CRM. Algunas empresas desarrolladoras de la solucion tecnoldgica prefieren también
actuar en la implantacion puesto que eso también les posibilita conocer mejor las
necesidades del cliente, y con eso perfeccionar su solucion tecnoldgica, es el caso de
SAP. Otras se centran en su capacidad de desarrollar bien las soluciones y prefieren
delegar la responsabilidad de la implantacion a una empresa asociada, por ejemplo,
Microsoft (Higgins, 1999).

3.2.1 Formas de implantacion de la solucion CRM:

La solucién tecnolégica CRM puede ser implantada como un modulo integrado
en la solucién ERP (Planificacion de Recursos Empresariales — Enterprise Resource
Planning) o de forma individualizada. Las soluciones ERP fueron creadas con el
proposito de unir la integracion de los flujos de informacion (Davenport, 1998) y entre
los procesos de negocios entre las areas funcionales de una empresa. Soportan a las
empresas en la tarea de compartir la informacién en toda la cadena de valor y ayudar en
la eficiencia operativa (Law y Ngai, 2007). Con el paso del tiempo, las herramientas
ERP han evolucionado hacia una estructura modular que integra componentes
orientadas a gestionar las distintas areas funcionales de la empresa. En particular, suelen

incorporar una solucion CRM.

La solucidn tecnolégica CRM, en cualquier de las formas de implantacion

citadas, tiene la misma funcidn de recoger y ordenar las informaciones de los clientes de
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todos los puntos de contacto, y en combinacion con otros datos relevantes, desarrollar
una mejor comprension de los clientes (Payne y Frow, 2006).Sin embargo, para
alcanzar ese objetivo la empresa antes tendra que pasar por un proceso complejo de

implantacion de esa tecnologia.
3.2.2 Proceso de implantacion de la solucion CRM

La implantacion de una solucién tecnolégica CRM, no se sigue un proceso
estandar similar para todas las empresas, sino que hay muchas variaciones (Zikmund,
Mcleod Jr., and Gilbert, 2003). Esas variaciones dependen de la duracion del proyecto
de implantacion, el presupuesto, y la cantidad de personas implicadas, entre otros
aspectos. Sin embargo, aqui se expone y se explica un ejemplo de proceso implantacién
adoptado por una empresa actuante en el area de implantacion del CRM.

Figura 3.2: ejemplo de proceso de implantacién del CRM

| ANALISIS Il DIAGNOSTICO 11l ACTUACION
Estratregia Estudios Procesos Metodologia

Al Conocer Diagnéstico  Presentacion Plan o lantacid
interno necesidades y disefio de de la T s mplan a_motn
cliente la solucién solucién y seguimiento

Organizacion Entrevistas Formacion Tecnologia
GESTION DEL CAMBIO

Fuente: Elaboracion Propia
Analisis Interno: en ese punto del proceso de implantacion el objetivo consiste
en conocer la empresa que va recibir la solucién tecnoldgica. Aqui importa conocer el
negocio, la estrategia, la cultura, los procesos, la manera como se gestionan sus clientes
y la tecnologia disponible. Para eso se realiza las tareas de recopilacion de
informaciones de la empresa, identificacion de los responsables del proyecto y la

identificacion de la tecnologia actual y de los requerimientos tecnoldgicos.

Conocer las necesidades del cliente: desde ese punto se enfoca el conocimiento
de las necesidades del cliente de la empresa que recibira la tecnologia. Se descubre
donde esta la mayor aportacion de valor que la empresa ofrece, como el cliente percibe

el servicio, la competencia, los canales de interaccion y las posibilidades de
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personalizacion. Para alcanzar ese objetivo en ese momento del proceso de implantacion

se hace un estudio de posicionamiento competitivo mediante tomas de datos a clientes.

Diagnostico y disefio de la solucién: a partir de los resultados del estudio de
posicionamiento competitivo se propone un informe con el diagnostico de la situacién
de la empresa receptora de la solucién. El diagnostico consiste en sugerir una solucion a
medida para la empresa, medir el impacto que la solucion puede suponer desde el punto

de vista organizativo y tecnologico y definir un primer plan de accion.

Presentacion de la solucién: El objetivo de esa etapa es dar a conocer a la
empresa los resultados de los andlisis internos, compartir el diagndstico realizado y
alinear el equipo directivo en las actuaciones siguientes. Para concluir ese momento del
proceso de implantacion se hace la presentacion del diagndstico y la confeccion del plan

de accioén.

Plan Director: el objetivo de tener un plan director consiste en integrar las
multiples actividades a realizar en el proceso de implantacion en un unico plan director
bien como disefiar y fijar indicadores de seguimiento. En ese momento las tareas a
realizar consisten en redisefiar los procesos comerciales, configurar las herramientas de

TI1, disefiar el entrenamiento para la empresa, y definir el proceso de comunicacion.

Implantacion y seguimiento: el objetivo de esa fase consiste en efectivamente
implantar la estrategia y de la tecnologia disefiada, hacer el seguimiento de la
implantacion, realizar los ajustes necesarios y entregar la solucion final. Para eso las
tareas de ese punto del proceso de implantacidn consisten en instruir a la empresa en la
orientacion al cliente, implantar los nuevos procesos comerciales, dar la formacion
comercial necesaria, con las herramientas IT, desarrollar el modelo de datos, ordenar las
interfases de usuario y con otras aplicaciones, instalar la solucién, dar la formacion

sobre aplicativo y realizar el seguimiento y ajuste.
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3.3 Industria del CRM

El propoésito de esa seccidn es proveer una perspectiva general del mercado y sus
subdivisiones del CRM en Espafia y en el Mundo. Para eso se ha buscado datos del
mercado en los informes relacionados al sector, publicados por empresas renombradas
en el area de investigacion de mercado. Son ejemplos de empresas que su respectivo
trabajo se ha aprovechado trabajo aqui: AMR, CB Consulting, Forrester, IDC y

Datamonitor.

Se hizo una busqueda incesante en la Internet y en bases de datos para recoger
de fuentes relevantes, multiples datos del mercado actualizados para ese estudio. No
obstante, algunos datos no son los actualizados del mercado pues el acceso a ese tipo de
informacién resulta complejo y muy costoso. Pero el resultado de ese trabajo es
interesante puesto que aporta datos cuantitativos relacionados con el CRM en el
contexto ERP, por conceptos, zonas y sectores. Ademas, aporta informacion acerca de
las principales soluciones del mercado CRM, con datos adicionales de las empresas
lideres del mercado y de Microsoft, que es la empresa colaboradora en la parte empirica
de ese trabajo. Por ultimo, se presentan datos y estimaciones del crecimiento del area de

tecnologia CRM para los préximos afos.

3.3.1 CRM en el contexto ERP

El mercado del CRM es muy relevante y bastante rentable para las empresas del
sector de tecnologia de informacién pues, como se puede ver en la figura 3.3 a nivel
global, el 19% de la renta proveniente de las licencias vendidas por empresas
proveedoras de soluciones tecnoldgica corresponde a las licencias del CRM, y para el
mercado espafiol la figura 3.4 indica que las licencias del CRM corresponden al 15% de

la renta del sector de tecnologias de informacion.
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Figura 3.3: cuota de facturacion de CRM en el &ambito ERP (mercado global)
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Fuente: The ERP Market Sizing Report, 2006-2011 — AMR Research, 2007

Figura 3.4: cuota de facturacion de CRM en el &mbito ERP (mercado Espafiol).
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Fuente: Informe sobre el Mercado de las Soluciones de Gestion Empresarial en Espafia 2007 — CB Consulting

3.3.2 Facturacion por conceptos

La facturacion dentro del &mbito de la solucion CRM consiste de tres conceptos:
licencias de la solucion tecnoldgica, servicios de implantacién y ventas de “hardware”.
Las licencias son facturadas por las empresas fabricantes de la solucién tecnolégica, es
decir, son licencias de uso para empresas receptoras que adoptan la solucién
tecnoldgica. La facturacion de servicios correponde al servicio de implantacion de la
solucion tecnoldgica en las empresas, que puede ser realizado por la empresa que
proveedora de la solucion tecnoldgica o por algin “partner”, es decir, una empresa
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asociada responsable por el proceso de implantacion de la solucion tecnolégica. Estos
socios también perciben una parte de las licencias de uso. La facturacion de “hardware”
proviene de la venta de equipos informaticos con el fin de dotar a las empresas de las

infraestructuras tecnolégicas requeridas para la implantacién de la solucién tecnoldgica.

Se encontraron datos estadisticos globales con relacion a la facturacion por
conceptos. No obstante, AMR los publicé sin incluir la facturacién por concepto de
“hardware” y desglosé el concepto de servicios en dos: servicio de implantacion o
consultor y servicio de mantenimiento. Por medio de la figura 3.5 se ve que,
globalmente, la facturacion por venta de licencias corresponde a una tercera parte de la
facturacion total si no se considera la facturacion con “hardware”. Por otro lado, los
servicios corresponden al doble de lo que se factura con las licencias, siendo 31% lla
facturacion por servicios de mantenimiento y 33% la facturacion por servicio consultor

o0 de implantacion.

De acuerdo con los datos estadisticos presentados en la figura 3.6, el concepto
con mas facturacién en el mercado espafiol en relacion a los otros dos es el concepto de
servicios: 58% para fabricantes y 71% para implantadores. El “hardware” supone el
22% de la facturacion restante para los implantadores. Estos ndmeros siguen la
tendencia de la facturacién global: se factura mas en concepto servicios que con los

otros conceptos.

Figura 3.5: Facturacion por concepto Global
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Figura 3.6: Facturacion por concepto en Espafia
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Aun dentro del enfoque de la facturacion por conceptos, el estudio de AMR
sugiere un panorama favorable de crecimiento en facturacion en nivel global para todos
los conceptos. (ver figura 3.7). El estudio sugiere que ese crecimiento estimado tiende a
ser mas grande en la facturacion con el servicio de implantacion y mas pequefio con el
servicio de mantenimiento. Siguiendo esa tendencia, en la figura 3.8 se ve que para el
afio de 2011 se espera que la facturacion global con el concepto de servicio de
implantacién corresponda a 36% del total y la facturacion con servicio de
mantenimiento que en 2007 era de 31% sea de 28% en 2011. En conformidad con eso
Datamonitor (2007) dice que existe una tendencia de crecimiento de casi 10% al afio
hasta ademas dice que el crecimiento tendra a ser mas grande en el agrupamiento de
empresas con menos de 100 empleados y con el numero de empleados entre 100 y
1000. Puesto que tales estudios se han realizado antes de la crisis economica mundial
que ocurrio en 2009 seria oportuno revisar las estimativas de crecimiento disefiadas. A
lo mejor ese crecimiento se producira de forma més lenta en los afios subsiguientes a la
crisis. Infelizmente aun no tenemos datos al respecto para confirmar tales
cuestionamentos.

Figura 3.7: estimacion de facturacion futura por conceptos

Revenue, | Revenue, | Revenue, | Revenue, | Revenue, | Revenue, Five-
2006 2007 2008 2009 2010 2m Year
Revenue Type (5M) (5M) ($M) (5M) (5M) (5M) CAGR
Application software license and/
or alternate pricing and delivery 2337 2525 2735 2936 3151 3382 8%
Application software maintenance
2265 2406 2556 2690 2829 2023 5%
Implementation, etc.
241N 2643 2888 3127 3385 3716 9%
Other
293 316 34 365 390 418 7%
Total 7305 7889 8521 9117 9755 10438 7%

Source: AMR Research, 2007



Figura 3.8: facturacion anual por conceptos

Revenue, | Revenue, | Revenue, | Revenue, | Revenue, | Revenue, Five-
2006 2007 2008 2009 2010 20m Year
Revenue Type ($M) (5M) ($M) ($Mm) (5M) [$M) CAGR
Application software license and/
or alternate pricing and delivery 2337 2525 2735 2936 3151 3382 8%
Application software maintenance
2265 2406 2556 2690 2829 2923 5%
Implementation, etc.
241 2643 2888 3127 3385 3716 9%
Other
293 316 34 365 390 418 7%
Total 7305 7889 8521 9117 9755 10438 7%

Source: AMR Research, 2007

3.3.3 Facturacion por sectores

Por el estudio de CB Consulting, y tal y como se refleja en la figura 3.9, también
puede concluirse que la facturacion del CRM es mas grande en los sectores de actividad
de Industria, Servicios y Distribucion. Pues estos tres sectores juntos engloban el un

60% de la facturacion del sector en el mercado espafiol.

Figura 3.9: Facturacion Total CRM por sectores en Espafia
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43



3.3.4 Facturacion por Zonas

Al observarse el mercado global del las soluciones tecnoldgicas se verifica que

la facturacion no se distribuye igualmente en el mundo. En la figura 3.10 se ve que la

facturacién en Norte América corresponde a 62 % de la facturacion total en soluciones

tecnologicas de informacion, mientras que la Europa tiene una cuota de 27% de esa

facturacion. Por otro lado, en la figura 3.11 y en la figura 3.12 se ve que estas dos zonas,

Europa y Norte América, tienden disminuir su participacion en la facturacion global

debido al crecimiento mas acelerado de las otras zonas que son Latinoamerica, Asia y

demas paises. Sin embargo, se espera crecimiento positivo en todas las zonas

geograficas.

Figura 3.10: Distribucion de la facturacién global con soluciones de tecnologia

de la informacion segln zonas
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Figura 3.11: Estimacion de distribucion futura de la facturacion global

con

soluciones de tecnologia de la informacion seglin zonas

Revenue | Revenue | Rewvenue | Revenue | Revenue | Revenue
Share, Share, Share, Share, Share, Share,

Region 2006 2007 2008 2009 2010 20M
Morth America 62% 61% 60% 59% 59% 58%
Europe 27% 27% 27% 27% 27% 26%
Asia-Pacific B% 7% 7% 7% B% 9%
Latin America 3% 4% 4% 5% 5% 5%
Rest of World 2% 2% 2% 2% 2% 2%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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Figura 3.12: Facturacion global estimada con soluciones de tecnologia de la

informacidn segln zonas.

Revenue, | Revenue, | Revenue, | Revenue, | Revenue, | Revenue, Five-

2006 2007 2008 2009 2010 20Mm Year

Region (5M) (5M) (sm) (5M) (3Mm) ($M} CAGR
Morth America 4522 4797 5121 5406 5717 6012 6%
Europe 1972 2146 2309 2452 2605 2735 7%
Asia-Pacific 453 513 579 656 732 887 14%
Latin America 219 276 341 410 488 553 20%
Rest of World 139 158 170 192 215 251 13%
Total 7305 7889 8521 9117 9755 10428 7%

Source: AMR Research, 2007

3.3.5 Lideres del Sector

Basado en un trabajo publicado por Datamonitor en el afio de 2007, se tiene que
el mercado global del CRM es liderado por Oracle con un compuesto de productos muy
bueno y amplio. Sin embargo, también se ve que SAP tiene muy buena participacion.
Otras empresas competidoras y con buena reputaciéon en el mercado pero con menos
cuota que Oracle y SAP son: Salesforce, Infor y Chordiant. El estudio identificé que
tales empresas tienen un gran reto en mantener su capacidad en competir en igualdad
con las lideres actuales. Finalmente, con un historial mas reciente estan Microsoft,
Consona y Rightnow. Hay en el mercado una gran expectacidn con respecto a la entrada
de Microsoft en el mercado del CRM. Dado su éxito y poder en otros mercados
relacionados con la tecnologia, se le atribuye una gran potencial de crecer rapidamente
también en el CRM.

Con el fin de ofrecer una idea mas clara del mercado, se describe en el trabajo un
poco mas de los principales de competidores y los datos de la industria del CRM.

Datos del Mercado:

El estudio realizado por Datamonitor (2007) aporta una matriz resumen (figura
3.13) de su estudio relacionado a las soluciones CRM. Un simple andlisis de ese estudio
permite verificar que Oracle y SAP son las soluciones mejor valoradas y que tienden a
formar parte de las primeras opciones de eleccion de la solucién CRM. Tales soluciones
fueron muy bien valoradas con respeto a su nivel tecnoldgico, poder en el mercado y

con la intencién de compra. Salesforce, Infor y Chordiant han logrado un puesto
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intermedio, pues recibieron valoracién media en los criterios considerados. Se espera
que sigan siendo bien valoradas, pero no tienen suficiente poder para superar a las
lideres del mercado, al menos en dos afos. Salesforce es el competidor mas fuerte cerca
de SAP y Oracle. Las soluciones con categoria exploratoria, entre ellas Microsoft, han
sacado buenas calificaciones en algin criterio de valoracion pero han tenido mala
valoracion en otros. Aun es dificil hacer valoraciones acerca del posible éxito de esas
empresas. Pero, este tipo de empresa debe ser tenida en cuenta por tener un relativo

conocimiento en el mercado. Con referencia a Microsoft, se espera que ella sea capaz de

Orack

sacar provecho de una solucidn flexible y barata.

Figura 3.13: Matriz resumen del mercado CRM
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Un estudio similar publicado por Forrester (2007) en lo que respecta a las
grandes empresas y corporaciones, permite hacer una valoracion de la situacion bastante
semejante del mercado CRM. La figura 3.14 corresponde a un grafico que clasifica las
soluciones CRM con respeto al potencial de cada solucion tecnolégica y lo relaciona
con su respectivo potencial estratégico. Oracle es el gran lider del mercado con el CRM
incorporado con la adquisicion de Siebel. Ademés de eso, Oracle cuenta con la
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presencia significativa de los CRMs provenientes de Peoplesoft, EBS y de On Demand,
y eso le proporciona hasta el momento la cuota de mercado mas grande en ese
segmento. SAP consta entre las lideres del mercado debido a la alta calidad de su
producto actual y también a su potencial empresarial. EI CRM de Microsoft también
aparece clasificado junto a los lideres, pues el analisis no toma como referencia solo la

actual presencia en el mercado sino que también el potencial competitivo para el futuro.

Figura 3.14: Matriz resumen del mercado CRM

Forrester Wave™: Enterprise CRM Suites, Q1 '07
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Fuente: Forrester (2007)

En lo que respecta a soluciones de porte intermedio, Forrester (2007) apunta que
el Microsoft Dynamics CRM es la solucion tecnologica con el potencial de mercado
méas elevado, proporcionalmente mas elevado que en el mercado de grandes
corporaciones. (ver figura 3.15). En este mercado Oracle también se destaca porque,
aungue no disponga de una participacion elevada con el CRM Siebel, dispone
actualmente de la mejor oferta: con el CRM de On Demand, su presencia ya es mas

significativa.
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Figura 3.15: Matriz resumen del mercado CRM para soluciones de porte mediano

Figure 4 Forrester Wave™; Midmarket CRM Suites, Q107
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Principales empresas del Sector

La parte siguiente del capitulo corresponde a un andlisis de las empresas que
fueron mejor valoradas en el estudio de mercado de DATAMONITOR vy clasificadas
como empresas lider a considerar. Ademas, se ha incorporado informacion adicional de

Microsoft por ser la empresa colaboradora del estudio.

Oracle

Desde finales de la década de los 80, crecid considerablemente en su actividad ,
en el mercado de los ERPs y, en particular los CRMs, buscando captar también clientes
en el mercado de empresas pequefias y medianas. Ese rapido crecimiento genero
problemas a la empresa pues no estaban preparados para corresponder a este tipo de
cliente. Entonces, pasé por una reestructuracion y reenfoque al consumidor en mediados
de los afios 90 que devolvid a la empresa el liderazgo en las tecnologias CRM con la

solucidn tecnoldgica “Oracle Customer Data Management System”. En 2002 lanz6 el
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Global CRM en 90 dias, ese paquete prometia una rapida implementacién del CRM en

las empresas, y llevaba agregados servicios de formacion y entrenamiento.

El afio de 2005 recoge un periodo de adquisiciones por parte de Oracle. En enero
de ese afio ademas de algunas pequefias empresas, Oracle también adquirié Peoplesoft,
que era una empresa que poseia aproximadamente 2000 desarrolladores y 500 millones
de dolares invertidos en investigacion y desarrollo. Su producto clave era el Peoplesoft
8y, ademas de ese producto, Peoplesoft poseia un gran potencial de mercado pues tenia
la propiedad de la empresa JD Edwards. En el ambito del CRM su mayor contribucion
fue su programa analitico que identifica y clasifica a los consumidores en base a su
importancia, basada en multiples caracteristicas, por ejemplo, cantidad de compra, coste

de provision y frecuencia de servicio.

Un afio después de la adquisicion de Peoplesoft, Oracle adquirié otra gran
competidora, Siebel, hasta entonces lider en la industria CRM. Siebel buscaba un
acercamiento a las empresas cliente que proyectaban invertir grandes importes en los
proyectos CRM. También se enfoc6 hacia proyectos de CRM mas pequefios por medio
de la ASP (Proveedores de Servicios de Aplicaciones). En el contexto ASP, empresas
como SalesNet, Netsuite o Upshot, se unieron a Siebel y con esa union fue posible
ofrecer un CRM con capacidad de rastreabilidad de estilo y gestion de datos sin el coste
de una solucion CRM tradicional. Actualmente Oracle Siebel es la solucién més
completa y mejor valorada del mercado (Datamonitor, 2007).

Considerando que Oracle es la gran lider del mercado, es relevante conocer un
poco mas sus soluciones CRM. Oracle actualmente dispone de tres principales
soluciones CRM que son comentadas a continuacion: Oracle EBS, Oracle Peoplesoft y

Oracle Siebel.

Oracle CRM EBS

Es una solucién muy bien valorada por el mercado en lo que corresponde a su
alcance (impact) y su enfoque en el cliente (user sentiment). Sin embargo, con relacién
al aspecto tecnoldgico tiene puntuacion una menos destacada que en las otras dos
categorias valoradas (véase figura 3.16).
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Este CRM de Oracle es el méas volcado en empresas con perfil orientado a
servicios. Y se muestra clave para empresas donde la integracion del CRM con el ERP
es mas importante que el poder analitico del CRM para el marketing (Datamonitor,
2007).

Figura 3.16: radar del ORACLE CRM EBS
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Source: Datamonitor DATAMOMNITOR

Oracle CRM Siebel

Cuando Oracle adquirié Siebel, el CRM de esta empresa era el lider del
mercado. Este CRM de Oracle obtuvo una puntuacién ligeramente inferior al Oracle
EBS en lo que corresponde al enfoque en el cliente (user sentiment). Pero tiene mejor

desempefio en calidad de producto, y principalmente en términos de disefio tecnoldgico.
Dentro del aspecto tecnoldgico, el CRM de Siebel tiene claro liderazgo en la

parte analitica, estratégica, soporte a la fuerza de ventas y marketing (véase Figura

3.17). El estudio de Datamonitor indica que el poder analitico de esta herramienta
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contribuye a la generacion de mejores métricas sobre el desempefio del cliente y a la

rapidez en la gestion del marketing de la empresa.
La implantacién del Oracle CRM Siebel es tenida como muy flexible pudiendo
ser implantada individualmente o en conjunto con el ERP. El estudio de Datamonitor

concluye que, de las tres opciones de CRM de Oracle, esta es la mejor solucion.

Figura 3.17: radar del ORACLE CRM SIEBEL

User Sentiment Radar Impact Radar
Revenues

Product quality

Client engagement Customer support

Size-band coverags Revenue growth

Service capabilities i
Recognition “ertical reach
‘ertical specialization

Porifolic deoth Technology Radar Geographical reach

Integration and
Interoperability

Financial stability

Service levels

Customer Analytics

Customer Interaction 4

Offering maturity

Offering breadth and depth

CRM Proceas automation /
management

Strategy and Execulion

Support and uge of

industry standards
Offering scalability

Sales Force Automation

Cusfomer Service

OJcracle Siebel “IMaximum category scors "1 4verage across vendors

Source: Datamonitor DATAMOMNITOR

Oracle CRM Peoplesoft

El Oracle Peoplesoft es la solucidbn menos prominente del compuesto de
productos CRM de Oracle. Entretanto, es una solucién muy completa y una de las
lideres del mercado. Su nicho de mercado esta muy bien definido pues va dirigida a las
empresas que ya usan las soluciones anteriores de Peoplesoft. Ademas, la experiencia
previa de Peoplesoft con la gestidn del capital humano y con el soporte al cliente son las
claves de diferenciacion de esta solucion, como se puede observar en la figura 3.18.

Otra caracteristica prominente de esa solucion es su especializacién sectorial, pues tiene
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distintas variaciones preconcebidas (soluciones verticales) dirigidas a sectores como

educacion, servicios publicos, telecomunicaciones, financiero, etcétera.

Figura 3.18: radar del ORACLE CRM Peoplesoft
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SAP

“Systems Applications and Products in Data Processing” (SAP) fue fundada en
Mannheim, Alemania en el afio de 1972 por cinco ex-empleados de IBM con el
proposito inicial de desarrollar una aplicacion estandar para procesamiento de los
negocios en tiempo real, es decir, una solucién ERP. A partir de esa idea se lanzo
inicialmente el SAP R/1y, al final de la década de 1970, el SAP R/2.

La década de 1980 estuvo marcada por un rapido crecimiento de la empresa,
especialmente en el mercado germanico. Su éxito queda patente en que 50 de las 100
empresas mas grandes de ese pais implantasen su solucion tecnoldgica. Entonces su

solucién tecnoldgica empez6 a ser traducida a otras lenguas con el fin de entrar en otros
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mercados y enseguida fundd sus subsidiarias en Dinamarca, Estados Unidos, Suecia e

Italia.

En los afios 90, lanzd el SAP R/3, y en 1997, con el gran éxito en las soluciones
ERP en muchos paises, SAP tenia planes de entrar en el mercado de CRM. En ese afio
SAP compro la empresa alema Kiefer & Veittinger Gmbh, que poseia una solucién
tecnoldgica de automatizacion comercial. Pero su entrada definitiva en ese mercado fue
a mediados del afio 1999 y vino acompaiiada de su gran experiencia en los sistemas
integrados ERP de gestion en tiempo real, que aportan mucho al servicio desarrollado
por la fuerza de ventas. A finales de la década de los 90, SAP lanza “mySAP.com” que
conecta las soluciones de comercio electronico con las aplicaciones ERP existentes y

con la plataforma Web.

Actualmente SAP dispone de aproximadamente 51200 empleados distribuidos
en 50 paises, y 47800 clientes en 120 paises. SAP también tiene una excelente
herramienta CRM que va muy bien conectada con sus soluciones ERP, que son muy
conocidas en el mercado. Concretamente, la estrategia de mercado de SAP intenta sacar
provecho de su experiencia con el ERP.

SAP CRM: My Sap

El CRM de SAP es una herramienta poderosa que permite ser implantada sola o
en conjunto. Aunque tiene aspectos que mejorar en el soporte tecnolégico al marketing
y a la fuerza de ventas, el producto es bastante completo, maduro en el mercado y
gestiona muy bien la estrategia CRM. Afiadidos a los anteriores, My SAP también tiene
como puntos favorables su integracién con Microsoft office y el hecho de tener la

tecnologia VOIP integrada a la solucion.
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Figura 3.19: Radar del MySAP
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Infor

Infor ha logrado el 10° puesto entre las empresas de soluciones tecnolégicas del

mundo. Infor dispone de muchas soluciones en el mercado,

producto clave es el Epiphany, aunque no es el unico CRM

La figura 3.20 muestra que el CRM de Infor es

pero en el caso del CRM su

que dispone.

bastante reconocido por su

soporte al servicio al cliente y su aportacion al area de marketing. Ademas, los usuarios

de esa herramienta suelen estar satisfechos con la calidad del producto, soporte al

usuario e implicacion en el cliente. Por otro lado, este producto no es tan reconocido en

el mercado y esa menor visibilidad incide negativamente en desempefio y crecimiento

en el mercado.
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Figura 3.20: radar del CRM de INFOR
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Chordiant

El CRM de Chordiant tiene m

uy buena valoracién respecto a su poder analitico

y herramientas de marketing, siendo bien calificado con relacion a la contribucién

estratégica al CRM (véase figura 3.

solucién tiene mucha experiencia vo
Tal solucion se ha mostrado potente

medio de multiples canales.

21). El estudio de Datamonitor indica que esta
Icada al area financiera y de telecomunicaciones.

para actuar con varias operaciones a la vez por

Por otro lado, esta solucion no esta bien valorada, y puede mejorar su

reconocimiento, en términos de impacto y sentimiento del usuario. Tal solucion aun

requiere una mayor promocion en

logistica) a las que ha sido aplicada.

areas distintas (e.j. sector publico, transporte,
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Figura 3.21: radar de Chordiant CRM
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Microsoft

Microsoft fue fundada en 1975 por Bill Gates y Paul Alen. En 1978, las ventas

anuales ya superaron el importe de un millon de délares. Cuatro afios después fue

lanzado el Sistema Operativo Microsoft DOS, en 1985 fue lanzado Microsoft Windows

y que ha dado lugar a maltiples versiones posteriores.

En el &mbito de las soluciones de negocio, Microsoft ingreso en este mercado

con Microsoft Business Solutions, que fue sustituida por la marca Microsoft Dynamics

en septiembre de 2006. Microsoft Dynamics estd compuesto por las herramientas

Axapta, Navision y CRM. Microsoft Dynamics Axapta consiste en una herramienta

ERP dirigida a empresas medianas y grandes. Microsoft Dynamics Navision ya es un

ERP para empresas pequefias y medianas. Estas dos soluciones incluyen modulos de

CRM.
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Microsoft Dynamics CRM

Microsoft Dynamics CRM es la solucion tecnoldgica CRM de Microsoft. El
CRM de Microsoft ingresd en el mercado muy recientemente aunque actualmente esta
disponible su versién 2011. Ese CRM esta enfocando principalmente a empresas de
porte mas pequefio y que buscan familiaridad y facilidad en el manejo de la solucién
tecnologica. Esas caracteristicas son alcanzadas por medio de la integracion del CRM
Dynamics de Microsoft con su respectivo gestor de actividades y correos electronicos
Microsoft Outlook.

Segun los resultados del estudio de Datamonitor, la solucion CRM en conjunto
con la marca Microsoft transmite buena reputacion a los clientes, pero en términos mas
tecnoldgicos no ha recibido valoracion elevada (véase figura 3.22). Técnicamente se ha
valorado que la solucién carece de madurez y mas cobertura para las actividades de
marketing y para la gestion de la interaccion con el cliente. Por otro lado, el modulo

referente al soporte a la fuerza de ventas ha sido bien valorado.

Distintos estudios de mercado atestan que Microsoft Dynamics CRM sigue
alcanzando resultados crecientes en el mercado CRM y evoluciona en consonancia con
el potencial crecimiento del mercado para pequefias y empresas (Forrester, 2007 y
Datamonitor, 2007).

Figura 3.22: radar del Microsoft Dynamics CRM
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Salesforce CRM

Salesforce es la solucidn que mas se destaca con el CRM On-demand y que tiene
mas fuerza para competir con Oracle y SAP en términos de impacto en el mercado
(véase figura 3.23). Es una solucién que ha logrado buen crecimiento en el mercado en
numeros absolutos, eso también muestra que el sistema CRM On-demand ha sido muy
bien aceptado por el mercado en general.

La solucidn tiene robustez con respeto al soporte a la fuerza de ventas y bastante
flexibilidad en la implantacién. Por otro lado, la solucidn tiene algunos puntos que hace
falta desarrollar, por ejemplo, su interoperabilidad, la automatizacién del proceso CRM
y el soporte a su herramienta. Salesforce debe competir con un precio un poco inferior
puesto que la propuesta on-demand es reciente y genera muchas dudas en los clientes.
Con eso, puede lograr un éxito semejante al que logré Microsoft con el lanzamiento del

Dynamics.

Figura 3.23: radar del SalesForce CRM
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3.4 Perspectivas futuras

Con respecto al escenario futuro, se prevé una apuesta aun mas decidida por el
mercado de las pequefias y medianas empresas. Se espera un crecimiento notorio de las
ventas para empresas con menos de 1000 empleados con una oferta de soluciones mas
estandarizadas con las funciones mas genéricas del CRM (Datamonitor, 2007). La
solucion tecnoldégica CRM de Microsoft constituye un prometedor lider para este
mercado. También habra gran necesidad de gestionar las interacciones de los clientes en
Internet, pues este es un mercado creciente y aun poco explorado por las empresas
dentro del &mbito del CRM. Por lo tanto, las tecnologias Web RSS, Ajax y el uso de
sistemas de interaccion con el usuario van a seguir creciendo (Roberts, 2008). Se preve
también gran crecimiento del uso de campafias multicanal para el mercado corporativo,
y es0 exigira gran integracion entre las funciones de marketing y ventas dirigidas a ese
publico objetivo (Thompson, 2007)

La oferta de la solucion CRM como un servicio (SAAS) tiende a popularizarse
cada vez mas. En ese formato, una empresa adquiere solo la licencia del software y
tiene sus datos cargados en los ordenadores servidores de la empresa proveedora. De esa
manera, el coste inicial de implantacion tiende a disminuir y la empresa implantadora
tiende a incrementar la rentabilidad con la renovacion de la licencia de la solucion
tecnoldgica con cada renovacion del servicio. (Kane, 2009; Donaldson, 2009; Moltzen,
2008; Lashar, 2008).

Otra tendencia del mercado del CRM es la elaboracién de soluciones SOA, es
decir, soluciones con la arquitectura orientada a los servicios. Esta estructura de
solucidn tecnoldgica hace que las empresas puedan desarrollar un modulo bésico de una
solucion tecnologica y, con el crecimiento del negocio y su respectiva expansion,
puedan facilmente afiadir nuevos mddulos y funcionalidades a la solucion basica
original ya implantada. EIl desarrollo de este tipo de solucion tiende a hacer que el
servicio consultor sea aun mas solicitado y las empresas implantadoras obtengan
mayores beneficios (Lager, 2005; Sebor, 2008; Snyder, 2008).

Ademas de las tendencias ya citadas, otra que emerge con gran fuerza es la
influencia de las redes sociales sobre el CRM. Las redes sociales ofrecen un tipo de
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relacion mas dinamica y con nuevas informaciones sobre las personas que son de gran
valor para las empresas (Gillin, 2008). Por ejemplo, con el uso de analisis estadisticos y
algoritmos poderosos, las soluciones tecnoldgicas de redes sociales son capaces de
ofrecer una listado con probables personas interrelacionadas para que la red se expanda
(Schwartz, 2003). Esta informacion es muy interesante para las empresas porque afiade
el poder de las recomendaciones en las negociaciones y también puede ayudar en la

prospeccién de nuevos clientes (Harney, 2004).

En los resultados de la investigacion publicada por Gartner (2007) se prevé que
el mercado del CRM en el mundo seguird creciendo hasta 2011 y con elevada
rentabilidad (véase figura 3.24). Esta estimacion de crecimiento también se corresponde
con los resultados estimados en el apartado anterior relacionado a la facturacion por
conceptos. No obstante, hay que considerar el impacto de la crisis econdmica posterior a
la realizacion del estudio. Los mercados europeo y americano han sentido con mas
intensidad los efectos negativos de tal crisis y pueden tener un crecimiento bastante
distinto del proyectado. Ademas, tales mercados no evolucinan independientemente,

sino que ejercen gran efecto sobre todos los mercados mundiales.

Figura 3.24: Estimacion de la rentabilidad con el CRM entre los afios 2007 y 2001

Worldwide: Forecast for Total CRM Software
Revenue 2007 Through 2011
(Millions of Dollars) 11.384.9

10,285.3
9.261.9

-

11
4 [ | [
[ [ [ [

2010 2011

Fuente: Gartner Predictions for 2007: Customer Relationship Management
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4.Exito de las Soluciones
CRM
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4. Exito de las soluciones CRM

La definicion del éxito de las soluciones tecnologicas CRM es una tarea
compleja. Muchos trabajos en la literatura académica hacen referencia al estudio del
éxito del CRM sin establecer una definicion concreta de qué se entiende por éxito del
CRM. De manera general, el éxito del CRM puede entenderse como el impacto positivo
del uso de la solucion tecnolégica CRM en los resultados de la empresa (Wilson, Daniel
y McDonald, 2002).

En aquellos estudios que abordan especificamente el tema del éxito del CRM se
proponen algunos beneficios esperados de la implantacion del CRM e indicadores de
desempefio, asociados a tales beneficios, que miden los resultados alcanzados (Croteau
y Li, 2003; Lin, Lin, Huang y Kuo, 2006; Richards y Jones, 2008; Chen y Chen, 2004;
Foss, Stone y Ekinci, 2008). Ademas de estos estudios centrados en el tema especifico
del éxito del CRM, en la literatura académica tambien se encuentran otros trabajos que
abordan las consecuencias e impacto del CRM y que, consecuentemente, proponen
indicadores de desempefio y beneficios esperados del CRM (Reinartz et al, 2004; Hart
et al, 2004).

Identificacion de los principales beneficios e indicadores

Los distintos contextos y enfoques adoptados en la medicién del éxito o
desempefio del CRM han conducido a una gran variedad de indicadores y beneficios
observados. Con respecto a esa variedad, Rust, Lemon y Zeithaml (2001) y Hart et al
(2004) proponen que los beneficios del CRM son distintos segun el contexto industrial.
Sin embargo, mas recientemente, Reinartz et al (2004) sugieren que hay beneficios del
CRM observados independientemente del contexto industrial o cultural adoptado. Este
ultimo estudio soporta la idea de que hay algunos beneficios principales del CRM,
reincidentes en la literatura por ser mas relevantes, que no estan relacionados con el
contexto o con la perspectiva adoptada. Esta idea supone un avance en la integracion y
generalizacion de los resultados de los estudios del area del CRM, cubriendo asi una de

las deficiencias a este respecto apuntadas por Boulding et al (2005).
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Con una pespectiva integradora, este estudio ha llevado a cabo una revision de
los beneficios e indicadores de desempefio del CRM sugeridos en la literatura mas
reciente. Como resultado de esta revision, se ha realizado una seleccion de los
beneficios claves esperados del CRM. Para que un beneficio sea considerado como
clave debe aparecer en multiples trabajos de distintos autores y debe ser consistente con
la definicion del CRM propuesta, que incluye cambios relacionados con la tecnoldgia,
procesos y estrategia. Los beneficios claves resultantes de ese trabajo son:

- Beneficios estratégicos relacionados con el ciclo de vida del cliente

o0 Captacion de clientes
Retencion de clientes
Lealtad de clientes

Satisfaccion de clientes

O O O O

Aumento de las ventas por cliente
0 Recuperacion de clientes
- Beneficios estratégicos relacionados con la efectividad
o Cuota por segmento
0 Ventas en segmento objetivo
- Beneficios estratégicos relacionados con la adaptabilidad
0 Adaptacion de productos y servicios
0 Lanzamiento de nuevos productos y servicios
- Beneficios estratégicos relacionados con la eficiencia
0 Rendimiento de recursos implicados
- Beneficios operacionales relacionados con CRM operativo
0 Gestion de ventas
0 Gestion de las campafias
0 Gestidn del servicio al cliente
- Beneficios operacionales relacionados con CRM analitico
o0 Analisis de los datos de los clientes
La Tabla 4.1. relaciona estos beneficios clave con la literatura académica previa

al respecto.

Tabla 4.1. Recopilacion del éxito del CRM
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Los indicadores han sido clasificados como beneficios estratégicos y beneficios
operacionales. Ese planteamiento es similar al adoptado por Richard y Jones (2008),
aunque estos investigadores combinan la literatura de automatizaciéon de la fuerza de
ventas con la del CRM. Los beneficios estratégicos han sido clasificados a su vez en
base a su relacion con el ciclo de vida del cliente (CVC), la efectividad, la adaptabilidad
y la eficiencia. Los beneficios operacionales han sido clasificados también
diferenciando por un lado las mejoras en las actividades y operaciones propias de la
empresa, y por otro lado las mejoras en la capacidad analitica de cara a la toma de

decisiones. Esta clasificacion aparece resumida en la Figura 4.1.

Figura 4.1. Exito del CRM

Exito del CRM

Estratégicos Operacionales
Efectividad
*Cuota por segmento .
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En los contenidos subsiguientes se comentan mas detalladamente estos
beneficios clave. Concretamente, se aporta su definicion, se analiza su vinculacion con
la estratégia y tecnologia CRM, y se revisan algunas evidencias previas encontradas en

literatura académica.

Otros posibles enfoques: Indicadores internos y externos

Los indicadores internos representan el nivel de mejora de la propia empresa con

los resultados del CRM, por ejemplo, satisfaccién de la empresa con la retencién de
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antiguos clientes. Los indicadores externos representan la satisfaccion del cliente con la
empresa como consecuencia del CRM, por ejemplo, satisfaccion de los clientes con la
empresa en relacion a la innovacion de productos y servicios (Jutla, 2001; Croteau y Li,
2003).

Otros posibles enfoques: Indicadores tangibles e intangibles

Los indicadores tangibles del CRM son aquellos que pueden ser facilmente
medibles sin el uso de constructos, por ejemplo, rentabilidad, reduccion de costes,
productividad de los empleados. Y los intangibles se refieren a indicadores de
desempefio medibles por medio de medidas de percepcion, por ejemplo, satisfaccion de
los clientes, servicio al cliente o segmentacion de clientes (Chen y Chen, 2004; Reinartz
et al, 2004).

Otros posibles enfoques: Balanced Score Card - BSC

El “balanced score card” (BSC) es una herramienta para la medida de
desempefio desarrollada por Kaplan y Norton (1992) que permite observar el
desempefio de las empresas desde cuatro perspectivas distintas pero interrelacionadas
(perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de innovacion y aprendizaje,

y perspectiva interna del negocio).

A partir de la perspectiva adoptada por el BSC, Kim (2003) creé un modelo de
evaluacion del desempefio el CRM con cuatro dimensiones (conocimiento del cliente,
interaccion con el cliente, valor del cliente y satisfaccién del cliente) y sus respectivos
indicadores de medidas relacionadas a los clientes.

Kim y Kim (2008) también adoptaron el enfoque del BSC y desarrollaron un
modelo de medida de los resultados del CRM por medio de un diagrama causal. Su
perspectiva también esta compuesta por cuatro dimensiones (infraestructura, procesos,
desempefio organizacional y medidas del cliente) con indicadores objetivos y de

percepcion.
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4.1. Beneficios Estratégicos

La implantacion de la solucion tecnolégica CRM tiene el fin estratégico de
soportar y potencializar el empleo de la estrategia CRM en las empresas (Venturini y
Gonzéalez-Benito, 2008; Richard y Jones, 2008). Por lo tanto, se espera que la
implantacion de esta tecnologia de la informacion genere beneficios que ayuden a las
empresas cumplir con los objetivos de la estrategia CRM. En este trabajo los beneficios
estratégicos resultantes de la solucién tecnoldgica CRM se entienden como la mejora
del desempefio de la unidad de negocio con relacion al ciclo de vida del cliente y las

dimensiones de efectividad, eficiencia y adaptabilidad.

4.1.1. Optimizacion del ciclo de vida del cliente

El ciclo de vida del cliente (CVC) es formado por las fases de adquisicion,
retencion, término (Reinartz et al, 2004; Piccoli, 2001). En la fase de adquisicion el
consumidor cambia al status de cliente pues adquiere los productos o servicios de la
empresa. La fase de retencion es caracterizada por el uso continuado de tales productos
por los clientes. Y en la fase de término es entendida por la descontinuacion o

interrupcion del uso de los productos o servicios de una empresa (Piccoli, 2001).

La solucion tecnolégica CRM permite a la empresa acompafar el desarrollo del
ciclo de vida de los clientes con las empresas (Hansotia, 2002), puesto que las empresas
deben interaccionar con sus clientes de manera diferente en cada fase del ciclo
(Srivastava, Shervani, and Fahey, 1998; Reinartz et al., 2004). Parte del rol del CRM en
las empresas es permitirles gestionar las distintas fases del ciclo de vida del cliente de
forma proactiva y sistematica. Por ejemplo, el uso de las ventas cruzadas y relacionadas

con el fin de madurar la relacién con los clientes (Kamakura et al, 2002).

Como consecuencia de la aportacion de la solucién tecnolégica CRM en la
gestion del CVC, las empresas tienden a lograr mejorar el rendimiento de clisés clientes.
Tal impacto se ve reflejado en el nivel de éxito alcanzado en los siguientes beneficios

estratégicos del CRM:

68



- Captacion de clientes

- Retencidn de clientes

- Lealtad de los clientes

- Satisfaccién de los clientes

- Aumento de las ventas por cliente
- Recuperacion de clientes

4.1.1.1. Captacion de clientes

La captacion de clientes se entiende como el inicio de una relacién con los
clientes proporcionandoles por primera vez productos y servicios ajustados a sus
necesidades (Kim y Kim, 2008).

Las estrategias de adquisicion de clientes ligadas a la aplicacion CRM se han
mostrado mas eficientes y eficaces que el antiguo marketing masivo (Mckim y Hughes,
2000). Se espera que la implantacién de la solucion tecnolégica CRM reduzca el coste
de adquisicién de nuevos clientes (Ryals, 2005, Ko et al 2008, Winer, 2001) porque las
empresas pueden ajustar sus estrategias para captar clientes en los segmentos objetivo
con mas potencial (Ryals, 2005; Mckim y Hughes, 2000; Rigby, Reichheld y Shefter,
2002; Richards y Jones, 2008). Ademas, el CRM ayuda a las empresas en percibir
nuevas oportunidades con segmentos objetivo de clientes que antes eran rechazados por
su elevado coste de captacion, que pasan a tener interés cuando se analiza su

rentabilidad en el largo plazo (Reinartz et al, 2004, Richards y Jones, 2008).

La literatura académica sugiere que la mejora en adquisicion de clientes es un
beneficio esperado de la implantacion de la solucion CRM, incluso es una de las
razones principalmente citadas como justificacion de la referida adopcion tecnoldgica
(Ko et al 2008). Algunos estudios también apuntan que los resultados con la solucion
tecnolégica CRM para la adquisicion suelen ser menores en comparacion con la
retencién de clientes (Kim y Kim, 2008; Ang y Buttle, 2006; Reinartz et al, 2004), pero
no hay dudas de que los resultados alcanzados por las empresas aun asi son positivos
(Ko et al., 2008; Reinartz et al, 2004).
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4.1.1.2. Retencién de clientes

Las empresas suelen destinar mas recursos para la captacion de clientes que para
la retencién (Javalgi, Martin y Young, 2006; Mckim y Hughes, 2000). Pero la
implantacion del CRM en las empresas cambia esa linea de pensamiento. Hay autores
que defienden que la retencidn de clientes es la forma mas efectiva para aumentar el

valor de la empresa (Gupta et al, 2004; Reinartz et al, 2004).

Inicialmente se creia que la retencion de los clientes resultaba de la satisfaccion
de esos clientes con los productos o servicios de una organizacion (Bolton, 1998; Rust y
Zahorik, 1993). No obstante, como consecuencia de los avances realizados en el area
del CRM, Lemon, White y Winer (2002) revelaron que la retencion de los clientes tiene
caracter dinamico y no esta condicionada solamente a la satisfaccion de los clientes con
los servicios o productos usados en el pasado, sino que también es influenciada por sus
consideraciones futuras. Respetando esa perspectiva de la retencién de clientes con el
CRM, Gustafsson, Johnson y Roos (2005) defienden en su estudio que la retencion de
clientes resulta del esfuerzo triple de satisfacer, y de establecer los compromisos
afectivos y racionales con el cliente. El éxito de estos esfuerzos retiene a los clientes, y
hace que retornen a la empresa y re-compren sus productos o servicios (Zikmund,
Mcleod y Gilbert, 2003).

Con respeto a la aportacion de la tecnologia CRM en la retencion de clientes, se
destaca la operacionalizacion de los programas de fidelizacion de clientes (Ko et al,
2008; Rigby y Ledingham, 2004; Ryals, 2005; Verhoef, 2003; Winer, 2001). El impacto
positivo en la retencion de clientes de tales programas ha sido testado empiricamente,
observandose ademas que el impacto se manifiesta fundamentalmente el largo plazo
(Verhoef, 2003).

Una de las frecuentes justificaciones para el éxito de tales programas esta en la
retencion por el incremento del coste de cambio para el cliente (Wirtz, Matilla y Lwin,
2007). Son ejemplos de esto los programas de viajeros frecuentes de las empresas
aéreas, las tarjetas fidelidad usadas por establecimientos minoritas, que premian el
aumento de la implicacion de los clientes con las empresas, y por supuesto, auxilian en

el establecimiento de los compromisos afectivo y racional. Con referencia a eso, Ryals
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(2005) comenta que la clave no es la retencién de clientes en si, sino que la retencién
del grupo de clientes mas rentables, que son facilmente identificados por medio del
CRM.

Se han puesto de manifiesto muchos trabajos en los que el desempefio de la
solucion tecnologica CRM atiende a las expectativas de los beneficios esperados en la
retencion de clientes (Ang y Buttle, 2006; Hart et al, 2004; Jayachandran et al., 2005;
Kimy Kim, 2008; Lin, Suy Chien, 2006; Mcknally, 2007). Por lo tanto, no hay duda de
que la retencion de los clientes es una de las bases del CRM (Gustafsson, Johnson y
Roos, 2005), ademas de ser la principal razén declarada por las empresas para la
adopcion de la referida tecnologia (Ko et al., 2008). Una de las razones de esto es
probablemente el mayor énfasis dado a este beneficio por parte de los implantadores y
vendedores de la tecnologia (Ang y Buttle, 2006).

4.1.1.3. Lealtad de los clientes

Para Dick y Basu (1994), la lealtad de los clientes es determinada por la
combinacién de comportamiento de repeticién de compras con una actitud relativa
favorable. La actitud relativa esta mas alld de la retencion y se entiende como la
preferencia, afectiva o racional, de los clientes a un servicio o producto de una empresa
frente a de los competidores. En otras palabras, un cliente puede tener actitud relativa
favorable con relaciébn a un producto o servicio sin ser usuario del mismo.
Posteriormente, fue lanzado un concepto mas amplio en que la lealtad de los clientes es
la profundizacion del compromiso comercial por medio de la recompra de los productos
y servicios de la empresa en un futuro préximo, de la recomendacién a personas
cercanas y del aumento de cuota de productos comprados con la empresa (Zeithaml,
Berry y Parasuraman, 1996, Sirdeshmukh, Singh y Sabol, 2002).

En las aportaciones de la literatura académica se aprecia que la lealtad de los
clientes con relacion a productos es distinta de la lealtad a los servicios (Javalgi y
Moberg, 1997). Eso ocurre debido a la diferencia existente entre producto y servicio en
los principios de inseparabilidad, intangibilidad, heterogeneidad y caducidad
(Parasuraman et al, 1983). Se ha verificado que el riesgo percibido por los clientes en
servicios es mayor debido a los tres primeros principios listados y, por lo tanto, los
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consumidores tienden a ser mas resistentes a cambiar de proveedor de servicios después

de creada una relacion satisfactoria y efectiva con éste (Javalgi, Martin y Young, 2006).

Javalgi y Moberg (1997) apuntan que uno de los métodos para aumentar la
lealtad de los clientes es el marketing de relaciones. Como el CRM concede a la
empresa un potencial afiadido para personalizar el servicio y customizar productos a los
clientes (Croteau y Li, 2003), la empresa puede ofrecer mas valor a los clientes y afectar
positivamente la lealtad de los clientes (Sirdeshmukh, Singh y Sabol, 2002). Ese efecto
sobre la lealtad es un beneficio clave del CRM, pues los clientes leales son menos
propensos a buscar otras alternativas y hay mas probabilidad de que transmitan

mensajes positivos a otros consumidores via boca-oido (Dick y Basu, 1994).

La proposicion de que el CRM habilita a las empresas aumentar la lealtad de sus
clientes emerge de varios autores (Reichheld, 1996; Dekimpe et al, 1999; Parvatiyar y
Sheth, 2001). Los trabajos empiricos de Lee-Kelley, Gilbert y Mannicom (2003) y Lin,
Su y Chien (2006) corroboran con esa proposiciéon, pues encuentran una relacion
significativa entre el desempefio del CRM vy la lealtad de los clientes (Lin ,Su y Chien,
2006). También encuentran que los esfuerzos en la actividad del CRM estan
positivamente asociados a la mayor lealtad de los clientes (Lee-Kelley, Gilbert y
Mannicom, 2003).

4.1.1.4. Satisfaccion de los clientes

La satisfaccion de los clientes es medida por su evaluacion general del
desempefio de un producto o servicio (Gustafsson, Jonson y Roos, 2005, Javalgi, Martin
y Young, 2006). EI nivel de satisfaccion de los clientes varia en funcion de la
comparacion la expectativa anterior al uso y su desempefio actual (Tse y Wilson, 1988;
Anderson y Sullivan, 1993; Lemon, White y Winer, 2002). El nivel de satisfaccion de
los consumidores puede cambiar por medio de nuevas informaciones adquiridas en las
posteriores interacciones con los productos o servicios de las empresas (Mittal, Kumar y
Tsiros, 1999; Verhoef, 2003).

Se ha constatado que un nivel més elevado de satisfaccion de los clientes reporta

impacto negativo en la perdida de clientes (Gustafsson, Jonson y Roos, 2005) y que la

72



satisfaccion de los clientes esta directamente conectada con la rentabilidad de las
empresas (Kim, Suh y Hwang, 2003; Bolton, Lemon y Verhoef, 2004).

La solucidn tecnol6gica CRM promete mejorar la satisfaccion de los clientes porque
auxilia a las empresas en responder de forma mas rapida y efectiva a sus clientes, y en
gestionar sus reclamaciones (Jayachandran et al, 2005). Mithas, Krishnan y Fornell
(2005) destacan tres principales aportaciones del CRM en el incremento de la

satisfaccion de los clientes.

- Adaptacion de ofertas: Las ofertas segun los gustos e intereses personales de los
clientes hacen mejorar su percepcion de calidad de los productos y servicios de
la empresa, y en consecuencia mejoran los niveles de satisfaccion de los clientes.

- Incremento de la confiabilidad en la experiencia de consumo: el CRM
contribuye al el procesamiento de las compras y pedidos de los clientes, y la
gestion en tiempo real de sus cuentas.

- Gestion de la relacidn con clientes segun su histdrico con la empresa: el CRM
posibilita la gestion de los clientes basada en sus experiencias anteriores con los
productos y servicios de la empresa.

Se ha constatado empiricamente que la tecnologia CRM ayuda a la empresa a
alcanzar resultados positivos con relacion a la satisfaccion de los clientes (Kim, Suh y
Hwang, 2003; Jayachandran et al, 2005; Mithas, Krishnan, Fornell, 2005). Esta relacién
es mediada por el nivel de conocimiento del cliente, es decir, el desempefio de las
aplicaciones CRM en la satisfaccion de los clientes se canaliza mediante la recopilacién
diseminacion de informacion sobre sus clientes (Mithas, Krishnan, Fornell, 2005). Los
resultados son aun mejores si ese conocimiento del cliente se extiende también a las

empresas asociadas en la cadena de suministro (Mithas, Krishnan y Fornell, 2005).
Finalmente, Mithas, Krishnan y Fornell (2005) comentan que la inversion especifica

en la tecnologia CRM tiene impacto en la satisfaccion de los clientes superior al

impacto proveniente de la inversion agregada en tecnologias de informacion.
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4.1.1.5. Aumentar la cuota de ventas por cliente — (Share of customer)

La cuota de ventas por cliente se basa en el porcentaje de los ingresos que el
cliente gasta con una empresa (Meyer-Waarden, 2007). Mientras que el aumento de la
lealtad se enfoca en la recompra de los productos de la empresa, el aumento de la cuota
de ventas por cliente se centra en agradar y satisfacer a los clientes de manera que
compren mas productos de la empresa (Zikmund, Mcleod y Gilbert, 2003, Magi, 2003).
Tal incremento en la cuota de ventas proviene del cambio de proveedor de algun
producto o servicio que el cliente ya consume o de la compra de productos que antes no

eran consumidos por el cliente.

Los programas de fidelizacion de clientes también ejercen impacto positivo y
bastante significativo en la cuota de ventas por cliente (Verhoef, 2003; Meyer-Waarden,
2007). Cuanto mas atractivos son esos programas de fidelizacion a los clientes, mayor
es su impacto en la cuota de ventas por cliente (Wirtz, Matilla y Lwin, 2007). La
operacionalizacion de esos programas por la solucion tecnolégica CRM ofrece la
posibilidad de sugerir ventas cruzadas y relacionadas: la solucion tecnolégica reconoce
las compras iniciales de los clientes permitiendo la recomendacion y venta cruzada y
relacionada de productos o servicios (Zikmund, Mcleod y Gilbert, 2003; Du, Kamakura
y Mela, 2007; Chen y Popovich, 2003; Mcnally, 2007).

Ventas cruzadas “Cross-selling”: es la accion de marketing que ofrece
productos complementarios a los clientes existentes. Una forma bastante comun para
hacer ventas cruzadas es através de paquetes, es decir, un paquete de items es vendido
por un precio inferior a la suma del precio individual de cada item (Zikmund, Mcleod y
Gilbert, 2003).

Ventas relacionadas “Up-selling”: es la accion de marketing que ofrece
productos de elevado valor para nuevos clientes o clientes preexistentes (Zikmund,
Mcleod y Gilbert, 2003).

Otra forma de aplicacion del CRM para incrementar la cuota de ventas por cliente es
por medio del envio de correos electronicos directamente a la base de clientes. De
acuerdo con Verhoef (2003), los correos electronicos directos tienen las ventajas de
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permitir ofertas personalizadas, no competir directamente de otra publicidad por la
atencion del cliente, e implicar més el cliente con la empresa. Segun el mismo autor hay
tres principales efectos potenciales de los correos electrénicos directos para mejorar la

cuota de venta por cliente:

- potencial de crear interés por un servicio o producto y llevar a su compra,
- mejora de la percepcién de calidad debido a la comunicacion personalizada,
- las promociones que ofrecen beneficios en el corto plazo tienden a motivar

compras adicionales.

Estudios exploratorios y resultados empiricos previos indican que el CRM tiene
impacto positivo en la cuota de ventas por cliente, y que el aumento en la cuota de
ventas por cliente alarga también el ciclo de vida del cliente con una empresa (Mcnally,
2007; Meyer-Waarden, 2007; Verhoef, 2003). No obstante, la relacion reciproca no
tiene por qué suceder, pues largos ciclos de vida con los clientes no estan
necesariamente asociados con largas cuotas de ventas por cliente (Reinartz y Kumar,
2003). También se ha constatado que el CRM, por medio del envio de emails directos,
afecta positivamente la cuota de ventas por cliente en el largo plazo (Verhoef, 2003)

Por otro lado, cabe resaltar que la tecnologia CRM tiene un potencial limitado
para evaluar la cuota de ventas por cliente. Esto ocurre porque el CRM no cuenta con
informacion sobre las compras realizadas por los clientes a otros competidores. Du,
Kamakura y Mela (2007) investigan empiricamente esa realidad y constatan que el
volumen de transaccion con una empresa tiene baja correlacion con el volumen

establecido con otras empresas.

4.1.1.6. Recuperacion de clientes (customer winback)

La recuperacion de clientes es la accién de una empresa orientada a reiniciar y
gestionar las relaciones con clientes que interrumpieron la relacion con la empresa
(Thomas, Blattberg y Fox, 2004).

Thomas, Blattberg y Fox (2004) comentaron que indebidamente este tema es
relativamente olvidado dentro del ambito académico del CRM, pues las acciones de

recuperacion de clientes estan directamente asociadas a la accion de retencion de
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clientes. Este es un tema relevante pues, segun Griffin (2001), cada afio las empresas
pierden entre el 20 y 40 por ciento de sus clientes y porque la readquisicion de clientes
es financieramente rentable y ayuda a la mejora de los servicios a los clientes (Tokman,
Davis y Lemon, 2007). Los esfuerzos de recuperar estos clientes cuentan con la ventaja
de que dichos clientes ya conocen los productos y servicios de la empresa y, por lo

tanto, el coste de readquisicion puede ser comparativamente bajo.

La tecnologia CRM es una herramienta poderosa usada en la recuperacion de
clientes (Hogan, Lemon y Libai, 2003; Tokman, Davis y Lemon, 2007). EI CRM, por
medio de la base de datos, permite un analisis y seguimiento de los clientes que dejaron
la empresa. Este registro de los clientes posibilita descubrir sus gustos y las razones por
las que dichos clientes han dejado la empresa (Tokman, Davis y Lemon, 2007). Con
esta informacion la empresa puede detectar los clientes que dejaron la empresa y actuar
proactivamente sobre los clientes con perfil mas propenso a dejar a la empresa
(Tokman, Davis y Lemon, 2007). EI CRM también permite a la empresa calcular con
mas precision el coste de recuperacion de eses clientes, y principalmente, contrastarlo
con el valor del ciclo de vida del cliente posterior a la reactivacion de la relacion. El
valor del ciclo de vida del cliente recuperado es una medida financiera en que se calcula

en valor presente la futura rentabilidad de la empresa con tales clientes.

4.1.2. Efectividad

La efectividad se refiere al éxito de productos y programas de un negocio en
relacion a sus competidores en un mercado. La efectividad puede medirse por el
crecimiento en ventas y por los cambios en las cuotas de mercado (Walker y Ruekert,
1987).

Cuota y ventas en segmentos de mercado objetivo
Segun Munuera y Escudero (2002), los segmentos de mercado provienen de un
proceso encaminado a la identificacion de aquellos consumidores con similares

necesidades o necesidades homogéneas a fin de que resulte posible establecer para cada
grupo una oferta comercial diferenciada, orientada de un modo especifico hacia las
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necesidades, intereses y preferencias de los consumidores. La cuota en un determinado
segmento se refiere a la participacion de la empresa o al porcentaje de clientes que la
empresa posee y que son pertenecientes a dicho mercado. Las ventas refieren al
volumen total de ventas de una empresa para un determinado segmento de mercado

objetivo.

El CRM posibilita una recopilacion de datos de clientes de la empresa
pertenecientes a los segmentos de mercado objetivo. Estos datos, cuando son
analizados, ofrecen muchas indicaciones de las probables preferencias y
comportamientos de los clientes de estos segmentos de mercado. Estas informaciones
son Utiles para ajustar mejor los productos y servicios de las empresas a las expectativas
de esos segmentos de mercado, y con ello aumentar respectivamente las ventas y cuota

en los segmentos de mercado objetivo.

Algunos trabajos plantean la existencia del incremento de las cuotas y ventas en
un determinado segmento de mercado auxiliadas por la tecnologia CRM (Blair, 2003,
Tehrani, 2002). McAfee y Brynjolfsson (2008) afirman que empresas que invierten mas
en tecnologias de informacién, como las soluciones CRM, logran mejores resultados

con sus cuotas de mercado en los segmentos objetivo.

4.1.3. Adaptabilidad

La adaptabilidad en un negocio se entiende por las respuestas en el curso del
tiempo a los cambios y oportunidades de un mercado. La adaptabilidad puede ser
medida de varias maneras, siendo habitual referirse al lanzamiento exitoso de nuevos
productos o la adaptacion de productos y servicios a los cambios del mercado (Walker y
Ruekert, 1987).

Adaptacion y lanzamiento de nuevos productos y servicios
El lanzamiento de un producto o servicio en un mercado tiene el fin de satisfacer

una necesidad (Munuera y Escudero, 2002). Por otro lado, la adaptacion de productos o

servicios se refiere a la extension de opciones y caracteristicas del mismo (Feitinzer y
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Lee, 1997). Por lo tanto, cuantas mas posibilidades de configuracion un servicio o

producto se dispongan, mas grande podréa ser su nivel de adaptacion.

El CRM aporta mucho en proceso de desarrollo de productos y servicios (Ko et
al, 2008), porque por medio un andlisis de la informacion de clientes por el CRM, se
puede identificar necesidades emergentes de los clientes. La deteccion de esas
necesidades emergentes aporta mucho en la tarea de generar ideas y novedades para

incorporar en productos o servicios.

La adaptacion de productos y servicios generalmente implica costes afiadidos a
la empresa y mas lentitud en su oferta o produccion (Feitinzer y Lee, 1997). Pero con un
analisis del historial de la relacion con los clientes, la solucibn CRM puede indicar sus
principales gustos y pedidos, y de esta forma indicar el nivel de adaptacion adecuado y
viable para productos y servicios (Kamakura, Ansari, Mela et al, 2005). Es decir, se
fijara més nivel de adaptacion para aquellas caracteristicas u opciones mejor evaluadas

u observadas por los clientes (Feitinzer y Lee, 1997).

La literatura sefiala que la adaptacion de productos y servicios a las necesidades
de los clientes hace que establezcan una relacion mas duradera con la empresa
vendedora (Cannon y Perreault, 1999; Gwinner et al, 2005). Por lo tanto, el soporte en

la adaptacion de productos y servicios es un beneficio esperado con el CRM.

4.1.4. Eficiencia

La eficiencia se entiende como el resultado de los programas de un negocio en
relacion a los recursos usados para implementarlos (Walker y Ruekert, 1987), es decir,

su rendimiento.
Rendimiento de los recursos implicados
Empresas que mejor adoptan y emplean los conceptos del marketing tendran

mas ventaja en ventas que sus competidores. Ese aumento en el volumen de ventas

suele generar mejor rendimiento debido a economia de escala, mejor uso del marketing
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y de los recursos también (Parasuraman, 1982). Ademas, el mayor grado de implicacion
de una empresa con las necesidades especificas de sus clientes le permite hacer cambios
en productos y servicios para mejor satisfacer a los clientes y ser mas rentables

(Parasuraman, 1982).

La solucion tecnologica CRM habilita a la empresa para emplear mejor los
recursos del marketing en su actividad (Skiles, 2008). Permite a las empresas
interaccionar mejor con sus clientes y de forma mas dindmica, considerando aspectos de
la relacion en el pasado, presente y futuro (Lemon, White y Winer, 2002). Esto ayuda a
las empresas en el proceso de obtener informacion con el fin de comprender las
preferencias de los clientes, direccionar mejor sus recursos y para lograr mejor

rendimiento comercial.

4.2. Beneficios operacionales

En este trabajo los beneficios operacionales resultantes del CRM se entienden
como la mejora de los procesos y de las actividades desempefiadas por los empleados de
la empresa. Se trata de beneficios intermedios deseables porque presumiblemente

conducen a los beneficios estratégicos mencionados previamente.

En la literatura se tiene que 5 razones principales por las que las empresas logran
mejora en el desempefio operacional con las soluciones tecnoldgicas en general (Dewett
y Jones, 2001, Gonzéalez-Benito, 2007):

- conecta empleados de distintas funciones en la empresa

- codifica, comunica y almacena informacion, lo que contribuye para la captura,
preservacion, proteccion y expansion del conocimiento organizativo.

- facilita los andlisis del ambiente externo y hace mas efectiva la conduccién de
proyectos

- promueve la eficiencia, por ejemplo, facilitando y haciendo comunicaciones,
almacenaje de informacion y su respectiva disponibilidad menos costosas

- promueve la innovacion puesto que la mejor gestion de la informacién y

conocimiento contribuye para la generacién de nuevas ideas.
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En el caso de las soluciones tecnolégicas CRM también se puede observar este
mejor desempefio operacional. De forma mas especifica, este incremento en el
desempefio estd relacionado con su asistencia en la gestién de ventas, campafias, y
servicio al cliente, que son funciones propias del CRM operativo. También tiene que ver
con el CRM analitico, por el soporte concedido en la gestién y analisis de datos de los

clientes.

4.2.1. Beneficios operativos

Gestidn de ventas

La gestion de ventas ha cambiado desde la aparicion de las soluciones
tecnoldgicas, como el Sales Force Automation (SFA) y el CRM, que automatizan la
fuerza de ventas. Parte de ese cambio vino por la reingenieria en los procesos de venta,
con fin de estandarizar los datos, campos y entradas para poder gestionar los flujos de

trabajo por medio de la solucion (Raman, Wittmann y Rauseo, 2006).

El SFA, solucion tecnoldgica que dispone de funciones para la gestion de
contactos y oportunidades, fue elemento pionero para los posteriores avances del CRM
(Raman, Wittmann y Rauseo, 2006; Hunter y Perreault, 2007).). EI SFA priorizaba los
incrementos en productividad y eficiencia frente a los logros estratégicos. Pues el SFA
prometia hacer las rutinas de la fuerza de ventas mas faciles, mas rapidas y mejores y,
por consecuencia, los profesionales dispondrian de mas tiempo en su actividad principal

junto a los clientes (Hunter y Perreault, 2007).

El CRM surge como el recurso tecnoldgico que permitird a la fuerza de ventas
tener mejor retorno del tiempo y esfuerzo invertido. No solamente se enfatiza la cifras
en las ventas sino también la relacion estratégica con el cliente (Raman, Wittmann y
Rauseo, 2006). Ademas, la solucion CRM permite ofrecer a la fuerza de ventas la
informacion necesaria para actuar sobre los clientes mas rentables y con mayor
potencial y reducir la accion sobre aquellos clientes de menor interés (Raman,
Wittmann y Rauseo, 2006).

80



Empiricamente se ha detectado que, cuando la fuerza de ventas percibe facilidad
de uso y utilidad en la tecnologia CRM, esto genera un impacto positivo en las ventas.
Una probable razdn para esto es el incremento en el potencial de aportacion de valor al
cliente (Hunter y Perreault, 2007). También se ha constatado que el uso de la solucion
tecnoldgica por la fuerza de ventas para el analisis y comunicacién con los clientes
genera un impacto positivo en el desemperfio relacional con ellos (Hunter y Perreault,
2007). Por otro lado, también se ha demostrado que la solucion tecnoldgica ahorra
tiempo de los vendedores con las tareas administrativas, los hace mas productivos v,
consecuentemente, alcanzan mejores resultados (Avlonitis y Panagopoulus, 2005).

Gestion de campafas

Las campafias de marketing suelen ocurrir segiin un proceso compuesto por
cinco pasos (Kotler, 2003): 1) definir los objetivos, 2) decidir el presupuesto, 3) elegir el

mensaje 4) decidir el canal y 5) medir la efectividad.

El CRM dispone de un sistema que soporta a las camparias de las empresas en
estos pasos, es decir, planeacion, ejecucion, y gestion de todo el proceso de la campafia
del inicio al final (O neal, 2006). De forma préactica, ayuda a identificar el canal mas
apropiado para la camparfia, estima su probabilidad de éxito, facilita su logistica y

auxilia en el andlisis de los resultados de la misma (Luxton, 2001).

El CRM también ofrece soporte clave en la personalizacion de las campafias de
marketing (Leppéaniemi y Karjaluoto, 2008). Al considerar la presencia de los clientes,
las campafias presentan contenido més substancial y solido para los que la reciben (Han
y Reddy, 2000), y consecuentemente tienden a generar mejores respuestas de los
clientes. También la realizacion de futuras campafias tiene a ser mas efectiva pues ayuda
a la empresa identificar las respuestas de los clientes y las debilidades de campafias

anteriores.
Por medio del CRM se puede acompafiar las respuestas de las campafas poco

después de su lanzamiento y hacer eventuales ajustes para mejorar su desempefio (Han
y Reddy, 2000).
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Gestion del servicio al cliente

Servicio al cliente se refiere a los procesos y acciones que hacen que sea mas
facil para los clientes hacer negocio con una empresa (Kotler, 2003). En contraposicion
a ese concepto, muchas empresas perciben el servicio al cliente como un departamento
pequefio y destinado a atender reclamaciones de los clientes. No obstante, muchos
aspectos estan situados y considerados dentro del servicio al cliente como la interaccién
personal, disponibilidad de productos, calidad, coste y la tecnologia (Karimi, Somers y
Gupta, 2001).

Las empresas que ofrecen mejor servicio al cliente son mas rentables y
consiguen niveles de satisfaccion mayores con sus clientes (Wright, Pearce and Busbin,
1997;Spencer-Matthews y Lawley, 2006). Piccoli, Spalding y Ives (2001) son
enfaticos con respeto a la importancia de la tecnologia, al decir que el uso de que
cualquier tecnologia que reduce el tiempo de espera de los clientes para su atencion es
una forma de ofrecer mejor servicio al cliente. También se espera que el CRM ayude en
la eficiencia y efectividad del &rea de servicio al cliente, ademas de aumentar la
conveniencia, medir el desempefio del servicio ofrecido y ofrecer nuevos servicios
(Karimi, Somers y Gupta, 2001). Un ejemplo del cumplimiento de ese proposito
consiste en el caso del tratamiento de las reclamaciones y solicitudes de los clientes,
pues la solucion tecnoldgica concede a la empresa més rapidez y objetividad para
responderlas, y soporta el servicio de preguntas frecuentes de los clientes (Arnold,
2003). Ademas, el CRM permite que para cada contacto de un determinado cliente con
la empresa se acceda a la base de datos con el historial de interacciones de ese cliente, y
por un breve analisis y visualizacion de esas informaciones se ofrezca mejor servicio a

los clientes (Spencer-Matthews y Lawley, 2006; Karimi, Somers y Gupta, 2001).

Ofrecer ese servicio personalizado por medio de los varios canales de
comunicacion de la empresa es bastante complejo, y solo viable con el soporte de una
solucion tecnoldgica. Para obtener éxito en la oferta de un servicio personalizado al
cliente, hace falta poseer un mecanismo para la recogida, almacenamiento y basqueda
de informacion por medio de una base de datos de marketing (Spencer-Matthews y
Lawley, 2006; Coad, 2006). Por lo tanto, se espera que el CRM sea un recurso que
atienda esta necesidad de las empresas.
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Otra accion facilitada por el CRM es el auto servicio de los clientes por la pagina
web de las empresas. Ese tipo de servicio al cliente restringe el uso del costoso contacto
humano de los empleados en situaciones corrientes, y también permite que estos
empleados se dediquen a actividades que generen rentabilidad adicional a la empresa
(Coad, 2006). El uso de este tipo de servicio al cliente ha logrado éxito, como en el caso
de empresas aéreas de bajo coste como es el caso de EasyJet y Ryanair. Estas empresas
ensefian a sus clientes a usar su autoservicio, convirtiéndose en co-participantes del
servicio al cliente. En el caso de las empresas aéreas de bajo coste, algunos clientes ya
empiezan a tratar estas empresas de forma diferenciada y flexible pues ya no esperan el

mismao tipo de servicio ofrecido por otras empresas de mayor tamafio (Coad, 2006).

4.2.2. Beneficios analiticos

Gestion y analisis de datos de los clientes

Sin el CRM las empresas suelen tener mucha dificultad para recoger
informacién de los clientes y, por supuesto, analizarla. Puesto que estos datos suelen
estar dispersos en bases de datos de distintos sectores de la empresa, y estas bases de
datos no suelen estar integradas, su respectivo analisis tiende a ser muy lento y limitado.
Por lo tanto, se espera que con la implantacion del CRM se incremente mucho la
eficiencia y también la eficacia de este servicio en las empresas, dado que la tecnologia
integra los datos de clientes proveniente de diferentes sectores y canales de la empresa y
forma un “data warehouse”, es decir, una base de datos en linea facilmente accesible por

los empleados de la empresa.

Ademés de ofrecer esta integracion de los datos, la solucion CRM ofrece
herramientas analiticas que pueden estar integradas o no en la tecnologia CRM. Estas
herramientas estan formadas por modelos predictivos y analiticos que acttan sobre el
“data warehouse” disponible en la empresa. Xu y Walton (2005) encontraron en su
estudio que solamente un 40% de las soluciones CRM disponibles en el mercado
incorporaban funciones analiticas, pero que la tendencia es que tales funciones fueran

incrementadas y perfeccionadas.
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El andlisis de la base de datos de los clientes es una accion que puede aportar
mucho a las empresas. Como resultado de este analisis se puede obtener informacion
estratégica de los clientes con respeto a perfiles, habitos, comportamientos, preferencias,
puntos de vista, segmentos de clientes, y clasificar y evaluar su valor para la empresa
(Xu y Walton, 2005; Kxen, 2008). La diseminacion y aplicacion de ese conocimiento de
los clientes tiende a mejorar las interacciones de la empresa con los clientes y la toma de
decisiones, es decir, dar mas atencién a los mejores clientes, determinar qué canales de
contacto usar, y qué productos o servicios debe la empresa ofrecer o desarrollar (Xu y
Walton, 2005; Doyle, 2005).

Entre las herramientas mas comunmente usadas para hacer el analisis de datos
de clientes estan las de “data mining” o mineria de datos. El “data mining” automatiza
la deteccion de conexiones relevantes entre las caracteristicas de los clientes en una base
de datos de la empresa (Berson, Smith y Thearling, 2000). Esta informacion extraida
por medio de la herramienta de “data mining” puede ser usada para muchos fines, por

ejemplo, para definir segmentos objetivo para una campafia de marketing.

Empiricamente, se ha constatado que el CRM impacta la segmentacion de
clientes. Anteriormente las empresas usaban datos externos y anénimos del mercado
para fijar segmentos de mercado, con el CRM empresas pueden segmentar, con mas
precision, por medio de la agrupacion de sus propios clientes. Se ha constatado que el
CRM incorpora un caracter dindmico a la segmentacion de clientes, pues los clientes se

convierten en elementos activos en la segmentacion (Hultén, 2007).

También se ha constatado en la literatura del CRM un mayor énfasis en el uso de
la herramienta tecnol6gica CRM para gestionar la interaccion con los clientes que para
proveer informacion estratégica con relacion a los clientes (Xu y Walton, 2005;
AEDEMO, 2007). Esto evidencia que en el anélisis de datos de clientes reside un gran
potencial todavia por explotar. Ahn et al. (2003) es mas categorico y propone que la
solucion CRM deberia ser empleado principalmente para realizar el analisis de datos de

los clientes y para lograr mas conocimiento de ellos.
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5 Implantacion del CRM: Estrategia vs.

solucion tecnologica

En la literatura se perciben dos enfoques principales con relacion a la idea de

implantacion del CRM: estrategia y tecnologia.

La implantacion de una estrategia CRM implica desarrollar en las empresas la
percepcion de como la informacion de los clientes puede ser aprovechada para mejorar
los negocios (Lassar, Lassar y Rauseo, 2008). Mientras que la implantacion de la
tecnologia CRM tiene como fin soportar y habilitar a las empresas para tornar efectiva
la estrategia CRM y mejorar la gestion de la relacion con sus clientes (Ling y Yen,
2001; Richards y Jones, 2008; Payne y Frow, 2006).

Ambos enfoques implantadores forman parte del proceso global de implantacion
del CRM en las empresas. No obstante, el objetivo de este trabajo es investigar el
proceso de implantacion de la solucién tecnoldgica CRM. Por lo tanto, las variables y
fases aqui estudiadas enfoca el bloque referente a la implantacion del CRM como
tecnologia.

Fiaura 5.1. Provecto de implantacion de una solucion CRM
Proyecto de implantacion de la solucion tecnolégica CRM

Evaluacién:
Identificar Planificaciéon:
los efinir recursos
Desarrollo mplantacmn s
ObjetIVOS necesarios Revision
de la tecnologia
. para el y teste
Estrategia eprocesos
CRM ece3|dades proyecto de
del negocio implantacion
de la empresa
receptora

Fuente: Elaboracion Propia

Aunque existen distintas propuestas en relacion a los procesos de implantacion
del CRM (Pries y Stone, 2004; Venturini y Gonzélez-Benito, 2008), la perspectiva del
proceso global de implantacion del CRM adoptada en este trabajo estd en concordancia
con la manera mas comun de implantacion reflejada en la Figura 5.1. y propuesta por
Hennenberg (2005) y Pries y Stone (2004). Hennenberg (2005) constata en su estudio
que el 70% de los procesos de implantacion estudiados seguian un modelo de
implantacidn que tiene gran correspondencia con el esquema planteado arriba. Pries y

Stone (2004) entrevistaron varios consultores CRM provenientes de tres paises distintos
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(Francia, Reino Unido y Alemania) y también encontraron procesos de implantacion
con estructura bastante semejante a la expuesta y adoptada en ese trabajo. Esa propuesta
resulta satisfatoria puesto que sugiere la integracion de la solucion tecnoldgica con la
estrategia CRM. No obstante, importa desarrollar en mas detalles el funcionamento del
proceso para la implantacion y adopcion de la solucién tecnolégica CRM.

5.1 Implantacion de la Solucion Tecnologica CRM

El proceso de implantacion de una solucion tecnoldgica CRM debe estar guiado
por un proyecto. Un proyecto es una empresa temporal que se asume con el fin de crear
un producto o servicio unico (Project Management Institute, 2000). Temporal quiere
decir que cada proyecto tiene un comienzo y un final definidos. Unico quiere decir que
el producto o servicio es diferente de todos los deméas productos o servicios. No
obstante, para muchas organizaciones, los proyectos son una forma de responder a
aquellas solicitudes que no se pueden abordar dentro de los limites operacionales

normales de la organizacion (Project Management Institute, 2000).

Los proyectos de implantacion de una solucién tecnolégica CRM suelen seguir
las fases de implantacion habituales en el ciclo de vida de un proyecto segun la
perspectiva del area de proyectos (ver Figura 5.2.). Eso se cumple porgue la gestién por
medio de proyectos posibilita: (Ling y Yen, 2001, Pries y Stone, 2004):

- Mejor gestion del proyecto y de los recursos
- Los avances pueden ser evaluados al término de cada fase
- La empresa receptora puede seguir de forma mas clara el desarrollo del

proyecto global.

Figura 5.2. Ciclo de un proyecto de implantacion de una solucion CRM

Proyecto de implantacion de la solucion tecnolégica CRM

Evaluacion:
Identificar Planificacion: implantacién:
los Definir recursos . tecnolo a
ObjetIVOS necesarios -Proces%s Revision
para el y teste
*Personas
neceS|dades proyecto de
entrenamiento)
del negocio implantacién
de la empresa
receptora

Fuente: Elaboracion Propia
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En la literatura especializada se observa que los proyectos de implantacion de la
tecnologia CRM mas frecuentemente adoptados suelen tener el siguiente alcance
(Hennenberg, 2005, Pries y Stone, 2004):

1) Identificar los objetivos y necesidades de negocio de la empresa que
seran atendidos por la herramienta CRM.

2) Analizar la situacién actual de la empresa y definir los recursos
tecnoldgicos y también los procesos que deben ser incorporados para
llevar a cabo la implantacion de la solucion tecnoldgica. Es decir,
hacer un plan de trabajo que mapea las tareas criticas y los recursos

criticos necesarios para completar el proyecto (Meyer, 1994)

3) Hacer la efectiva implantacion de la tecnologia y de los procesos,
4) Se concluye con la fase de revision y test de la herramienta
implantada

5.2. Gestion de un proyecto de implantacion

Por gestion de un proyecto se entiende por planear, monitorear y controlar todos
los aspectos del mismo, y también la motivacion de todos los involucrados para lograr
los objetivos del proyecto en los términos de tiempo, coste y calidad especificados
(Olsen, 1971; Atkinson, 1999). Gestionar un proyecto también implica gestionar una
parte sustancial de los recursos totales de la empresa, y coordinar actividades
especializadas y con elevado grado de interdependencia (Butler, 1973). Ademas, la
gestidn de proyectos es generalmente llevada a cabo por equipos de trabajo distintos de
los tradicionales o funcionales (Atkinson, 1999). Por ejemplo, en el proyecto de
implantacion de la tecnologia CRM, los empleados de la empresa receptora y de la

empresa implantadora son co-responsables de su gestion.

La gestion de un proyecto también puede apoyarse en distintas técnicas. Las méas
comunes son el WBS (estructura para fragmentar el trabajo), el CPM (método del
camino critico), el PERT (evaluacion del programa y la revision de la técnica), el cuadro
Gantt y el EVM (método del valor adquirido) (Ali, Anbari y Money, 2008). EI WBS fue
introducido para ayudar en la planificacion y en la gestién del presupuesto del proyecto.
El CPM y el PERT fueron desarrollados para la gestion del tiempo y del riesgo de los
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proyectos. El cuadro Gantt tiene como funcién ayudar a controlar y monitorear el
proyecto. Y el EVM fue introducido para integrar la gestion del alcance del proyecto
con la gestion del coste y del tiempo, y para estimar el tiempo y costes necesarios para

completar el proyecto (Ali, Anbari y Money, 2008).

Las empresas que trabajan con la gestion de mdltiples proyectos, como es el
caso de las empresas implantadoras de software CRM, usan soluciones tecnoldgicas
que les ayudan a gestionar sus proyectos con el soporte las técnicas presentadas (Ali,
Anbari y Money, 2008). Tales herramientas tecnoldgicas soportan a la empresa en la
gestion del tiempo, de los recursos humanos, del alcance, del riesgo, de la comunicacién
y del coste de los proyectos, y por medio de la Internet ofrece la posibilidad de
gestionar varios proyectos simultaneos a la vez en distintas localidades (Archibald,
2008; Ali, Anbari y Money, 2008). De manera general estas soluciones tecnoldgicas
suponen una gran ayuda en el trabajo de los gestores de proyectos. Ademas, se ha
observado empiricamente que el uso de esas herramientas estd positivamente

correlacionado con el nivel de satisfaccion de los clientes finales (Fox y Spence, 2005).

5.3 Exito de un proyecto vs. éxito en la gestion de un proyecto

En la literatura académica frecuentemente se mezclan los conceptos de éxito de
un proyecto y éxito en la gestién de un proyecto (De Wit, 1988; Munns y Bjeirmi,
1996). No obstante, algunos autores tratan de diferenciar los dos tipos de éxito (Cooke-
Davies, 2002; Jugdev y Muller, 2005; Munns y Bjeirmi, 1996; De Wit, 1988).
Concretamente, el éxito de un proyecto trata de medir los resultados de los objetivos
globales del mismo y el éxito en la gestion de un proyecto es tradicionalmente medido
segun objetivos en tiempo, costes y calidad (Cooke-Davies, 2002; Jugdev y Muller,
2005; De Wit, 1988; Mahaney y Lederer, 2006). Como ejemplo de esta diferenciacion,
la evaluacion de los costes/presupuesto pertenece al éxito de la gestion del proyecto,
mientras que la evaluacién de la rentabilidad se refiere al éxito del proyecto (Munns y
Bjeirmi, 1996).

Este apartado del trabajo se centra en estudiar el éxito en la gestion del proyecto

de implantacion de la tecnologia CRM. Puesto que el éxito de un proyecto CRM ha sido
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abordado en el capitulo 4 cuando se enfoca el exito del crm, el propdsito aqui es

considerar éxito del proceso de implantacion.

5.4. Exito en la gestion de un proyecto de implantacion de la tecnologia
CRM

En ese trabajo, el éxito en la gestion del proyecto de implantacién de la
tecnologia CRM sigue una estructura inspirada en el “triangulo de hierro” (ver figura
5.3.). El triangulo de hierro es la medida tradicional del éxito de la gestién de un
proyecto basada en el tiempo, coste y calidad en la entrega del proyecto completado
(Atkinson, 1999). Tal forma de evaluacion del éxito en la gestion de proyectos tiene un
valor cientifico testado puesto que ha sido repetidamente utilizado en los ultimos 60
afios por multiples autores que han estudiado el éxito de proyectos (Wateridge , 1998;
Atkinson, 1999; Jugdev y Muller, 2005; Pinto y Slevin, 1988; Ballantine et al, 1996;
Saarinen, 1990; Bryde y Robinson, 2007). La medicion del éxito en la gestion de un
proyecto de evalua segun los resultados alcanzados en las dimensiones del tridngulo de

hierro comparados con los resultados previstos en el inicio del proyecto.

Figura 5.3. Triangulo de Hierro

Triangulo de Hierro
y N
Costes
y Y r—N
Calidad Tiempo

Fuente: Atkinson, 1999
La discusion subsiguiente describe la l6gica seguida en el Triangulo de Hierro.

Ademas se aborda cada uno de estos vértices del triangulo precisando su definicion, y

las evidencias encontradas en la literatura.
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5.4.1. Tiempo

En un buen proyecto de implantacion CRM se busca asegurar que el proyecto se
complete a tiempo, puntualmente. Por lo tanto, aun que el cumplimiento del plazo para
las fases intermedias sea importante, para la literatura de proyectos la evaluacion del
éxito con relacion al tiempo suele ocurrir cuando se finaliza el proyecto, que usualmente
sucede cuando se completa la entrega del sistema. (Atkinson, 1999). Entonces, para que
se logre ese objetivo importa hacer buena estimacion de la duracion de las actividades,
es decir, evaluar el alcance del proyecto y los recursos disponibles para asi estimar la

duracion de cada fase y la duracion global (Project Management Institute, 2000).

Aun con respeto al tiempo, en la literatura se apunta que deben cuidarse las
reprogramaciones del tiempo del proyecto, pues cada cambio en un proyecto supone un
coste y, ademas, puede conllevar el incumplimiento de la fecha limite, errores y

confusion en general (Davidson, 2001).

5.4.2 Coste

El éxito de un proyecto de implantacion supone asegurar que el proyecto se
complete dentro del presupuesto aprobado. Para alcanzar este objetivo interesa
desarrollar una buena aproximacion de los costes de los recursos necesarios para

completar las actividades del proyecto (Project Management Institute, 2000).

Definir el presupuesto de un proyecto de implantacion de una solucion CRM no
es tarea facil. Frecuentemente empresas recorren a consejos de empresas implantadoras
para ayudar a determinar el presupuesto necesario. Esto ocurre porque se espera que las
experiencias previas de los implantadores con otros proyectos contribuya a la
confeccion de un presupuesto nuevo mas realista (Davidson, 2001). Sin embargo, los
errores en la estimacion del presupuesto son frecuentes, pues segun la publicacion de
IOMA (2008) hasta la tercera parte de los proyectos de implantacién de tecnologia
CRM superan el presupuesto inicialmente establecido. La superacion del presupuesto es
atribuida principalmente a los proyectos de implantacion mas complejos, es decir,
aquellos que combinan herramientas de CRM desarrolladas internamente con las
soluciones vendidas por las empresas implantadoras (IOMA, 2008). Otro problema
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encontrado en relacion al presupuesto es la tendencia a no considerar los costes internos
del trabajo de los empleados de la empresa receptora. Estos empleados tienen que
sacrificar tiempo para el proyecto de implantacion mientras siguen con sus actividades

diarias y rutinarias en la empresa (Pries y Stone, 2004).

5.4.3 Calidad

La calidad en la gestién de un proyecto se refiere a la manera como un proyecto
es desarrollado (Bryde y Robinson, 2007). La calidad en un proyecto es observada
durante todas las fases de un proyecto (Anttila, 1992; Mikkelsen, 1990), por lo tanto,
importa controlar su nivel a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto (Atkinson,
1999). Sin embargo, para esto hace falta que las personas involucradas tengan una
comprensidon holistica del proyecto y de las necesidades del cliente (Mikkelsen, 1990),
pues al final son las personas las que aseguran la calidad en un proyecto, no son los

procesos ni tampoco son los sistemas informaticos (Cooke-Davies, 2002).

En ese trabajo se observa la calidad de la gestion del proyecto a través de dos
medidas: la satisfaccion de la empresa receptora con la gestion del proyecto y el nivel
de desencuentros durante el proyecto. Puesto que el proyecto de implantacion de una
tecnologia CRM involucra una empresa receptora y una empresa implantadora, importa
conocer la satisfaccion de la empresa cliente (receptora) con la gestion de la empresa
proveedora (implantadora). Ademas, tal proyecto de implantacion involucra a personas
de empresas distintas, con objetivos distintos, de manera que para tener un buen
resultado conviene conducir bien las relaciones durante del todo el proyecto. Por lo
tanto, se considera que los desencuentros influencia la calidad percibida en la gestion

del proyecto.

Es preciso mencionar que la literatura académica al respecto también propone
otros criterios de clasificacion alternativos, aunque parcialmente relacionados con la
clasificacion propuesta. Munns y Bjeirmi (1996) proponen observar la calidad de la
gestion al final del proyecto por medio de la cantidad de re-trabajo realizada y también
por el nivel de satisfaccion de los clientes. En la literatura también se sugiere una
medida menos usual de calidad general del proyecto que corresponde con el desempefio
satisfactorio del mismo en los términos de coste y tiempo (Heisler, 1990).
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Frecuentemente un proyecto es tratado como un servicio. Por eso, otra forma de
observar la calidad de un proyecto de implantacion de CRM es encontrada en la
literatura es por medio de la “guia para la gestion de la calidad para los servicios” -1SO
9004-2 (Anttila, 1992).

Satisfaccion de la empresa receptora

El nivel de satisfaccion de la empresa receptora con el proyecto de implantacion
se determina por la brecha entre el desarrollo esperado y el desarrollo obtenido hasta la
fase final del proyecto (Pries y Stone, 2004). La satisfaccion de la empresa receptora
con el proyecto de implantacion es una evidencia de que tal proyecto fue desarrollado
de manera profesional. Esto es decir, los consultores consideraron los cambios y
necesidades especificas de los clientes, las herramientas implementadas funcionan

correctamente y el proyecto fue bien conducido y concluido (Pries y Stone, 2004).

En el estudio desarrollado por Pries y Stone (2004) los consultores entrevistados
afirmaron no tener clientes insatisfechos con sus trabajos. No obstante, ese resultado es
un poco dudoso dado el bajo nivel de satisfaccion encontrado en otros estudios
anteriores (Pries y Stones, 2004).

Sin desencuentros

Los desencuentros resultan de los desacuerdos o de la ausencia de armonia entre
los integrantes de un proyecto (Butler, 1973; Al-Tabtabai y Thomas, 2004). En el caso
del proyecto de implantacién de la soluciébn CRM, los desencuentros se refieren a las
discordias entre los implantadores y la empresa receptora. Para mantener la calidad en la
gestion de un proyecto importa saber gestionar adecuadamente los desencuentros
porque la mayoria de las decisiones en un proyecto suelen confrontar puntos de vista
distintos (Al-Tabtabai y Thomas, 2004). Por lo tanto, se debe resolver tales
desencuentros bien, de manera justa y de forma satisfactoria para que se mantenga un
esfuerzo colectivo hasta el final del proyecto (Butler, 1973; Al-Tabtabai y Thomas,
2004). Ademas, conviene resolver rapidamente los desencuentros porque, con el tiempo,
las partes afectadas empiezan a quedar frustradas y eso tiene efecto destructivo en el
ambiente del equipo del proyecto (Al-Tabtabai y Thomas, 2004).
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De forma general, se atribuye el origen de muchos desencuentros a la falta de
esfuerzo en comprender los intereses de la otra parte (Pinto y Kharbanda, 1995). Pero
tales desencuentros pueden emerger por distintos motivos. Por ejemplo, la necesidad de
dividir recursos es muchas veces razon para los desencuentros en los proyectos (Butler,
1973). En el caso del proyecto de implantacion de la solucion CRM, la necesidad de
repartir y asignar recursos humanos potencia los desencuentros. La razon esté en que los
empleados de la empresa receptora dividen su tiempo y esfuerzo en el proyecto con las
tareas rutinarias en la empresa, y los implantadores dividen su atencion entre los

distintos proyectos de implantacion que estan en marcha en distintos clientes.

5.5 Factores que impactan la gestion del proyecto de implantacion

5.5.1 Duracién del proceso implantacion

Gestores al implementar sus acciones y proyectos siempre acaban por elegir
entre una implementacién mas rapida y draméatica o una implementacion con enfoque
incremental y, por lo tanto, méas lenta (Starkey and Woodcock, 2002). Estudios apuntan
una tendencia por parte de las empresas proveedoras de soluciones CRM en intentar
reducir el tiempo destinado a la implantacion de la solucion tecnoldgica (Maselli, 2001).
Una accion con ese fin ha sido la creacién de soluciones CRM especificas para
determinados tipos de industria, tales soluciones son conocidas como los CRM
verticales. Se ha verificado que con esas soluciones especificas el tiempo destinado a la
personalizacion de la herramienta a las necesidades de la empresa ha reducido a la mitad
(Maselli, 2001). Valilash (1996) dice que la una implementacién répida tiende a
sorprender la empresa receptora que, mismo sin tener completo control de la aplicacion,

pronto percibe los beneficios de la solucién implantada.

Por otro lado, una implantacion de una tecnologia de la informacién puede ser
extremadamente estresante si implantada muy rapidamente (Shaw, 2003). Se ha
percibido que el proceso de implantacion de tecnologias de informacion necesita
aprendizaje y ajuste de costes (Fichman y Moses, 1999). Entonces para alcanzar los
objetivos planeados es necesario respetar el proceso de adaptacion de la empresa con la
tecnologia (Leonard-Barton, 1988), pues muchos casos de ausencia de éxito se deben a

la no adecuacion a los cambios y a esas adaptaciones (Rigby, Reichheld, Schefter,
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2002). Con el fin de conceder a la empresa receptora tiempo suficiente para adaptarse
bien a los cambios una implantacién mas lenta traeria mas beneficios a la empresa

receptora.

5.5.2 Tamario de la empresa (empleados y facturacion)

En la literatura se ha encontrado que empresas mas grandes y con una fuerza de
ventas mas numerosa tienen mas tendencia para adoptar tecnologias para gestionar sus
clientes (Rivers y Dart, 1999). Eso es consistente con el resultado encontrado por
Starkey y Woodcock (2002) que proponen que empresas mas grandes tienen mas
dificultad en gestionar sus clientes y, por lo tanto, adoptarian la tecnologia CRM para
les soportar en esa actividad. Sin embargo, el hecho de sentir mas propension en adoptar
la tecnologia no significa que lo hara facilmente. Pues en cambio, empresas mas
grandes pueden tener mas problemas organizacionales que hacen con que la efectiva
implantacion de la solucion sea mas dificil y tengan menor retorno de su inversion (Ang
y Butle, 2006).

Otro estudio defiende que empresas mas pequefias son mas enfocadas en su
crecimiento que las empresas grandes y, por eso, las pequefias acaban por atribuir mas
valor a las herramientas estratégicas de gestion como el CRM, mientras tanto, las
grandes suelen estar mas concentradas en la reduccion de costes (Rigby, 2003).

5.5.3 Tipo de clientes / mercado

El tipo de cliente de una empresa ha sido atribuido como un factor que puede
afectar el proceso de implantacion del CRM en una empresa. DeFelice (2005) sugiere
que el proceso de implantacion en mercados entre empresas no es tan eficiente como en
los mercados de empresa a particular.Actualmente existe mas madurez en el empleo del
CRM en el mercado de empresa a particular (Angel, 2003), determinando de esa manera
que la implantacion en el mercado empresa - empresa conlleve mas dificultad si
compara a aquel (Zeng, Wen y Yen, 2003). Por otro lado, también se encuentra
estudios que dicen no existir gran diferencia en la implantacion para los dos tipos de
cliente (Gummesson, 2004). En los mercados entre empresas regularmente se tiene

menor numero de cliente y menor variabilidad de productos, eso hace que la
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implantacion parezca mas sencilla y con escopo mas pequefio si comparada a la

implantacion empresa particular (Angel, 2003).

5.6 Causas para los fallos en la gestion de los proyectos

[ 41
El hecho de que un proyecto sea retrasado en 6 meses y el presupuesto sea

sobrepadasado en 2 millones no ensefia a nadie cual fue el error y que hacer para
resolverlo™ (Meyer, 1994).

Los fallos en la gestion de proyecto se atribuyen a distintas causas. Entre ellas
esta el exceso de medidas de desempefio que los gestores imponen a los empleados de
un proyecto. Los gestores de la empresa hacen esto con el fin de empujar a los
empleados involucrados en el proyecto a trabajar mas duro. No obstante, tal actitud hace
que el equipo del proyecto emplee mucho tiempo recogiendo datos y monitoreando sus
actividades, y consecuentemente, no disponen del tiempo necesario para gestionar el
proyecto (Meyer, 1994; Davidson, 2001). Los fallos en los proyectos también pueden
ocurrir porque el enfoque en las variables del triangulo de hierro no suele ser constante
durante toda la extension del proyecto. Se ha observado que en la fase inicial del
proyecto el tiempo es el factor mas tenido en cuenta y valorado. Con el avance hacia las
fases posteriores, los costes pasan a ser mas tenidos en cuenta y controlados. Pero una
vez completado el proyecto, el tiempo y coste tienden a pasar a un segundo plano y la
calidad se torna clave (Avots, 1984; De Wit, 1988). Otra causa para los fallos es la falta
de implicacion de las personas del equipo del proyecto durante todo el ciclo de vida del
proyecto.La gestion exitosa de un proyecto requiere planificacion y compromiso con
todo el proyecto, es decir, los involucrados en su inicio deben seguir juntos hasta el final
(Jugdev y Muller, 2005; Munns y Bjeirmi, 1996).

5.7 Impacto del éxito en la gestion del proyecto de implantacion sobre el
éxito del CRM

Los conceptos de éxito de un proyecto y éxito en la gestion de un proyecto son
muchas veces errébneamente juzgados como iguales (De Wit, 1988; Munns y Bjeirmi,
1996). La diferencia esta en que el éxito de un proyecto trata de medir el desempefio en
cuanto a los objetivos finales del proyecto, mientras que el éxito en la gestion de un

proyecto trata de medir el desempefio en cuanto al desarrollo del mismo, por ejemplo en
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cuanto a tiempo, costes y calidad (Cooke-Davies, 2002; Jugdev y Muller, 2005; De Wit,
1988; Mahaney y Lederer, 2006). En el contexto de la implantacion de una solucion
tecnoldgica CRM, el éxito del CRM se centra en el éxito del proyecto, mientras que el

éxito del proyecto de implantacion se centra en el éxito de gestion del proyecto.

La literatura académica en el &mbito de proyectos ofrece sustentacion tedrica
para el estudio de la relacion entre el éxito en la gestion del proyecto de implantacion y
el éxito del CRM, es decir, la relacion entre el éxito en la gestién de un proyecto y el
éxito de un proyecto. Concretamente, aspectos de la gestion del proyecto como el
proceso de implantacion han sido identificados como elementos clave que afectan el
éxito del proyecto (Milosevic y Patanakul, 2005). Ademas, fallos en la gestion del
proyecto como el retraso y el coste excesivo tienden a determinar el fracaso del
proyecto (Munns y Bjeirmi, 1996). También se constata en la literatura que el alcance
del éxito en la gestion del proyecto forma parte de las etapas iniciales del alcance del
éxito del proyecto y, por tanto, la gestion del proyecto afecta al éxito del proyecto
(Munns y Bjeirmi, 1996; Lim y Mohamed, 1999). En esta misma linea de
planteamiento, Wateridge (1998) sugiere que el cumplimiento de los objetivos de la
gestion del proyecto en términos de coste, tiempo y satisfaccion es parte clave del éxito
en proyectos del area de tecnologia de la informacion, como es la adopcion de

soluciones tecnoldgicas CRM.
Todo lo anterior lleva a plantear la siguiente hipotesis:
H1: El éxito en la gestion del proyecto de implantacion de una solucién

tecnoldgica CRM esté relacionado positivamente con el éxito alcanzado con la solucion
técnoldgica CRM.
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6. Factores de exito ligados a la empresa

Implantadora

La empresa implantadora se define como la empresa que hace el soporte en el
proceso de implantacion de la herramienta CRM en la empresa receptora de la
tecnologia (Yoon y Suh, 2004). De esta manera, la empresa implantadora ofrece

proporciona un servicio a la empresa receptora.

Un servicio se entiende por cualquier actuacion que una parte puede ofrecer a la
otra, esencialmente intangible, sin transmision de propiedad. Su prestacion puede ir o no
ligada a productos fisicos (Kotler, 2005). Con mas detalle, un servicio es una actividad
0 una serie de actividades de naturaleza mas o menos intangible que, por regla general,
aunque no necesariamente, se generan en la interaccidn que se produce entre el cliente y
los empleados de servicios y/o los recursos o bienes fisicos y/o los sistemas del
proveedor de servicios, que se proporcionan como soluciones a los problemas del
cliente (Gronroos, 1984).

Las principales caracteristicas que diferencian los servicios de los productos
fisicos son: intangibilidad, heterogeneidad e inseparabilidad (Camison et al. 2007). La
intangibilidad implica en la dificultad para definir las especificaciones precisas para la
elaboracion, medicién y evaluacion (Zeithaml, 1985). La heterogeneidad se refiere a la
potencial variabilidad que puede existir en el desempefio de los servicios (Parasuraman,
Zeithaml y Berry, 1985). La inseparabilidad se entiende por la indisociable relacion
entre la produccién de un servicio y su consumo, es decir, ambos se realizan

simultadneamente (Gronroos, 1978).

Un servicio también puede ser entendido de manera subdividida, por ejemplo,
en servicio basico y servicios accesorios (Camison et al. 2007). EIl servicio basico seria
la prestacion principal y los accesorios son todos los que acompafian al servicio basico.
En el caso del servicio implantador, se encuentran empresas que suelen ofrecer la

instalacion de la solucion CRM como servicio bésico y que venden por separado
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(accesorio) el servicio consultor y de entrenamiento para el manejo de la herramienta
CRM.

La actividad de la empresa implantadora ha cambiado mucho su enfoque con el
transcurso del tiempo. Inicialmente, los implantadores en tecnologia de informacion
solian dedicar mas parte de su tiempo en el servicio integrador, es decir, en la efectiva
instalacion y configuracion de la solucién tecnolégica (Fichman y Moses, 1999). No
obstante, la necesidad de tales profesionales se ha reducido significativamente y, por lo
tanto, ahora la mayor parte del tiempo antes destinado a la configuraciones técnicas es
invertido en el servicio consultor (Mckay, 2008). Ese servicio consultor pretende
auxiliar a la empresa receptora en la gestion de los diversos cambios y adaptaciones que

supone el proceso de implantacion de una nueva tecnologia.

El enfoque adoptado en este trabajo para analizar la funcion de la empresa
implantadora en el proceso de implantacion de las soluciones CRM se centra en el
servicio consultor. De manera especifica, se centra en la calidad del servicio consultor

proporcionado por la empresa implantadora.

6.1. Calidad de servicio

La calidad de un servicio consiste en el juicio global del cliente acerca de la
excelencia o superioridad global del producto (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985).
Analogamente, Gronroos (1984) sugiere que la determinacion de la calidad en los
servicios debe estar basada fundamentalmente en las percepciones que los clientes

tienen del servicio.

Considerando que el juicio de los clientes puede variar segun diferentes
necesidades y expectativas, la calidad es un concepto relativo. Concretamente, el
caracter relativo reside en la diferencia entre las expectativas o calidad de servicio
deseada y la percepcion de los resultados o el nivel de satisfaccion que la empresa
prestadora logré alcanzar (calidad realizada). En otras palabras los clientes valoran la
calidad de un servicio comparando lo que desean o esperan con lo que realmente

reciben o perciben que reciben (Camisoén, et al. 2007).
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Con referencia al grupo de las expectativas, se encuentra en la literatura que los
clientes poseen una “zona de tolerancia” referente a los servicios (Parasuraman et al,
1991). Tal zona se encuentra delimitada por dos niveles de servicio: el servicio deseado
y el adecuado. El servicio deseado se refiere al nivel de servicio que el cliente espera
recibir y el adecuado por el nivel de servicio que el cliente considera como minimo
aceptable. Asi que si un servicio se percibe por debajo del nivel de servicio adecuado
sera valorado negativamente. Por otro lado, si un servicio excede el nivel de servicio
deseado el servicio sera valorado positivamente. Finalmente, si el servicio se ubica
entre los dos niveles de servicio, deseado y adecuado, estd situado en la zona de
tolerancia. (Vease figura 6.1)

Figura 6.1: Expectativas del cliente cuanto al nivel de servicio

Expectativas del cliente cuanto al nivel de servicio
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segun el cliente

Fuente: Camisoén et al, 2007

En al campo de las percepciones, es conocido que las actitudes previas a la
compra de los consumidores condicionan su percepcién posterior al uso del producto.
De manera mas especifica, los clientes con expectativas inicialmente favorables tienden
quedar satisfechos, aun en el caso de que la experiencia con el servicio sea negativa, y
por otro lado, si las expectativas iniciales son poco favorables, la experiencia

probablemente se percibird como insatisfactoria (Oliva et al, 1992).
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Figura 6.2: Factores influyentes en la percepcion de la calidad de servicio en el
proceso de compra

‘ Factores influyentes en la percepcion de la
calidad de servicio en el proceso de compra
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Fuente: Camis6on et al, 2007
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6.2. Dimensiones de la calidad de servicio

En la literatura de calidad de servicio se apunta reiteradamente que no se trata de
un constructo unidimensional sino multidimensional, es decir, no hay una medida
objetiva que integre todos los componentes que forman parte de la calidad de servicio
(Gronroos, 1984, 1990; Parasuraman et al 1985, 1988; Cronin y Taylor, 1992). A este
respecto, no hay un acuerdo general en relacion a las dimensiones que forman parte de

la calidad de servicio.

Comprender las dimensiones de la calidad de un servicio es un tema relevante
porque reflejan los aspectos que los clientes observan con el fin de juzgar un servicio
como de buena o mala calidad. Con esa informacién, la empresa o persona que ofrece el
servicio percibe claramente cuales son los aspectos del servicio en que debe centrar sus

esfuerzos para que sean realmente apreciados (Ruiz-Olalla, 2001).

En la literatura se encuentran dos enfoques principales referentes al
planteamiento de las dimensiones de la calidad de servicio: el enfoque de la escuela
nordica y el enfoque de la escuela norteamericana (Brady y Cronin, 2001; Kang y
James, 2004).

6.2.1. Enfoque Nordico

Inicialmente Lehtinen y Lehtinen (1982) definen la calidad de servicio en
términos de calidad fisica, calidad interactiva y calidad de la imagen corporativa. La
calidad fisica se entiende relacionada los aspectos fisicos del servicio. La calidad
interactiva implica la naturaleza interactiva de los servicios y se refiere al flujo de doble
sentido que ocurre entre el cliente y el proveedor del servicio o su representante.
Finalmente la calidad corporativa se refiere a la imagen atribuida al proveedor de
servicio por sus actuales y potenciales clientes. Tales autores también sugieren que, al
contrario de las otras dimensiones de la calidad de servicio, la calidad corporativa tiende

a ser mas estable en el tiempo.
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Con un enfoque muy semejante al anterior, pero partiendo de la propuesta de
calidad percibida, Gronroos (1984) sugiere que la calidad de servicio percibida por el
cliente es una variable multidimensional compuesta por dos dimensiones: la calidad
técnica del resultado y la calidad funcional del proceso. La calidad técnica del resultado
se refiere a qué servicio recibe el cliente mientras que la calidad funcional del proceso
se ocupa de como se traslada el servicio al cliente. Como resultado de esa definicion se
percibe que el comprador del servicio evalla la calidad funcional durante el proceso de
la prestacion del servicio y evalla la calidad técnica después que el servicio fue

finalizado.

Figura 6.3: Las dimensiones de calidad de servicio: enfoque nérdico

Las dimensiones de calidad de servicio: enfoque nérdico

A
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Fuente: Gronroos (1984)

Ese autor, analogamente a Lehtinen y Lehtinen (1982), también propone un
papel clave por parte de la imagen corporativa, e indica que puede influir en la
percepcion de la calidad técnica y funcional de varias formas. Una imagen favorable y
bien conocida es un activo para cualquier empresa porque la imagen tiene un impacto en
las percepciones de los clientes de la comunicacién y de las operaciones de la empresa.
Kang y James (2004) sugiere que la imagen corporativa puede funcionar como un filtro
en la cabeza de los clientes con relacion al servicio que ofrece una empresa. De manera
mas especifica, si un proveedor de servicio tiene una imagen positiva en la mente de los

clientes, errores pequefios seran perdonados, pero si tales errores son frecuentes, la
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imagen de la empresa puede ser dafiada. Por otro lado, si una empresa no posee buena
imagen corporativa, el impacto de cualquier pequefio error en el servicio tiende a ser

ampliado en la mente del cliente.

La literatura sugiere que las dimensiones técnica y funcional son indisociables,
siendo punto de enlace la relacion entre las partes vendedora y compradora. Ademas, en
la literatura se encuentra que el planteamiento por separado de tales dimensiones puede
llevar a resultados equivocos y posee poca validez predictiva (Richard y Allaway,
1993).

Sin embargo, aunque ambas dimensiones son inseparables, para evaluar la
calidad de un servicio, se aprecia en la literatura académica que a veces resulta dificil
medir la calidad técnica del servicio. Concretamente esto se debe a que a veces el
cliente no dispone de la habilidad o conocimiento necesario para medir la calidad
técnica empleada, por ejemplo, en el caso de un paciente que acude a un Servicio
médico. Cuando esto ocurre, los clientes tienden a basarse en otras medidas de los

atributos de la calidad funcional (Kang y James, 2004).

6.2.2. Enfoque Norteamericano

La referencia m&s comun y mas frecuentemente usada para determinar las
dimensiones de la calidad de servicio es la aportada por Parasuraman, Zeithaml y Berry
(1985). Tales autores, a partir de un trabajo exploratorio inicial, enumeraron diez
determinantes de la calidad de un servicio. Ese trabajo inicial fue perfeccionado en
1988. A partir de un andlisis factorial de los diez determinantes, elaboraron una escala
formada por cinco dimensiones que miden la calidad de un servicio: SERVQUAL.
(vease tabla 1). Finalmente, en 1991 replicaron la SERVQUAL en cinco muestras
diferentes de clientes y compararon con los resultados de otros estudios que empleron la
escala, concluyendo una fiabilidad suficiente del instrumento de medida (Parasuraman,

Zeithaml y Berry, 1988; Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1991).

El trabajo propuesto por estos autores se ve claramente influenciado por el
enfoque nordico pues SERVQUAL corresponde al concepto de calidad funcional de

aquel enfoque, es decir, en como se desarrolla la prestacién del servicio (Richard y
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Allaway, 1993; Mangold y Babakus, 1991). No obstante, algunos autores ya han

criticado el hecho de que la herramienta de medida SERVQUAL no incluya medidas de

calidad técnica y otras dimensiones relacionadas con tipos especificos de servicio
(Bojanic, 1991; Baker y Lamb, 1993; Mangold y Babakus, 1991; Richard y Allaway,
1993).

Figura 6.4: Las dimensiones de calidad de servicio: enfoque norteamericano

‘ Las dimensiones de calidad de servicio: enfoque norteamericano ’
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6.3. Calidad Funcional del Proceso (Calidad del Servicio de Implantacién)

Al cliente le afecta la forma en que recibe el servicio y el modo en que
experimenta el proceso simultdneo de produccién y consumo. Este momento tiene
mucho que ver con la manera en que se gestionan los momentos de la verdad en la
interaccion entre comprador y vendedor, y en como funciona el proveedor del servicio.
A esa parte de la calidad de servicio se la denomina calidad funcional del proceso
(Gronroos, 1994).

La calidad funcional en este trabajo se plantea a través del constructo de calidad
de servicio de implantacion y estd basado en las cinco dimensiones (fiabilidad,
responsabilidad, seguridad, empatia, elementos tangibles) de la escala de calidad de
servicio percibida desarrollada por Parasuraman et al. (1988) y (1991). Adicionalmente,
se afadio el constructo de soporte formativo en consultoria en tecnologia de la

informacidn sugerido por Yoon y Suh (2004).

6.3.1. Elementos tangibles

Se define como tangibles a la apariencia de las instalaciones fisicas, el equipo, el
personal y los materiales de comunicacién (Zeithaml y Bitner, 2002; Parasuraman et al,
1988).

No obstante, en este trabajo solo se han considerado los tres primeros elementos
tangibles citados (las instalaciones fisicas, el equipo y el personal). Esa decision se debe
al hecho de que los materiales de comunicacion constituyen una dimension que puede
ser interpretado errobneamente en nuestro planteamiento. Por un lado, los materiales de
comunicacion pueden ser percibidos como elementos tangibles que forman parte de la
calidad funcional del proceso. Por otro lado, también pueden ser tratados como
elementos pertenecientes a la calidad técnica pues estan presentes hasta la entrega del

resultado final.

En la literatura se encuentra que los elementos tangibles desempefian una

funcion muy importante en los servicios porque su presencia puede ser clave para
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reducir el riesgo percibido por el cliente antes de la compra (Murray y Schlacter, 1990,
Palmer y O’Neill, 2003). Por ejemplo, en el comercio electronico se ha identificado
claramente la importancia de los elementos tangibles porque la apariencia visual del
sitio Web constituye un componente clave en ese tipo de actividad. Ademas, muchos
clientes abandonan el carro de compras sin finalizar la compra si resultan frustrados con
la tecnologia y el disefio encontrados (Van Iwaarden et al, 2003). Se cree que los
elementos tangibles de la empresa implantadora también desempefian una funcién
importante en la reduccion de la percepcion de riesgo previa a la venta porque porgue la
solucién tecnoldgica CRM suele ser percibida por las empresas como una inversion de

gran implicacion.

6.3.2. Fiabilidad

La fiabilidad se define como la capacidad para cumplir la promesa del servicio
de manera segura y precisa. Significa que la empresa cumple sus promesas con relacion
a la entrega, la prestacion del servicio, la solucion de problemas y el precio (Zeithaml y
Bitner, 2002).

En la literatura académica sugiere que es una dimension muy importante en
relacion a otras dimensiones. Por ejemplo, en el contexto hospitalario se ha constatado
que los clientes se muestran matolerantes con relacion a los elementos tangibles que
relacion a los factores de la fiabilidad del servicio prestado (Ariffin y Aziz, 2008). Muy
probablemente esto se debe al hecho de que la falta de fiabilidad en este servicio puede
suponer directamente un incremento en el nivel riesgo asumido por el cliente. También
se ha observado que el entrenamiento de los empleados y la motivacion son factores
claves que impactan directamente en el nivel de fiabilidad que los empleados que
aportan al servicio (Ariffin y Aziz, 2008).

6. 3.3.Capacidad de respuesta

La capacidad de respuesta se entiende como la voluntad de colaborar con los
clientes y prestar el servicio con prontitud (Parasuraman et al, 1988). Esta dimensién
hace referencia a la atencion y la prontitud con la que se hace frente a las variadas

solicitudes de los clientes.
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Para apreciar esta dimension, los clientes observan el lapso de tiempo que
esperan para recibir la asistencia 0 demanda solicitada. Tal dimension también incluye
la percepcion de la empresa proveedora en cuanto a su capacidad para adaptar y

personalizar el servicio a las necesidades del cliente.

La literatura académica sugiere que la capacidad de respuesta juntamente con la
fiabilidad tienden a ser las dos dimensiones que mas impactan en la percepcion de
calidad por parte de los clientes. Sin embargo, esta circunstancia puede variar segun la
naturaleza del servicio prestado (Kaldenberg et al, 1997; Kang et al, 2002).

La capacidad de respuesta y sus efectos ya fueron estudiados en el contexto de la
fuerza de ventas de una empresa. Concretamente se ha encontrado que la voluntad de
colaborar con los clientes y tener la iniciativa en el contacto con ellos afecta
positivamente las ventas futuras (Crosby et al., 1990). Por otro lado, el hecho de tardar
en responder a las solicitudes de los clientes, o responder al cliente rudamente, o dar al
cliente la impresion de que se le esta molestando afecta directamente la satisfaccion del

cliente con el servicio (Bitner et al., 1990)

6.3.4. Seguridad

Seguridad se define como el conocimiento y la atencién de los empleados, y la
capacidad de la empresa y sus empleados para inspirar buena voluntad y confianza

(Parasuraman et al, 1988).

Para las empresas es muy importante cuidar de la dimension seguridad en los
servicios, especialmente en los servicios que involucran gran riesgo por parte del cliente
y en los que se siente inseguro acerca de su capacidad para evaluar los resultados
(Zeithaml y Bitner, 2002). Esto se evidencia, por ejemplo, en el contexto bancario, en el
que se fuera constatado que es la dimensién que mas influye en la satisfaccion del
cliente (Arasli et al, 2005). Semejante efecto ha sido evidenciado cuando la prestacion
del servicio es mediante el canal de comercio electrénico (Devaraj et al, 2002).
Finalmente, cuando una empresa muestra seguridad en su servicio, esta percepcion

afecta positivamente el boca-oido de la empresa (Arasli et al, 2005).
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6.3.5. Empatia

La empatia consiste en la atencion cuidadosa e individualizada que la empresa

brinda a sus clientes (Zeithaml y Bitner, 2002).

La literatura académica sugiere que, a pesar de que las grandes empresas
disponen de recursos muchas veces superiores, las empresas mas pequefias conocen
mejor los problemas y necesidades de los clientes y que son mas capaces de ofrecer un
servicio personalizado (Zeithaml y Bitner, 2002). Otro beneficio de la empatia esta en
las relaciones interpersonales: se ha encontrado que la empatia ejerce un efecto

apaciguador en la resolucion de conflictos (Hojat, 2009).

La esencia de la empatia reside en transmitir a los clientes la impresion de que
ellos son Unicos y especiales, consecuentemente, la literatura sugiere que tiende a existir
mayor lealtad por parte del cliente hacia los prestadores de servicios que muestran

mayor empatia (Marandi et al, 2006).

6.3.6. Soporte formativo / Educacion

La literatura académica sugiere la necesidad de incluir determinadas
dimensiones de la calidad para algunos tipos especificos de servicio (Mangold y
Babakus, 1991). En ese estudio se afiade la dimension de soporte formativo al

constructo de calidad de servicio de la empresa implantadora.

El soporte formativo se refiere a los esfuerzos realizados por el implantador con
respecto a capacitar a la empresa compradora para usar el software.

La literatura sugiere que el soporte formativo para que las personas de una
empresa usan la herramienta es un elemento critico en la implantacion (Alter, 2004). No
obstante, este entrenamiento no debe incluir solamente el manejo operativo de la
herramienta sino que también debe incorporar topicos referentes a los procesos CRM, el
desarrollo de la estrategia CRM y manejo de las funciones analiticas del CRM. Ademas,

el entrenamiento también debe incluir no solo personas de un area especifica sino
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tambien directivos de marketing, personas del area de planificacion, y tambien gestores
de contabilidad (Favilla, 2004).

6.4. Calidad de servicio de la empresa implantadora

Durante la implantacion de una tecnologia CRM la empresa receptora contrata el
servicio consultor con el fin de recibir soporte en la implantacion vy, asi, sacar el mayor
provecho de la solucion implantada. Estos servicios suelen ser inherentes a la

contratacion de la solucion CRM dado su alto grado de complejidad.

Las recomendaciones del implantador son especialmente deseadas con el fin de
ayudar a las empresas crear y mantener las relaciones con sus clientes rentables y
construir valor de marca superior. En resumen, la empresa implantadora tiene una tarea
clave en el proceso de implantacion. Es responsable de ofrecer un buen servicio, por el
que la empresa receptora sera capaz de aprovechar mejor su inversion en la tecnologia

al final del proceso de implantacion.

El servicio de los implantadores es extremadamente relevante en el proceso de
implantacion del software CRM. El proceso de implantacion de una solucion CRM
conlleva un riesgo de convertirse en una frustracion para los empleados de la empresa
receptora, pues el coste de aprendizaje, la dificultad de comprension vy la falta de control
hace que no puedan desarrollar sus tareas conforme esperaban (Mukherjee y Hoyer,
2000). También, la habilidad para usar un producto con éxito genera mas satisfaccion al
usuario (Anderson y Ortinau, 1988; Downing, 1999; Kekre, Krishnan y Srinivasan,
1995).

Algunos fallos pueden derivar del servicio de la empresa implantadora, y resulta
evidente que las empresas receptoras pueden obtener mejores resultados cuando el
servicio de la empresa implantadora es de mejor calidad (Pries y Stone, 2004). Algunos
informes claramente evidencian el efecto resultante del error en el servicio de la
empresa implantadora, por ejemplo McKay (2008) sugiere que hay ocasiones enque
“cuando el consultor se marcha, la empresa receptora tiene la solucion CRM con las
funciones actividadas, pero no tiene una verdadera comprensién del proceso o de las

practicas adoptadas”. Entonces, se espera que si los consultores logran capacitar con
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éxito a la empresa receptora para hacer un buen uso de la tecnologia CRM, eso va a
generar una satisfaccion no solo con el trabajo del consultor sino con todo el proceso de

implantacion (Yoon y Suh, 2004), y también con los resultados de la soluciéon CRM.

6.4.1. Impacto de la calidad de servicio de la empresa implantadora sobre el
éxito del CRM

En la literatura académica se encuentra soporte tedrico para la idea de que la
calidad de servicio consultora puede influir sobre el éxito del CRM. Mclachlin (2000)
indica que un servicio consultor de calidad y comprometido tiende a mejorar el
desempefio y las habilidades de la empresa cliente. La mejora en el desempefio del
cliente resultante del servicio consultor puede tomar un amplio nimero de formas como,
por ejemplo, mejora en el coste y en la rentabilidad, sistemas y procedimientos, calidad
de gestion y de personal, y efectividad organizacional (Gable, 1996; Schaffer, 1997;
Turner, 1982).

La literatura sugiere que la calidad de servicio de la empresa implantadora
también impacta los resultados que la empresa receptora logrard con la solucion
tecnologica CRM. Concretamente, el esfuerzo consultor en potenciar las habilidades del
cliente implantador pretende capacitar al cliente para auto ayudarse (Schein, 1990). El
éxito en el uso de la solucion CRM se relaciona con la evolucion de habilidades del
cliente con el soporte del servicio consultivo, como por ejemplo: la mejora en
flexibilidad, la mejora en capacidad de respuesta y la mejora en el comportamiento
adaptativo (Ginsberg, 1989), también con el aumento de conocimiento referente a la
efectividad organizacional (O'Driscoll y Eubanks, 1993), con el aumento del
aprendizaje relacionado al cliente, o a través de la habilidad de resolver problemas de
manera mas independiente (Gable, 1996; Kolb y Frohman, 1970; Kubr, 1995; Rynning,
1992; Schein, 1990). De otro lado, mejorar las habilidades del cliente no es el Gnico un
objetivo del consultor con su servicio. Los consultores pueden realizar un servicio junto
al cliente sin mejorar sus habilidades. Un ejemplo de tales acciones es el suministro de
informacidn a los clientes, o de una evaluacion independiente (Rynning, 1992) o actuar
tan solamente como brazo, cabeza, piernas, 0jos y orejas extras de la empresa cliente
(Shapiro et al., 1993). Algunos informes claramente evidencian ese efecto, por ejemplo
McKay (2008) sugiere que hay veces que “cuando el consultor se marcha, la empresa
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receptora tiene la solucion CRM con las funciones activadas, pero no tiene la
comprension real del proceso o de las practicas adoptadas”. También es comun por
parte de algunos consultores vender a sus clientes paquetes consultores preestablecidos
con algunos productos y habilidades establecidas previamente, sin tratar de adaptar a las

necesidades personales de cada cliente (Mclachlin, 2000).

La literatura academica propone que la calidad de servicio del implantador
impacta el proceso de implantacion de la solucion CRM. En concreto, los
entrenamientos de las empresas implantadoras ayudan a la empresa receptora en la
adopcion de la nueva tecnologia (McKay, 2008). Se ha constatado que el entrenamiento
de los empleados en el uso de un determinado sistema esta relacionado con las creencias
del empleado en el sistema y hace que adopte la solucion con mas facilidad (Bush et al,
2005; McKay, 2008) Por altimo, el entrenamiento de la empresa receptora con cursos
bien documentados, la aplicacion de un programa de refuerzo de las clases, soporte
telefénico y a través de la web para los alumnos, facilitan el proceso de implantacién de

la solucion tecnoldgica (Megazzini y White, 2001).

La literatura ofrece soporte teorico para el papel mediador del éxito en la gestion
del proyecto de implantacién del CRM en la relacion entre la calidad percibida con
relacion al servicio de la empresa implantadora y el éxito alcanzado con la solucion
tecnolégica CRM. Es decir, el papel de la calidad percibida en el desempefio de la
solucion CRM se canaliza en gran medida a través del éxito en el proyecto de

implantacion.

Primeramente, en la literatura académica se sugiere que el cumplimiento de las
promesas que el implantador hace a su cliente resulte de un servicio ofrecido con
calidad (Mclachlin, 2000). En el caso del proceso de implantacion de la solucion CRM,
la prestacion de un servicio de calidad tiende a determinar, por ejemplo, la entrega de un
servicio satisfactorio, el cumplimiento de los plazos especificados (Dawes et al., 1991;
Gable, 1996; O'Driscoll y Eubanks, 1993; Rynning, 1992) y el mantenimiento del
presupuesto inicial en el proyecto de implantacion (Mitchell, 1994). Mas
concretamente, la calidad del servicio del implantador y la manera de como conduce el
proyecto tienden a afectar el comportamiento de la empresa receptora y los resultados
del proyecto (Mikkelsen, 1990; Butler, 1973; Al-Tabtabai y Thomas, 2004; Pinto y
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Kharbanda, 1995; Milosevic, y Patanakul, 2005). Jang y Lee (1998) también confirman
esta perspectiva pues resaltan, entre los principales determinantes para el éxito en
proyectos de consultor, la capacidad del consultor, la metodologia implementada, y el

compromiso de la empresa cliente.

El hecho de lograr el éxito en la gestion del proyecto de implantacion conduce a
la empresa cliente para que alcance el éxito con la solucion CRM. Cuando la
implantacion de la solucion es realizada con éxito se tiene cumplido el prerequisito para
que la empresa use la solucién con éxito. Cuando la implantacion no alcanza el éxito y
la solucion no tiene perfecto funcionamiento los resultados alcanzados con la solucion

CRM tienden a ser menos satisfactorios.

Todo lo anterior lleva al planteamiento de las siguientes hipotesis.

H2: La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la

empresa receptora alcance mas éxito con la solucién tecnologica CRM.

H3: La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la

empresa receptora alcance mas éxito en la gestion del proyecto de implantacion.

H4: El efecto de la calidad de servicio del implantador sobre el éxito alcanzado
con la solucion CRM se ve mediado en gran medida por el éxito en la gestion del

proyecto de implantacion.
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7. Factores de exito ligados a la empresa

receptora

La cultura de una empresa

La cultura de una empresa se entiende como el conjunto particular de valores,
creencias, costumbres y sistemas que son Unicos a una empresa (Despandé y Webster,
1989; Burnes, 1996). La forma de trabajo, la manera como una empresa funciona y las
reglas existentes son gobernadas, dirigidas y temperadas por la cultura de la empresa
(Despande, Farley y Webster, 1993; Burnes, 1996). La cultura define los
comportamientos esperados de los empleados en la empresa; legitima ciertas formas de

actuacion y rechaza otras.

Algunos autores son muy enfaticos con relacion a la importancia de la cultura al
decir que, mas que la estructura, la estrategia, o la politica interna, es la principal
responsable de los cambios y movimientos en las empresas (Deal y Kennedy, 1983).
Esto corresponde con la proposicién de Sathe (1993) de que la cultura guia las acciones
de los miembros de una organizacion sin necesidad de instrucciones detalladas o largas
reuniones para discutir como actuar en determinadas cuestiones o problemas. Ademas,
reduce el nivel de ambigiiedad y los desencuentros entre funciones y departamentos; al
contrario, promueve la comprension y el propoésito comin en una organizacion
(Mavondo y Farrel, 2003).

7.1 Cultura de mercado

En la literatura se encuentra que la cultura de mercado esta definida por 3 aspectos
principales (Brown, Gallagher y Brown, 2008) que son:
e El énfasis de la cultura de una empresa para el enfoque en el mercado
e Las habilidades que las empresas usan para crear valor para los clientes.
e La percepcién de que el propdsito final del negocio es crear valor superior para
los clientes.
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Ademas, se ha verificado que la existencia de una fuerte cultura de mercado en una
empresa hace potencializar caracteristicas muy relacionadas con la implantacion del
CRM. Concretamente, una fuerte cultura de mercado potencia el enfoque de la empresa
en el cliente, el enfoque en el competidor, el abordaje colaborativo entre los empleados,
la toma de decisiones considerando la rentabilidad en el largo plazo, y el compromiso

de crear valor para los clientes (Brown, Gallagher y Brown, 2008).

En la literatura también se encuentra que la cultura de mercado esta asociada al
incremento en la rentabilidad de las empresas. Se propone que una cultura de mercado
superior implica una mayor creacion de valor para los clientes, lo que consecuentemente
genera mas rentabilidad a las empresas (Gallagher et al, 2008). La relacion entre esas
variables puede ser visualizada por medio de la pirdmide de la cultura de mercado en la
Figura 7.1.1: Pirdmide de la cultura de mercado

Rentabilidad
Superior

Mas valor
al cliente

Cultura de Mercado
Superior

Fuente: adaptado Gallagher et al, 2008).

En ese trabajo la cultura de mercado se analiza desde una perspectiva que combina
los niveles de orientacion cultural al mercado y de orientacion relacional de las
empresas. Ese enfoque esta en plena conformidad con el modelo de cultura de mercado
de las 6 “C” propuesto por Brown, Gallagher y Brown (2008) y también por Gallagher
et al (2008). De forma concreta, el énfasis en el competidor, en el cliente y en la
coordinacion interfuncional propuesta por tales autores esta integrado en el constructo
de la orientacion al mercado adoptado en este trabajo. Por otro lado, el enfoque hacia la
relacion en el largo plazo y la creacion de valor al cliente también aparecen reflejados
en el constructo de orientacion relacional sugerido en este trabajo.
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7.1.1 Orientacion al mercado

Segun Kohli y Jaworski (1990), la orientacion al mercado de una empresa se define
por medio de tres caracteristicas de las empresas: por la generacion de inteligencia de
mercado al considerar las necesidades presentes y futuras de los clientes, por la
diseminacion de interdepartamental de esa inteligencia y por las respuestas de la
empresa al mercado. De forma un poco mas especifica, pero también en conformidad
con la propuesta anterior, Narvery Slater (1990) sugieren gue la orientacién al mercado
se define por tres pilares principales e interrelacionados que son: la orientacién al

cliente, la orientacion al competidor y la coordinacion interfuncional.

A partir de las dos definiciones anteriores de orientacién al mercado, la literatura
académica ha consolidado dos enfoques distintos con relacion a la orientacion al
mercado: el operativo y el cultural. De un lado, la orientacion al mercado desde el punto
de vista operativo se entiende por el conjunto de actividades, procesos y
comportamientos que emergen de la implementacion del concepto de marketing
(Gonzalez-Benito y Gonzalez-Benito, 2005). Por otro lado, en el enfoque de la
orientacion al mercado como una filosofia o cultura, la orientacion al mercado se
entiende como el grupo de actitudes, valores y creencias que pone los intereses del
cliente en primer lugar con el fin de lograr una relacion rentable en el largo plazo
(Gonzalez-Benito y Gonzalez-Benito, 2005). Ambos enfoques son compatibles y
complementarios porque el comportamiento es la base para la formacion de creencias y
valores, y la cultura provee las reglas para el comportamiento (Griffiths y Grover,
1998; Despandé, Farley y Webster, 1993; Narver y Slater, 1990).

Ese trabajo aborda la orientacion al mercado desde el enfoque cultural. Esta eleccion
se justifica porque la cultura organizacional es la base para desarrollar los
comportamientos necesarios conducentes a la creacion de valor superior para los
compradores y, consecuentemente, un desempefio empresarial superior (Narver y Slater,
1990; Conduit y Mavondo, 2001). También se ha apuntado en la literatura académica
previa que el simple establecimiento de actividades completamente desconectadas de la
cultura y creencias de la empresa no logra el éxito deseable (Narver y Slater, 1998). Por
ultimo, la orientacion cultural de las actitudes de los empleados tiene caracter mas

estable y duradero que los comportamientos. Consecuentemente, si las empresas son
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capaces de establecer un elevado nivel de orientacion al cliente en las actitudes de sus
empleados, eso genera mas estabilidad en el comportamiento que el simple
entrenamiento de los empleados para comportarse de manera orientada al cliente (Stock
y Hoyer, 2005).

La literatura sugiere que el tipo de orientacion cultural de una empresa impacta
en el desempefio de esa empresa (Mavondo y Farrel, 2003). Concretamente se ha
evidenciado que culturas mas orientadas al mercado generan mejor desempefio
organizacional (Narver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990), mejor gestion de los
recursos humanos (Gay y Salaman, 1992; Guest, 1990), y estan estrechamente

relacionadas con una exitosa gestion de la calidad (Mavondo y Farrel, 2003).

Orientacion cultural al mercado

Este trabajo se centra en la orientacion cultural al mercado siguiendo la propuesta
tridimensional de Narver y Slater (1990): orientacién al cliente, orientacién al
competidor y coordinacién interfuncional. Algunos autores cuestionaron la
dimensionalidad de este modelo sugeriendo que no presenta buen ajuste en su
aplicacion empirica (Siguaw y Diamantopoulos, 1995). Sin embargo, otros muchos
trabajos han probado la fiabilidad del modelo y han evidenciado su robustez en la

aplicacion empirica (Conduit y Mavondo, 2001; Homburg y Pflesser, 2000).

7.1.1.1 Orientacion al cliente

La orientacion al cliente implica la comprension de los objetivos y necesidades
de los clientes para poder generar valor para ellos continuamente (Cross et al, 2007;
Narver y Slater, 1990). Esa comprension de los clientes lleva a la empresa a cambiar y

adaptar sus productos y servicios en acuerdo con sus necesidades.

Los estudios del area de orientacion al cliente pueden adoptar dos facetas
distintas 0 componentes de la orientacion al cliente: la actitudinal y la comportamental.
La diferencia entre ambas consiste en que los empleados de una empresa se pueden
comportar o actuar de una determinada manera orientada al cliente (comportamental)

sin tener una actitud positiva (actitudinal) hacia esa politica (Stock y Hoyer, 2005). En
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otras palabras, tales empleados no demuestran gran compromiso con el servicio a los

clientes.

Este estudio aborda la orientacion al cliente desde una perspectiva actitudinal
porque el interés reside en analizar los antecedentes culturales del éxito de la estrategia
CRM. Este enfoque actitudinal concuerda con la orientacion al mercado desde la
perspectiva cultural, mientras que el enfoque comportamental se solapa necesarialmente

con las acciones propias de la estrategia CRM.

Un elevado nivel de orientacion al cliente refleja un elevado nivel de
preocupacion con las necesidades de los clientes en el largo plazo, mientras que el bajo
nivel de orientaciéon al cliente refleja la preocupacion egocéntrica en alcanzar los

objetivos de la empresa en el corto plazo (Cross et al, 2007).

7.1.1.2. Orientacion al competidor

La orientacion al competidor se refiere a la percepcion de las debilidades,
fuerzas, oportunidades y amenazas de los competidores actuales y potenciales de la
empresa (Day y Wensley, 1988; Narver y Slater, 1990). Esto también implica conocer
sus acciones en el mercado y responder a esas acciones. Algunos autores sefialan que la
orientacion al competidor consisten en la representacion mental y las creencias de la
empresa con relacion a sus competidores (Day y Nedungadi 1994). Analogamente,
Homburg, Grozdanovic y Klarmann (2007) perciben la orientacion al competidor como
el nivel en que la atencion hacia el comportamiento del competidor se relaciona con los
valores, creencias y normas de la empresa. No obstante, la importancia del concepto de
orientacion al competidor esta en que una empresa debe conocer a los competidores
para ser capaz de satisfacer a los clientes mejor que aquellos (Deshpandé, Farley y
Webster, 1993).

El mayor nivel de orientacion al competidor tiende a hacer con que las empresas
logren ventajas con relacion a sus competidores en las iniciativas de marketing y en
costes (Zheng Zhou et al, 2007). Otros autores también proponen que las empresas mas

orientadas a sus competidores deberian tener mejor desempefio financiero porque son
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mas capaces de explotar sus fuerzas frente a las debilidades de sus competidores (Day y
Nedungadi 1994; Slater y Narver 1995; Luo, Rindfleisch y Tse, 2007).

Segun la literatura académica previa, las empresas disponen de dos vias de
actuacion para orientarse a sus competidores (Homburg, Grozdanovic y Klarmann,
2007). Primeramente, a través de la mejora en el sistema de procesamiento de la
informacién en la empresa se puede incrementar su capacidad de monitorear los
competidores (Davenport, 2006 y Saynhney, 2001). La otra forma de actuacién consiste
en el cambio de la cultura organizacional con el fin volcar a los empleados de la
empresa a observar a los competidores (Bernick, 2001, Day, 2003). Ambos frentes de
mejora de la orientacién organizacional producen resultados aun mas satisfactorios
cuando se trabajan simultaneamente. Esto ocurre porque la cultura de la empresa ayuda
a los empleados trabajar con la enorme cantidad de informacion disponible y mejor su
capacidad para seleccionar con rapidez las mejores alternativas de decision (Homburg,

Grozdanovic y Klarmann, 2007).

7.1.1.3 Coordinacién interfuncional

La coordinacion interfuncional hace referencia al uso coordinado de los recursos
de la empresa con el fin de generar valor superior a los clientes objetivo (Narver y
Slater, 1990). Otros autores la definen de manera muy semejante al decir que se trata de
la integracion y colaboracion de varias areas funcionales o departamentos en una
organizacion, aumentando la comunicacion e informacién, para asi mejorar los
objetivos de la organizacion (Auh y Menguc, 2005). En otras palabras, la coordinacién
interfuncional describe la habilidad de las diferentes areas funcionales para trabajar
conjuntamente a pesar de sus perspectivas divergentes, ajustando sus puntos de vista, y
anteponiendo el beneficio la organizacion como un todo a sus los intereses funcionales
(Auh y Menguc, 2005).

La presencia de la coordinacién interfuncional refleja interdependencia de varias
funciones, interacciones cooperativas, y la colaboracién en reducir el riesgo y gestionar
la dependencia (Teck-Yong, 2006). Esa coordinacion permite que una empresa
aproveche mejor las oportunidades de mercado y mejore su comprension del entorno

pues es un mecanismo que aumenta el enfoque de una organizacién hacia sus objetivos
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comunes (Auh y Menguc, 2005). No obstante, para una empresa, lograr la coordinacion
interfuncional requiere, entre otras cosas, el alineamiento de los incentivos de las areas
funcionales y la creacién de la dependencia interfuncional para que cada area perciba
claramente la ventaja de cooperar de manera cercana con las otras. Ademas, si una
empresa premia cada area funcional por contribuir a la creacion de valor para los
clientes, los intereses personales dentro de cada area se orientaran a participar e
implicarse en una vision coordinada (Ruekert y Walker, 1987; Wind y Robertson,
1983).

La presencia de la coordinacion interfuncional refleja interdependencia de varias
funciones, interacciones cooperativas, y la colaboracién en reducir el riesgo y gestionar
la dependencia (Teck-Yong, 2006). Esa coordinacién permite que una empresa
aproveche mejor las oportunidades de mercado y mejore su comprension del entorno
pues es un mecanismo que aumenta el enfoque de una organizacién hacia sus objetivos

comunes (Auh y Menguc, 2005).

El elevado nivel de coordinacién interfuncional en las empresas coopera para la
mejora de sus resultados. Parte de ello se debe al hecho de que la coordinacion
interfuncional incrementa la innovacion organizacional (Damanpour, 1991). En la
misma linea, Srinivasan y Moorman (2005) sugieren en su estudio empirico que la
implicacionel envolvimiento de los empleados en recoger y diseminar datos del cliente
estd positivamente asociada con el buen desempefio de las empresas. Ademas, las
empresas que poseen un elevado nivel de coordinacion interfuncional son méas capaces
de trabajar de forma mas eficiente y eficaz las informaciones de sus clientes, parte de lo
cual de debe a la mejora en las tareas orientadas a compartir y revisar tales

informaciones (Moorman y Miner, 1998).

7.1.2 Orientacion relacional

La orientacion relacional esta basada en crear, desarrollar y mantener de forma
proactiva la relacion con los clientes (Harker, 1999). También puede ser entendida
como una filosofia para hacer negocios de manera exitosa o0 como una cultura

organizacional que pone las relaciones comprador — vendedor en el centro de la
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estrategia 0 pensamiento de una empresa (Sin et al., 2002; Panayides, 2007;
Winklhoferi, Pressey y Tzokas, 2006). Sin embargo, la orientacion relacional tiene
efecto sobre todos de los valores, normas y pensamientos de una organizacion, e
influencia todas las interacciones con los clientes — antes, durante y después de la venta
(Day, 2000).

En este trabajo se plantea observar la orientacion relacional entendida como la
importancia que una empresa da a las relaciones con sus clientes. La razén para ello esta
en que los beneficios percibidos por comprador y vendedor en una relacion depende del
nivel en que las relaciones son priorizadas desde la organizacion y forman parte de la
cultura de la empresa (Winklhoferi, Pressey y Tzokas, 2006). Concretamente, el
enfoque adoptado se centra en el constructo de orientacion relacional extraido del
trabajo de Sin et al (2005), que contiene siete dimensiones que determinan el grado de
orientacion relacional. Las variables que componen el constructo son: valor compartido,
comunicacion, empatia, compromiso, confianza, reciprocidad, y orientacion al largo

plazo (esa ultima fue afiadida).

7.1.2.1 Valor compartido

El valor compartido puede ser considerado desde una perspectiva interna (empresa
y empleados) o externa (empresa y red de relacién que, por supuesto, incluye sus
clientes). Desde la perspectiva interna, los valores compartidos representan la
congruencia entre los valores principales o dominantes de los empleados y su
organizacion (Maxham 111 y Netemyer, 2003). Por otro lado, la perspectiva externa
percibe el valor compartido como el grado en que las partes implicadas tienen creencias
en comun sobre qué comportamientos, objetivos, politicas son importantes o no,

apropiadas o no, y erréneas o no (Morgan y Hunt, 1994).

El valor compartido influencia como las decisiones son tomadas, qué direcciones
seguir, y como se conduce el negocio diariamente (Kluckhohn, 1951; Jih, Lee y Tsai,
2007). En el ambito interno de una empresa, los valores compartidos contribuyen al
aumento de la satisfaccion con el trabajo y al incremento del sentimiento de pertenencia,
que consecuentemente aumenta la implicacion de los empleados en las actividades de la

empresa. Afadido a eso, los valores compartidos proveen una base sélida para que una
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empresa comparta el conocimiento y se involucre en el circulo vicioso de la busqueda
de la ventaja competitiva sostenible (Jih, Lee y Tsai, 2007). Externamente, la relacién
de la empresa con sus clientes también se ve influenciada por los valores compartidos.
Por ejemplo, en el contexto de servicio al cliente, empresas que posean mas valores
compartidos con sus clientes tienden a tratar con ellos de forma mas cordial y resolver
sus quejas de manera mas amigable e incluso, si es necesario, hacer un esfuerzo extra

para resolverlas (Maxham 111 y Netemyer, 2003).

Ese trabajo contempla la perspectiva externa de los valores compartidos.
Concretamente, se consideran los valores compartidos en la relacion de la empresa con
sus clientes. Esta relacion es muy importante dado que un mayor nivel de valor

compartido entre las partes refleja mas implicacion de ambas en la relacion.

7.1.2.2 Comunicacion

Comunicacién se entiende por el intercambio periédico en nivel formal e
informal de informaciones entre empresa y clientes (Camarero, 2007). Formal se refiere
a la comunicacion de forma méas bien estructurada y segin una rutina, mientras que la
comunicacion informal es mas personal y suele ocurrir fuera de los estandares de la
empresa como, por ejemplo, la comunicacion boca oido. Ademas de la referencia al
nivel en el intercambio de informaciones, otros autores mencionan que la comunicacion
se trata también del intercambio de significado entre las partes implicadas en una
relacion de trabajo, incluyendo diariamente las implicaciones tacticas y estratégicas de

una relacion (Anderson y Narus, 1984; Mohr y Kevin, 1990; Kim y Frazier, 1997).

Las empresas suelen definir practicas para establecer y cuidar de su relacién con
sus clientes. Entre ellas, el énfasis en la regularidad y continuidad de las
comunicaciones es una de las practicas mas usadas (Claycomb y Martin, 2002).
Ademas, los informes de la empresa para comunicar a los clientes las capacidades
actualizadas y los nuevos productos y servicios. Las cartas personales enviadas de

forma regular y las llamadas telefénicas son algunos ejemplos.

En la literatura académica se insiste especialmente la comunicacion periddica

como medio para estimular la confianza mediante la resolucion de disputas y el
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alineamiento de percepciones y expectativas entre empresa y clientes (Etgar, 1979). Sin
embargo, un exceso de contactos puede sobrecargar a las partes y generar consecuencias
disfuncionales (Mohr y Nevin, 1990). Por otro lado, cuando la comunicacion es
insuficiente, puede motivar desencuentros y disputas, expectativas divergentes,
estrategias incorrectas, falta de claridad en las areas, y sentimientos mutuos de
frustracion, que son las mayores razones para los conflictos disfuncionales (Etgar, 1979;
Anderson y Narus, 1990).

Otro aspecto clave encontrado en la revision del tema de la comunicacion es la
modalidad. La modalidad se refiere al método usado para transmitir la informacion, que
puede ser realizada de muchas maneras. Desde la manera mas tradicional hasta una
comunicacion mas rica, ambas implicando la comunicacion cara a cara, por teléfono,

escrita, e-mail, a través de pagina Web, y también por video (Mohr y Nevin, 1990).

Este trabajo aborda la comunicacion de las empresas con el cliente y considera
explicitamente la frecuencia y la modalidad usada. Segun lo que se ha revisado en la
literatura, se cree que la frecuencia y la modalidad de la comunicacion tienen grandes

implicaciones en la relacion de las empresas con sus clientes.

7.1.2.3 Empatia

Empatia es la dimension de la relacion de negocios que habilita las dos partes
involucradas para veer la situacion desde la perspectiva de la otra persona y
comprender sus deseos y objetivos (Sin et al, 2002). En otras palabras, se refiere a la
habilidad de percibir con exactitud las referencias internas de otra persona, sus
componentes emocionales y sus significados como si fuese la otra persona (Rogers,
1959; Aggarwal et al, 2005), y responder a ellas.

La empatia tiene dos dimensiones: cognitiva y afectiva (Duan y Hill, 1996). La
dimension cognitiva se refiere a la habilidad de una persona en ver las cosas desde la
perspectiva de la otra persona. EI componente afectivo es mas sutil porque si relaciona
con la habilidad de una persona para conectarse con otra persona en un nivel emocional

y para ser capaz de entenderla y relacionarse con ella en un nivel intuitivo.
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En la literatura también se apunta que la empatia puede ser ambos, un trazo
(caracteristica) y un proceso (Duan y Hill, 1996). Como trazo, la empatia es una
caracteristica duradera de un individuo (una disposicion) que se manifiesta en distintos
comportamientos (Johnson, Cheek, y Smither, 1983). Como proceso, la empatia se
manifiesta a través de varias fases donde una persona recibe, procesa y responde las

sefiales de la otra parte (Comer y Drollinger, 1999).

La empatia presenta un efecto positivo en las relaciones personales y también en
las comerciales. En las personales, el acto de mostrar empatia con la otra parte, y ver sus
puntos de vista, reduce la distancia en las relaciones a traves de esa interaccion mas
interpersonal, desarrolla relaciones amigables, y familiariza una parte con las
particularidades de la otra parte. (Leonidou et al., 2006). En el contexto de los negocios,
la empatia ejerce un papel significativo en el desempefio del personal de ventas. Esto se
debe principalmente a la fuerte relacion entre la empatia y la capacidad de un vendedor
ser un buen oyente. Ademaés, empiricamente se ha evidenciado que los compradores
perciben a los vendedores con mas empatia como mas confiables y se sienten mas

satisfechos con ellos (Aggarwal et al, 2005).

7.1.2.4 Compromiso

El compromiso se entiende como la dimension en que una relacién de dos partes
(comprador y vendedor) actlan de manera conjunta hacia un objetivo deseado
(Callaghan et al., 1995). De forma mas detallada y clara, el compromiso también puede
ser definido como el deseo de una de las partes de la relacion de poner mucho esfuerzo
y aceptar sacrificios en el corto plazo, costes o restricciones con el objetivo de obtener
resultados comunes con la otra parte y lograr beneficios en el largo plazo (Dwyer et al.,
1987; Anderson y Weitz, 1992; Morgan y Hunt, 1994).

El compromiso entre dos partes, como es el caso en la relacion comprador y
vendedor, suele estar formado por sentimientos de afectividad, de pertenencia, e
indirectamente de pertenencia a una determinada organizacion (Sin et al. 2002; Rhoades
et al., 2001; Fullerton, 2003). Ademas, suele manifestarse en términos de credibilidad y
proporcionalidad de recursos involucrados en la relacion. La magnitud de las entradas

combinadas, indica el nivel de implicacion relacional en el largo plazo; asi como la
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consistencia de los recursos y actitudes hace perdurar la relacion en el tiempo
(Gundlach et al., 1995; Kim y Frazier, 1997).

En la literatura se encuentra que hay dos tipos de compromiso: el afectivo y el
calculado (Greyskens et al., 1996). EI compromiso afectivo promueve la continuidad de
la relacion gracias al hecho de a una parte le gusta la otra. Por el contrario, el
compromiso calculado se refiere a la necesidad de continuar una relacién dado el

elevado coste de cambio.

El hecho de comprometerse es esencial para estimular el comportamiento
cooperativo asegurando que ambos, compradores y vendedores, sientan que podran
lograr beneficios crecientes con la relacion (Wilson y Mummalaneni, 1986; Wilson,
1995). A la vez, esto proporciona una expectativa con el trabajo en conjunto que,
cuando atendida, crea un sentimiento de satisfaccion en ambas partes (Selnes, 1998).
También se ha comprobado empiricamente que el compromiso entre empresas y
clientes genera beneficios. Concretamente, se ha evidenciado que el compromiso
afectivo esta positivamente relacionado con el boca oido positivo de los clientes
(Harrison-Walker, 2001) y también con su lealtad (Johnson et al., 2001).

7.1.2.5 Confianza

La confianza es definida por la actitud de fiarse de otra parte en quien uno siente
seguridad (Morgan y Hunt, 1994).La confianza determina el nivel en que cada parte p
puede confiar en la integridad del cumplimiento de las promesas ofrecidas por la otra
parte (Callaghan et al., 1995).

La confianza denota benevolencia y seguridad en la otra parte; en consecuencia
se cree que las diferencias en el corto plazo seran transformadas en beneficios en el
largo plazo (Dwyer et al., 1987). La confianza ayuda a establecer valores en las
relaciones, reduce los costes de salvaguardarse y monitorear la otra parte, y previne el
comportamiento oportunista (Moorman et al., 1992; Andaleeb, 1996; Garbarino y
Johnson, 1999; Goodman y Dion, 2001). En la misma linea, una relacion confiable

resuelve los desencuentros de manera amigable, reduce el atrito y la frustracion, y
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previne el desarrollo de un comportamiento agresivo y de conflictos emergentes
(Anderson y Narus, 1990).

Los resultados empiricos encontrados en la literatura académica apuntan que la
confianza de los clientes en los empleados de una empresa estd positivamente
relacionada con la confianza en la empresa (Wong y Sohal, 2002). Por lo tanto, la
confianza transmitida por los empleados de una empresa contribuye a la relacion de la
empresa con los clientes. La confianza hace que una parte de la relacion comercial crea
que la otra parte sera justa y honesta en su comportamiento, lo cual facilita el desarrollo
de acciones que contribuyen a generar resultados positivos para ambas partes, y también
previene acciones que pueden conducir a resultados negativos (Anderson y Narus, 1990;
Anderson y Weitz, 1989; Morgan y Hunt, 1994; Hunt y Nevin, 1974; Schurr y Ozanne,
1985).

7.1.2.6 Reciprocidad

Reciprocidad es la dimensién de una relacion de negocios relacionada con la
predisposicion a proveer favores o hacer concesiones a la otra parte en cambio de recibir
favores o concesiones similares en un momento posterior (Sin et al. 2005; Callaghan et
al., 1995). La reciprocidad también ha sido entendida como un intercambio mas
generalizado, pues los intercambios no tienen que ser inmediatos y del mismo tipo, sino
que lo que se debe observar es un equilibrio en el largo plazo (Pervan, Bove y Johnson,
2009).

La reciprocidad puede ser resumida en tres aspectos interrelacionados de la
interaccion social de dos partes: contingencia bilateral, interdependencia para el
beneficio mutuo e igualdad en el intercambio de valores (Lebra, 1976). Primeramente,
cuando una persona hace un favor a otra persona, obliga al receptor a recompensarlo.
Esta es la contingencia bilateral. Segundo, la razén para que una persona de algo a otra
persona puede ser la intencidn de obtener algo a cambio. Tercero, el proceso reciproco
eventualmente implica un valor convergente. En otras palabras, lo que una persona

concede sera equivalente al que el recibe en el largo plazo.
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En un estudio empirico previo se ha sugerido que la reciprocidad incrementa el
bienestar, lo que provee una motivacion adicional, mas grande y por encima de los
incentivos economicos, para desarrollar y mantener las relaciones (Pervan, Bove y
Johnson, 2009). Ademas, la reciprocidad puede ser la clave para unir las partes en las
situaciones en que las amistades u otras dimensiones sociales no son tan evidentes y,
por lo tanto, puede desempefiar un papel mas importante que la confianza en algunas
relaciones comerciales (Pervan, Bove y Johnson, 2009). Por esas y otras razones, la
reciprocidad constituye un aspecto importante en el entrenamiento de los empleados

para el contacto con los clientes.

7.1.2.7 Orientacion al largo plazo

La orientacion al largo plazo se refiere al deseo y la utilidad asociados con hacer
negocios en el largo plazo, en que compradores y vendedores estan orientados a
alcanzar objetivos que estan basados en los resultados presentes y futuros (Ganesan,
1994). También se basa en la idea de que una relacion es estable y durara lo suficiente
para que las partes involucradas obtengan beneficios en el largo plazo (Anderson y
Weitz, 1992).

La orientacion al largo plazo influye en la percepcién que los individuos tienen
del tiempo pues perciben y consideran el pasado y el futuro preferentemente al presente
“aqui y ahora”. Por lo tanto, los individuos con una gran orientacion al largo plazo
suelen valorar la planificacion, tradicion, perseverancia y el trabajo duro en el presente
para lograr beneficios en el futuro (Nevins et al. 2007) Ademas, las perspectivas
individuales de la orientacion al largo plazo tienen muchas consecuencias en la toma de
decisiones, por ejemplo, impactan en los objetivos que la persona tiene con el trabajo,
sus intereses, y en la manera de como gasta el dinero (Rokeach,1973). Concretamente,
las personas con orientacion al largo plazo tienden a ser mas cuidadosas en el gasto del
dinero, con el abuso del crédito y son mas propensas a planear las compras (Lastovicka
et al. 1999; Nevin et al., 2006). Por otro lado, los individuos orientados al corto plazo
tienden a decidir basados en los deseos inmediatos, sin plantear las consecuencias
futuras (Spears et al. 2001; Nevin et al., 2006).
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Ademas de los estudios centrados en las implicaciones referentes a individuos,
en la literatura se encuentran variadas evidencias del impacto de la orientacién al largo
plazo para las empresas. Por ejemplo, se ha verificado empiricamente que la orientacion
al largo plazo esta negativamente asociada con la inestabilidad del entorno. Eso se debe
al miedo que las empresas tienen en perder flexibilidad en tiempo y calidad en entornos
mas variables (Ryu, Park y Min, 2007). Otro estudio también sugiere que la orientacion
al largo plazo también tiene relacion con la actitud de las empresas en cuanto a su
responsabilidad ambiental, integridad y ética (Christie et al., 2003; Nevins et al. 2007).
Eso quiza se explique por el hecho de que las empresas con orientacion al corto plazo
tienden a ser menos conscientes de la conexion de sus acciones del presente con sus

resultados futuros (Thorne y Saunders, 2002).

7.1.3 Impacto de la orientacion al mercado sobre el éxito del CRM

La literatura en el ambito de la orientacion al mercado soporta la posible relacion
entre orientacion al mercado y el éxito del CRM (Javalgi et al, 2006). Contribuciones
empiricas previas sugieren que un mayor nivel de orientacién al mercado trae resultados
positivos que contribuyen al éxito CRM, incluyendo resultados con satisfaccion, lealtad,
retencion y también en el ciclo de vida con cliente (Wei, 2003; Javalgi et al, 2006;
Javalgi et al, 2005; Chen, 2007; Plakoyiannaki et al, 2008). El tipo de orientacion
cultural de una empresa impacta en el desempefio de esa empresa (Mavondo y Farrel,
2003). Se ha evidenciado que las culturas més orientadas al mercado generan mejor
desempefio organizacional (Narver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990), mejor
gestién de los recursos humanos (Gay y Salaman, 1992; Guest, 1990), y esta
estrechamente relacionada con una exitosa gestién de la calidad (Mavondo y Farrel,
2003).

La literatura sigiere que orientacion al mercado también contribuye para un
desempefio superior con la solucion tecnolégica CRM (Wu, 2003). Concretamente, la
orientacion al mercado tiende a potenciar la motivacién de la empresa en buscar
informacion de clientes y competidores (Liyun, 2008; Javalgi et al, 2006). Por lo tanto,
se supone que empresas que tienen mas nivel de orientacion al mercado van a sacar mas
provecho de la solucién tecnolégica CRM para ofrecer mas valor a sus clientes.
Ademas, empresas orientadas al mercado aprovechan la herramienta tecnolégica CRM
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para obtener ideas de como anticiparse y diferenciarse en el mercado frente a sus
competidores (Day, 1994; Wu, 2003).

Dos estudios recientes (Poku, 2003; Zhang, 2005) sugieren que la orientacion al
mercado de una empresa incrementa el nivel de uso de una tecnologia y la capacidad en
adoptar nuevas tecnologias. La literatura de orientacion al mercado es consistente en
demonstrar que la adopcion de la orientacion al mercado se basa en recoger, compartir e
implementar la informacion de marketing (Kohli y Jaworski, 1993). La informacion de
marketing se centra primeramente en los consumidores pero también son importantes
los suministradores y competidores. Entonces la empresa que se organiza y tiene
facilidad en usar los sistemas de informacion, como es el caso de la solucion CRM,
deberia mejorar su desempefio con esta solucién. Las empresas mas orientadas al
mercado gestionan mejor la informacion con el soporte de las soluciones de tecnologia
de la informacion (Kohli y Jaworski, 1993; Blotnicky, 2009). En definitiva, las
soluciones tecnologicas CRM facilitan el desarrollo de acciones orientadas al mercado,
y resulta ldgico asumir que las empresas mas orientadas al mercado aprovecharan mejor
estas facilidades que aquellas menos orientadas. Por tanto, la orientacién al mercado
deberia estar relacionada positivamente con la aportacion al desempefio empresarial de

la solucion tecnologica CRM.

La literatura sugiere que la orientacion al mercado, ademas de incrementar el
desempefio de las empresas tiende a facilitar la adopcién de la tecnologia CRM en la
empresa receptora (Wei, 2003; Neeley, 2006.) La literatura sugiere que existen razones
estrategicas para la orientacion al mercado e influencia positivamente la adopcion de la
solucion CRM (Blotnicky, 2009). Concretamente, la necesidad de informacién
actualizada y precisa hacen que empresas mas orientadas al mercado adopten la
solucion tecnologica mas prontamente (Bhuian, Menguc y Bell, 2005; Roge y
Chakrabarty, 2003; Slater y Narver, 2000). De esta manera cabria esperar un impacto
positivo de la orientacion al mercado en el proceso de implantacién de la tecnologia
CRM.
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Todo lo anterior lleva a plantear las siguientes hipotesis:

H 5: La orientacién al mercado esta relacionada positivamente con el éxito de la

solucion tecnologica CRM

H 6: La orientacion al mercado esta relacionada positivamente con el éxito de

implantacion de la solucién tecnolégica CRM.

7.1.4 Impacto de la orientacion relacional sobre el éxito del CRM

La literatura académica sugiere que existe un efecto positivo de la orientacién
relacional sobre el CRM. Las empresas orientadas al establecimiento y mantenimiento
de la relacion con sus clientes tienden a causar mas satisfaccion y mas lealtad en sus
clientes, y por lo tanto, mejorar el desempefio asociado a los resultados del CRM de la
empresa (Liyun et al, 2008).

Light (2003) propone que la implantacion de la solucion tecnolégica CRM no
alcanza los mismos resultados en empresas con distintos niveles de orientacion
relacional. Constata que las empresas menos orientadas a la relacion tienden a sacar
menos provecho del potencial de la solucion CRM para actuar con sus clientes. En
cambio, las empresas con mas orientacion relacional acaban por asimilar de manera mas
clara la aportacion de la solucion tecnoldgica a la estrategia CRM, impactando de esta
manera en la forma como las empresas crean y mantienen las relaciones (Light, 2003).

La literatura sugiere que las empresas con mas orientacion relacional tienden a
tener mas facilidad para implantar una solucion tecnoldégica CRM (Light, 2003). Las
empresas con mas orientacion relacional tienen més facilidad para disefiar las
funcionalidades que la solucién debera tener para atender su necesidad estratégica con
los clientes. Cuando la empresa no tiene vision relacional la solucién implantada tiende
a orientarse hacia el aumento de la eficiencia operativa. Puesto que ese no es el Unico
objetivo de la solucién, la empresa tiene que dedicar tiempo adicional para agregar
informacion relacional clave a ser recogida con la solucion (Light, 2003).
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Todo lo anterior lleva a plantear la siguiente hipotesis:

Hipotesis 7:. La orientacion relacional estd relacionada positivamente con el
éxito del CRM

Hipotesis 8: La orientacion relacional estd relacionada positivamente con el

éxito de implantacion de la solucion tecnolégica CRM

7.2. Procesos

Los procesos se refieren al conjunto de tareas o actividades que juntas resultan
en un resultado de negocio esperado (Davenport y Beers, 1995; Davenport y Short,
1990). En otras palabras, los procesos de un negocio se entienden por el grupo de
actividades que convierten los recursos organizacionales (e.j. recursos humanos) en los

resultados deseados (e.j. nuevos productos con éxito).

En la literatura se apunta que las tareas y actividades de una empresa pueden ser
subdivididas o agregadas en procesos de bajo y elevado nivel, es decir, agregarlas de
manera mas o menos amplia. Consecuentemente, la definicion de un proceso dentro de
la empresa depende del nivel de agregacion de actividades usado para poder definirlo
(Fahey et al. 2001)

7.2.1. Procesos CRM

Considerando las posibles diferencias existentes con relacion a la amplitud o
agregacion de las actividades pertenecientes al proceso CRM, la definicién de procesos

CRM suele ser tratada de dos maneras distintas: CRM como proceso amplio o estrecho.

El CRM amplio incluye todas las actividades que las empresas emplean para
construir relaciones duraderas, rentables y mutuamente beneficiosas con los clientes
(Plakoyiannaki y Tzokas, 2002; Reinartz et al., 2003). Conforme a esta interpretacion,
el CRM es el proceso organizacional central que incluye la identificacion de los
clientes, adquisicion de conocimiento y creacion de la relacion con ello, y el ajuste de

sus percepciones de la empresa y de sus productos (Srivastava et al. 1999). Desde una
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perspectiva mas estrecha los procesos CRM comprenden las actividades para la gestion
de la informacion e interaccion de los clientes con el proposito final de promocionar el
establecimiento y mantenimiento de la relacion en el largo plazo con los clientes
(Galbreath y Rogers, 1999; Kohli et al., 2001). Comparativamente, el CRM amplio
define los procesos CRM de forma macro mientras que el CRM estrecho enfoca
exclusivamente la gestion de las informaciones e interacciones, siendo entendido como

un subproceso del CRM amplio (Hirschowitz, 2001 y Reinartz et al., 2003).

En la literatura académica en el &mbito de los procesos CRM, también se
aportan resultados empiricos sorprendentes sobre el papel de la fuerza de ventas de una
empresa sobre los procesos CRM. Concretamente se ha encontrado que el desempefio
de los procesos CRM esta mas relacionado con la cantidad de interacciones de la fuerza
de ventas con los clientes que por la calidad de tales interacciones (Moutot y Bascoul,
2008).

Variados autores sugieren que los procesos CRM son claves para una empresa
porgue la inteligencia de mercado (informacién del CRM) se genera a traves de su
efectiva ejecucion (Campbell, 2003; Fahey et al., 2001; Massey et al., 2001; Stefanou y
Sarmaniotis, 2003). Posteriormente, tal inteligencia es usada para maximizar la
rentabilidad de la empresa porque permite a las empresas poner mayor atencion en los
mejores clientes, priorizarlos y mejorar sus interacciones con ellos (Hansotia, 2002;
Hirschowitz, 2001; Reinartz et al., 2003; Rigby et al., 2002). En otras palabras, los
procesos CRM pueden dar a la empresa una oportunidad de comunicarse de manera
rentable, relevante y continuada con variados grupos de clientes (Plakoyiannaki y Saren,
2006).

7.2.2. Otros planteamientos de proceso CRM

Conforme fue explicado anteriormente, la amplitud con que se define el
concepto de proceso CRM vy el agrupamiento de las actividades relacionadas pueden dar
origen a nuevos planteamientos o perspectivas del proceso CRM. A continuacion se
describen brevemente otros dos trabajos relevantes que también hacen referencia al

proceso CRM pero que proponen enfoques distintos al adoptado en ese trabajo.
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Reinartz et al. (2004)

Reinartz et al. (2004) sugiere que los procesos CRM en una empresa podrian ser
agrupados en tres niveles que conforman el ciclo de vida de la relacion del cliente con la
empresa: iniciacion, mantenimiento y terminacion. (ver figura 7.2.1) La iniciacion se
corresponde con el conjunto de actividades que ocurren antes o en los primeros estadios
de una relacién, como por ejemplo, identificar los potenciales clientes. El proceso de
mantenimiento engloba las actividades que normalmente caracterizan las relaciones con
los clientes, es decir, las ventas cruzadas y relacionadas, y los programas de retencion.
Finalmente, el proceso de terminacion puede ocurrir en cualquier momento de la
relacion e incluye tanto las actividades de la gestion de la terminacion como las
actividades usadas para detectar y decidir finalizar las malas relaciones (ej. clientes de
bajo valor y no rentables).

Figura 7.2.1 Modelo de Proceso CRM de Reinartz et al. (2004)

/ Proceso CRM \
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Parvatiyar y Sheth (2001)

Con otra propuesta de planteamiento del proceso CRM, Parvatiyar y Sheth
(2001) lo subdividen en cuatro subprocesos: proceso de formacion de relacion con el
cliente, proceso de gobierno y gestién de la relacion con los clientes, proceso de
evaluacion del desempefio y proceso de evolucion o mejora en el CRM (ver figura
7.2.2.) En su propuesta, el proceso de formacion se centra en las decisiones referentes a
la inicializacion de las actividades relacionales de una empresa con relacion a un grupo
especifico de clientes o a clientes individuales con quienes la empresa desea empezar
una relacién colaborativa o cooperativa. El proceso de gobierno y gestion de los clientes
la empresa implica las actividades de comunicacion con los clientes y la creacion de
programas para gestionar y monitorear su relacion. Por proceso de evaluacion del
desempefio se entiende por el conjunto de actividades que pretenden medir el
desempefio y los resultados de la empresa en la relacion con sus clientes. Finalmente, el
proceso de evolucion se entiende como el proceso de evaluacion de la relacién de la
empresa con sus clientes para ser capaz de decidir entre la continuacion, terminacion,

incremento o modificacién de la relacion con sus clientes.

Figura 7.2.2 Modelo de Proceso CRM de Parvatiyar y Sheth (2001)
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7.2.3 Procesos de Informacion CRM

El planteamiento adoptado en ese trabajo considera los procesos CRM desde la
perspectiva estrecha. Concretamente, se perciben los procesos CRM como las rutinas
especificas de una empresa para gestionar la informacién de los clientes con el fin de
establecer relaciones duraderas con ellos (Jayachandran et al, 2005; Moutot y Bascoul,
2008). Tal planteamiento se equivale al bloque de procesos de informacién
perteneciente al proceso CRM amplio descrito en el trabajo propuesto por
Plakoyiannaki y Saren (2006) (ver la figura 7.2.3.). Los procesos de informacion CRM
habilitan a las empresas adquirir de manera sistematica y diseminar informacion de los
maultiples puntos de contacto y usar esa informacion con el objetivo de generar
conocimiento del cliente. Mientras que la informacion del cliente estd primariamente
relacionada con eventos actuales o del pasado entre la empresa y sus clientes, el
conocimiento del cliente tiene potencial predictivo y permite a las empresas obtener
ideas de las futuras necesidades y preferencias de los clientes, centrarse en los clientes
méas rentables y disefiar las ofertas de acuerdo con los deseos de los clientes
(Plakoyiannaki y Saren, 2006).

Figura 7.2.3. El Proceso CRM de Plakoyiannaki y Saren (2006)
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7.2.3.1. Partes del Proceso de informacion CRM

Observando la definicion estrecha de procesos CRM, el planteamiento de este
trabajo sigue la estructura propuesta por Jayachandran et al. (2005) y subdivide el
Proceso de Informacién CRM identificado en Plakoyiannaki y Saren (2006) en cinco
partes: reciprocidad de informacion, captura de la informacion, integracion de la

informacion, acceso a la informacién y uso de la informacién.

Otros autores que también enfocan el proceso de informacion CRM plantean un
reagrupamiento de esas cinco variables en tan solo dos: adquisicion y diseminacién de
informacion (Wu, Chan y Lau, 2008). No obstante, esa propuesta es menos completa y
no recoge todos los detalles de los procesos CRM inicialmente propuestos por

Jayachandran et al. (2005) y abordados en ese trabajo.

Proceso de
reciprocidad de informacion

Proceso de
captura de la informacion

Proceso de
integracion de la informacion

Proceso de
acceso a la informacion

Proceso de
uso de la informacioén

Fuente: Jayachandran (2005)
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7.2.3.1.1. Reciprocidad de informacion

La reciprocidad se entiende por la tendencia consciente de una parte a vincularse
en una relacion reciproca y mutuamente benéfica con otra parte (Morales, 2005; Wu,
Chan y Lau, 2008). La reciprocidad es uno de los ingredientes claves que pueden unir
clientes y empresa en una relacion duradera (Fournier et al. 1998). Las personas buscan
relaciones reciprocas con las empresas proveedoras a las que compran productos y
servicios (Schultz y Bailey, 2000; Wu, Chan y Lau, 2008).

La reciprocidad de informacion se refiere a los procesos que habilitan a los
clientes de la empresa a interaccionar y compartir informacion con ella, y habilita a la
empresa responder a esos clientes (Jayachandran et al, 2005). A través de la apertura de
su ficha personal, como por ejemplo, nombre, direccion, preferencias personales, los
clientes ayudan a la empresa disefiar y producir productos de mejor calidad y mejor
adaptados a sus gustos. En cambio, los clientes esperan recibir por parte de la empresa
mejores productos y otros beneficios relacionados. Ademas, esto disminuye
significativamente tanto el riesgo percibido y el deseo del cliente de permanecer con la

misma empresa (Stern et al, 1998).

7.2.3.1.2. Recogida de informacion

La recogida de informacion se entiende como los procesos que buscan adquirir
la informacion de las interacciones de los clientes con los distintos canales de contacto
de la empresa (Jayachandran et al, 2005; Park y Kim, 2003; Stefanou, Sarmaniotis y
Stafyla, 2003). Otra posible definicion presenta la recogida de informacion como el
proceso que envuelve las actividades de recoger y filtrar nueva informacion vy

almacenarla en una memoria de la empresa (Sternberg, 1983).

Los procesos de recogida de informacion pueden envolver la grabacion de
detalles sobre una interaccion particular (ej. la respuesta de un cliente a una campafa
enviada por correo electronico), la obtencion de datos de una fuente secundaria (ej.
datos del censo), o también encuestas dirigidas a los clientes sobre su satisfaccion con la
empresa (Park y Kim, 2003; Stefanou, Sarmaniotis y Stafyla, 2003). Los procesos de

recogida de informacidn pretenden cumplir con el objetivo de recoger la informacion de
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la interaccion de los clientes y, posteriormente, usarla como base para las futuras

interacciones de la empresa en el contexto del CRM (Peppers y Rogers 1997)

7.2.3.1.3. Integracion de la informacion

A veces la informacion referente a las interacciones de los clientes con la
empresa Se recoge, pero permanece almacenada separadamente en variados
departamentos y canales de una empresa. Esa informacién, cuando esta dispersa en
varias partes de una empresa, dificulta su utilizacion de manera consistente y eficiente

en la comunicacion con los clientes de la empresa (Ranelli y Seto, 1998)

Los procesos de integracion de informacion tratan de resolver este problema y
garantizan la compilacion, unificacion y asimilacién de toda la informacion del cliente
con el objetivo de desarrollar un histérico y prevenir la perdida de la informacién de la
relacion del cliente con la empresa (Jayachandran et al, 2005). En otras palabras, la
integracion de la informacion trata de combinar y unir informacién de diferentes fuentes
en un formato unificado y estandarizado. Para tal estandarizacion hay que considerar
muchas decisiones orientadas a organizar desde el agrupamiento de la informacion y su
clasificacion hasta los simbolos y estilos que seran usados. Es clave definir como los

datos pueden ser integrados e interrelacionados (Bernstein y Hass, 2008).

La integracion de la informacion es un proceso normalmente delicado porque la
deteccion de una nueva categoria de datos relevante puede hacer una empresa redisefiar
todo el proceso de integracion de la informacion (Bernstein y Hass, 2008). No obstante,
las empresas siguen buscando esta integracion porque implica una reduccion de costes
operacionales e incrementa la productividad de los empleados de la empresa (Sharma,
2005).

7.2.3.1.4. Acceso a la informacion
El acceso a la informacion se refiere al acceso a la informacion clave y

suficiente para los miembros de una empresa que tienen contacto directo con el cliente

en un determinado momento (Campbell, 2003).
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Los procesos relacionados con el acceso a la informacion determinan cémo la
informacion es compartida en una empresa, es decir, como los departamentos y los
empleados acceden a las informaciones en la empresa (Hsieh, Lai y Shi, 2006). Para
determinar el acceso a la informacién, las empresas suelen considerar distintos perfiles
de usuario de la empresa y determinan qué informacion es relevante y adecuada para
ellos (Volgman, 1998). Al hacer eso, la empresa busca garantizar que la informacién
unicamente es accesible al personal apropiado y, ademas, no sobrecargar a los

empleados con informaciones irrelevantes para su actividad.

El tiempo perdido en la busqueda de informacion dentro de la empresa suele
costar dinero y recursos dificiles de evaluar pero que afectan la rentabilidad y el
sostenimiento en el largo plazo de cualquier negocio. Por eso, el proceso de acceso a la
informacién debe también incluir una herramienta de busqueda de la informacion. Eso
tiende a incrementar la eficiencia y productividad de los empleados en las interacciones
con los clientes (Sharma, 2005) y aumentar la capacidad innovadora de las empresas
(Cohen y Levinthal, 1990).

Rowley (2004) sugiere que la manera en que una empresa permite el acceso a la
informacidn esta influenciada por la cultura organizativa. Concretamente, las empresas
con niveles de orientacién a la informacion mas elevados tienden a disponer de una

mejor estructura para facilitar el acceso de sus empleados a las informaciones.

7.2.3.1.5. Uso de la informacion

El uso de la informacion se entiende como el grado en que los informes se usan
directamente para guiar un comportamiento o una toma de decisiones (Menon y
Varadarajan, 1992).

Los procesos de uso de la informacidn se refieren a los procesos que permiten a
la empresa entender mejor las necesidades y comportamientos de sus clientes, y
desarrollar y ofrecer productos y servicios mas especificos a sus necesidades
(Jayachandran et al, 2005). Duncan (1972) sugiere una definicion mas simple del
proceso de uso de la informacion: el proceso de transferencia o comunicacion de

conocimiento en una empresa.
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La habilidad de una empresa para usar la informacion es clave para el éxito de la
empresa y del CRM (Dahlin et al, 2005). Un ejemplo evidente del uso de informacién
CRM esta en la identificacion de los clientes mas valiosos, para posteriormente poder
tratarlos en conformidad con el valor que ofrecen a la empresa (Venkatesan y Kumar,
2004).

7.2.4. Impacto de la madurez en el proceso de informacion CRM sobre el
éxito del CRM

La literatura académica ofrece soporte tedrico en relacion al impacto de los
procesos de informacién CRM sobre el éxito del CRM, incluso los recomienda como
una de las claves para el éxito del CRM (Songini, 2004).

Las empresas poseen niveles distintos de desarrollo en los procesos de
informaciébn CRM. En este trabajo el grado de desarrollo en los procesos de
informacidn se denomina se denomina madurez en los procesos de informacion CRM, y
la diferencia respecto a la situacion ideal se denomina brecha en los procesos de
informacion CRM. Un mayor ndmero de procesos de informacion establecidos

corresponde a mas madurez en los procesos de informacion CRM y al revés.

La madurez que una empresa tiene en los procesos de informacion CRM
impacta el desempefio de las empresas con derivado de la solucion tecnologica CRM
(Croteau y Li, 2003; Croshy y Johnson, 2000; Stefanou y Sarmaniotis, 2003). Cuando
una empresa es madura en los procesos de informacion tiene mas informacion en la
solucion tecnoldgica CRM para la creacion de valor para el cliente, para el desarrollo de
productos y servicios personalizados y para comunicarse de manera mas efectiva con
sus clientes (Plakoyiannaki y Saren, 2006). Consecuentemente, el impacto de la
solucion CRM estar4 méas acentuado en la satisfaccion y en la mejora en el servicio al
cliente (Zablah et al, 2004; Gibbert, 2002; Wang et al, 2010; Kim, 2004).

La literatura también propone una relacion entre la madurez en los procesos de
informacion CRM y el proceso de implantacion de la tecnologia CRM. Algunos

autores sugieren que una empresa que no ha definido previamente sus procesos de
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informacion CRM no es apta para adquirir una solucién tecnologica CRM (Kinikin,
2002; Gentle, 2003) y que para esos casos lo mejor seria primeramente definir los
procesos CRM maés basicos y gradualmente automatizarlos (Gentle, 2003). Ademas, las
empresas maduras en los procesos de informacion CRM conocen mejor el flujo de
informacion y la secuencia de las actividades en la empresa (Kim, 2004; Kinikin, 2002).
Por lo tanto, se espera que mas madurez en los procesos de informacion CRM implique

mas facilidad a la hora de gestionar el proceso de implantacion de la solucion CRM.

Todo lo anterior lleva a plantear las siguientes hipotesis:

Hipotesis 9: La madurez en los procesos de informacion CRM esta

positivamente relacionada con el éxito del CRM

Hipotesis 10: La madurez en los procesos de informacion CRM esta

positivamente relacionada con la implementacion de la tecnologia CRM

7.3. Tecnologia CRM

La revision del marco tedrico sobre la solucién tecnoldégica CRM vya fue
ampliamente enfocada en el capitulo 3. No obstante, se tiene conocimiento de que las
empresas varian mucho con respeto a su conocimiento y manejo de soluciones
tecnoldgicas para gestion. Las soluciones evolucionan con mucha rapidez y exige de las
empresas intenso aprendizaje para manejo de tales herramientas tecnologicas. Ese
continlo manejo y aprendizaje con respeto a las soluciones tecnoldgicas aqui se refiere
a la madurez. El apartado siguiente enfocara la madurez tecnoldgica concretamente con

la solucion CRM.
7.3.1 Madurez para manejar la tecnologia CRM
En la literatura se identifica que la madurez en el manejo de una solucién

tecnologica CRM tiene dos niveles: el nivel de individuo, que hace referencia a la

capacidad de una persona en aceptar y usar una nueva tecnologia, y el nivel
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organizacional, que tiene enfoque mas global teniendo en cuenta la capacidad y

experiencia de toda la empresa con la tecnologia de la informacion.

7.3.1.1 Madurez a nivel de individuo

Los conocimientos previos de los empleados en otras soluciones tecnologicas
tienden a disminuir la complexidad de la solucion CRM para la empresa receptora e
impactan en su adopcion y uso (Alba y Hutchinson, 1987). Ademas, a medida que las
personas se ven mas familiarizadas con una determinada tecnologia, desarrollan
habilidades y se hacen méas dependientes de ella. Igualmente, la experiencia de las
personas les hace mas receptivos a una tecnologia y sus diferentes funciones, lo que
consecuentemente afecta de manera postitiva a la frecuencia y profundidad de uso (Shih
y Ventakesh, 2004)

En el nivel de individuo, la madurez en el manejo de una tecnologia de
informacién ha sido tratada desde la perspectiva de la adopcion y el uso de la
tecnologia. Concretamente, gran parte de la literatura se ha dedicado a estudiar los
antecedentes para la adopcion de una tecnologia de la informacion, como por ejemplo,

el modelo TAM (modelo de aceptacion de la tecnologia).

ElI TAM fue inicialmente planteado por Davis (1989) y buscaba explicar la
adopcidn de una tecnologia a través de dos variables: utilidad percibida por el usuario y
la facilidad de manejo. La idea es que cuanto mayor es la percepcion de utilidad y
manejabilidad de una solucion tecnoldgica, mayor es la adopcion y uso de tal
tecnologia. Con ese planteamiento, la madurez de una persona se ve reflejada
directamente en un mayor nivel de percepcién de utilidad y facilidad de manejo de la
herramienta tecnoldgica. Posteriormente, Venkatesh et al., (2003) hizo un trabajo de
revision de los modelos de uso de tecnologia propuestos hasta el momento, y
desarrollaron un modelo con cuatro antecedentes criticos para la adopcion de una
solucién tecnoldgica: desempefio esperado, esfuerzo esperado, influencia social y
condiciones facilitadoras. Ademas, como novedad, el modelo incluyé como variables
moderadoras algunos aspectos referentes a caracteristicas del individuo: sexo, edad,

experiencia y deseo de uso.
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En otra investigacion mas centrada en el contexto del CRM, McNally (2007)
investiga el uso de la solucion tecnoldgica CRM en “contact centres” de empresas. Este
trabajo concluye que el uso y adopcién de la tecnologia se relaciona con la
funcionalidad ofrecida por la tecnologia (ej. soporte en la toma de decisiones,
integracion de trabajo y ayuda en el servicio al cliente). Otra relacion fuerte identificada
estd ligada a la adaptabilidad: la adopcion y uso tiende a ser mas grande cuando los
agentes perciben mas velocidad y eficiencia para acceder a informacion que se

considera fundamental para atender a los clientes.

7.3.1.2 Madurez a nivel de empresa

Por madurez de una empresa con una tecnologia se entiende la comprension y
experiencia sustancial de una empresa con una determinada tecnologia (Feeny et al.,
1997, O"Malley y Mitussis, 2002). Concretamente, en el caso del CRM, la madurez de
una empresa para manejar la tecnologia CRM se aprecia en la existencia y uso de una

solucion tecnoldgica para realizar las tareas de marketing (Croteau y Li, 2003).

Algunos autores, al estudiar la madurez de una empresa en tecnologias de
informacidn, han sugerido un modelo en formato de piramide que varia en tres niveles
distintos de madurez (Hirschheim, Schwarzs y Todd, 2006) (ver figura 7.3.1). En la
base esta el primer nivel que es la competencia. La competencia se refiere al hecho de
que una empresa dispone de un acceso al sistema y a los servicios de la tecnologia. Tal
tecnologia probablemente no esta integrada en su base de datos y posee un enfoque mas
orientado a la reduccion del coste en la empresa. En segundo nivel hace referencia a la
credibilidad. En este nivel, una empresa ya es capaz de entregar los sistemas a las
personas adecuadas, cumpliendo con los supuestos de tiempo y presupuesto, de manera
que se satisfacen las necesidades del negocio. Aqui la empresa ya posee una base de
datos integrada y empieza a trabajar mejor con los segmentos de clientes. En este nivel,
los clientes de la empresa ya perciben que las tecnologias de la informacion (TI)
soportan los objetivos del negocio, e internamente la empresa ve las TI como una fuente
consultora fiable para lograr los objetivos de la empresa. En el nivel tercero, y mas
elevado de madurez, una empresa logra el compromiso. En este nivel, ademas de
disponer todas las capacidades y alcance de los niveles anteriores, las Tl se tienen como
una herramienta estratégica. En otras palabras, las Tl son percibidas como dimension

148



clave en el plan estratégico de la empresa por los principales gestores de la
organizacion. En este nivel, la empresa adquiere mas flexibilidad para ajustarse a los

cambios del mercado y de las necesidades de los clientes.

Figura 7.3.1: Madurez en una tecnologia de la informacion

Madurez en una tecnologia de la informacion

Compromiso

Credibilidad

Competencia

Fuente: Hirschheim, Schwarzs y Todd ( 2006)
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Tabla 7.3.1: Madurez en Tecnologia de la Informacion

MMadurez en Tecnologia de la Informacion

Competividad

Credibilidad

Compromiso

Vision de

Perciben todo con

Perciben segmentos con

Perciben la diferencia

los clientes un enfoque enfodque transaccional v entre los variados tipos
transaccional relacional de cliente
Enfoque del Tangibilidad v Mecesidad de respuesta a | Empatia al tratar con las
producto confiabilidad los pedidos de los necesidades emergentes
clientes v seguridad en la de los clientes
Entrega
Promocion Enfoque en el Enfoque en la capacidad Creacién de una
servicio de soporte || de la empresa en adquirir || estructura de gobierno
v infraestructura || segmentos especificos de que toda la empresa
la poblacién de usuarios || identificar influencias en
la organizacién
Ohjetivo Establecer Construir credibilidad Desarrollar relaciones
estrategico competitividad
Abhordaje Dizciplina v Llevar bien con los otros Aumentar el valor del
psicolagico control negocio
Percepcion | Costes / beneficio Maltiples facetas, Multiples facetas,
del éxito incluyendo el impacte de || incluyvendo el impacto de

la funcién Tl en la
emmpresa v la satisfaccién
del usuario final

la funcién de T1, imagen
de marca v relaciones

Fuente: Adaptado Hirschheim, Schwarzs y Todd (2006)

Empresas que son tecnoldgicamente maduras estan familiarizadas con los
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procesos para gestionar las relaciones con clientes y también experimentadas en el uso
de la tecnologia para integrar datos criticos. Ademas, las empresas maduras en
tecnologia de la informacion perciben mejor los beneficios del CRM, y tienden a usarlo
en un nivel mas elevado (Ko et al. 2008). Por otro lado, las empresas que son inmaturas
tecnoldgicamente no tienen buena comprension de los procesos y tampoco tienen buen
entendimiento y experiencia en el uso y aplicacion de nuevas tecnologias (Feeny et al.,
1997). Ese planteamiento es consistente y esta en conformidad con la idea defendida por
otros autores de que la implementacion y uso de tecnologias de informacién en las
empresas se relaciona con la mejor implantacion y definiciébn de los procesos
(Brynjolfsson y Hitt 2000; Reinartz, Krafft, y Hoyer 2004; Jayachandran et al, 2005).




7.3.2 Impacto de la madurez en tecnologia CRM sobre el éxito del CRM

El proceso de implantacion de una solucion tecnolégica CRM implica
reconsiderar las herramientas ya existentes en la organizacion (Zablah, Bellenger, y
Johnston, 2005). El grado de desarrollo de una empresa en cuanto a la tecnologia de
apoyo a la estrategia CRM se denomina de madurez en tecnologia CRM.
Analogamente, la diferencia entre el grado de desarrollo actual y el deseable se
denomina brecha en tecnologia CRM. Una mayor madurez implica una reduccion de la

brecha en tecnologia CRM.

El planteamiento adoptado en este trabajo mide la brecha en tecnologica usando
la madurez en la tecnologia de las empresas. El interés reside en que los estudios
previos no distiguen los niveles de madurez de las empresas en tecnologia CRM al
analizar su impacto en la implantacion soluciones tecnologicas de este tipo
(Jayachandran et al, 2005). El estudio de una muestra de empresas que hayan
experimentado el proceso de implantacién de una misma tecnologia CRM permite
discernir el impacto de tal madurez. Para medir tal madurez se propone usar la escala
de uso de tecnologia CRM sugerida por Jayachandran et al. (2005) y con ella observar
la madurez de una empresa en el uso de la tecnologia CRM antes de su implantacion en

las partes de “back office” y “front office” comentadas en apartado anterior.

La madurez en la tecnologia CRM también supone um impacto sobre la gestion
del proceso de implantacidn. Se tiene que empresas con mas madurez en tecnologias de
informacidn, es decir, con menor brecha en tecnologia CRM, tienen méas propension a
adoptar y sacar mas provecho de la solucion CRM implantada (Standing y Lin, 2007,
Tsao et al., 2004; Bush et al, 2005). Las empresas mas maduras tienen mejor
comprension de la solucion tecnoldgica, desarrollan expectativas mas realistas con
relacion a la aportacion del software, son menos resistentes al cambio y se comprometen
mas con el uso de la solucién (McKeen, Guimaraes y Wetherbe, 1994; Bush et al,
2005). Eso permite proponer que mas madurez en la tecnologia CRM supondra mas

facilidad para el proceso de implantacion de la solucion tecnoldgica CRM.
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La literatura del area del CRM sugiere que la madurez en tecnologia CRM tiene
efecto significativo sobre el resultado que una empresa logra con la solucion CRM (Lin
et al, 2007; Tsao et al., 2004; Bush et al, 2005). Las empresas con poca brecha en
tecnologia CRM suelen tener elevado grado de informacién compartida y vision
bastante completa de sus clientes (Gentle, 2003). Esa madurez permite que la empresa
use la solucion CRM con mas efetividad. Tambien se espera que empresas las mas
maduras sean capaces de mejorar su interaccion con sus clientes y logren ventaja
competitiva con relacion sus clientes (Bharadwaj et al., 1993). De esta manera, cabria
esperar que las empresas con empleados mas maduros en la solucion CRM logren mas
éxito a partir del uso de la tecnologia (Bush et al, 2005; Wang et al, 2010; Davenport y
Short, 1990). Ademas, la literatura sugiere que el desarrollo de la madurez tecnoldgica
en una empresa se da en el largo plazo (Gentle, 2003). Esto implica que las deficiencias
en madurez no pueden ser corregidas rapidamente antes o durante la breve implantacién
de una solucion tecnolégica. Esta diferencia lleva a las empresas a obtener resultados

distintos con la solucién CRM (Cameron, 2007).
Todo lo anterior lleva a plantear las siguientes hipotesis:

Hipotesis 11: La madurez en tecnologia CRM esta positivamente relacionada
con el éxito del CRM

Hipotesis 12: La madurez en tecnologia CRM esta positivamente relacionada

con la implementacién de la tecnologia CRM.

152



8. Sintesis de la propuesta
teorica e hipotesis de trabajo:

Modelo general del estudio
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8. Sintesis de la propuesta teorica e hipotesis

de trabajo: Modelo general del estudio

El estudio del éxito del CRM acaba por ser bastante completo puesto que
engloba las variables inherentes a la empresa receptora, a la empresa implantadora y al
éxito de la soluciéon CRM.

El modelo del estudio esta formado por cuatro blogues de variables claramente
definidos: Exito del CRM, Exito en la gestion del proyecto de la Implantacion, Empresa
Implantadora e Empresa Receptora.

El bloque del éxito del CRM contiene el éxito en su componente estrategico y
operativo. El éxito operativo se refiere a la satisfaccion de la empresa receptora con la
solucidn tecnologica CRM en el soporte a las actividades operativas del marketing. El
componente estrategico trata de medir la aportacién de la solucién para que la empresa
alcance los resultados estrategicos com la solucion CRM, ej. Incremento en ventas,

captacion de clientes, etecetera.

El bloque del éxito en la implantacion se entiende como el éxito en la gestion del
proyecto de implantacion. En ese bloque se verifica el cumplimiento del presupuesto,

tiempo y de la satisfacidn del cliente con el proyecto.

La empresa implantadora es evaluada segun su calidad de servicio. La escala de
calidad de servicio origind los items adoptados en ese bloque y fue usada en el

cuestionario.
El bloque de variables con relacion a la empresa receptora mide el grado de

madurez y desarrollo de las empresas en las variables Tecnologia en CRM, Procesos

CRM y Cultura de mercado.
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El modelo persigue verificar el impacto de las variables de los multiples bloques
sobre el éxito del CRM. Ademas, se plantea observar el impacto de las variables de los
bloques empresa receptora y implantadora sobre el éxito en la gestion del proyecto de

implantacion.
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8.1 Modelo del estudio
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Tabla 8.1: Hipdtesis del Estudio

HIPOTESIS DEL MODELO

Hip6tesis Variable: | EXIITO EN LA IMPLANTACION
El éxito en la gestion del proyecto de implantacion de una solucién tecnolégica CRM

H1 relacionado positivamente con el éxito alcanzado con la solucion técnolégica CRM

Hip6tesis Variable: | CALIDAD DE SERVICIO DEL IMPLANTTADOR
La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la empresa receptora alcance mas éxito con la solucién
H2 tecnologica CRM
La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la empresa receptora alcance mas éxito en la gestion del proyecto
H3 de implantacion
El efecto de la calidad de servicio del implantador sobre el éxito alcanzado con la solucion CRM se ve mediado en gran medida por el éxito

H4 en la gestion del proyecto de implantacion
Hip6tesis Variable: | CULTURA DE MERCADO

H5 La orientacion al mercado esta relacionada positivamente con el éxito de la solucion tecnolégica CRM

H6 La orientacion al mercado esta relacionada positivamente con el éxito de implantacion de la solucion tecnolégica CRM

H7 La orientacion relacional esta relacionada positivamente con el éxito del CRM

H8 La orientacion relacional esta relacionada positivamente con el éxito de implantacion de la solucién tecnol6gica CRM
Hipotesis Variable: | PROCESOS DE INFORMACION CRM

H9 La madurez en los procesos de informacion CRM esta positivamente relacionada con el éxito del CRM

H10 La madurez en los procesos de informacion CRM esté positivamente relacionada con la implementacion de la tecnologia CRM
Hipétesis Variable: | TECNOLOGIA CRM

H11 La madurez en tecnologia CRM esta positivamente relacionada con el éxito del CRM

H12 La madurez en tecnologia CRM esté positivamente relacionada con la implementacion de la tecnologia CRM.
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empirico: recogida de
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9. Metodologia del estudio empirico: recogida

de informacion.

9.1. Enfoque metodoldgico y colaboracion externa

Considerando la multitud de soluciones CRM disponibles en el mercado, se optd
por centrarse en la solucion proveniente de un unico proveedor relevante en el mercado
del CRM para llevar a cabo ese estudio. De esta manera, se evitan sesgos derivados de

la funcionalidad de cada solucién CRM disponible en el mercado.

Aprovechando la implicacion de la empresa Microsoft Ibérica SL. (Microsoft)
en una titulacion propia (Master) sobre tecnologias de gestion y comercio electronico de
la Universidad de Salamanca, se establecié un contacto previo con esta empresa para

convocar una reunién y presentar la propuesta de estudio.

El 17 de diciembre de 2007 hubo una reunion en Madrid con la gerente del
producto CRM en que se acordd verbalmente el convenio para la cesion de los datos de
contacto de sus clientes de soluciones de gestion. En julio del 2008 se tramito
finalmente el acuerdo formal que garantizaba la proteccion de datos de los clientes
Microsoft cedidos para la realizacion del estudio (ver anexo). EI 13 de enero de 2009
fue remitida una primera parte de los datos de clientes de Microsoft y el resto de datos
fueron remitidos el 23 de abril de 2009.

9.2 Base de datos de contacto

Los datos aportados por Microsoft se refieren a los datos de contacto de los
clientes que implantaron las soluciones MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA
(Axapta), MICROSOFT DYNAMICS NAVISION (Navision) y MICROSOFT
DYNAMICS CRM (Microsoft CRM) en Espafia. Los datos contienen los nombres de
las empresas y de las personas de contacto responsables de la implantacion con sus
respectivos datos de contacto. Los datos proporcionados suman un total de 4100
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empresas, subdivididos en 130 empresas que implantaron Microsoft CRM, 1522

empresas que implantaron Axapta y 2448 empresas que implantaron Navision.

Las soluciones Axapta y Navision constituyen soluciones integrales ERP. Las
empresas receptoras de estas soluciones fueron consideradas para el estudio puesto que,
dentro de tales soluciones, las empresas pueden optar por incorporar o no el mddulo
CRM en la implantacion. Por lo tanto, las empresas que implantaron el ERP con el
modulo CRM también forman parte de la poblacion objetivo del estudio. Como esta
condicion no estaba identificada en los datos facilitados, se introdujo una pregunta filtro
inicial con el objetivo de administrar el cuestonario Unicamente a las empresas que

implantaron el médulo CRM en la solucion ERP.

9.3 Procedimiento de encuestacion

La recogida de los datos de la muestra se mediante un cuestionario online que
fue elaborado por un consultor externo. Se utiliz6 la plataforma de software libre
LIMESURVEY, disefiando una plantilla personalizada para el estudio e incorporando el
cuestionario que ya habia sido previamente estructurado conforme formato electrénico
del software (véase apartado Cuestionario). Después, se obtuvo un espacio en el
servidor web de la Universidad de Salamanca para colgar el cuestionario con una
direccién electronica asociada a la de la universidad y recibir las respuestas de los
cuestionarios en un formato de base de datos SQL (http://campus.usal.es/~estudiocrm).

Después de finalizada la estructuracion electrénica del cuestionario, el 13 de
mayo de 2009 fueron enviados por medio de la plataforma electronica del estudio los
correos electrénicos de invitacion al estudio a las direcciones de correo electronicas de
las personas responsables que fueron facilitadas por Microsoft. Cada correo electrénico
de invitacion llevaba un enlace electronico que concedia el acceso personalizado para

cada individuo invitado a participar en el estudio.

Posteriormente, se hizo un esfuerzo en hacer Ilamadas telefonicas con el intento
de incrementar las tasas de respuesta. Con el objetivo de llamar solamente aquellas
empresas que formaban parte de la poblacién objetivo del estudio, inicialmente se
realizaron llamadas a las empresas que implantaron el MICROSOFT DYNAMICS
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CRM vy que no habian respondido el cuestionario (121 empresas). Seguidamente, se
identifico, a través del sistema de administracion de la encuesta, qué empresas habian
implantado el CRM de Axapta o Navision y habian empezado a responder el
cuestionario, pero no pudieron finalizarlo por algiin motivo. Estos individuos también
fueron contactados telefonicamente (141 y 144 llamadas para Axapta y Navision

respectivamente).

En el total fueron reenviados hasta cuatro correos electrénicos recordatorios,
entre los dias 20 de mayo y 1 de julio de 2009 a aquellas empresas que no habian
respondido el cuestionario aun. El dia 1 de julio de 2009 se dio por concluido el proceso

de recogida de informacién. Los resultados se resumen en la Tabla 9.1.

Tabla 9.1: resultados del trabajo de campo

nO
nO
de
n°de n°de n° de de
Resultado| _ _|respuestas _
invitaciones |cuestionarios ) recordatorios| llamadas
Final _ validas . -
enviadas | completados enviados [telefonicas
para el _
. realizadas
estudio
Microsoft
130 29 29 4 121
CRM
AXAPTA 1522 279 58 4 141
TOTAL 4100 763 208 12 406

Comentarios acerca de la muestra:

La muestra ha resultado representativa y satisfactoria. La muestra ha
seleccionado por intermedio de la encuesta online y de la pregunta filtro solamente
empresas que efectivamente implantaron la soluciéon CRM. Con relacion al tamafio de
la muestra es satisfactorio, 208 respuestas de empresas es incluso superior al tamarfio de
la muestra de otros estudios (Jayachandran et al. 2005; Reinartz et al, 2004). La
muestra concede poder suficiente para los analisis estadisticos siguientes (Hair et al,
2005). Por fin no se ha encontrado diferencias significativas entre los primeros 25-50%
de los primeros cuestionarios recibidos y los Gltimos 25%.
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9.4 Herramienta de encuestacién on-line

Este apartado pretende describir brevemente el sistema de administracion del
cuestionario y detallar como fue realizada la recogida de los datos desde un punto de
vista operativo.

Figura 9.1: pantalla inicial del sistema de administracion de los cuestionarios

%) CRM Survey - Mozilla Firefox

Archivo Editar Ver Historial Marcadores Herramientas Ayuda
@ o7 C' /;} '." http//campus.usal.es/~estudiccrm/admin/admin.php o IGJ P
CRM Sur vey

Administration -- Logged in as: admin

E Q@ @ O @ Surveys: | MICROSOFT DYNAMICS CRM hl o @ 0

Mone

Survey MICROSOFT DYNAMICS CRM (ID:14311) pActnn

P'RGEL INEEC BGa@ S crome IR IR ) | DY

Title: MICROSOFT DYNAMICS CRM (ID 14311)
Survey URL (Spanish): http://cam; estudiocrm/index.ph
Description:
Welcome: Estimado Sr. /Sra., Muchas gracias por su disposicién a completar este cuestionario. Tan sélo necesitara unos minutes. Este cuestionario forma
parte de un estudio desarrollado por la UNIVERSIDAD DE SALAMANCA sobre la implantacién de software CRM por parte del tejido empresarial espafiol.
Concretamente, este cuestionario se centra en la implantacion del MICROSOFT DYNAMICS CRM realizada por su empresa. Le rogamos que trate de
ser lo mas objetivo posible en las respuestas que le pedimos. Con el fin de garantizar la maxima confidencialidad, sus respuestas seran tratadas
andnimamente y de manera agregada.

Administrator: MICROSOFT y USAL (estudiocrm@usal.es)
Fax to:
Start date: -
Expiry date: -
Template: BPB
Base language: Spanish - Espariol
Additional languages:
Exit link:
Number of questions/groups: 28/13
Survey currently active: Yes
Survey table name: estudiocrm_survey_14311
Hints: This survey is NOT anonymous.
It is presented group by group.
Responses will be date stamped

IP addresses will be logged

Referer-URL will be saved

Participants can save partially finished surveys
No email notification

Regenerate question codes: [Straight] [By group]

Para controlar mejor las respuestas y con el fin de personalizar cada cuestionario
para cada individuo segun la solucidn tecnoldgica que tuviese implantada. Se crearon
tres cuestionarios en el sistema, cada uno era operacionalizado por separado, aunque
estructuralmente eran lo mismo, exceptuando la pregunta filtro incluida para las

soluciones Axapta y Navision.

Figura 9.2- Pantalla para administrar los individuos del estudio

%) CRM Survey - Moilla Firefox ="l
Archivo Editar Ver Higtonial Marcadores Heramientas Ayuda
@ - c 7y | @ | http//campus.usal.es/~estudiocrm/admin/admin.phpZaction=tokens&sid=33854 - G-

CRM Survey

Token control: MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA
F DN 48 B=2E & 8

| Total records in this token table: 1522
| Total with no unique Token: 0 / 1522

Total invitations sent: 1522 / 1522
F Total surveys completed: 279 / 1522

Token database administration options:



Los datos de contacto enviados por Microsoft fueron tratados y transformados
para el formato CSV con el fin de ser compatibles para ser importados por el software
del cuestionario electronico. Una vez importados los datos del nombre de la persona de
contacto, correo electronico, cargo y nombre de la empresa, se generaron los respectivos
tokens (codigos de acceso para cada individuo de la base de datos) y se obtuvo una

pantalla con todos los detalles para la administracion de las encuestas (Ver figura 9.3)

Figura 9.3 - Pantalla para administrar los individuos del estudio con los datos
importados

&) CRM Survey - Moilla Firefox

Archivo Editar Ver Historial Marcadores Herramientas Ayuda
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Terminado

Como se puede visualizar en la figura 9.3, el sistema informa sobre cuando la
invitacion fue enviada a los individuos, cuando fue enviado el Gltimo recordatorio,
cuantos recordatorios fueron enviados, qué individuos finalizaron el cuestionario y

cuando lo hicieron.
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Después de haber importado los datos de los individuos, se envié el correo
electronico con la invitacion a responder al cuestionario (vease texto del correo

electronico en la figura 9.4

Figura 9. 4 — ejemplo de correo electronico de invitacion para el estudio

Estudio de MICROSOFT y de la UNIVERSIDAD DE SALAMANCA

1 message

MICROSOFT y USAL <estudiocrm@usal.es> Thu, Sep 10, 2009 at 8:45 PM
To: wander venturini@gmail com

EMPRESA K00
Estimado /3 Wander Trindade Venturiniz

El motivo de este mensaje es solicitar su colaboracién en un estudio sobre software CRM promovido por la UNIVERSIDAD DE SALAMANCA con &l apoyo de MICROSOFT. Le
agradeceriamos que nos dedicara unos minutos completando un sencillo cuestionario

El estudio tiene por finalidad analizar los factores conducentes al éxito en la implantacion de las soluciones tecnoldgicas CRM. Las preguntas hacen referencia a la implantacion y
utilizacion del software MICROSOFT DYNAMICS CRM presente en su empresa.

Ademas, como agradecimiento por la participacion, sortearemos 1 (una) consola de videojuegos NINTENDO WII entre las 200 primeras personas invitadas que respondan al
cuestionario. También sortearemos 1 (una) consola de videojuegos XBOX 360 entre todas las personas invitadas que respondan al cuestionario.

Para acceder al cuestionario del estudio, por favor, pulse en el siguiente enlace:
http://campus.usal.es/~estudiocrm/index. php?lang=es&sid=14311&token=qni5g68dkiwgfes

Le recordamos que si usted no dispone del tiempo necesario para completarla cuande la acceda, usted puede guardar las respuestas y concluirla en otro memento.

Con el fin de garantizar la maxima confidencialidad, sus respuestas seran tratadas andnimamente y de manera agregada. Para cualquier consulta, duda o sugerencia puede
contactar conmigo utilizando los datos que aparecen abajo.

Muchas gracias por su colaboracidn.

Atentamente,

Dr. Oscar Gonzélez Benito (Investigador Responsable)
Catedratico de Comercializacion e Investigacion de Mercados

wander Trindade Venturini
Investigador correponsable

UMIVERSIDAD DE SALAMANCA
Dpto. de Administracién y Economia de la Empresa

Campus Miguel de Unamuno
37007 - Salamanca

Tel.: 923 294 500 (ext. 3008)
Fax.: 923 294 715

http://www.usalempresa.es/

Correo Electrénico: estudiocrm@usal.es

Al recibir el correo, el participante es invitado a pulsar sobre el enlace al
cuestionario. Al pulsar el enlace, el invitado es redireccionado a la pagina web del

estudio y se abre el cuestionario (ver figura 9.5)
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Figura 9.5 — Pantalla inicial del cuestionario

¥) Mozilla Firefox =X
Archivo Editar Ver Historial Marcadores Herramientas Ayuda
> c A Q l * _hnp:ﬁ:ampus‘usal.es/-estudiocrmfindu.php?lqng: &sid=14311&token=qni i 5 oy - | [QI il P

% MICROSOFT DYNAMICS CRM

Estimado Sr. /Sra.,

Muchas gracias por su disposicién a completar este cuestionario. Tan sélo necesitard unos minutos.

Este cuestionario forma parte de un estudio desarrollado por la UNIVERSIDAD DE SALAMANCA sobre la implantacién de software CRM por parte del tejido empresarial espariol.
Concretamente, este cuestionario se centra en la implantacién del MICROSOFT DYNAMICS CRM realizada por su empresa.

Le rogamos que trate de ser lo mas objetivo posible en las respuestas que le pedimos. Con el fin de garantizar la maxima confidencialidad, sus respuestas seran tratadas
anénimamente y de manera agregada.

Siguiente >>
Salir y reiniciar la encuesta

I RECUDBI’EI’ una no

Departamento de Administracién y Economia de la Empresa
Universidad de Salamanca
Campus Miguel de Unamuno, Edificio F.E.S.
37007 Salamanca
oscargb@usal.es - +34 923 294 400 (3008)

Para los individuos que implantaron las soluciones Axapta o Navision despues
de pulsar “siguiente” les aparece la pregunta filtro del estudio (ver figura 9.6). Como se
puede visualizar, aparece después el siguiente texto informando de que se trata de una

pregunta filtro:

“Esta pregunta tiene como objetivo seleccionar el publico objetivo de esta
encuesta (empresas que hayan implantado las funciones CRM en la solucion ERP
Axapta / Navision). Si la respuesta es "SI", su empresa cumple con el perfil objetivo de
nuestra encuesta y, por lo tanto, accedera a las siguientes preguntas del cuestionario.
Si la respuesta es "NO", el cuestionario no va dirigido a usted y, por lo tanto, el

cuestionario se dara por concluido.”
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Figura 9.6 — Pantalla de la pregunta filtro

VNIiVERSIDAD
DSALAMANCA

MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA ‘_i

nl: éSu empresa ha implantado las soluciones CRM de MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA / NAVISION ? (Ventas, Marketing y Gestién de
Servicios)

B Esa pregunta tiene como objetivo seleccionar el publico objetivo de esa encuesta (empresas que hayan implantado las funciones CRM en la solucién ERP Axapta /
Navision). Si la respuesta es "SI" su empresa cumple con el perfil objetivo de nuestra encuesta y, por lo tanto, accederd a las siguientes preguntas del cuestionario. Sila

respuesta es "NO" el cuestionario no va dirigido a usted y, por lo tanto, el cuestiondrio se dara por concluido.

[ << Previo H Siguiente >> l

Salir y reiniciar |a encuesta

[ Guardary Volver en otro momento ]

Departamento de Administracién y Economia de la Empresa
Universidad de Salamanca
Campus Miguel de Unamuno, Edificio F.E.S.
37007 a
oscargb@usal.es - +34 a4 400 (3008)

Después de responder a esa pregunta afirmativamente el invitado tiene acceso a
las otras pantallas con las preguntas del cuestionario. Para seguir avanzando hacia otras
pantallas del cuestionario, tiene que responder obligatoriamente a todas las preguntas de
la pantalla anterior.
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Figura 9.7: pantalla del cuestionario 1

MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA

0% M 100%

A: Seiiale la importancia que se da en su empresa a los siguientes aspectos

1 (Nada
Importante)

7 (Muy
importante)
Conocer y comprender a nuestros dientes (&) & ® ] &
Escuchar y responder a nuestros clientes ) @

Implicarse en los objetivos y puntos de vista de nuestros clientes (3] [ 5] @ 5] (]
Comprometerse con las necesidades de nuestros clientes @ () @ @) 3 @ S
Transmitir confianza a nuestros dientes & &
Corresponder a la confianza depositada por nuestros clientes

Establecer relaciones a largo plazo con nuestros clientes
Fidelizar a nuestros clientes
Adaptar nuestros productos v servicios a las necesidades de los consumidores

Satisfacer las expectativas de los consumidores

Conocer a nuestros competidores y sus ofertas (@] [ (@] )] ® ®

Responder rapidamente a las acciones de nuestros competidores @ (1 @ ) @ @

Integrar los conocimientos para tener una vision comun de nuestros consumidores y -
entorno = = e =

Actuar de manera coordinada entre departamentos para aprovechar las - = = =
oportunidades de mercado = > = . $ $ $

| << Previo H Siguiente >> |

[Salir v reiniciar la encuesta]

l Guardar y Volver en otro momento J

Figura 9.8: pantalla del cuestionario 2

N% MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA

C: Con respecto a su empresa ANTES de implantar la solucion CRM de MICROSOFT, indique la existencia y utilizacion de bases de datos
informatizada con:

Mo existia Existia Existia y usabamos
Datos personales de sus dientes F
Datos internos de ventas
Datos de los documentos financieros internos (facturas, recibos, )
Datos de contactos realizados con sus clientes
Datos de interaccion con sus dientes
Datos de respuesta de los clientes a3 campafias especificas
Datos de servicio al cliente (devoluciones, reclamaciones, ...}
Datos demograficos de los dlientes
Datos sobre la personalidad de los clientes
Datos sobre el estilo de vida de los clientes
Datos del aprovisionamiento (inventario, memoria de compras,...)
Datos de empleados (memorias personales)
Datos de fuentes externas (censos, informacion de competidores, )

‘ << Previo || Siguiente >> ‘

[Salir y reiniciar la encuestal

[ Guardar y Volver en otro momento ]

Departamento de Administracion y Economia de la Empresa
Universidad de Salamanca
Campus Miguel de Unamuno, Edificio F.E.5.
37007 Salamanca




Figura 9.9: pantalla del cuestionario 3

MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA

VNIiVERSiDAD
P SALAMANCA

100%

D:

empresa hacia el cliente) establecia su empresa con sus clientes ANTES de la implantacion del CRM de MICROSOFT

Entrada En ambos sentidos

Salida
Fuerza de ventas/establecimiento R

Call Center y/o Contact Centers @
Mailing/Carta/White papers 3 5
E-mail ] @
Sms
Web @

Otro

E:
empresa hacia el cliente) establecia su empresa con sus clientes DESPUES de la implantacion del CRM de MICROSOFT

Entrada Salida En ambos sentidos
Fuerza de ventas/establecimiento »
Call Center y/o Contact Centers @ 8 @)

Mailing/Carta/White papers (3] (3]

E-mail @

Sms B L5

web B

Otro ® (s

Figura 9.10: pantalla del cuestionario 4

MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA

0% I 100%

G1: 'éPoseia su empresa algian software ERP antes de implantar el CRM de Microsoft?

G2: 'Usted, por favor, indique el software ERP que poseia su empresa antes de implantar el CRM de Microsoft
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éQué canales de comunicacion y en qué “sentido” (entrada: informacion del cliente hacia su empresa /salida: informacion de su

No existia

£Qué canales de comunicacion y en qué “sentido” (entrada: informacion del cliente hacia su empresa /salida: informacion de su

No existia
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Figura 9.11: pantalla del cuestionario 5

@ MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA ‘_ﬁ

VNIVERSIDAD
DSALAMANCA

0% 100%

L1: éCual fue el nimero de empleados dedicados al proyecto de implantacién del software CRM de Microsoft?

En estos campos sdlo pueden introducirse nimeros

De mi empresa

De la empresa implatadora

L2:
Memr:side 6 6 a 12 meses 1 a 2 afios 2 a5 aiios mas de 5 afios
meses
&Cual fue la duracion del proceso de implantacidn del CRM de
Microsoft en su empresa?
L3:
Menos de 6 - ” " .
Eas 6 a 12 meses 1 a 2 aiios 2 a 3 aiios mas de 3 aiios

£Cuanto tiempo hace que fue concluida la implantacién del CRM de
Microsoft en su empresa?

Figura 9.12: pantalla final del cuestionario y correo electronico automatico de

confirmacion de encuesta completada

MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA

VNIVERSIDAD
P SALAMANCA

iMuchas gracias!

Sus respuestas han sido guardadas.
Vi

Departamento de Administracién y Economia de la Empresa
Universidad de Salamanca
Campus Miguel de Unamuno, Edificio F.E.S.
37007 Salamanca
oscargb@usal.es - +34 923 294 400 (3008)
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Figura 9.13: email de confirmacion de encuesta completada

Confirmacion de encuesta completada

1 message

MICROSOFT y USAL <estudiocrm@usal.es> Fri, Sep 11, 2009 at 10:18 PM
To: wander.venturini@gmail.com

Estimado/a Wander Trindade Venturini

Este correo es para confirmarle que ha completado el cuestionario titulado "MICROSOFT DYNAMICS AXAPTA" y sus respuestas han quedado correctamente guardadas
iMuchas gracias por su participacidn!

Si tiene alguna duda o consulta adicional, por favor pingase en contacto con MICROSOFT y USAL en estudiocrm@usal es.

Reciba un muy cordial saludo,

Una vez que fue terminado el periodo destinado al muestreo online, se
exportaron las respuestas para un archivo Excel para realizar el tratamiento de los datos

y convertirlo a SPSS.
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10. Metodologia del estudio empirico: medidas

En ese apartado se presenta, para cada bloque de variables del cuestionario
propuesto, la propuesta y la respuesta inicial con respeto a la escala de medicién, el
andlisis factorial exploratorio con los datos de la muestra, el andlisis confirmatorio y

finalmente como se reduce.

Una vez estructuradas todas las escalas y definida una version previa del
cuestionario, se solicitd la evaluacién previa del mismo a académicos del area de
marketing, consultores CRM y gerentes de producto de la solucion tecnolégica CRM
con el fin de recibir comentarios y obtener una validacion inicial del cuestionario y sus

escalas.
Analisis factorial exploratorio

Después de haber sido realizado el trabajo de campo y recogidos los datos de la
muestra se llevo a cabo el analisis factorial exploratorio con el software estadistico
SPSS. En el andlisis factorial exploratorio pretendia analizar los constructos para
describir la estructura de covarianzas y compararla con las dimensiones

conceptualizadas tedricamente.

Los factores fueron estimados por el método de componentes principales. Se
intentd primeramente una estimacion sin especificar el nimero de factores deseados, es
decir, permitiendo al software seleccionar los factores que logran autovalores superiores
a 1. También se ha marcado la opcion de rotacion de factores VARIMAX. Cuando no
se encontraron soluciones coherentes con el planteamiento teérico también se evaluaron
soluciones alternativas especificando el nimero deseado de factores. El objetivo era
identificar la estructura factorial mas Gtil tanto desde un punto de vista teérico como

desde un punto de vista préactico.

En general, se encontraron resultados satisfactorios con la solucion rotada
ortogonal (VARIMAX). Esa solucion permite que los ejes se roten de forma que se

preserve la incorrelacion entre los factores (Uriel y Aldas, 2005). La ortogonalidad de
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esta solucion es coherente con los objetivos del estudio, que pretende aislar el efecto de
cada una de las dimensiones que conforman los constructos y conceptos de interés. Las
soluciones encontradas fueron validadas observando las comunalidades encontradas,
verificando el alfa de Cronbach, el estadistico KMO vy la Chi-cuadrado (prueba de
esfericidad de Bartlett). Las comunalidades se refieren a los niveles de porcentaje de
varianza explicada de cada variable por el conjunto de factores comunes, asi cuanto mas
grande sea la comunalidad de una variable mejor representada esta por los factores. El
alfa de Cronbach es una medida de consistencia interna en que valores a partir del 0,8
de se pueden considerar fiables (Cea D Ancona, 2002). El estadistico KMO fuer
propuesto por Kaiser, Meyer y Olkin, que establecieron una medida de adecuacién de la
muestra al andlisis factorial, segun Kaiser (1974), valores cercanos a los 0,9 son
considerados maravillosos y por encima de 0,5 son considerados aceptables. La chi-
cuadrado para el andlisis factorial propuesta por Bartlett (1954) se basa en un contraste
de hipotesis en que se plantea la hipdtesis nula de que no existen factores comunes entre
los distintos factores considerados, es decir, las variables son independientes.
Finalmente, la solucién encontrada fue usada como base para una posterior validacion

mediante analisis factorial confirmatorio.

Andlisis factorial confirmatorio

El andlisis factorial confirmatorio se realizd con el software AMOS. La
validacion de cada solucion se basoé inicialmente en el cumplimiento del indice de
bondad de ajuste (GFI), indice de ajuste comparativo (CFl), el indice de ajuste normado
(NFI) y el error de la raiz cuadrada media de aproximacion (RMSEA), pues todos esos
indices son suministrados por el software AMOS. ElI GFI fue elegido por ser una
alternativa en la medicién del ajuste global del modelo que reduce la dependencia
respecto al tamafio de la muestra observada en la chi-cuadrado (Cea D”Ancona, 2002).
En la literatura se establece que un valor aceptable para tal indicador se encuentra
alrededor del 0,9. ElI CFI también es un indicador de ajuste incremental como el NFI
pero sufre menos influencia del tamafio de la muestra (Bentler, 1990; Cea D" Ancona,
2002). EI NFI de Bentler y Bonnet (1980) compara la funcion de ajuste del modelo nulo
con la del modelo propuesto. Este indice no tiene en cuenta los grados de libertad del
modelo propuesto y, a medida que se liberan parametros, se consiguen modelos méas
ajustados (Frutos, et al, 1998). EIl RMSEA se trata de una medida de error; el ajuste es
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mejor para valores mas pequefios. Valores por debajo del 0,08 se consideran aceptables,
mientras que valores superiores a 0,1 se consideran completamente desaconsejables
(Cea D" Ancona, 2002).

Después de alcanzar un buen ajuste del modelo, se analiz6 la validez
convergente y la divergente de las escalas a traves del calculo de la fiabilidad compuesta
y la varianza extraida, y por ultimo se aporto el alfa de Cronbach de la escala final. La
validez convergente muestra si una forma concreta de medir un concepto “converge”
con otras formas distintas de medirlo, y se considera un ajuste aceptable para la validez
convergente valores de la varianza extraida cuando superiores a 0,5. La validez
discriminante o divergente es el caso contrario, verifica el grado en que dos constructos
son diferentes entre si (Campbell y Fiske, 1959). La medida de verificacion de la
validez discriminante adoptada es la propuesta por Fornell y Larcker (1981).

Para el posterior anlisis causal fueron utilizadas las puntuaciones factoriales
resultantes de la solucién rotada ortogonalmente en el analisis factorial exploratorio. Las
puntuaciones factoriales extraidas fueron estimadas por el método de Anderson-Rubin
pues con él se obtienen puntuaciones de factores que estan incorrelacionadas y que
tienen varianza 1. De esa manera, fueran obtenidos valores que representan bien las
dimensiones y satisfacen el supuesto de ausencia de multicolinealidad entre las
variables independientes. También se hace constar que se mantuvo la extraccion los
factores por componentes principales pues de esa manera se pueden obtener

puntuaciones factoriales exactas para cada factor (Uriel y Aldas, 2005).
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10.1 Exito del CRM - Resultados

El bloque referente al éxito del CRM resulta del esfuerzo de identificar y
clasificar indicadores de desemperio para el CRM. Tales indicadores fueron empleados
con el fin de medir el grado de éxito que una empresa logré con la implantacion de la
solucion tecnoldgica CRM.

La escala referente al éxito del CRM esta subdividida en tres bloques distintos
de indicadores: Ciclo de Vida del Cliente, Adaptabilidad, Efectividad y Eficiéncia,
Operativo.

10.1.1 Exito Estratégico relacionado al Ciclo de Vida del Cliente (CVC)

Escala
La solucion tecnolégica CRM permite a la empresa acompafiar el desarrollo del
ciclo de vida de los clientes con las empresas (Hansotia, 2002). El éxito relacionado al
CVC se entiende como la aportacion de la solucion CRM a los resultados que una
empresa alcanza junto a sus clientes haciendo que la relacion con la empresa sea mas

larga y més intensa.

La escala referente al éxito relacionado al CVC fue desarrollada a partir del
trabajo recopilatorio llevado a cabo para medir el éxito del CRM. Como resultado de la
clasificacion y agrupamiento de los distintos indicadores de éxito encontrados en la
literatura, surgio la escala de éxito relacionado al CVC (véase Figura 10.1.1). La escala

fue estructurada en el formato tipo Likert con 7 puntos.
Los items de la escala relacionada con el éxito respecto al CVC cuantifican la

percepcion de la empresa con respeto a la aportacion de la solucion CRM a los

resultados relacionados al CVC.
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Figura 10.1.1: cuestionario éxito CVC

aspectos:

Xfarcho Peor

Walore 12 aportacion del WMICEOS OFT DYMAMTICE CEMI respecto a la situacion anterior en los sipudentes

Mizrcho wogor

Caparidad de captacidn de clientes

Caparidad de setencidn de clientes

Grado de lealtad de los cliestes

Satsfaccidn de los cliestes

Capacidad para ammentar las wentas por clieste

Caparidad de recuperacion de clientes insatisfechos

e L i L L
L% I O T L T L% T L

L RN o o I R
E R O R A

mitn in iln iln iLn

T 0w P 0w P 0w P 0w O
L RS S I S |

Después de la recogida de informacién sobre la muestra, la escala se sometio a

un andlisis factorial exploratorio. En el analisis factorial, los seis items del constructo

cargan adecuadamente en un solo factor (véase Tabla 10.1.1).

Tabla 10.1.1: Analisis factorial exploratorio — éxito CVC

KMO y prueba de Bartlett Comunalidades

Medida de adecuacion muestral de Inicial Extraccion
Kaiser-Meyer-Olkin. 13 Captacion T.000 EXE
Prueba de Chi-cuadrado | 14837 Retencidn 1,000 878
esfencidad de aprogimado 499 Lealtad 1,000 891
Bartlett il 15 Satisfaccion 1,000 845
Sig. 000 Aumentoventas 1,000 A3
RecuparacidnClientes 1,000 J10

mMetodo de extraccion: Analisis de Componentes
principales.

Estadisticos de fiabilidad
Alfa de M de
Zronbach elementos
61 B

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccidn
% de la % dela
Componente Total varanza % acumulado Total varianza % acumulado
1 5,033 093,883 03,883 5,033 a3,883 093,883
2 264 6,071 £28,954
3 230 3,837 93,791
4 a7 2615 HE,406
9 141 2,347 58,783
B JTa 1,247 100,000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
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El anélisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO
y Chi Cuadrado. Se encontr6 un porcentaje de varianza explicada de 83% (ochenta y
tres) considerado muy bueno, y también el factor que representa el constructo tiene
autovalor superior a 1 en la solucién. El cuadro de las comunalidades presenta que todas
las variables estan bien representadas por los factores de la solucion final. Por ultimo, se
Ilevd a cabo en analisis de fiabilidad de la escala y se encontré un nivel aceptable para

la medida del alfa de Cronbach para una escala final con los seis items.

Figura 10.1.2: Analisis factorial confirmatorio — Exito CVC

83

Captacion
,89

Retencion
94

Lealtad
79

Satisfaccion

Tabla 10.1.2: Analisis factorial confirmatorio — éxito CVC

RESUMEN Exito CVC

GFI 0992
ALPHA, 096 | CFI 0999
FC 0,96 | MNFI 0997
ANE 0.86 | EMSEA 0053
Exito Operacionales
VARIABLE Carga estandarizada | Cuadrado de la carga | Error
Captacidn 0910 0,525 0172
Retencidn 0240 0,564 0116
Lealtad 0970 0,941 0,055
Satisfaccidn 0,550 0,792 0,205
suma 3,71 34451 0555
suma? 13,76
FiabComp= 0,96 | Wext= 0.86
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El andlisis factorial confirmatorio para la escala de éxito relacional al ciclo de
vida con el cliente confirmoé el factor con cuatro de los seis indicadores que se habian
planteado para el estudio. Fue encontrado un buen ajuste de los indices de ajuste en
general. También se encontraron valores de varianza extraida que permitieron alcanzar

un nivel satisfactorio de validez convergente.
La Tabla 10.1.3 resume las dimensiones de éxito extratégico relacionado con el
CVC utilizadas finalmente en este trabajo. En los anélisis posteriores se utilizaron las

puntuaciones factoriales obtenidas mediante el analisis factorial exploratorio.

Tabla 10.1.3: Resumen de Exito CVC

Exito estratégicos CVC

Dimensiones | Variables Preguntas
Captacidn Capacidad de captacion de clientes
Retencion Capacidad de retencidn de clientes
Lealtad Grado de lealtad de los clientes
1 factor : = : = .
oatisfaccidn oatisfaccidn de los clientes
Aumento de Wentas por Cliente | Capacidad para aumentar las ventas por cliente
Recuperacidn de Clientes Capacidad de recuperacidn de clientes insatisfechos

Vanables validas solamente para el analisis factonal exploratono

Vanables validas para Jos analisis factonal exploratono v confirmatorio

10.1.2 Exito Estratégico en Efectividad, Adaptabilidad y Eficiencia

Las escalas e indicadores relacionados a las dimensiones de éxito estratégico en
efectividad, adaptabilidad y eficiencia también surgen del trabajo recopilatorio realizado
sobre el éxito del CRM. Concretamente, se tuvieron en cuenta las dimensiones de
resultados planteadas por Walker y Ruekert (1987) para clasificar y determinar los
indicadores que formarian parte de tales escalas (ver Figura 10.1.3). La escala fue
estructurada para éxito estratégico en efectividad, adaptabilidad y eficiencia también

tienen el formato tipo Likert con 7 puntos.

Figura 10.1.3: cuestionario éxito estratégicos

Walote 12 apostacion del MICEOSOFT DYTMAMICS CEM respecto 1 la sitiacion anterior an los sizdentes
aspectos:

Aicha Peor Acha wegfor
Cuota de mescado en semmentos objetive 1 2 3 4 5 & 7
Wentas en seamento objetivo 1 2 3 4 5 & 7
La anticipacién de su empiresa 2 las necesidades emercentes de sus clientes 1 2 3 4 5 & 7
Exito en ellanzamientas de smevos productos fservwicios 1 2 3 4 5 a6 7
Fendimiento de los tecutsos implicados en la gestidn comencial 1 2 3 4 5 & 7




Después de la recogida de la muestra de sometid la escala arriba a un analisis

factorial exploratorio. En el analisis factorial con la solucion rotada VARIMAX se han

identificado las tres dimensiones propuestas.

Tabla 10.1.4: Analisis factorial exploratorio - éxito estratégicos

Comunalidades
KMO y prueba de Bartlett _ Inicial Extraccion
m:g;jr?otllzr?decuacmn muestral de Kaiser- 270 T A eradn To00 551
Yentas porsedmento 1,000 851
F'ruet_ae_u de Chi-n:l_.ladradn 1106 536 Adapta Produto f Servicio 1,000 948
esfercidad de aproximado ' Lanzamienta Praducta i
Barilett al 10 Saricio 1,000 a2a
Sig. 000 Rendimiento Recursos 1,000 1.000
Yarianza total explicada
Surmas de las saturaciones al Surma de las saturaciones al
Autovalores iniciales cUadrado de la extraccidn cuadrado de la rotacion
Companen % de la % % de la % % de la %
te Total varianza | acumulada Total vatianza | acumulada Total | varianza | acumulado
1 4179 834581 83,581 4179 83,581 a3 45881 1,892 | 37,837 37,837
2 337 6,737 80,318 337 6,737 490,318 1,693 33,858 71,6495
3 261 5,217 895,534 261 8,217 95 534 1,182 23840 95,535
4 129 2877 98112
] 094 1,888 100,000
Metodo de extraccion: Analisis de Componentes principales.
Matriz de componentes rotados{a)
Componente
Efectividad | Adaptabilidad Eficiencia — —
Ventas por segmento 17 Estadisticos de fiabilidad
Cunta de mercadao 824 Alfa de M de
Adapta Produto f Servicio |04 Cranhbach glementos
Lanzamiento Producto f 753 950 5
Servicio '
Rendimiento Recursos 882
Metodo de extraccion: Analisis de campaonentes principales.
Método de rotacion: Normalizacian Varimax con Kaiser,
a La rotacidn ha convergido en 5 iteraciones.

El analisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO

y Chi Cuadrado. Se encontrd un porcentaje de varianza explicada de 95% (noventa y

cinco) considerado muy bueno, y también los tres factores que representan las tres

dimensiones del constructo tienen autovalor superior a 1 en la solucion rotada. El

cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables estdn muy bien

representadas por los tres factores considerados en la solucién final. Por ultimo, se llevd

a cabo en analisis de fiabilidad de la escala y se encontr6 un nivel aceptable para la

medida del alfa de Cronbach para una escala final con cinco items.
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Figura 10.1.4: Analisis factorial confirmatorio — Exito estratégicos

,90

Efectividad

Adaptabilidad

Cuota de mercado

Ventas por segmento

Adapta Produto / Servicio

Lanzamiento Producto / Servicio

vy e

Tabla 10.1.5: Analisis factorial confirmatorio - éxito estratégicos

RESUMEN Efectividad Adaptabilidad
ALPHA
Cronbach 0,95 0,93
FC 0,95 0,93
AVE 0,90 0,87
Discriminante
Efectividad Adaptabilidad
Efectividad 0,90
Adaptabilidad 0,81 0,87
Efectividad
Carga Cuadrado de
VARIABLE estandarizada la carga Error
allcomp 0,960 0,922 0,078
al2comp 0,940 0,884 0,116
suma 1,90 1,805 0,195
sumaz2 3,61
FiabComp= 0,95 Vext= 0,90
Adaptabilidad
Carga Cuadrado de
VARIABLE estandarizada la carga Error
alOclientes 0,910 0,828 0,172
a9clientes 0,950 0,903 0,098
suma 1,86 1,731 0,269
sumaz2 3,46
FiabComp= 0,93 Vext= 0,87




El andlisis factorial confirmatorio para las escalas de éxito estratégico en
efectividad y adaptabilidad de las tres dimensiones encontré un buen ajuste de los
indices de ajuste en general. También se encontré valores de varianza extraida que
permitieron alcanzar un nivel satisfactorio de validez convergente y discriminante. La
escala de eficiencia por poseer tan solo 1 (un) indicador no pudo ser introducida en el

factorial confirmatorio porque no permite que el modelo sea identificable.

La Tabla 10.1.6 resume las dimensiones de éxito estratégico basado en
efectividad, adaptabilidad y eficiencia utilizadas finalmente en este trabajo. En los
analisis posteriores se utilizaron las puntuaciones factoriales obtenidas mediante el

analisis factorial exploratorio.

Tabla 10.1.6: Resumen de éxito estratégicos

Exito Estratégicos Efectividad / Adaptabilidad / Eficiencia

Dimensiones | Variables Preguntas
- Cuota de mercado Cuota de mercado en segmentos objetivo
Efectividad =
“entas por segmento “entas en segmento objetivo
Adapta Producta / La anticipacidn de su empresa a las necesidades emergentes de
Adaptabilidad Serwcm. sus clientes
Lanzamiento Producta / s . .
Sarvici Exita en el lanzamienta de nuevos productos/servicios
ervicio
Eficiencia EEESL;”;?MD e 1Es Rendimiento de los recursos implicados en la gestidn comercial

VYarahles validas para los anhalisis factoral exploratorio v confirmatorio

10.1.3 Exito Operativo

El éxito operativo se entiende por los beneficios operativos resultantes de la
implantacion de la solucion CRM que afectan el desempefio en el trabajo de los

empleados de la empresa.

En la literatura se pueden encontrar trabajos que evidencian los beneficios
operativos alcanzados por empresas que implementan tecnologias de la informacion
como el CRM. (Dewett y Jones, 2001; Gonzalez-Benito, 2007). No obstante, en este se
considerd oportuno centrarse en los beneficios operativos prometidos por el material

publicitario que el fabricante de la solucion CRM considerada en este estudio promete a
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sus clientes. Al visualizar el panfleto estandar del producto que es distribuido

globalmente, se identifican los cuatro indicadores de éxito operativo adoptados aqui:

Campafias, Servicio al Cliente (SAC), Ventas y Analisis de la Informacién (ver el

diptico en el capitulo 16.1- anexos).

Las preguntas de la escala relacionada al éxito operativo visan identificar la

satisfaccién de la empresa con la aportacion de la solucion con las actividades

operacionales de gestion de ventas, campafia, servicio al cliente y andlisis de

informacion comercial.

puntos.

Figura 10.1.5: cuestionario éxito operativo

La escala fue estructurada en el formato tipo Likert con 7

Indirme el witel & wso 7 orade de satisfaccidn de su empresa con el CEM de Wiczos oft en los siisnies aspectos:

Poco sl My s Aoy s ceasfecko My saezech
estidon de wentas 1 2 3 4 5 o] 7 1 2 3 4 5 (&) 7
Crestidn de camnpatias 1 2 ] L) 5 & 7 1 2 3 4 5 i) 7
Gestidn de serdcio al clisnts 1 2 ) 4 5 o) 7 1 2 ) 4 5 &) 7
Crestidn i andlisis de informacion comencial 1 2 ] 4 5 & 7 1 2 ] 4 5 i) 7
Después de la recogida de la muestra de someti6 la escala a un andlisis factorial
exploratorio. En el analisis factorial en la solucion encontrada se ha identificado que los
cuatro items del constructo cargan adecuadamente en un solo factor.
Tabla 10.1.7: Andlisis factorial exploratorio — exito operativo
Comunalidades
KMO v prueba de Bartlett
Inicial Extraccion Medida de adecuacian muestral de Kaiser-
Ventas 1,000 B85 Meyer-Qlkin. A17
Campanas 1,000 690 Prueba de esfericidad  Chi-cuadrado 479 058
SAC 1,000 738 de Bartlett aproximado '
Analitico 1,000 a0s gl G
Metodao de extraccion: Analisis de Sig. 000
Componentes principales.
Yarianza total explicada
Sumas de las saturaciones al
Autovalores iniciales cuadrado de 3 extraccidn
% de |a % dela Estadisticos de fiabilidad
Compone varianz % varianz %
nte Tatal a acurmulado | Total a acumulado Alfa de M de
T 7023 | 73.070 73078 2823| 72079 73.070 Cronbach | elementos
2 Ara [ 11,884 34,963 a7e 4
3 dd4 3,8493 93,5456
4 288 f,d444 100,000

mMetodo de extraccion: Analisis de Componentes principales.




El anélisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO
y Chi Cuadrado. Se encontré un porcentaje de varianza explicada de 73% (setenta y
tres) considerado bueno, y también el factor que representa el constructo tiene autovalor
superior a 1 en la solucion. El cuadro de las comunalidades presenta que todas las
variables estan bien representadas por los factores de la solucién final. Por ultimo, se
Ilevd a cabo en analisis de fiabilidad de la escala y se encontré un nivel aceptable para

la medida del alfa de Cronbach para una escala final con los cuatro items.

Figura 10.1.6: Andlisis factorial confirmatorio — Exito operativo

61
Ventas
94
Campanas
éxito operacionales 63
SAC
79
Analitico

Tabla 10.1.8: Analisis factorial confirmatorio — éxito operativo

RESUMEN Exito Operativo

GFI 09582
ALPHA, 0,88 CFI 0,99
FC 0,88 MFI 0,953
ANE 064 | RMSEA 0,0a82
Exito Operacionales
VARIABLE Carga estandarizada | Cuadrado de la carga | Error
Wentas 0,780 0 603 0,392
Campafias 0,740 0548 0452
DAL 0,750 0624 0,376
Analitica 0,590 0,792 0,203
sUma 3,20 267211428
suma? 10,24
FiabhComp= 0,88 [“ext= 0,64




El anélisis factorial confirmatorio para la escala de éxito operativo confirmé el
factor con cuatro indicadores que se habian planteado para el estudio. Fue encontrado
un buen ajuste de los indices de ajuste en general. También se encontré valores de

varianza extraida que permitieron alcanzar un nivel satisfactorio de validez convergente.
La Tabla 10.1.9 resume las dimensiones de éxito operativo utilizadas finalmente
en este trabajo. En los analisis posteriores se utilizaron las puntuaciones factoriales

obtenidas mediante el analisis factorial exploratorio.

Tabla 10.1.9: Resumen de éxito operativo

Exito Operativo

Dimensiones |Variables Preguntas
“entas Gestidn de ventas
1 factor Cam.pgnaa . Geatp:?un de camparias
servicio al cliente [SAC) Gestidn de servicio al cliente
Analisis Gestidn y analisis de infarmacion comercial

Vanahles validas para los analisis factonal exploratono v confinmatorio
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10.2. Exito en la gestion del proyecto de implantacion

Escala

El bloque referente al éxito en la gestion del proyecto de implantacion busca
medir el grado de cumplimiento de los objetivos cuanto a la gestion del proyecto de

implantacion de la solucién tecnologica CRM.

Literatura y respuesta inicial

Al realizar la revision teorica sobre el tema, fue verificado que ese constructo
podria ser planteado adecuadamente con las variables del “triangulo de hierro” del area
de gestion de proyectos y, ademas, es perfectamente compatible con la dimension de
calidad técnica del resultado de enfoque nordico de calidad de servicios: tiempo,

presupuesto y satisfaccion.

También se considerd incorporar a ese constructo una variable que midiese
como fue gestionado el proyecto: desencuentros durante el proyecto. Sin embargo, esa
variable fue posteriormente retirada porque los aspectos relacionados con la manera
como se condujo la implantacion estan recogidos en el constructo de calidad de servicio
de la empresa implantadora y, por lo tanto, implicaria una contradiccion entre el
planteamiento teodrico y el empirico. La escala final fue estructurada en el formato

Likert con 7 puntos.

Figura 10.2.1: cuestionario éxito en la gestion de la implantacién

Con respecto al projecto de inplantacién del MICEOSOPT DYMARMICS CRBY, sefiale su grado de acuerdo con las
sipentes afirrnaciones:

ALy wdmeceri Ay de eevesin
El proyecto fue concluido en aruerdo con la duracién original 1 2 5 4 5 & 7
Fl proyecto fue concluido conforme al presupussto original 1 2 3 4 5 4 ]
El proyects fue concluido sin desencuentros con la empresa implantadora 1 2 % 4 L5 4 7
Fstattios satisfechos con el proces o de implantacion 1 2 5 4 5 & 7

Después de la recogida de informacion, la escala se sometié a un analisis
factorial exploratorio. En el analisis factorial en la solucidn encontrada se ha encontrado

que los tres items del constructo cargan adecuadamente en un solo factor.

188




Tabla 10.2.1: Andlisis factorial

implantacion

exploratorio — éxito en la gestion de la

KMO v prueba de Bartlett

Comunalidades

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-mMeyer-
Qlkin.

FPrueba de esfericidad de  Chi-cuadrado
Bartlett aproximado

ol
Sin.

735

Inicial Extraccidn

Tiempo 1,000 854

361,854 Fresupuesto 1,000 TT5
; Satisfaccidn 1,000 824

metodo de extraccion: Analisis de
o0 Componentes principales.

VYarianza total explicada

Sumas de las saturaciones al P .
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccidn Estadisticos de fiabilidad
% de la % dela

Compone varianz %, warianz % Alfa de M de
nte Total a acumnulado | Total a acurmulado Cronbach elementos
1 2,458 81934 a1,4934 2,458 814834 a1,834 889 3
2 332 11,062 92 886
3 210 7,004 100,000

Metodo de extraccian: Analisis de Componentes principales.

El analisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO

y Chi Cuadrado. Se encontré un porcentaje de varianza explicada de 81% (ochenta y

uno) considerado muy bueno, y también el factor que representa el constructo tiene

autovalor superior a 1 en la solucion. El cuadro de las comunalidades presenta que todas

las variables estan bien representadas por los factores de la solucion final. Por ultimo, se

llevd a cabo en anélisis de fiabilidad de la escala y se encontr6é un nivel aceptable para

la medida del alfa de Cronbach para una escala final con los tres items.

Figura 10.2.2: Andlisis factorial confirmatorio — Exito en la gestion de la

Implantacion

éxito en la
gestion del proyecto
de implantacién

79

Tiempo

67

Presupuesto

,76

Satisfaccion

6@6




Tabla 10.2.2: Andlisis factorial confirmatorio — éxito en la gestion de la
implantacion
RESUMEN Exito Implantacion | GFI 0,59
ALFHA 0,589 | NF 0,991
FC 090 CFI 0,994
ANE 0,74 RMSEA 0,104
Exito Implantacion

VARIABLE | Carga estandarizada | Cuadrado de la carga | Error

Tiempo 0,590 0,792 0,208
FPresupuesto 0,820 0g72 0,328
=atisfaccian 0,570 0,757 0,243

suma 2 58 221 0,779

suma’Z b BB Wext= 0,74
FiabComp= 0,90 alpha [SP5E) 0,559

El andlisis factorial confirmatorio para la escala de éxito en la gestion del

proyecto de implantacion confirmé la dimensionalidad que se habia planteado para el

estudio. Fue encontrado un buen ajuste de los indices de ajuste en general. También se

encontraron valores de varianza extraida que permitieron alcanzar un nivel satisfactorio

de validez convergente.

Tabla 10.2.3: Resumen de éxito en la gestion del proyecto de implantacionm

Exito en la gestion del proyecto de implantacion

Dimensiones Variables Preguntas
Tiempo El proyecto fue concluido en acuerdo con la duracién original
1 factor Presupuesto El proyecto fue concluido conforme al presupuesto original

Satisfaccion

Estamos satisfechos con el proceso de implantacion

Variables validas para los analisis factorial exploratorio y confirmatorio
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10.3 Empresa Implantadora

10.3.1 Calidad de servicio de la empresa implantadora

Escala

La escala de calidad de servicio consiste en un instrumento para medir la calidad
del servicio de la empresa implantadora en el proceso de implantacién de la solucién
CRM. Con el objetivo de encontrar el instrumento que mejor se adaptase al objetivo del
estudio se ha revisado la literatura de calidad de servicio y se ha buscado una escala
orientada al servicio consultor de una empresa implantadora de una tecnologia de la

informacion.

Literatura y respuesta inicial

En la literatura de calidad de servicio se encuentra una escala estandar que se ha
concretado como una gran referencia para medir la calidad de servicio: la escala de
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988). Puesto que esa escala no es capaz de aplicarse a
todos los servicios existentes en sus distintos contextos, surgieron, a partir de esa
propuesta de Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988), otras varias escalas adaptadas a su
debido contexto de servicio. Al hacer un esfuerzo en revisar tales escalas, Ladhari
(2008) describe que en los altimos 15 afios, al menos 30 escalas de calidad de servicio
adaptada a una industria fueron publicadas en la literatura de calidad de servicio.

Con respeto a la necesidad de nuestro estudio, la escala de Yoon y Suh (2004) ha
mostrado ser la escala mas cercana a lo que se buscaba. No obstante, no fue
integralmente adoptada porque tales autores no incluyen los items referentes a los
elementos tangibles, y por otro lado incluyen una dimensién destinada a procesos que se
solaparia con el constructo de éxito de la implantacion comentado més adelante. Sin
embargo, una dimension referente a la Educacion/Soporte Formativo ha sido
incorporada a la escala de nuestro estudio. pues se cree que tal dimensién puede ser

clave en el estudio.
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Finalmente, se ha decidido elaborar una escala desde la propuesta de
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988). Se consideraron las cinco dimensiones base
(Seguridad, Empatia, Capacidad de Respuesta, Fiabilidad y Tangibles) y se afiadié la
dimension de Educacion (véase figura 10.3.1). La escala fue estructurada en el formato

Likert con 7 puntos.

Figura 10.3.1: Cuestionario Calidad de Servicio

fCudl fus la empresa implantadora del MICROSOFT DYMAWICS CEM en 51 empresa?

Con tespecto a esta empresa implantadora, sefiale su grado de acuerdo con las siouentes afirmaciones:
May en

May de aczerdn
desEaerdD v

Tenia equipamisnto de aspecto moderno

Tenia instalaciones fisicas wisnalmente atractivas

Los estipleados tendan buana apariencia

Transimitia una imasen de competencia y sexiedad en su teabajo

Tenia dominio de las tecniologias que estaba implantando

Tenia buen cosnocinento de los procesos empeesariales

Tenia buena formacidn

Tenia capacidad para desarrollar su trabajo con selwencia

Fealiraba el sersacio a la prisnera

Concliuia en los plazos prometidos

Cumplia 5us promesas

Mo cometia errores

Transmitia seguridad y confiania

Efa amable en el trato

Tenia un horario converdents 7 flexible

Eta accesible i cercana a nosotros

Eta comuicativa

Fespondia a las cuestiones planteadas

Fra ripida en sus tespuestas

Estaba dispuesta a aymdar

Eta receptiva 3 fiuesteas sugeteincias

Se esforzaba en comprender nusstros intereses

Tenia interés en resolver auestros peoblamas

Informaba bien a mi empresa acerca del projecto 5 su alcance fcontenido

e i i L i e L L L L i i i Lt Lt L L L R L T T i i
LCA I CA I G G L OO T R CM L I R R I P T T O G CR T CR T G R I O I G A (R I S R s |
L R L R R ]
B R S S S G S SR A A G R R A D R S S CR S SR S S
Lniln iln ilm ilm il il i lm Sln ilm e flm il e i lm e ilm e i lm il iR Sl e il i ln
L O L T o e L= L e O w ) w A  wr
e I B B I I B B B e B e I I B I I L I I I B S I |

Introdujo un buen prosrama de entrenamiento 3 los empleados de mu empresa

Desarrolld programas formativoes extras para los empleados de mi empresa que no estaban 1
divectamente involucrados en el proyecto

L]
Lel
.
Ln
[
=]

Después de la recogida de informacion, la escala se sometié a un andlisis factorial
exploratorio. En el analisis factorial con la solucion rotada VARIMAX se han
identificado las seis dimensiones propuestas y se han eliminado tres items cuyas cargas

resultaban imprecisas.
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El anlisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO
y Chi Cuadrado. Se encontré un porcentaje de varianza explicada de 89% (ochenta y
nueve) considerado muy bueno, y también los seis factores que representan las seis
dimensiones del constructo tienen autovalor superior a 1 en la solucion rotada. El
cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables estan muy bien
representadas por los seis factores considerados en la solucion final. Por ultimo, se llevo
a cabo un analisis de fiabilidad de la escala y se encontré un nivel aceptable para la

medida del alfa de Cronbach para una escala final con 23 items.

Tabla 10.3.2- Analisis Factorial Exploratorio - Calidad Servicio

Matriz de componentes rotados(a)
Componente
Capacidad
Fiskilicdlad Empatia Tangibles Seuricad e Educacian
Respuesta
Calidad 11 A56
Calidad 13 792
Calidad 12 782
Calidad 10 778
Calidad 14 B84
Calidad 26 544
Calidad 22 425 740
Calidad 23 735
Zalidad 21 711
Calidad 24 702
Calidad 14 JG06 403
Calidad 3 a40
Calidad 2 795
Calidad 4 795
Calidad 5 A20 fz24 A0z
Calidad 8 706
Calidad ¥ GTE
Calidad B A16 623
Calidad 9 451 G15
Calidad 16
Calidad 17 423
Calidad 18 AT5
Calidad 27 491
Metodo de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Mornalizacidn Varimax con Kaiser.
a La rotacidn ha convergido en 8 iteraciones.

193



Estadisticos de fiabilidad
Alfa de M de
Cronbach elementos
580 23

Comunalidades

KMO vy prueha de Bartlett

mMedida de adecuacian muestral de Kaiser-Meyer-

Cilkin. 962

Frueba de esfericidad de  Chi-cuadrado

Bartlett aproximado BE22 652
al 753
Sig. a0

Inicial Extraccion
Caldadz 1.000 855
Calidad? 1,000 887
Calidadd 1,000 AT4
Calidads 1,000 863
Calidads 1,000 863
Calidad? 1,000 858
Calidads 1,000 436
Calidadg 1,000 403
Calidad! 0 1,000 899
Calidad 1 1,000 416
Calidad 2 1,000 408
Calidad 3 1,000 843
Calidadi 4 1,000 915
Calidad 5 1.000 828
Calidad & 1.000 802
Calidad 7 1.000 836
Calidadi 8 1.000 823
Calidad21 1.000 889
Calidad2?2 1.000 818
Calidad23 1,000 829
Calidad24 1,000 821
Calidad26 1,000 830
Calidad27 1,000 821

Metodo de extraccion: Analisis de

Componentes principales.

Yarianza total explicada
Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al
Altovalares iniciales cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion
% dela % % dela % % dela %

Cornpone varianz | acumulad varianz | acumulad varianz | acumulad
nte Total e o Total a o Total 3 0
1 16,271 | 70,744 TO744 [ 168271 70,744 o744 413 | 23,536 23,836
2 1,602 B 865 77,704 1 602 6,965 7,709 4282 186149 421484
3 74 4,234 281,943 974 4,234 81,943 3895 [ 17,371 89,827
4 T2 3136 BA07Y T2 3,136 8Aa,079 3118 13,4559 73,084
L] AR3 2mMm3 avy.09z A3 2,013 87,092 2338 [ 101683 43,2449
] A4 1816 a4,008 441 1,916 a4,008 1,324 A TED 49,008

metodo de extraccion: Analisis de Componen

es principales.
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El anélisis factorial confirmatorio para la escala de calidad de servicio confirmé
las seis dimensiones que se habia planteado para el estudio. Fue encontrado un buen
ajuste de los indices de ajuste en general y, aunque el indice GFI puntué muy poco por
debajo del esperado 0,9 se mantuvo ese modelo de ajuste definitivo con el fin de
preservar las dimensiones y variables consideradas. También se encontraron valores de
varianza extraida que permitieron alcanzar un nivel satisfactorio de validez convergente

y discriminante.

Figura 10.3.2 — Andlisis factorial confirmatorio — Calidad de Servicio

Implantadora
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Tabla 10.3.3- Andlisis Factorial confirmatorio — calidad servicio implantadora
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cap
RESUMEN fiahilidad empatia tangihles seqguridad respuesta | educacidn
ALPHA, 0,945 0,957 0913 0935 0933 0,543
FC 0,95 0,96 0,91 0,94 054 0,35
ANE 0.30 0.39 0.73 0.a3 034 0.75
Validez Discriminante

fiabilidad | empatia | tangihles | sequridad | cap respuesta | educacion
fiahilidad 0,90 059 051 0,76 0,71 0,75
empatia 0,89 056 0,74 0,31 052
tangibles 0,78 0,74 a.62 0,49
sequridad 0,83 0gE2 059
cap respuesta 0,84 0g2
educacion 0,75

GFI 0,857 | MFI 0,349

CFI 0965 | RMSEA 0,053




FIABILIDAD

VARIABLE Carga estandarizada Cuadrado de la carga | Error
Calidad 12 0910 0,523 0172
Calidad 14 0,550 0,980 0,020
suma 180 1,808 0,192
suma? 3 F1
FiabComp= 0,95 “ext= 0,90
EMPATIA
VARIABL E Carga estandarizada Cuadrado de la carga | Error
Calidad 21 0510 0,525 0172
Calidad 23 0950 0,903 0,093
Calidad 24 0970 094 0,053
suma 283 2 B2 0,323
suma? a0
FiahComp= 0,96 Yext= 0,89
TANGIBLES
VARIABLE | Carga estandarizada Cuadrado de la carga | Error
Calidad 3 0,830 0,639 a,311
Calidad 4 0,830 0,792 0,203
Calidad 5 0,530 0,865 0,135
suma 2 F5 2346 0,654
suma? 702
FiabComp= 0,91 “ext= 0,78
SEGURIDAD
VARIABL E Carga estandarizada Cuadrado de la carga | Error
Calidad B 0,500 0,810 0,180
Calidad 7 0,900 0,510 a,130
Calidad 5 0,540 0,554 0116
suma 274 2504 0,496
suma? 751
FiabComp= 0,94 Yent= 0,83
CAPACIDAD DE RESPUESTA
VARIABLE Carga estandarizada Cuadrado de la carga | Error
Calidad 16 0,850 0,740 0,260
Calidad 17 0510 0,525 0,172
Calidad 18 0970 094 0,053
suma 274 2 509 a4
suma? 751
FiabComp= 0,94 Yext= 0,84
EDUCACION
VARIABLE Carga estandarizada Cuadrado de la carga | Error
Calidad 26 0940 0,584 0,116
Calidad 27 a,780 0,603 0,392
suma 1.72 1492 0 505
suma? 2596
FiahComp= 0.85 Yext= 0,75
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Tabla 10.3.4: Resumen de calidad de servicio del implantador

Calidad de Servicio de la Empresa Implantadora

Dimensiones| Variables | Preguntas

Calidad2 Tenia equipamiento de aspecto moderno
. Calidad3 Tenia instalaciones fisicas visualmente atractivas
Tangibles : = E—
Calidad4 Los empleados tenian buena apariencia
Calidad5 Transmitia una imagen de competencia y seriedad en su trabajo
Calidadb Tenia dominio de las tecnologias que estaba implantanda
. Calidad? Tenia buen conocimiento de los procesos empresariales
Seqguridad

Calidadd Tenia buena formacion

Calidad9 Tenia capacidad para desarrollar su trabajo con solvencia

Calidad10 | Realizaba el servicio a la primera

Calidad11 | Concluia en los plazos prometidos

Fiabilidad Calidad12 | Cumplia sus promesas

Calidad13 | Mo cometia errores

Calidad14 | Transmitia seguridad y confianza

Calidad16 | Tenia un harario conveniente y flexible

Cap Respuesta | Calidad17 | Era accesible y cercana a nosotros

Calidad18 | Era comunicativa

Calidad15 | Era amable en el trato

Calidad21 | Estaba dispuesta a ayudar

Empatia CalidadZ? | Era receptiva a nuestras sugerencias

Calidad23 | Se esforzaba en comprender nuestros intereses

CalidadZ4 | Tenia interés en resolver nuestros problemas

} Introdujo un buen programa de entrenamiento a los empleados de mi
CalidadZb Brpresa

Educacion - . .
Desarrolld programas formativos extras para los empleados de mi empresa

Laltaty gue no estaban directamente involucrados en el proyecto

Varnahles validas solamente para el analisis factorial explaratorio
Varables validas para los analisis factonal exploratorio y confirmatorio
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10.4. Empresa receptora
10.4.1 Cultura de Mercado

El bloque referente a la cultura de mercado resulta de la incorporacion de dos
constructos tedricos tratados exhaustivamente en la literatura: orientacion al mercado y
orientacion relacional. Aunque los constructos formen parte del mismo blogque en el
cuestionario, su planteamiento teorico se realizd separadamente y, por lo tanto, son

ahora analizados separadamente.

10.4.1.1 Orientacién al mercado

La escala de orientacion al mercado (OM) para los fines del estudio se trata de
un instrumento para medir el nivel de OM que tiene una determinada empresa que
adopt6 la solucion CRM. Con el objetivo de encontrar un instrumento que mejor se
adaptase al objetivo del estudio se reviso la literatura de OM y se busco una escala que
enfocase mas el aspecto cultural de la orientacion al mercado frente al aspecto operativo

(Gonzélez-Benito y Gonzalez-Benito, 2005).

En la literatura relacionada con la OM se encuentran dos escalas de referencia
para medir la OM: la escala de Narver y Slater (1990) y la de Kohli y Jaworski (1990).
Sin embargo, para este trabajo se eligié la escala tridimensional de Narver y Slater
(1990) con las dimensiones de orientacion al cliente, orientacion al competidor y

coordinacion interfuncional

Para desarrollar el instrumento de medida de OM que fue incorporado al
cuestionario final, se tomaron como base los items originales de la escala de Narver y
Slater (1990) y se seleccionaron dos items por cada dimension (véase Figura 10.4.1). La
escala fue estructurada en el formato tipo Likert con 7 puntos.

Figura 10.4.1: Cuestionario Orientacion al Mercado

1. Sefiale la irmportaricia que s& da en su ermpresa a los simaentes aspectos:
Iorder Fo
FrharTarate FrharTarte
BSdaptar fEsLEos pro ductos 7 serrcios a las necesidades de los 1 2 3 4 5 & 7
consumidores
Satisfacer las expectativas de los consuenidores 1 2 a3 4 5 o 7
Conocet a nuestros competidores i sus ofertas 1 2 3 4 L & 7
Fesponder ripidammente alas acciones de nuestros competidores 1 2 3 4 L & 7
Integrar los Foﬂncim:ientns Para tefier INa THEidN comin de nuestros 1 2 3 4 5 g 7
consmnidores 7 entorno
Leotiar de manera coordinada entre departamentos para aprovechar las 1 2 3 4 5 & 7
oportanidades de mescada




items cargan en apenas un sélo factor. No obstante, al fijar tres dimensiones en el
analisis factorial con la solucion rotada VARIMAX se han identificado las tres

dimensiones propuestas con un ajuste muy satisfactorio. (ver Tabla 10.4.1).

Tabla 10.4.1: Anélisis factorial exploratorio - OM

Matriz de componentes rotados(a)

Comunalidades
Componente -
0. Coord. Inicial Extraccion
Competidor Or. Cliente | Interfuncional Oh 1,000 B34
[S]TK] 888 a2 1,000 889
Ohl4 854 O3 1,000 a7
Chz Jhaz Cihd4 1,000 913
O 797 b5 1,000 900
OhE 852 OME 1,000 024
OmMs 753 Metodo de extraccion: Analisis de
. Componentes principales.
Wetodo de edraccion ANGNeTs O6 Componeries b prnew
principales.
Método de rotacidn: Momalizacidn Yarimax con Kaiser,
a La rotacidn ha converdido en & iteraciones.
Varianza total explicada
Sumas de las saturaciones al Suma de |as saturaciones al
Autovalares iniciales cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion
Componen % dela % % dela % % de la %
te Total varianza | acumulado Total warianza | acumulado Total varianza | acumulado
1 4126 RBTT4 BE,77T4 4126 BB,TT4 A, TT4 1,819 31,980 31,9490
2 90 13,1684 81,9349 J90) 131688 21,9349 1,783 29,220 B1,2049
3 JAE1 7678 849,618 461 7,678 a9.618 1,708 | 28,408 ae.618
Metodo de extraccion: Analisis de Componentes principales.
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer- . I
Oilkin, v 215 Estadisticos de fiabilidad
Prueha de esfericidad de  Chi-cuadrada Alfa de M de
Bartlet aproximado 920,143 Cronbach elementos
807 G
gl 15
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El analisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO
y Chi Cuadrado. Se encontr6 un porcentaje de varianza explicada de 89% (ochenta y
nueve) considerado muy bueno, y también los tres factores que representan las tres
dimensiones del constructo tienen autovalor superior a 1 en la solucion rotada. El
cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables estdn muy bien
representadas por los tres factores considerados en la solucion final. Por ultimo, se llevd
a cabo en analisis de fiabilidad de la escala y se encontrd un nivel aceptable para la
medida del alfa de Cronbach para una escala final con los seis items.

Figura 10.4.2: Andlisis factorial confirmatorio — Orientacién al mercado

74
OoM1
64
OM2
74
oms
80 Or. Competido 9
OoM4 <—‘
92
OM5
Coord. 74
Interfuncional
OM6
GFI 0,978 NFI 0,985
CFlI 0,991 RMSEA 0,081
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El andlisis factorial confirmatorio para la escala de orientacién al mercado

confirmd las tres dimensiones que se habian planteado para el estudio. Fue encontrado

un buen ajuste de los indices de ajuste en general (Véanse Figura 10.4.2 y Tabla 10.4.2).

También se encontraron valores de varianza extraida que permitieron alcanzar un nivel

satisfactorio de validez convergente y discriminante.

Tabla 10.4.2: andlisis factorial confirmatorio — OM

Coordinacidn

RESUMEN Or. competidor Or. clientes Interfuncional
ALPHA
Cronbach 0,91 0,81 091
FC 0,91 052 0,91
A%E 0,83 0GEs 0,83
Validez Discriminante
competidor clientes coordinacidn
competidor 0,83
clientes 0,37 0,69
coordinacion oGz 0 R4 0,83
Orientacion al Competidor
VARIABLE Carga estandarizada | Cuadrado de la carga Error
allcomp 0,860 0,740 0,260
alZcomp 0,860 0922 0,078
suma 1,82 1 661 0,339
suma? 3,31
FiabComp= 0,91 “ext= 0,83
Orientacidon al Cliente
VARIABLE Carga estandarizada | Cuadrado de la carga Error
alOclientes 0,800 0640 0,360
adclientes 0 ,8R0 0,740 0,260
suma 1,66 1,380 0620
suma? 276
FiabComp= 0,82 Yeyt= 0,69
Coordinacion Interfuncional
VARIABLE Carga estandarizada | Cuadrado de la carga Error
ald 0,860 0,740 0,260
al3 0,860 0922 0,078
suma 1,82 1 BE1 0,339
suma?2 3,31
FiabComp= 0,91 “ext= 0,83
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La Tabla 10.4.3 resume las dimensiones de orientacion al mercado utilizadas

finalmente en este trabajo. En los analisis posteriores se utilizaron las puntuaciones

factoriales obtenidas mediante el analisis factorial exploratorio.

Tabla 10.4.3 — Resumen de la escala para OM

Orientacién al Mercado de la Empresa Receptora

Dimensiones| Variables| Preguntas
Orientacion CInA1 Adaptar nuestros productos y servicios a las necesidades de los consumidores
al Cliente k2 Satisfacer las expectativas de los consumidores
Orientacion kA3 Canocer a nuestros competidares y sus ofertas
al Competidor | Oni4 Responder rapidamente a las acciones de nuestros competidores

OME Integrar los conocimientos para tener una vision comdn de
Coordinacién nuestros cansumidaores y entarno
Interfuncional Actuar de manera coordinada entre departamentos para

OB .

aprovechar las oportunidades de mercado

Vanables validas para los analisis factorial explaratono v confirmatanio

10.4.1.2 Orientacién Relacional

La escala de orientacion relacional (OR) para los fines del estudio se trata de un
instrumento para medir el nivel de OR que tiene una determinada empresa que adopto la
solucion CRM. Se reviso la literatura con el objetivo de encontrar un instrumento de

medida de la OR que mejor se adaptase al enfoque cultural del estudio.

En la literatura de OR se encontré la escala propuesta por Sin et al (2005) que a
través de seis dimensiones (valor compartido, comunicacion, empatia, compromiso,
confianza, reciprocidad) mide el grado de orientacion relacional de una empresa.
Ademas de tales dimensiones originales de la escala se afiadié una dimension dedicada
a la orientacion al largo plazo pues algunos estudios mostraron que una OR al largo
plazo determina el desempefio del CRM (Ganesan, 1994; Nevins et al. 2007).

Para desarrollar el instrumento de medida OR final que fue incorporado al
cuestionario, fueron tomados como base los items originales de la escala de Sin et al
(2005). A partir de ellos fueron seleccionados seis items para representar las seis
dimensiones de la escala original. Con respeto a la dimension que fue afadida, se
propusieron dos itemss para evaluar la orientacion al largo plazo: uno enfocando la

fidelizacion de clientes (Anderson y Weitz, 1992) y el otro al establecimiento de
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relaciones a largo plazo (Ganesan, 1994) (Véase figura 10.4.3). La escala fue

estructurada en el formato tipo Likert con 7 puntos.

Figura 10.4.3: Cuestionario Orientacion Relacional

1. Sefiale la impottaricia que se da en suetpresa alos simuentes aspectos:
(Sea lo tnds objetivwo posible)
Nada
parITe

2

IrRarITie

Cotocet ¢ comprender a fuestros clientes

Escuchar v responder a nuestros clientes

Immplicarse en los objetivos 5 puntos de wista de nuestros clientes

Cotnpro meterse cotl las necesidades de smestros clientes

Transmitir confianza a mmestros clientes

Cortesponder ala confianza depositada por nuestros clientes

Establecer relaciones a lareo plake con smestros clientes

T e e e B L
LS ORI (R R R I R R (B I O

LA LA (LA LA B0 LA (0D LA
B e P P Pl P e
Imnilnibn iln ilm ilm ilm i lm
[ N A S R )

B e I o B B e e |

Fidelizar a fiuastros cliertes

Después de la recogida de informacion, la escala se sometié a un andlisis factorial
exploratorio. Al someter los datos a un analisis factorial, los items cargan en dos
factores que se separaban claramente en OR y OR a largo plazo. Teniendo en cuenta
esto se solicito la solucion rotada VARIMAX para las dos dimensiones. Se encontrd un

ajuste que evidencid la separacion de las dos medidas: OR y OR largo plazo.

Tabla 10.4.4: Analisis factorial exploratorio — OR

KMO v prueha de Bartlett

Estadisticos de fiahilidad Medida de adecuacian muestral de Kaiser-

Meyer-Clkin, 837
Alfa de M de Prueba de esfericidad  Chi-cuadrado 1489 520
Cronbach clernentos de Bartlett aproximado '
328 5 ol 28
Sig. ,ooo
Matriz de componentes rotados{a)
Comunalidades
Componente — —
oR ORLP Inicial Extraccian
=5] =00 OR1T 1,000 805
' OR2 1,000 066
OR1 867
OR3 ' OR3 1,000 a6
oR4 848 OR4 1,000 734
ol 811 ORS 1,000 699
o 704 478 ORE 1,000 722
e LEL 463 ORLPY 1,000 908
413 ORLPS 1,000 801
ORLPS A1 mMetodo de extraccion: Analisis de
Metodo de extraccion: Analisis de Componentes nrncinales.
componentes principales.
Método de rotacidn: Mommalizacidn
Yarimax con kaiser.




Varianza total explicada

Campanen

Autovalares iniciales

Sumas de las saturaciones al
cuadrado de la extraccion

Suma de las saturaciones al
cuadrado de la rotacion

% de la %, % de la o % de la %
te Total varianza acumulado Total warianza acumuladao Total varianza acumuladao
7 5 352| 66,007 BG0O7 | 5.352| G687 BG,097| 4,049 50,608 50,609
2 1,041 | 13,008 79806 | 1,041 | 13008 79.806| 2,344 | 29,297 79,906
3 548 | 6345 86,751

4 A1zl 5181 81,803

5 265 3,315 85,218

B 6B | 2,079 87,296

7 126 | 1575 83,971

] ogn| 1,129 100,000

Método de extraccidn: Analisis de Componentes prncipales

El analisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO

y Chi Cuadrado. Se encontré un porcentaje de varianza explicada de 79% (setenta y

nueve) considerado muy bueno, y también los dos factores que representan las dos

dimensiones del constructo tienen autovalor superior a 1 en la solucion rotada. El

cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables estan bien representadas

por los dos factores considerados en la solucién final. Por ultimo, se llevd a cabo en

andlisis de fiabilidad de la escala y se encontré un nivel aceptable para la medida del

alfa de Cronbach para una escala final con los ocho itemss.

LP

Figura 10.4.4: Andlisis factorial confirmatorio — Or. Relacional y Or. Relacional

OR1

OR2

OR3
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Tabla 10.4.5: Andlisis factorial confirmatorio - OR

0.
RESUMEHN | Relacional 0. Relacional LP GFI 059
ALPHA 0815 032 CFI 1
FC 032 032 RMSEA | 0013
A'E 0,50 0,36
Discriminante
OR ORLP
OR 0,80
ORLP 0,31 0,86
Orientacidn Relacional
VARIABLE Carga estandarizada Cuadrado de la carga Error
oR1 0,920 0,546 0,154
ORZ 0,970 0,941 0,059
RS 0,7a0 0,605 0,392
suma 257 2,396 0,604
sumaz 713
FiabComp= 0,92 “axt= 0,80
Orientacidn Belacional Largo Plazo
VARIABLE Carga estandarizada Cuadrado de la carga Error
DORLPY 0,310 0,525 0,172
ORLPS 0,940 0,554 0,116
suma 1,85 1,712 0,288
suma? 342
FiabComp= 0,92 “Want= 0,86

El analisis factorial confirmatorio para la escala de orientacion relacional
confirmd las dos dimensiones que se habian planteado para el estudio. Fue encontrado
un buen ajuste de los indices de ajuste en general. También se encontraron valores de
varianza extraida que demuestran un nivel satisfactorio de validez convergente y

discriminante.

La Tabla 10.4.6 resume las dimensiones de orientacion relacional utilizadas
finalmente en este trabajo. En los analisis posteriores se utilizaron las puntuaciones

factoriales obtenidas mediante el andlisis factorial exploratorio.
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Tabla 10.4.6 — Resumen de la escala para OR

Orientaciéon Relacional de la Empresa Receptora

Dimensiones |Variables |Preguntas
: - OR1 Conocer y comprender a nuestros clientes

CHCIEE OR2 Escuchar y responder a nuestros clientes

Relacional : yresp = : .
OR3 Implicarse en los objetivos y puntos de vista de nuestros clientes
OR4 Comprometerse con las necesidades de nuestros clientes
OR5 Transmitir confianza a nuestros clientes
ORG6 Corresponder a la confianza depositada por nuestros clientes

Orientacion ORLP7 Establecer relaciones a largo plazo con nuestros clientes

Relacional a . .

Largo Plazo ORLPS8 Fidelizar a nuestros clientes

Variables validas para los andlisis factorial exploratorio y confirmatorio

Variables validas solamente para el analisis factorial exploratorio

10.4.2 Madurez en Procesos CRM

Escala

La escala de Madurez en Procesos CRM se trata de un instrumento para medir el
nivel en que una empresa tiene ya implantados los procesos CRM antes del inicio del
proceso de implantacion de la solucion tecnologica CRM. En la revision tedrica de la
literatura de procesos CRM se busco una escala de medida que fuese relevante y que

encajase con el objetivo del estudio.

Literatura y respuesta inicial

En la literatura de procesos CRM se encontré la escala propuesta por
Jayachandran et al (2005) que a través de cinco dimensiones (reciprocidad de
informacion, captura de la informacion, integracion de la informacion, acceso a la
informacién y uso de la informacién) permite observar el grado de desarrollo de una
empresa con respeto a los procesos CRM. Se aprovechd integralmente esa escala con
todos sus items y dimensiones, y se la incorpor6 al cuestionario final del estudio. (Véase
figura 10.4.7). El concepto de brecha fue introducido con el fin de percibir la diferencia
del nivel de procesos CRM existente entre las empresas y su respectivo impacto sobre

las variables del modelo.
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Después de la recogida de la muestra de sometid la escala a un andlisis factorial
exploratorio. En el andlisis factorial con la solucion rotada VARIMAX se han
identificado las cinco dimensiones propuestas y se han eliminado dos items (BP6 y
BP7) que cargaban mucho en mdltiples factores. La escala fue estructurada en el

formato Likert con 7 puntos.

Figura 10.4.7: Cuestionario Madurez en Procesos CRM

on tespecto 2 5u empresa ANTES de la implantacidn del MICROSCOFT DY NAMICS CEM, sefiale su grado de
aruetdo con las sizudentes afirmaciones:

Moy en

My e da
JesEHErdD W de e
Muestras clientes contactaban e interaccionaban ficilmente con nosotras 1 2 3 4 &5 § 7

FProporciondbamos a nuestros clientes sdltiples alternativas para contactar con

1 2 3 4 5 a4 7

1105 0LE0S
Manteniamos contactos regulates con nuestros clientes 1 2 % 4 &5 § 7
Zonttinuamments recogiamos ¥ acmalizibamos informacidn de nuestros clientes 1 2 3 4 &5 § 7

Fecogiamos, de fuentes internas, datos acmalizados de nuestros clientes (historiales
de cotnpra, e-mails, reclamaciones,. . )

Fecogiamos, de fuentes externas, datos actuahrados de nestros clientes {estudios
de mescado, amencias, ete))

Aprovechibamos 1a interaccidn con nusstros clientes para tecoget informaci dn 1 2 3 4 &5 § 7

Integribamos la informacidn de nuestros clientes recogida en diferentes
departarmentos de la empresa

Integribamos la informacidn de nuestros clientes recogida de fuentes externas
iestudios de mescado, amencias, ete)

Integribamos la informacion de nuestros clientes recogida por distintos canales de

L ani

Divectisros 7 getentes de nuestra empresa tenian fieil anceso alainformacidn 1 2 3 4 5 § 7
artualirada sobre nuestros chiantes

Diitectivos 5 gerentes de nusstra empresa benian acceso incluso a la informacidn 1 2 3 4 5 & 7
sobre fuestros clientes fuera de sus departamentos.

Directisos y petentes de nuestra empresa tecibian la informacidn clawe sobee 1 2 3 4 5 & 7
1mastros clientes antes de tomar sus decisiones

Usibameos informacidn de nuestros clientes para definiv petfiles de clientes 1

Usibamos informarion de sioestros clientes para  semmentar el smercado 1

Usibamos informacidn de nuestros clientes para evaluat su comp ortaiento 1 2 3 4 5 & 7

fidelidad

Tsabamos informacidn de nuestros clientes para identificar los smejores canales de 1 2 3 4 5 & 7
wwata

Usibamos informacidn de nuestros clientes para pessonalizar ofertas 1

Usibamos informacion de nuestros clientes para identificar los mejotes clientes 1

Jsibamos informacidn de nuestros clientes para desarrollar camyp atias 1
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CRM

Tabla 10.4.8- Andlisis Factorial Exploratorio - Madurez en Procesos

KMO y prueba de Bartlett — ——
Wedida de adecuacion muestral de Kaiser- Estadisticos de fiabilidad
Meyer-Qlkin. JH3a
. . Alfa de M de
E;uaesgledﬁ esfericidad g;rl_uili-lrigrjagn 3533,248 Cronbach elementos
gl 153 961 18
5. ,0oo
(; iflag Matriz de componentes rotados{a)
Extraccio
Inical n Componente
BF1 1,000 853 y . Reciprocida » y .
=123} 1000 875 S0 CCeso negracion BCOGE
' ! BPZ0
BF3 | 100|709 il £
BF4 1,000 518 BE1T =57
BFS 1,000 808 BFE =18
BFE 1,000 793 BE15 =03
BFg 1,000 aT74 EF1Y 'BQE
BF1O0 1,000 893 BET4 570
BF11 1,000 aa4 BF12Z 8249
BP1Z 1,000 086 BF 1 789
BF13 1,000 e07 BF13 G0
BF14 1,000 red BF1 JRED
BF15 1,000 784 BFZ I3
BF1E 1,000 842 BF3 GBS
BF17 1,000 n22 BFS
BF13 1,000 798 BF10
BF19 1,000 762 BF3
BFZ0 1,000 TE5 BFS
Método de extraccidn: Analisis BF4
de Compaonentes principales Método de extraccidn: Analisis de componentes principales.
I Metoda de rotacidn: Mamalizacion Yarimay con Kaiser.
a Larotacion ha corverdido en 6 iteraciones.
KMO v prueba de Bartlett
Medida de adecuacion muestral de Kaiser- Estadisticos de fiabilidad
Mever-Clkin, RUEE
. . Alfa de M de
Prueha de esfericidad  Chi-cuadrado
4e Barlet I — 3533258 Cronbach | elementos
i) 18
ol 153 :
i, 100
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El analisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO y Chi
Cuadrado. Se encontrd un porcentaje de varianza explicada de 82% (ochenta y dos)
considerado muy bueno, y también los cinco factores que representan las cinco
dimensiones del constructo tienen autovalor superior a 1 en la solucion rotada. El
cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables estan bien representadas
por los cinco factores considerados en la solucion final. Por ultimo, se llevé a cabo en
analisis de fiabilidad de la escala y se encontrd un nivel aceptable para la medida del

alfa de Cronbach para una escala final con los 18 items.

Figura 10.4.9 - Andlisis factorial confirmatorio — Madurez en Procesos CRM

W Matriz de componentes rotados(a)
Extraccio
Incial " Componente

i 000 [ Reciprocida )
o7 000 7 - Usu822 Aresn d Integracion | Recoge
bR 1,000 709 P 'm

BP4 | o00] 19 BT 7

BRS | 1000] 08 0T biE

g 1,000 793 Ap{s 0

i 1,000 A BF1G [T

R0 1000 893 Apyd 3

BP11 1000 Rt BR1Z 29

P12 1,000 86 BF11 789

BRI 1,000 a0t BF13 80

P14 ] 1,000 784 BF1 280

RS 1000 784 BP2 255

BR1e ] 1,000 42 BPJ Rilik]

P o] ax|| | |69

BPTE| 1000]  7o8 il

RIS 1000]  7E2 B

BP0 roo0| 7S B3
Meétdo de extraccidn: Andlisis il
de Componentes nrincingles Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

| Método de rotacidn: Nomnalzacion aritmiy con Kaiser,
3 La rotacion ha corverdido en f iteraciones.
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Tabla 10.4.9: Andlisis factorial confirmatorio — Madurez en Procesos CRM

Varianza total explicada

Autovalares iniciales

Sumas de |as saturaciones al
cladrado de la extraccion

Suma de |35 saturaciones al
cladrado de 4 rotacidn

% dela % dela % dela

Compaone Warianz % Yarianz % Warianz %

hte Total 3 acurnulado | Total 8 | acumulado | Total 3 acumulado
1 10,831 60171 BOATY | 10,831 60171 BOATY | 4748| 26,383 26,383
? 1598 8,654 A28 | 1598 8644 8,826 | 3,037 16,870 43,253
3 1137 6318 Ta1ad4| 1137 6,318 Ta 44| 28141 16,190 A9 443
4 Jar 44 8870 Jar| 4437 TaaT0| 2467 13705 LERE Y
5 h36 | 2879 82260 hI6| 24979 B2060 1892 9402 82240

Metodn de exdraccion: Analisis de Componentes pinciales.

El analisis factorial confirmatorio para la escala de madurez en procesos

confirmd las cinco dimensiones que se habia planteado para el estudio. Fue encontrado

un buen ajuste de los indices de ajuste en general. También se encontraron valores de

varianza extraida que indican un nivel satisfactorio de validez convergente y

discriminante.
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Tabla 10.4.10 — Resumen de Madurez en Procesos CRM

Brecha en Procesos CRM

Dimensiones| Variables | Preguntas
BP14 lUsabamos informacion de nuestros clientes para definir perfiles de clientes
BP14 lIsabamos informacion de nuestros clientes para  segmentar el mercado
BP1E lIsabamos _infnrmat:iljn_ de nuestros clientes para evaluar su
comportamienta v fidelidad
Uso BR17 Lsabamos informacidn de nuestros clientes para identificar los mejores
canales de venta
BP18 Usabamos informacidn de nuestros clientes para personalizar ofertas
BP1D Usabamos informacidn de nuestros clientes para identificar los mejores
clientes
BP20 Usabamos informacidn de nuestras clientes para desarrallar campafias
BE11 Directiun.s;j,f gerentes de nuestra empresa tenfan facil acceso a la
infarmacidn actualizada sobre nuestros clientes
Acceso EP{2 Directivu_sej,f gerentes de nuestra empresa tenfan acceso incluso a la
informacidn sobre nuestros clientes fuera de sus departamentos.
EP13 Directivas y ferentes de nuestra empresa recih!'a_n la informacidn clave
sobre nuestros clientes antes de tomar sus decisiones
BP1 Muestros clientes contactaban e interaccionaban facilmente con nosotros
Reciprocidad EE2 Proporcionabamos a nuestros clientes multiples alternativas para contactar
con nosotros
BF3 Manteniamos contactos requlares con nuestros clientes
EPa Integrabamos |a informacian de nuestros clientes recogida en diferentes
depatamentos de la empresa
Integracién BP9 Integrabamos Is_u informacion de nuestros clientes recogida de fuentes
externas (estudios de mercado, agencias, etc.)
=t Integrabamos la in_fn:nrmau::iljn de nuestros clientes recagida par distintos
canales de comunicacidn
EP4 Cpntinuamente recogiamos v actualizabamos informacion de nuestros
Recoge cl|ente? : : .
BPS Recogiamos, de fuentes internas, datos actualizados de nuestros clientes

(histariales de compra, e-mails, reclamaciones,...)

Variables validas solamente para el analisis factorial exploratono
Vanabhles validas para los analisis factonal explaratono v confirmatario

10.4.3 Madurez en tecnologia CRM

Escala

La madurez en tecnologia CRM hace referencia al nivel de desarrollo en

tecnologia CRM de una empresa. La diferencia entre Unala madurez en tecnologia CRM

y el nivel deseado para una completa implantacion y adopcién de la tecnologia se

denomina brecha en Tecnologia CRM.
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La escala de Madurez en Tecnologia CRM se trata de un instrumento para medir
el nivel de madurez de una empresa en la tecnologia CRM antes del proceso de
implantacion. El nivel de madurez de una empresa en el manejo de la tecnologia CRM
es observado en comparacion con el nivel de madurez en tecnologia que implicaria en el

completo uso de todas las funciones y recursos de la tecnologia CRM.

Literatura y respuesta inicial

En la revision tedrica de la literatura en tecnologia CRM se buscé una escala de
medida que fuese relevante y que encajase con el objetivo del estudio, y se identificd
como mas adecuada la escala propuesta por Jayachandran et al (2005). Esa escala
dispone de cinco dimensiones (soporte a ventas, soporte a marketing, soporte a
servicios, soporte a analisis, soporte a acceso e integracion de datos, base de datos) que
reflejan bastante bien la estructura completa de una tecnologia CRM. Se aprovecho
integralmente esa escala con todos sus items y dimensiones, y se la incorporé al

cuestionario final del estudio (véase figura 10.4.11).

En ese trabajo, a partir de las respuestas de cada empresa para los items
pertenecientes a la escala, se generd un indicador global con el nivel de madurez que
una empresa tiene en la tecnologia CRM. Este procedimiento ya fue adoptado por
Jayachandran et al (2005) que también hace uso de un indicador para observar los
resultados de esa dimension al realizar su estudio. De manera més especifica, este autor
usa la escala para tomar nota de la existencia 0 no existencia de determinada funcion en
la tecnologia CRM presente en cada empresa. Sin embargo, el trabajo aqui desarrollado
propone un indicador mas sofisticado que el de Jayachandran et al (2005) pues observa
y cualifica la madurez en la tecnologia CRM segun la existencia y también el uso de la

misma.

El indicador funciona de manera bastante objetiva pues se pide que la empresa
indique para cada funcién de la tecnologia CRM una de las tres respuestas (no existe,
existe, existe y usabamos). Estas tres opciones estan dispuestas segun lo que se plantea
como un nivel creciente de madurez en la tecnologia CRM. Primeramente la empresa en
gue “no existe” una funcién de la tecnologia posee menos madurez que aquella donde

“existe” la tecnologia, y esta Gltima tiene menos madurez que aquella que donde “existe
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y usa” la tecnologia. Para los fines de célculo del indicador y estimacion del nivel de
madurez en la tecnologia CRM de cada empresa fue atribuido valor 0 (cero) para
respuestas “no existe”, 1 (uno) para respuestas “existe” y 2 (dos) para “existe y
usabamos”. Después de eso se sumd todas las puntuaciones segun la respuesta de cada
empresa para cada unos de los items. Finalmente fue lograda la puntuacion de cada
empresa en el indicador de madurez en tecnologia CRM. A partir de tales medidas se
concluyé que aquellas empresas que mas puntuaron en el indicador estaban mas
maduras en la tecnologia CRM vy, consecuentemente, tenian una menor brecha en la
tecnologia CRM en comparacion con las empresas que menos puntuaron en el

indicador.

Figura 10.4.11: cuestionario madurez en tecnologia CRM

Con tespecto 2 50 empresa ANTES de implantar ol MICROSOFT DYHAMICS CEM, indique la existencia
i utilizacidn de programas informaticos (soforars) para ] desarrollo de las sissdentes actividades:
M B, Do
entr HodBaas
Proweer con infortmacidon de clientes a su fuerea de watas 1 2 3
Proweer con informacidn de competidores a su fuersa de wentas 1 2 3
Asionar tareas a su fuerra de wentas 1 2 )
Proweer a 51 fierra de wentas con ofertas personalizadas para sus clientes 1 2 3
Proweer a su fuersa de wentas con ofertas complementarias para sus i 3 3
clientes
Consultar disponibilidad de sus productos 1 2 )
Fanilitar 1a sestidn del smrentario 1 2 3
Controlar wentas a trawés de miltiples canales 1 2 3
Genetar planes de marketing 5 sus presupuestos 1 2 K
Analizar las sespuestas de sus campafias de marketing 1 2 k]
Anutomatizar actividades mtinarias (e generacidn de ernvos 1 3 3
promocidnales)
Generar ofertas personalizadas 1
Petsonalizar 1a communicacidén con 5us clientes 1
Permitiv al personal de atencidn al clismte acceso a todos los datos de 1 3 3
ittteraccion de sus clientes con su empresa
Prowear a sus clientes acceso divecto a las soluciones de problemas 1 3 3
cotnunes (FACH
Gener.a.t “gudas” personalizadas para necesidades particulares de los 1 3 3
clientes
Crestionar trazabilidad en el servicio de entvesa 1 2 3
Cenetar previsiones sobee las preferencias de sus clientes 1 2 )
Mledir 1a laakrad de sus clientes 1 2 k]
Estimar el renditniento futueo de su5 clientes 1 2 3
Caleular tasas de etencidn de clisntes 1 & ]
Erraluar el desempefio de los canales de wenta 1 2 5
FEraluar la tentabilidad de sus productos 1 2 3
Combinar los datos de las transacciones de sus clientes con datos de 1 3 3
fuentes externas
Integrar informacidn de sus clientes prowenientes de diferentes puntos de
. o 1 2 3
contacto ey email, teléfono, wehy
Prowmeer anceso a datos unificados de sus clisntes a ditectivos y gerenites de 1 z 3
la empresa




Con respecto 2 5u empresa ANTES de implantar el MICROSOFT DY AMICS CEM, indigue 1a
existencia ¥ utiliracidn de bases de datos con la sipudents informacidn:
el

Diatos personales de sus clientes 1 2 3
Diatos internos de wentas (wertas por catalogo, vertas de las tendas,.) 1 2 3
Diatos de los documentos financieros intertios (Facturas, recibos, .. 1 2 ]
Dratos de las wentas de su “Call Center™ 1 s 3
Diatos de contactos sealitados con sus clientes 1 Z 5
Diatos de interaceidn con sus clentes 1 2z 3
Diatos de respuasta de los clientes a campafias especificas 1 2 3
Diatos de servicio al chiente (devoliciones, reclamaciones, .. ) 1 2 3
Dratos demosraficos de los clientes 1 2 3
Dratos sobes 12 pessonalidad de los clisntes 1 e 3
Diatas sobte el estilo de wida de los clientes 1 Z 5
Diatos del aprovwisionamiento (srantario, memonia de compras,...) 1 2 3
Duatos de empleados {memorias personales) 1 2 3
Diatos de fuentes externas (censos, informacion de competidores,. ..} 1 2 3

10.4.4 Variables de Control
En el estudio fueron usadas 2 variables para control: volumen de facturacion y el
namero de empleados de las empresas. Esas medidas permiten tener una idea del porte

de las empresas encuestadas.

Esas variables fueron extraidas del trabajo realizado por AEDEMO (2007) y se

incorporaron al cuestionario con el fin de soportar el analisis estadistico posterior.

La medida de facturacion esta subdividida en 5 intervalos de valores para

facturacion como se puede verirficar en la figura 10.5.

Figura 10.5: medidas de tamafio (facturacion y nimero de empleados)

-, =¥ i\ iagd Teh e i =40
Fl wolumen annial de facturacion de ot weTartes Tt I Tl
511 emptesa D D D D D
- = M 10 g 49 J0 g 249 250 g 459 =50
Fl nimero de empleados de sa
- ogeods  ogless  ogieeds oesds ovgilvadhs
3 O O O O O
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11. Calidad de servicio en la implantacion,
exito de la implantacion y éxito de las

soluciones CRM

El estudio del impacto de la calidad de servicio en la implantacion y del éxito en
la gestion del proyecto de implantacion sobre el éxito de las soluciones CRM, se

observa por el test de las siguientes hipotesis:

H 1: El exito en la gestion del proyecto de implantacion de una solucion
tecnoldgica CRM relacionado positivamente con el éxito alcanzado con la solucién

técnoldgica CRM

H 2: La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la

empresa receptora alcance mas éxito con la solucién tecnolégica CRM

H 3: La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la

empresa receptora alcance mas éxito en la gestion del proyecto de implantacion

H 4: El efecto de la calidad de servicio del implantador sobre el éxito alcanzado
con la soluciébn CRM se ve mediado completamente por el éxito en la gestion del

proyecto de implantacion
11.1. Analisis y Resultados

Fue elegida la técnica estadistica de regresion lineal multiple para verificar la
relacion entre las variables que constituyen el éxito del CRM (dependiente) con las
variables pertenecientes a la calidad de servicio de la empresa implantadora
(independientes). La misma técnica fue empleada para observar la relacion del éxito del
CRM (dependiente) con el éxito en la gestion del proyecto de implantacion
(independiente). También se empled la regresion multiple para el analisis del efecto de
mediacion del éxito en la gestion del proyecto de implantacion (dependiente) con la
calidad de servicio de la empresa implantadora (independiente).
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Para todos los analisis se utilizd el software estadistico SPSS version 15 con el
método de introduccién de variables para la regresion. Para verificar la bondad del
ajuste estimo el R2, que expresa la proporcion de varianza de la variable dependiente
que esta explicada por la variable independiente. El estudio también aporta el valor y la
significatividad del F estadistico pues permite contrastar la hipdtesis nula de que el
valor poblacional de R es cero. Tal informacion permite decir si las variables del estudio
estan o no linealmente relacionadas. La tabla de resultados presenta los coeficientes 8 —

Betas juntamente con su nivel de significatividad para 0,1-*, 0,05-**, y 0,01-***,

Para cada modelo se observo el cumplimiento de los supuestos de la técnica que
son: linealidad, independencia, homocedasticidad, normalidad, no-colinealidad, La
linealidad se observa cuando la relacion de dependencia estudiada es lineal, cuando no
hay parametros cambiantes y no hay aditividad. La independencia atesta que los
residuos son independientes entre si, es decir, los residuos constituyen una variable
aleatoria. La homocedasticidad se observa cuando para cada valor de una variable
independiente la varianza de los residuos se mantiene constante. La normalidad se tiene
cuando para cada valor de la variable independiente los residuos se distribuyen
normalmente con media cero. La no-colinealidad atesta que no hay relacion lineal entre

ninguna de las independientes.

Tratamiento de la colinealidad: el problema con la colinealidad ha sido resuelto
cuando al realizar el analisis factorial para las escalas se obtuvo las puntuaciones
factoriales con la rotacion ortogonal VARIMAX. EsTa rotacion, ademas de resolver el
problema de la colinealidad, cumple con el objetivo de analizar los efectos de la
varianza propia, no compartida, por las dimensiones que conforman los constructos de
interés. Aun asi, para cada regresion realizada se verificaron los FIV (factores de
inflacion de la varianza) con el objetivo de confirmar la inexistencia de problemas de

colinealidad.
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Estructura de los resultados del estudio:

Segun el marco tedrico desarrollado para el estudio, el éxito del CRM esta
formado por tres subgrupos del éxito: Exito en los Operacionales, Exito estratégico
relacionado con Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia, y Exito estratégico relacionado
con el Ciclo de Vida con el Cliente. La medicion del impacto de las variables
independientes sobre el Exito del CRM es observado através de los resultados de las
regresiones con los tres subgrupos en separado. Asi que para cada bloque de variables
independientes se estima una regresion para cada parte del éxito del CRM.

Afadido a eso, se estimaron multiples regresiones con el objetivo de observar el

efecto de las variables independientes en separado y en conjunto para cada variable
independiente.

221



Tabla 11.1: Tabla de resultados de las regresiones

Calidad de Servicio del Implantador, Exito en la Gestion del Proyecto de Implantacion y Exito del CRM

Exito del CRM

Exito en los Operacionales Exito en Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia Exito en el Ciclo de Vida con el Cliente Exito Gestion Pyto
Implantacién

Mod. 1 Mod. 2 Mod. 3 Mod. 4 Mod. 1 Mod. 2 Mod. 3 Mod. 4 Mod. 1 Mod. 2 Mod. 3 Mod. 4 Mod. 1 Mod. 2
CO”Sta”_te -0,04 0,07 0,05 0.61 0,08 0.11 0,07 01 -0,26 0.87 0.05 0.08 0,154 3,04
facturacion 0,06 0,01 0,07 0,03 -.85% -0,03 0,01 -0,02 0,03 -0,01 0,03 0,00 0,01 0,04
n° de empleados -0,06 -0,04 -0,09 0,06 -0,01 -0,04 -0,02 -0,02 -0,02 -0,05 -0,04 0,06 0,03
Calidad Fiabilidad 0.2 *+* - 0.09 0.26%+* 0.04 0.20%** 0.10 0.57%**
Calidad Empatia 0,19*** 0,02 0,22%%* 0,09 0,21%%* 0,11 0,32%*
Calidad
Tangibles 0,17%** 0,08 0,14* 0,07 0,16* 0,10 0,18***
Calidad
Seguridad 0,29%** 0,15* 0,22%** 0,12* 0,24%** 0,16* 0,25***
Calidad
Capacidad
Respuesta 0,13** 0,02 0,10 0,03 0,10* 0,04 0,19%**
Calidad
Educacion 0,01 0,07 0,12* 0,06 0,14%* 0,10 0,13%**
Exito en la
gestion del
proyecto de
implantacion
(EGP) 053+ 053 0,50  0,40%* 0,504+ 0,33+

2

R .004 .208 284 325 0.000 208 252 275 001 239 247 284 .004 581k
ANOVAF 039 654%™ 26020 106 045 654" 2206 834% 072 780" 2228 874 [ 037 34,510+
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11.2. Discusion y contraste de hipotesis

Hipdtesis 1:

“El éxito en la gestion del proyecto de implantacion de una solucion tecnolégica
CRM relacionado positivamente con el éxito alcanzado con la solucién técnologica
CRM”

Se encontrd soporte empirico para la hipotesis 1.

Concretamente, en los modelos con numero 3 se puede verificar ese soporte.
Primero, en el modelo de regresion de nimero 3 para Exito en los Operacionales, se
obtuvo un modelo significativo con F =26,92 al 0,01 de significatividad. Ademas, se
encontr6 un coeficiente estandarizado de .53 con 0,01 de significatividad, es decir,
impacto positivo y significativo. De esa manera se soporta la idea de que el éxito en la
gestioén del proyecto de implantacion contribuye positivamente para el éxito en los

operacionales.

Para el modelo de regresion numero 3 para Exito en Adaptabilidad, Efectividad
y Eficiencia, también se encontré un resultado positivo y significativo. EI modelo ha
resultado significativo con F= 22,96 al 0,01, y el coeficiente de .50 al 0,01 también
resulta significativo. Por lo tanto, se tiene que efectivamente el éxito en la gestién del
proyecto de implantacion impacta positivamente el éxito de la empresa receptora con
Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia.

Para el modelo de regresion con el Exito con el Ciclo de Vida con el Cliente
también se tiene soporte empirico. Para este modelo, que también es significativo, todas
las variables soportan el resultado de impacto positivo e significativo de la calidad de

servicio del implantador sobre el éxito con el ciclo de vida con el cliente.
Considerando que las dimensiones de calidad de servicio resultan significativas

y con betas positivos, se puede afirmar que la calidad de servicio de la empresa

implantadora impacta positivamente el Exito del CRM en la empresa receptora.
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Hipotesis 2

“La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la

empresa receptora alcance mas éxito con la solucion tecnolégica CRM”

Se encontro soporte empirico para la hipétesis 2.

Concretamente, en los modelos con numero 2 se pueden apreciar estas
relaciones. Primero, en el modelo de regresion de nimero 2 para Exito en los
Operacionales, se obtuvo un modelo significativo con F =6,54 al 0,01 de
significatividad. También todas las dimensiones de la calidad de servicio (fiabilidad,
empatia, tangibles, seguridad y capacidad de respuesta) del implantador exceptuandose
Educacion resultan significativas. De esa manera se soporta la idea de que la calidad de
servicio de la empresa implantadora contribuye positivamente para el éxito en los

operacionales.

Para el modelo de regresion numero 2 para Exito en Adaptabilidad, Efectividad
y Eficiencia, también se encontré un resultado positivo y significativo. EI modelo ha
resultado significativo y todas las variables exceptuandose capacidad de Capacidad de
Respuesta resultan significativas. Por lo tanto, se tiene que efectivamente la calidad de
servicio del implantador impacta positivamente el éxito de la empresa receptora con
Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia.

Para el modelo de regresion con el Exito con el Ciclo de Vida con el Cliente
también se tiene soporte empirico. Para ese modelo, que también es significativo, todas
las variables soportan el resultado de impacto positivo e significativo de la calidad de

servicio del implantador sobre el éxito con el ciclo de vida con el cliente.
Considerando que las dimensiones de calidad de servicio resultan significativas

y con betas positivos, se puede afirmar que la calidad de servicio de la empresa

implantadora impacta positivamente el Exito del CRM en la empresa receptora.
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Hipdtesis 3

“La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la

empresa receptora alcance mas éxito en la gestion del proyecto de implantacion™
Se encontro6 soporte empirico para la hipétesis 3.

Concretamente, en el modelo con numero 2 para éxito en la gestién del proyecto
de implantacion se puede verificar ese soporte. Primeramente se obtuvo un modelo
significativo con F =34,51 al 0,01 de significatividad. Todas las dimensiones de la
calidad de servicio (fiabilidad, empatia, tangibles, seguridad y capacidad de respuesta)
del implantador resultan significativas al 0,01 de significatividad. De esa manera se
soporta la idea de que la calidad de servicio de la empresa implantadora contribuye

positivamente para el éxito en la gestion del proyecto de implantacion.

Hipotesis 4

“El efecto de la calidad de servicio del implantador sobre el éxito alcanzado
con la soluciébn CRM se ve mediado completamente por el éxito en la gestion del
proyecto de implantacion”

Se encontrd soporte empirico para la hipdtesis 4.

Para se observar soporte empirico para la hipotesis de mediacion se utilizo la

propuesta de Baron y Kenny (1986) y para clarear el significado de esa mediacion se

disefid un diagrama de camino para presentar la cadena causal. (ver figura 11.1)
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Figura 11.1: propuesta Baron y Kenny (1986)

Exito en la gestion
del proyecto de
implantacion

Calidad de Servicio
de la Empresa
Implantadora

Camino 1

Exito del CRM

Una variable funciona como mediadora cuando encuentra las siguientes

condiciones: 1- cambios en los niveles de las variables independientes conllevan
cambios en la variable dependiente, 2- cambios en la variable mediadora conllevan
cambios sobre la variable dependiente, 3- la relacion entre las variables independientes
y dependientes desaparece con al introducir el efecto de la variable mediadora (Baron y
Kenny, 1986).

La propuesta de mediacion entre calidad de servicio del implantador, éxito en la
gestion del proyecto de implantacién y éxito del CRM asume que existen dos caminos
causales de las variables independientes hacia la dependiente éxito del CRM. EI camino
uno se refiere al efecto directo, y ya comprobadamente positivo y significativo, de la
calidad de servicio del implantador sobre el éxito del CRM. El camino dos se basa en el
el efecto directo, positivo y significativo del éxito en la gestién del proyecto de

implantacion sobre el éxito del CRM.

Sin embargo, para se comprobar el efecto mediador hacen falta 2 puntos: 1-

probar el tercer camino entre la variable independiente calidad de servicio de la empresa
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implantadora y, la sospecha mediadora, éxito en la gestion del proyecto de
implantacion, 2- observar el efecto de estimar el impacto de ambas variables sobre el

éxito del CRM cuando estimadas a la vez.

Punto 1: efecto de la variable independiente sobre la sospecha mediadora

Se verifico un efecto positivo y significativo de la calidad de servicio de la

empresa implantadora sobre el éxito en la gestion del proyecto de implantacion.

Se estim0 una regresion con la variable independiente calidad de servicio de la
empresa implantadora sobre la dependiente éxito en la gestion del proyecto de
implantacion. Conforme se ha percibido en la confirmacion de la hipétesis 1, el modelo
2 de la tabla para éxito en la gestion del proyecto de implantacién se tiene un modelo
significativo con F= 34,51 al 0,01. También se tiene todos los coeficientes de la calidad
de servicio del implantador, positivos y significativos. Por lo tanto, se confirma el

efecto de la variable independiente sobre la variable sospecha mediadora.

Punto 2: cumplimiento de condiciones para la hip6tesis de mediacion

Se verifico el cumplimiento de las condiciones sugeridas por Baron y Kenny
(1986) para la hipotesis de efecto mediador de la variable éxito en la gestion del
proyecto de implantacion para el impacto de la calidad de servicio de la empresa

implantadora y el éxito del CRM.

En los modelos con numero 4 para los partes del éxito del CRM (éxito en los
operacionales, éxito en adaptabilidad, efectividad y eficiencia, y éxito con el ciclo de
vida con el cliente) se observé las condiciones necesarias para comprobar la mediacion.
Concretamente, se tiene que en el modelo 4 de las 3 partes citadas, las dimensiones de la
calidad de servicio del implantador dejan de ejercer impacto significativo sobre el éxito
del CRM cuando se inserta la variable éxito en la gestion del proyecto de implantacion
en conjunto. También se observd que el coeficiente para el efecto éxito en la gestion del

proyecto de implantacién ha reducido para los 3 casos. De esa manera, se encontrd
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evidencias suficientes para atestar el efecto mediador de la variable éxito en la gestion

del proyecto de implantacion.
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12. Cultura de Mercado y

exito de las soluciones CRM
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12. Cultura de Mercado y éxito de las

soluciones CRM

El estudio del impacto de la cultura de mercado sobre el éxito de las soluciones

CRM, se observa por el test de las siguientes hipotesis:

H 5 : La orientacidn al mercado esta relacionada positivamente con el éxito de la

solucion tecnol6gica CRM

H 6: La orientacion al mercado esta relacionada positivamente con el éxito de

implantacion de la solucién tecnolégica CRM

H 7: La orientacién relacional esta relacionada positivamente con el éxito del
CRM

H 8: La orientacion relacional esta relacionada positivamente con el éxito de

implantacion de la solucién tecnologica CRM.

12.1. Analisis y Resultados

Fue elegida la técnica estadistica de regresion lineal maltiple para verificar la
relacion entre las variables que constituyen el éxito del CRM (dependiente) y el Exito
en la gestion del proyecto de implantacion con las variables pertenecientes a la cultura

de mercado (independientes).

Estructura de los resultados del estudio:

Segun el marco tedrico desarrollado para el estudio, el éxito del CRM esta
formado por tres subgrupos del éxito: Exito en los Operacionales, Exito estratégico
relacionado con Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia, y Exito estratégico relacionado
con el Ciclo de Vida con el Cliente. La medicion del impacto de las variables
independientes sobre el Exito del CRM es observado através de los resultados de las
regresiones con los tres subgrupos en separado. Asi que para cada bloque de variables
independientes se estima una regresion para cada parte del éxito del CRM.
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Afadido a eso, se estimaron multiples regresiones con el objetivo de observar el
efecto de las variables independientes en separado y en conjunto para cada variable

independiente.
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Tabla 12.1: Tabla de resultados de las regresiones

Cultura de Mercado y el Exito del Crm

Exito del CRM
Cultura de Mercado Exito Gestion Pyto Implantacion Exito en los Operacionales Exito en Adaptabilidad, Efectividad y | Exito en el Ciclode Vida con el Cliente
Eficiencia

Mod.1 Mod2 Mod3 Mod.4| Mod.1 Mod.2 Mod.3 Mod.4 | Mod.1 Mod.2 Mod.3 Mod 4 [ Mod.1 Mod.2 Mod.3 Mod. 4
Constante -5 -0 -019 026 ( -04 -00 -006 -010 | -008 -003 -004 -005 ] -026 -005 -006 -0,07
facturacion 0,01 0,01 0,02 0,02 0,06 0,07 0,07 0,07 | -8* 0,00 0,02 0,01 0,03 0,03 0,04 0,04
n° de empleados 0,06 0,09 0,06 0,09 -006 -004 -005 -0,03 0,01 0,00 0,00 -0,02 -001 -001 -001
Orientacion al Competidor -0,01 - -0,04 0,00 - -0,06 - 0,20%** - 0,17* 0,17* 0,13
Orientacion al Cliente 0,247 - 0,18** 0,23r* - 0,14 0,17* - 0,11 0,13 0,05
Coordinacion Interfuncional -0,01 - -0,04 0,08 0,02 0,03 - 0,00 -0,01 -0,06
Orientacion Relacional - 0,18* 0,11 - 0,18** 0,12 - 0,21=* 0,12 - 0,19** 0,16
Orientacion Relacional LP 0,03 -0,01 - 013 0,09 0,09 0,01 0,06 0,03
R? .004 .058 .037 .067 .004 .061 .053 .070 | 0.000 .069 .051 .078 .001 048 041 061
ANOVA F 037 249  193* 206 [ 039 262 283 216" | 0.5 3.02¢* 272" 243+ | (0.72 202 217 188

*p < 010, **p <0.05; * p <0.0L.
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12.2. Discusion y contraste de hipotesis

Hipdtesis 5

“La orientacién al mercado esta relacionada positivamente con el éxito de la

solucion tecnolégica CRM”

Se encontro6 soporte empirico para la hipétesis 5.

Concretamente, en los modelos con numero 2 se puede verificar ese soporte.
Primero, en el modelo de regresion de niimero 2 para Exito en los Operacionales, se
obtuvo un modelo significativo con F =2,62 al 0,05 de significatividad. La dimensién de
orientacion al cliente vuelve a resultar significativa. De esa manera se soporta la idea de
que la orientacion al mercado contribuye positivamente para el éxito en los

operacionales.

Para el modelo de regresion numero 2 para Exito en Adaptabilidad, Efectividad
y Eficiencia, también se encontré un resultado positivo y significativo. EI modelo ha
resultado significativo y las variables orientacion al competidor y orientacion al cliente
resultan significativas. Por lo tanto, se tiene que efectivamente la orientacion al mercado
impacta positivamente el éxito de la empresa receptora con Adaptabilidad, Efectividad y

Eficiencia.

Para el modelo de regresion con el Exito con el Ciclo de Vida con el Cliente
también se tiene soporte empirico. Para ese modelo, que también es significativo, las
variables orientacion al competidor y orientacion al cliente soportan el resultado de
impacto positivo e significativo de la orientacion al mercado sobre el éxito con el ciclo

de vida con el cliente.
Considerando que las dimensiones de calidad de servicio resultan significativas

y con betas positivos, se puede afirmar que la orientacion al mercado impacta

positivamente el Exito del CRM en la empresa receptora
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Hipotesis 6

“La orientacion al mercado esta relacionada positivamente con el éxito de

implantacion de la solucion tecnolégica CRM.”.
Se encontro6 soporte empirico para la hipétesis 6.

Concretamente, en el modelo con numero 2 para éxito en la gestién del proyecto
de implantacion se puede verificar ese soporte. Primeramente se obtuvo un modelo
significativo con F =2.49 al 0,05 de significatividad. La dimension orientacion al cliente
resulta significativa positivamente al 0,01 de significatividad. De esa manera se soporta
la idea de que la orientacion al mercado contribuye positivamente para el éxito en la

gestion del proyecto de implantacion.

Hipotesis 7

“La orientacion relacional esta relacionada positivamente con el éxito del CRM ”

Se encontro soporte empirico para la hipétesis 7.

Concretamente, en los modelos con numero 3 se puede verificar ese soporte.
Primero, en el modelo de regresion de nimero 3 para Exito en los Operacionales, se
obtuvo un modelo significativo con F =2,83 al 0,05 de significatividad. Ademas, se
encontrd un significatividad positiva para orientacion relacional y orientacion relacional
para el largo plazo. De esa manera se soporta la idea de que la orientacién relacional

contribuye positivamente para el éxito en los operacionales.

Para el modelo de regresion numero 3 para Exito en Adaptabilidad, Efectividad
y Eficiencia, también se encontr6 un resultado positivo y significativo. EI modelo ha
resultado significativo con F= 2,72 al 0,01, y el coeficiente para orientacién relacional
vuelve a ser significativo y positivo. Por lo tanto, se tiene que efectivamente la
orientacion relacional impacta positivamente el éxito de la empresa receptora con
Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia.
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Para el modelo de regresion con el Exito con el Ciclo de Vida con el Cliente
también se tiene soporte empirico. Para ese modelo, que también es significativo, la
orientacion relacional soporta el resultado de impacto positivo y significativo de la

orientacion relacional sobre el éxito con el ciclo de vida con el cliente.

Considerando los resultados significativos y con betas positivos, se puede
afirmar que la orientacion relacional impacta positivamente el Exito del CRM en la

empresa receptora.

Hipotesis 8

“La orientacion relacional estd relacionada positivamente con el éxito de

implantacion de la solucion tecnologica CRM..”

Se encontrd soporte empirico para la hipdtesis 8.

Concretamente, en el modelo de regresion de nimero 3 para Exito en la Gestion
del Proyecto de Implantacion, se obtuvo un modelo significativo con F =1,93 al 0,1 de
significatividad. Ademads, oara orientacion relacional se encontré un coeficiente
estandarizado de .18 con 0,1 de significatividad, es decir, impacto positivo. De esa
manera se soporta la idea de que la orientacion relacional contribuye positivamente para

el Exito en la Gestion del Proyecto de Implantacion.

Resultado Final:

Al verificar que individualmente la orientacion al mercado y la orientacién
relacional tienen impacto positivo sobre el Exito en la Gestion del proyecto de
Implantacion y sobre el éxito del CRM, se dice que la cultura de mercado impacta
positivamente en las medidas de éxito estudiadas. Este resultados se corroboran con los
modelos con numero 4 gque estiman a la vez orientacion al mercado y relacional y que

reafirman varios de los efectos significativos ya comentados.
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13. Madurez en procesos y
tecnologia CRM vy el éxito en

las soluciones CRM
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13. Madurez en procesos y tecnologia CRM y

el éxito en las soluciones CRM

El estudio del impacto de la madurez en tecnologia y en procesos o sobre el

éxito de las soluciones CRM, se observa por el test de las siguientes hipotesis:

H 9: La madurez en los procesos de informacion CRM est4 positivamente

relacionada con el éxito del CRM.

H 10: La madurez en los procesos de informacion CRM esta positivamente

relacionada con la implementacion de la tecnologia CRM

H 11: La madurez en tecnologia CRM esta positivamente relacionada con el
éxito del CRM

H 12: La madurez en tecnologia CRM esta positivamente relacionada con la

implementacién de la tecnologia CRM.

13.1. Analisis y Resultados

Fue elegida la técnica estadistica de regresion lineal multiple para verificar la
relacion entre las variables que constituyen el éxito del CRM (dependiente) y el Exito
en la gestion del proyecto de implantacion (dependiente) con las variables
pertenecientes a la madurez en tecnologia CRM y en procesos de informacion CRM

(independientes).

Estructura de los resultados del estudio:

Segun el marco tedrico desarrollado para el estudio, el éxito del CRM esta
formado por tres subgrupos del éxito: Exito Operativo, Exito estratégico relacionado
con Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia, y Exito estratégico relacionado con el
Ciclo de Vida con el Cliente. La medicion del impacto de las variables independientes
sobre el Exito del CRM es observado através de los resultados de las regresiones con los
tres subgrupos en separado. Asi que para cada bloque de variables independientes se

estima una  regresibn para cada parte del éxito del CRM.
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Tabla 13.1: Tabla de resultados de las regresiones

Madurez en Tecnologia CRM y en Procesos de Informacion CRM y éxito del CRM

Exito del CRM
Exito Gestion Pyto Implantacion Exito Operativo Exito en Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia Exito en el Ciclo de Vida con el Cl

Mod. 1 Mod. 2 Mod. 3 Mod. 4 | Mod. 5| Mod. 1 Mod.2 Mod. 3 Mod. 4| Mod.5 | Mod. 1 Mod.2  Mod.3  Mod. 4| Mod. 5 [ Mod. 1 Mod.2 Mod. 3 Mod. 4
Constante X 0,00 X 0,00 X X X *0,45 *0,45 X X X * 057  **057 *-52 X X -011 -011
facturacion X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
n°de empleados X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Procesos Uso - X - X - X - X - 0,14* - X - X - X
Procesos Acceso - 0,15** - 0,15** - X - X - - X - X - X - X
Procesos Reciprocidad - X - X - X - X - - X - X - X - X
Procesos Integracion - X - X - X - X - - X - X X X
Procesos Recogida - X - X - X - X - - X - X X - X
Tecno Ventas - X X - - - 0,24x* 0, 24%* - - - 0,17* 0,17** - - - 0,28** (0, 28***
Tecno Marketing - X X X X - - - X X - - X X
Tecno Sewico al Cliente - - X X X X - - - X X - - X X
Tecno Andlisis - X X *.0,17 **0,17 - - - X X - - - X X
Tecno Integracion Acesso - X X X X - - - X X - - X X
Tecno Base de Datos - X X - - - X X - - - X X - - **.0,18 **0,18
Indice Global Madurez Tecno - - - - X - - - - X - - - - 0,15** - -
Canales Antes Quantidade - - - - X - - - - X - - - - X - -
Canales Antes Variabilidad - - - - X - - - - X - - - - X - -
R? X 022 X 022 X X X .039 039 X X .021 .030 030 .022 X X 055 .055
ANOVA F X 4.71%* X 4.71% X X X 4,217  421* X X 4,39% 6.46** 6.46**  4,50% X 5.91*k* 59Tk

*p <0.10; **p <0.05; ** p <0.01.
x=variable excluida por laregresion stepwise en la estimacion
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13.2. Discusion y contraste de hipdtesis

Hipotesis 9

“La madurez en los procesos de informacion CRM esta positivamente

relacionada con el éxito del CRM”’

Se encontrd soporte empirico parcial para la hipétesis 9.

Concretamente, en el modelo con numero 2 con respeto al éxito en
adaptabilidad, efectividad y eficiencia se puede verificar ese soporte. Pero se dice que el
soporte es parcial pues en éxito operativo y éxito en el ciclo de vida con el cliente no se
tiene el soporte empirico. En ese punto se tiene que el uso de la informacion es la
dimensidon de procesos que resulto significativa. De esa manera se soporta la idea de que
la madurez en los procesos de informacion CRM contribuyen parcialmente y

positivamente para el éxito del CRM.

Hipotesis 10:

“La madurez en los procesos de informacion CRM estd positivamente

relacionada con la implementacion de la tecnologia CRM.”
Se encontro6 soporte empirico parcial para la hipotesis 10.

Concretamente, en el modelo con nimero 2 y 4 para éxito en la gestion del
proyecto de implantacion se puede verificar ese soporte. Primeramente se obtuvo un
modelo significativo con F =4.71 al 0,05 de significatividad. La dimension acceso a la
informacién resulta significativa positivamente al 0,05 de significatividad. De esa
manera se soporta la idea de que la madurez en procesos de informacion CRM
contribuye positivamente para el éxito en la gestion del proyecto de implantacion

aunque solamente una de las dimensiones resulto significativa.
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Hipdtesis 11

*““La madurez en tecnologia CRM esté positivamente relacionada con el éxito del
CRM”

Se encontro6 soporte empirico para la hipétesis 11.

La madurez en tecnologia CRM present6 resultados divergentes para las

distintas dimensiones de esa variable.

Concretamente, en el modelo con nimero 3 y 4 para éxito operativo, éxito con el
ciclo de vida con el cliente y éxito en adaptabilidad, efectividad y eficiencia se puede
verificar el soporte para el impacto positivo y significativo de la madurez en tecnologia
sobre el éxito del CRM.

No obstante, resultd interesante verificar que otras dimensiones de la madurez en
tecnologia CRM tienen impacto distinto sobre el CRM. Por ejemplo, la dimension
Analisis resulta significativa y negativa al 0.05 de significatividad para el éxito en los
operativos. Ademas, la dimensién éxito con el ciclo de vida con el cliente recibe
impacto significativo y negativo de la dimension base de datos de los clientes para los
modelos 3y 4. En ese caso el impacto es significativo al 0.05.

Hipdtesis 12

“La madurez en tecnologia CRM esta positivamente relacionada con la

implementacion de la tecnologia CRM.”

No se encontrd soporte empirico para la hipotesis 12.
No se ha encontrado soporte empirico para el impacto de la madurez en

tecnologia en la gestion del proyecto de implantacion del CRM. El modelo no ha

resultado significativo tampoco las variables del modelo.
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14. Conclusiones,
Implicaciones y Futuras

Lineas de Investigacion
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14. Conclusiones, Implicaciones Y Futuras

Lineas de Investigacion

14.1. Conclusiones
Conclusiones generales:

Ese trabajo tiene un componente innovador que corresponde a la realizacion del
estudio empirico con una muestra significativa de empresas que efectivamente
implantaron una solucién tecnolégica CRM. La literatura del area del CRM es bastante
amplia, pero esta basada principalmente en estudios de caracter exploratorio o estudios
de casos (Wilson et al, 2002; Goodhue et al, 2002). La literatura académica en este
ambito de la tecnologia CRM carece en gran medida de trabajos empiricos concluyentes
debido a la escasa representatividad de sus fuentes de informacién. Esto se debe
fundamentalmente a que el acceso a una muestra de empresas que hayan implantado
una solucibn CRM es muy dificil. Todos estos trabajos exploratorios son muy
importantes y han sido fundamentales en la construccion del marco teoérico de este
trabajo. Sin embargo, no permiten la generalizacion de sus resultados. Este trabajo tiene
como uno de sus diferenciales la colaboracion de una renombrada empresa proveedora
de soluciones tecnoldégica CRM a nivel mundial, que facilitd el acceso a su base de
datos de clientes en Espafia para la realizacion del estudio. Esto ha permitido la
configuracién de una base de datos de empresas que han implantado una solucion
tecnologica CRM y confiere un alto grado de representatividad a los resultados

alcanzados.

Otro aspecto distintivo de ese trabajo es el estudio del proceso de implantacion
de la solucién CRM. La literatura académica en torno al CRM sefiala que el proceso de
la implantacion de la solucion CRM es complejo y supone un gran cambio en la cultura,
en los procesos y en la tecnologia de la empresa (King y Jones, 2008 ). Sin embargo,
apenas existen trabajos empiricos que investiguen el nivel de los cambios sufridos por

las empresas en las dimensiones citadas, y tampoco el impacto de estos cambios sobre
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el éxito del CRM. Ese trabajo profundiza en esta linea, contribuyendo a la literatura

académica del area del CRM, la gestién de proyectos, y el cambio organizativo.

Finalmente, otra de las contribuciones més relevantes al area del CRM ha sido la
iniciativa innovadora de estudiar el servicio de la empresa implantadora de la solucion
tecnoldgica CRM. Dada la complejidad que supone la implantacion de una solucion
CRM, casi todas las empresas optan por contratar el servicio consultivo de una empresa
implantadora; de hecho, la facturacion por estos servicios suele ser tan significativa
como la facturacion por las licencia de uso de la solucion. La literatura previa
relacionada a ese tdpico es muy pobre; a veces se limita a informes y articulos
publicados por las empresas protagonistas del sector. Este trabajo realiza un gran salto a
este respecto, pues adapta una escala para medir la calidad del servicio de la empresa
implantadora, y contrasta la relacion entre el servicio del implantador con el éxito del
CRM.

Conclusiones especificas

Este trabajo ha tenido como finalidad realizar un analisis empirico sobre los
factores criticos para el éxito en la implantacion de la solucion tecnologica CRM en las
empresas. Concretamente este trabajo se ha centrado en medir el éxito del CRM y
posteriormente analizar el impacto de factores inherentes a la empresa receptora y a la

empresa implantadora sobre el éxito del CRM en las empresas.

Primeramente el trabajo ha supuesto una extensa revision de la literatura
académica y divulgativa en torno al CRM para comprender el concepto de éxito del
CRM. Se ha constatado una gran diversidad de planteamientos en lo que respecta a la
coceptualizacion del éxito del CRM. Esto se debe a que los trabajos existentes enfocan
el CRM solo como estrategia, o como solucién tecnolédgica, 0 como proceso dentro de
la empresa, y los indicadores del éxito se centran en a medir el resultado exclusivamente
desde la perspectiva adoptada. No obstante, la definicion de CRM de Richard y Jones
(2008) es integradora en cuanto que lo define como un conjunto de actividades
soportadas por tecnologia y procesos que son guiados por una estrategia y que tiene
como objetivo incrementar el desempefio del negocio en el &rea de gestion de los

clientes. Este trabajo avanza en esta linea puesto que propone una conceptualizacion y
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medicion integral del éxito del CRM que integra procesos, tecnologia y estrategia. La
escala de medida propuesta ha sido validada e implantada en el estudio empirico,
probando ser un instrumento reGtil para medir el éxito del CRM en el sentido mas

amplio de su definicion.

Este estudio también concluye empiricamente que la calidad de servicio de la
empresa implantadora es determinante en el alcance del éxito en la gestion del proyecto
de implantacién. La empatia, fiabilidad, seguridad, capacidad de respuesta, y los
elementos tangibles que acompafian el servicio del implantador son elementos
determinantes para el éxito en la gestion del proyecto de implantacion. Los elementos
tangibles, por ejemplo, son importantes para que la empresa comprenda el alcance del
proyecto de implantacion del CRM. Tales elementos promocionan el proyecto entre los
empleados, diseminando una actitud positiva y facilitando la apreciacion de los
beneficios del mismo (Lassar, Lassar y Rauseo, 2008). Eso contribuye positivamente a
una mayor implicacion de los empleados con el proyecto y genera buenas expectativas
(Murray y Schlacter, 1990; Palmer y O"Neill, 2003).

El estudio confirma que no es suficiente par alcanzar el éxito que la empresa
receptora contrate el servicio de la implantadora de la solucion CRM. La clave para el
éxito del CRM esta en la manera como la empresa implantadora dispensa su servicio, y
en como éste es pecibido por la empresa receptora. La capacidad de respuesta y
empatia, por ejemplo, probaron ser indispensables para que la empresa implantadora
logre entregar un servicio satisfatorio para la receptora receptora. La seguridad y
fiabilidad en el servicio, hacen que los empleados sean menos resistentes a adoptar los
cambios sugeridos por la empresa implantadora. Los elementos tangibles y materiales
presentados por el implantador también facilitan el aprendizaje de las nuevas
funcionalidades del sistema. Todos estos componentes de la calidad de servicio de la
empresa implantadora han resultados ser importantes para en todos los aspectos que
conforman el éxito del CRM.

Este estudio también ha constatado empiricamente que lograr el éxito en la
gestién del proyecto de implantacion del CRM es determinante para se lograr el éxito
del CRM en todos sus aspectos. Este resultado estd en linea con la propuesta de

Milosevic y Patanakul (2005), donde aspectos de la gestion del proyecto como el
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proceso de implantacion han sido identificados como elementos claves que afectan el

éxito del proyecto.

Esta conclusién con respecto al efecto del éxito de la gestion del proyecto de
implantacion sobre el éxito del CRM es aun mas importante si se tiene en cuenta que
este éxito de implantacion ejerce un efecto mediador completo en la relacion entre la
calidad de servicio del implantador y el éxito del CRM. Es decir, la calidad de servicio
de la empresa implantadora solo determina el éxito del CRM si antes se alcanza el éxito
en la gestion del proyecto de implantacion. Este resultado confiere aun mas importancia
en la gestion del proyecto de implantacion. Eso es asi porque, aunque la empresa
implantadora disponga de todos los atributos para un buen servicio consultivo, si hay un
fallo relevante en el proyecto de implantacion, el resultado de todo el CRM se puede
comprometer. Por lo tanto, es clave para la empresa implantadora atenerse al tiempo,

presupuesto y calidad del proyecto de implantacion.

Trabajos previos sugieren gque las empresas mas orientadas al mercado generan
mejor desempefio organizacional (Narver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990),
mejor gestion de los recursos humanos (Gay y Salaman, 1992; Guest, 1990), ventajas
con relacion a sus competidores en las iniciativas de marketing y en costes (Zheng Zhou
et al, 2007) y estan estrechamente vinculadas a una exitosa gestion de la calidad
(Mavondo y Farrel, 2003). Ese trabajo supone un avance al respecto al evidenciar que
las culturas mas orientadas al mercado logran mejores resultados con la gestion de la
implantacion de la solucion tecnolégica CRM. También las empresas con mas
orientacion al mercado y orientaciéon relacional tienden a finalizar el proyecto de

implantacidn dentro del presupuesto inicial y en el tiempo estimado.

Los resultados del estudio muestran que las empresas con cultura de mercado
mas fuerte también logran mejores resultados con la implantacién de la solucién
tecnolégica CRM. Esto es coherente con el estudio de Javalgi et al (2006), donde
empresas que tienen mayor nivel de orientacion al mercado conocen mejor las
expectativas y los intereses potenciales de sus clientes y, descubriendo las fuerzas de sus
competidores, se tornan capaces de combinar esa inteligencia para crear un servicio que
ofrezca méas valor a los clientes (Javalgi et al, 2006). Los resultados positivos también

se manifiestan el ambito de la satisfaccion, lealtad, retencion y, en general, en el ciclo
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de vida con cliente (Wei, 2003; Javalgi et al, 2006; Javalgi et al, 2005; Chen, 2007;
Plakoyiannaki et al , 2008).

Los resultados del estudio permitieron observar que las empresas con elevado
nivel orientacion al cliente logran mejores resultados operativos con el CRM. No
obstante, aquellas con mayor nivel de orientacion a la competencia alcanzan mas éxito
en adaptabilidad, efectividad y eficiencia y también en la mejora del ciclo de vida del
cliente. Por otro lado, empresas con elevada orientacion relacional alcanzan mas éxito

en todos los niveles del éxito del CRM.

Sorprendentemente la coordinacion interfuncional no influye en el éxito del
CRM como preveia al principio del estudio. Probablemente no es determinante del éxito
porque la solucidn tecnoldgica ya se centra en recoger informaciones de los multiples
sectores de la empresa y almacenar e integrar la informacién en una base de datos
comun a todos los usuarios, facilitando el flujo de informacion entre las distintas areas
funcionales de la empresa. Por lo tanto, la importancia de esta dimension de la
orientacion al mercado resulta menor por ser suplida directamente por la solucidn

tecnoldgica.

Otra conclusion alcanzada consiste en la aportacion de la orientacion relacional a
largo plazo sobre el éxito operativo. Las empresas mas orientadas a largo plazo perciben
mas beneficio en la solucion tecnoldgica CRM en el soporte de sus actividades de
gestién. Con el paso del tiempo, las empresas acumulan cada vez mas informacion de
sus clientes y dependen del soporte de la solucion CRM para usar de manera efectiva

esta informacion en sus actividades.

Al contrario de lo que se podria suponer, los resultados empiricos de este estudio
muestran que la familiaridad de las empresas con soluciones tecnoldgicas no es
determinante para alcanzar el éxito del proyecto de implantacion CRM. La explicacion
para esto es que la solucion tecnolégica CRM en su forma de utilizacion puede variar

mucho frente a las herramientas que empresas usan para gestionar sus clientes.

La madurez en tecnologia CRM impacta positivamente el éxito que la empresa

receptora alcanza con el CRM. La utilizacion previa de una solucion tecnolégica con el
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objetivos de atender los fines de la estrategia CRM, determinan mas éxito del CRM en
esa empresa. Consecuentemente, tener implantadas soluciones tecnoldgicas para hacer,
por ejemplo, ventas cruzadas o relacionadas, o gestionar programas de fidelidad con la
base de clientes, facilita el camino en la implantacion de una solucién integral de CRM.

La conclusion de este estudio respecto al impacto de la madurez en tecnologia
sobre el éxito del CRM es muy coherente con el impacto de la formacién y aprendizaje
sobre el éxito del CRM. Se puede concluir una vez méas que el conocimiento funcional
de la tecnologia no aporta nada si no va acompafiado del conocimiento empirico de la
estrategia CRM.

El hecho de tener procesos que facilitan el acceso a los datos claves para que los
directivos y gestores tomen sus decisiones contribuye al el éxito la gestion del proyecto
de implantacion del CRM. EI CRM tiene tiene una caracter estratégico e influye
directamente las decisiones que toman los directivos de la empresa. Por eso, €s
imprescindible hacerles llegar la informacién y datos recogidos a través de los maltiples
canales de la empresa. Las empresas que parten de cierta madurez en estos procesos de

acceso a la informacion tienen mas éxito en la gestion del proyecto de implantacion.

De la misma manera, este estudio concluye que la madurez en procesos de
informacion relacionados con los clientes determina el éxito del CRM en términos de
adaptabilidad, efectividad y eficiencia de la empresa receptora de la solucion.
Concretamente, los procesos que estdn mas asociados al alcance de este éxito son los

relacionados con el uso de los datos para las decisiones estratégicas.

Los resultados empiricos de este estudio evidencian que la madurez en procesos
CRM determina el éxito del CRM siguiendo una secuencia l6gica. Primeramente, la
empresa que tiene mayor experiencia con los procesos para el acceso a la informacion y
datos por parte de los directivos y gestores alcanza méas facilmente el éxito de la
implantacion. Una vez que el proceso de acceso a los datos esta bien establecido, se
desarrolla el proceso por lo cual los directivos usan rutinariamente esta informacién

para tomar sus decisiones estratégicas.
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Finalmente, se hace un comentario con relacion al R2 de los analisis realizados.
Concretamente, se percibe que independientemente de la validez de las variables en el
estudio, el R2 en los modelos presentados en la tabla 11.1 alcanza valor mas elevado
que en las tablas 12.1 y 13.1. Eso ocurre face al hecho de existir un mejor ajuste del
modelo en la tabla 11.1 con las variables de calidad de servicio, se percibe que casi

todas las variables independientes en todas las estimaciones resultaron significativas.

14.2. Implicaciones

El marco metodoldgico del estudio del estudio en relacion al éxito del CRM,
apoyado en la revision de la literatura tanto académica como profesional aporta una
herramienta de diagnostico relevante para las empresas que hayan implantado, o se
estén planteando implantar, una solucién tecnolégica CRM, Concretamente, las escalas
de medicion del éxito de CRM generada sirve como instrumento de autoevaluacion para
acompariar el seguimiento de una implantacion de una solucion CRM, considerando
simultadneamente todos los resultados esperados. Esta escala engloba los resultados e
indicadores mas usados en la literatura del CRM para la medicion del éxito, y abarca
todo todas las perspectivas que conforman el CRM (procesos, tecnologia y estrategia).
Con esta herramienta se delimitan claramente los beneficios para las empresas

receptoras que deben perseguir las empresas implantadoras..

El estudio también evidencia un significativo impacto de la calidad de servicio
del implantador percibida por la empresa receptora. Concretamente, se constata la
necesidad de un servicio consultivo externo de calidad para llevar a cabo el proyecto de
implantacién con éxito y, consecuentemente, evidencia una gran dependencia de este
servicio tanto de las empresas receptoras como de las empresas proveedoras de las
soluciones CRM. Las empresas proveedoras de soluciones deben tener en cuenta que,
mas alla de las funcionalidades de sus soluciones, el éxito en el mercado depende en
gran medida de los servicios de implantacion. Por otro lado, las empresas receptoras
deben interpretar el coste afiadido del implantador como una inversion en la seguridad y

en el mejor resultado con el proyecto CRM.

Para las empresas receptoras, este resultado dirige la atencion a la importancia

de se elegir un buen implantador. Como sugerencia, las empresas deben investigar el

251



historial del implantador en relacion a otras implantaciones que haya realizado para
otras empresas. Por ejemplo, si el proyecto fue realizado dentro del plazo y presupuesto
acordado, cuantos empleados del implantador participaron del proyecto de
implantacién, como fue el entrenamiento ofrecido por el implantador, etc. También,
saber si el implantador cumplié con los compromisos adquiridos con la empresa

receptora en relacion al proyecto de implantacion.

La inversion en el servicio del implantador también aporta credibilidad al
proyecto dentro de la organizacion. ElI hecho de existir un servicio especializado
contratado para desarrollar el proyecto transmite mensajes positivos a los empleados de
la empresa: no se percibe como iniciativa independiente de un departamento de la
empresa, sino que se trata de un proyecto que implica a toda la organizacion y es
apoyado por la cupula directiva. Esto contribuye a fomentar el total compromiso de los
empleados con el proyecto para que, finalmente, se logre exito en la gestion del
proyecto de implantacion del CRM (Ariffin y Aziz, 2008; Kaldenberg et al, 1997; Kang
et al, 200;, Zeithaml y Bitner, 2002). Investigadores en el &mbito de la gestion de
proyectos atribuyen a la falta del compromiso e implicacién de las personas durante
todo el ciclo de vida del proyecto el fracaso del mismo (Jugdev y Muller, 2005; Munns
y Bjeirmi, 1996). Por eso, es clave que empresa implantadora preste un servicio
competente que involucre y estimule el compromiso de toda la empresa receptora desde
el inicio hasta el fin del proyecto.

Otra implicacién que se extrae de ese resultado del estudio es que empresas
implantadoras deben invertir en la capacidad de sus empleados para realizar una buena
gestion de conflictos. También desarrollar en sus profesionales la capacidad de vender
el proyecto a los empleados de la empresa y hacerlos implicarse con el mismo.
También, entrenar a sus empleados en atencion al cliente, que es uno de los aspectos
mas deficientes apuntados en la valoracion por parte de las empresas receptoras. Un
punto recomendable es el establecimiento de recompensas extrinsecas a los empleados
involucrados en el proyecto (Mahaney y Lederer, 2006), es decir, recompensas en
dinero, vacaciones, aumento salarial, promociones, viculadas a la terminacion con éxito
de un proyecto. Los implantadores deben constantemente solicitar que las empresas
receptoras valoren la calidad del servicio prestado.
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Aunque este aspecto es responsabilidad principal de la empresa implantadora, la
empresa receptora puede ayudar en gran medida consiguiendo que sus directivos
demuestren explicitamente su apoyo al proyecto de implantacidbn que se esta
desarrollando. La importancia del apoyo de los directivos de la empresa es tema
recurrente en multiples estudios del CRM pues contribuye a que los otros empleados de

la empresa se comprometan con el proyecto.

El estudio también ha constatado que la decision de incluir el programa de
formacion y entrenamiento en la solucién CRM (educacion) como parte de la calidad
del servicio es muy acertada. El programa de formacion es elemento clave en el alcance
del éxito del CRM vy, por lo tanto, se debe dedicar buen tiempo e inversion en el
entrenamiento de los empleados de la empresa receptora.. Concretamente, los
implantadores deben dedicar especial atencién al entrenamiento para obtener el maximo
rendimiento, no solamente de las funcionalidades de la solucion tecnologica CRM, sino

de la estrategia CRM en general.

La mayor aportacion del programa de formacién parece centrarse en la
adaptabilidad, efectividad y eficiencia y la mejora del ciclo de vida con el cliente. Por lo
tanto, se recomienda que el programa de formacién disponga de contenidos volcados no
solamente en aprovechar las eficiencias derivadas de las funcionales de la solucion
CRM, sino también en orientar a las empresas en la utilizacién estratégica de la

informacidn que proporciona la solucion, es decir, en la faceta analitica del CRM.

La gestion adecuada del proyecto de implantacion del CRM tiene implicacion
directa sobre todas las facetas del éxito del CRM. Asi que los fallos en la gestion del
proyecto, como la falta de control que implique un retraso o coste excesivo, tienden a
determinar el fracaso del proyecto (Munns y Bjeirmi, 1996). Sin embargo, debe
apuntarse gue un excesivo control que implique demasiado tiempo recogiendo datos y
monitoreando las actividades, compromete el tiempo necesario para gestionar el
desarrollo del proyecto y su éxito (Meyer, 1994; Davidson, 2001). Por tanto, la empresa
implantadora, con el soporte de la receptora, tiene que prestar especial atencion al
compromiso y profesionalidad de sus empleados en el cumplimiento de los plazos,

presupuesto y calidad del proyecto durante todo su desarrollo.
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Dada la magnitud y alcance que supone un proyecto de implantacion de
tecnologia CRM y su papel canalizador y potenciador de una efectiva gestion de los
clientes, la cultura de mercado constituye un factor critico para lograr el éxito. Las
empresas con cultura de mercado mas fuerte establecen practicas para establecer y
cuidar la relacion y comunicacion con los clientes (Claycomb y Martin, 2002). Como la
tecnologia CRM soporta esta actividad directamente, tales empresas perciben mas valor
en el proyecto de implantacion del CRM vy, por eso, actlan con mas énfasis y prioridad
en el proyecto. Por eso, desarrollar la cultura orientada al mercado es clave para
garantizar proyectos de implantacion del CRM. También las empresas mas
desarrolladas en orientacion relacional acaban por asimilar de manera mas clara la
aportacion de la solucién tecnoldgica a la estrategia CRM, impactando su contribucion a

la manera en que las empresas crean y mantienen las relaciones con los clientes.

Desde un punto de vista practico, es importante para las empresas receptoras
desarrollar y difundir una amplia comprension de los beneficios estratégicos y
operativos que se pueden lograr con el CRM en la relacién con los clientes. Para los
departamentos mas operativos, se deben enfatizar los incrementos en la productividad
con la solucion, asi como la importancia para apoyar la coordinacion y gestion de
equipos .Para los directivos de la empresa se deben enfatizar los beneficios estratégicos
en las acciones sobre los clientes y las reacciones a los competidores mediante la toma
de decisiones basada en informacion objetiva y, consecuentemnte con menor grado de

incertidumbre.

Este trabajo también conlleva implicaciones en relacion al entrenamiento en el
manejo y uso de la herramienta CRM implantada. Los resultados del estudio
evidenciaron que la experiencia previa en el manejo de otras soluciones tecnologicas no
influye apenas en que el aprendizaje con el CRM sea mas rapido. Asi que las empresas
tienen igualmente que pasar por un proceso de aprendizaje para la utilizacion 6ptima de
la nueva solucion CRM. Por lo tanto, el hecho de hacer uso previo de aplicaciones
tecnologicas para apoyar distintos aspectos de la gestion de los clientes no ofrece

garantias para el éxito del proyecto de implantacion.

Los desarrolladores de las soluciones tecnolégicas CRM no solo deben

preocuparse por la funcionalidad e interactividad de la solucion, sino también por las
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herramientas analiticas que aportan informacion de apoyo a la toma de decisiones. Para
mejorar el resultado que las empresas van a lograr con la solucion CRM es importante
incluir multiples herramientas para generar informes, gréaficos, y analisis en profundizad
de los datos. Con esto, las empresas podran anticiparse mejor al comportamiento de los
clientes, detectar necesidades emergentes, y prever la respuesta a las acciones

comerciales.

Otra recomendacién a los desarrolladores que se deriva de los resultados del
estudio se refiere a la importancia de las bases de datos de las empresas receptoras. El
estudio constata que las empresas con bases de datos anteriores a la implantacion tienen
cierta dificultad para sacar provecho de ellas con el fin de lograr una mejora del ciclo de
vida con el cliente. Se deberia por tanto dar mas énfasis a incrementar las
funcionalidades para la integracion y explotacion de bases de datos generadas al margen

de la arquitectura informatica planteada por la solucion.

Desde la perspectiva de los implantadores, la recomendacion a este respecto es
mejorar cultivar una mayor especializacion en técnicas para el andlisis de datos
obtenidos en el marco del CRM. EI conocimiento de técnicas para analisis de datos,
afiadido al conocimiento de los recursos analiticos disponibles en las soluciones CRM,
es un recuso clave para conseguir que las empresas receptoras alcancen mas éxito con el
CRM.

Para las empresas que planean implantar el CRM, se recomienda estudiar en
profundidad la estrategia CRM con el objetivo de planificar como se usara
estratégicamente la informacion extraible de la solucion CRM. Este mayor dominio de
la estrategia CRM les concederd mas flexibilidad para usar las herramientas analiticas
de cualquier solucién que se implante. Esto minimizara la dificultad para adaptarse al
manejo analitico de una solucién, y optimizara el rendimiento y contribucion de esta
faceta del CRM .

Otra recomendacion que se deriva tanto para la empresa receptora como para la
empresa implantadora es concienciar a los directivos de la importancia del acceso y uso
de los datos para la toma de decisiones estratégicas de la empresa. A partir de ello, es

posible mapear todos los datos necesarios para que los directivos tomen sus decisiones y
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finalmente, desarrollar los procesos apropiados para que tales datos lleguen siempre con

calidad y estén actualizados para que los directivos puedan usarlos.

Finalmente, los resultados del estudio también ponen de manifiesto la
importancia de disefiar y familiarizarse con los procesos CRM con anterioridad a la
implantacion de una solucion tecnolégica CRM. La existencia de flujos de procesos
bien definidos y disefiados facilita la implantacion de la solucion CRM, y ademas
permite que la informacidén siempre esté disponible para que los directivos de la
empresa tomen sus decisiones. La contribucion de una solucion tecnolégica CRM
parece ser mayor cuando apoya procesos de informacion ya establecidos que cuando
requiere la implantacién de procesos de gestion de relaciones con los clientes
inexistentes con anterioridad. En definitiva, la solucion tecnoldégica CRM constituye un
complemento en la implantacién de la estrategia CRM, y su contribucion parece estar

sujeta a una transformacion integral de la empresa en lo que a CRM se refiere.
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14.3. Limitaciones y Futuras Lineas de Investigacion

Este trabajo, aunque completo y amplio en cuanto a su alcance empirico, tiene
algunas limitaciones importantes que pueden conducir a futuras lineas de investigacion.

A continuacion se sefialan las que se consideran mas relevantes.

Este trabajo fue realizado Unica y exclusivamente con la solucion tecnoldgica
CRM de Microsoft. Esta circunstancia se debe a la necesidad de asilar los efectos
relacionados con las funcionales especificas de las distintas soluciones tecnoldgicas
CRM. Sin embargo, esta decision metodoldgica plantea una duda sobre si la realizacién
del mismo estudio con otra solucion tecnoldégica de otro proveedor podria generar
resultados distintos. Quizas un estudio que englobase distintas soluciones podria aportar
mas informacion con relacion a la contribucion al desempefio empresarial inherente a la

solucion CRM.

Este trabajo considera solamente la poblacion de empresas ubicadas en Espafia.
La replica del estudio en otros mercados internacionales contribuiria una mayor
generalizacién de los resultados alcanzados respecto a los determinantes del éxito del
CRM.

Otra potencial linea de investigacion esta relacionada con el impacto de las redes
sociales en las soluciones CRM. Las nuevas tendencias en las soluciones CRM pasan
por la incorporacion de herramientas de gestion en relacion a las redes sociales y, mas
en general, a la promocion de la empresa en internet. Estas funcionalidades incrementan
el poder de gestion de la relacion de las empresas con sus clientes puesto que se pueden
percibir mejor los gustos de los clientes, se pueden apreciar con mas facilidad las
percepciones de los clientes con relacion a los productos y servicios de la empresa, y se
pueden estimular recomendaciones favorables mediante el boca-oido. Una cuestion
abierta es la contribucion al desempefio empresarial y al éxito de la estrategia CRM de

estas funcionalidades asociadas a las redes sociales virtuales.
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16. ANEXOS

16.1 Diptico de la solucion CRM de Microsoft
16.2. Cuestionario del estudio

329



%‘l.Microsoft Dynamics

Microsoft Dynamics.CRM 3.0

Professional

Redefine customer relationships with the complete,
affordable customer relationship management (CRM)
solution for driving measurable improvements across
all customer management processes.

In today's complex business world, competitive advantage is
harder to achieve—and even more difficult to maintain—than it
has ever been before. In a time of instant global communication
and ubiquitous information, the ability to develop a deep
understanding of your custormers and your rmarkets is critical.
Success ultimately depends on whether your organization can
respond with speed, knowledge, and confidence to the ever-
shifting needs of your customers and the ever-changing strategies
of your business competitors.

Microsoft Dynamicsim CRM 3.0 Professional, formerly known

as Microsoft. Business Solutions CRM, is a complete customer
relationship management solution that provides all of the tools
and capabilities needed to create and easily maintain a clear
picture of customers from first contact through purchase and
post-gales. With modules for sales, marketing, and customer

Worlks the Way
You Do

Rich CRM capabilities with
a native Micrasoft Office
experience
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Works the Way

Your Business Does
Consistent customer
processes with real-time
business insight

service, Microsoft CRM 3.0 Professional delivers a fast, flexible,
and affordable solution that drives consistent, measurable
improvements in every business process, enables closer relation-
ships with customers, and helps your company achieve new levels
of profitability.

The Microsoft CRM 3.0 Professional uger experience has been
designed to be a natural extension of Microsoft Office and
Outlooky, providing a familiar and intuitive work environment

that fosters user adoption and productivity. Because the product

is built on the scalable and secure .NET platform and leverages
standard tools and technology, including Microsoft SQL Server i,
Microsoft BizTalk« Server, and Microsoft Visual Studiow, Microsoft
CRM 3.0 Professional allows you to take advantage of your existing
IT investments and in-house expertise to minimize your total cost
of ownership.

Works the Way
Technology Should

Fast to deploy, simple to
customize, and easy to
manage




Microsoft Dynamics CRM 3.0

Professianal

Real-World Technology for Real-World Business

WORKS THE WAY YOU DO

Microsoft CRM 3.0 Professional integrates directly inta Outlaok
and other Microsoft Office applications including Microsoft Office
Ward, Excel, and PowerPoints, chabling your emplayecs to warl
within the familiar, comfortable Outlool cnvironment. The result:
cveryane in yeur company will guickly be able to begin using
Microsoft CRM 3.0 Professional tools for managing salcs, services,
and marketing processes.

» Manage and develop customer relationships more casily by
handling customet managoment tasks  including sending and
managing ¢ mail, storing busingss contacts, and managing
your appaintment calendar  without leaving Outlook.
Access customear information anywhere through chhanced
data synchraonization and mobility features that will chable
your sales, marketing, and scrvice personngl to take
agdvantage of the tools and infermation they need no matter
where they arc.

Improve productivity through automation using built in
intelligence that simplifics and automatcs cveryday tasks.
Create persohalized experiences thraugh workplace profiles
that pravide cmployecs with instant access to the customer
information and activities thoy use most.

WORKS THE WAY YOUR BUSIMESS DOES

Evory company has its awn procosscs, its own culture, and its own
way of reaching out to customers. Microsoft CRM 3.0 Professional
is a flexible solution that can be guickly customized to your
company's current needs while providing a flexible, scalable
platform that will grow as your business cxpands.

+ Meet your company's business raquirements by tailaring
Micrasoft CRM 3.0 Profossional to match your cormpany's
specific business situation. Intuitive, Web based design toeols
malcc it casy to modify application forms, data ficlds, and
relationships.

Streamline business processes through process automation
that lets your campany transform repetitive tasks into
powcrful, automated business workflow.,

Integrate applications and information using Web scrvices to
create searmless links acrass systems and platforms within your
company and out to partners and customers.

Maasure the success of your business processes with powerful
tracking and analytic tools that help sales managers monitor
their busingss and make better decisions mare quickly.

WORKS THE WAY TECHNOLOGY SHOULD

Mergers, acquisitions, and years of shifting IT prioritics have

left many companics struggling with the problem of how to
integrate a wide range of often ihcompatible legacy applications.
Microsoft CRM 3.0 Professional was created to chable companics
to standardize and consolidate customer information no matter
where it is created or stored.

Fromm more reliable installations ar upgrades to Improved
performance, more streamlined deployment and managcamaent,
and enhanced security, Microsoft CRM 3.0 Professional provides
capabilitics that will minimizc administrative and opcrational
costs and improve uscr productivity, Dosigned to provide a highly
extensible platform, Micrasoft CRM 3.0 Profossional can be casily
customized to meet the specific processes and requircments of
your campany's sales, marketing, and service arganizations.

+ Protect the security of customer information with a fail safe
platform designed to help keep your company's business data
safe, secure, and confidential.

Get up and runhing quickly with strearmlined installation
processes and enhanced diagnostic and troubleshooting tools
that significantly reduce setup time.

Achiove fastor results when searching across large volumes of
customer infarmation with optimized data views and guerics.
Ensure high up time and availability with fault tolerance and
failover protection. Deplay Microsoft CRM within clustored
Web, database, and ¢ mail server environments,

Maonitor the health of your CRM environment with centralized
management and notification tools.

Install Microsoft CRM autormatically with or without a local
data store. The zero footprint browser clicnt provides a rich
CRM expericnee with full application capalilitics.

The value of a CRM solution dopends on haw quickly it is embraced
by the sales, marlcting, and customer service employecs wha will
use it. Microsoft CRM 3.0 Professional was created specifically to
chsure that all users can take full advantage of its featurcs with
minimal training. And becausc it provides streamlined installation
and managemaent, scamless integration with systems across your
caompany and beyond, and the highest lovels of reliability, scalability,
and sceurity, it will help your company imprave praductivity, control
casts, and maximize return on investment.
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Professional Solutions with Full CRM Coverage

SALES: CREATING DEMAND AND GENERATING
NEW BUSINESS
No mattcr how complax your company's salcs processes are,
Micrasoft CRM 3.0 Professional provides casy to use features
and capabilitics to imprave the way your sales and marketing
organization targots new customers, manages matketing
campaigns, and drives salos activities.

¢ Incraase your sales pipeline with qualificd sales lcads and
opportunitics. Take advantage of analytics and cmbedded
coaching to maximize opportunities to crass scll products and
services.
Maximize your sales strategy through centralized,
coardinated salcs processes, including scripts and other
activitics.
Help your sales force arrive prepared for important customer
mectings by accessing sales oppartunitics and scrvice histaries
for cach customer.
Unify customer e mail and rasponses by automatically
capturing discussion threads as part of cach customer's history
recard.

MARKETING: BETTER DECISION MAKING AND A CLEARER VIEW
OF YOUR CUSTOMERS

In taday's information driven cconomy, most companics arc

awash in customer data. Success requires the ability to transfarm
that information into clear, actionable knawledge and respand
maore guickly to changing customer needs and preferences.

With Microsoft CRM 3.0 Professional, your sales and marketing
organization will have instant access to complete customer
information no matter where it is stored, along with the tools
necded to turn that information into action.

+ Create asingle view of cach customer based on every
picce of infarmation your company collects, all stared ina
single location that s accessible across sales, marketing, and
custormer services arganizatiohs.
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« Focus your marketing efforts using intelligent list and
segmentation tools to reach prospective customers more
cffcctively.

Exacute smarter marketing campaigns with powerful new
analytic tools found in 5QL Scrver including data mining
and business intelligence capabilitics. Take advantage of
new features that malke it casy to create templates based on
succosstul campaigns.

Understand what your customers are telling you with
reporting and analysis tools built on SQL Scrver Reporting
Services that provide the precise customer knowledge your
company needs to respond guickly to custamer demands and
changes in the marketplace.

SERVICE: PROVIDE MORE VALUE TO YOUR CUSTOMERS

Every time someone in your organization interacts with a customet,
itis an opportunity to strengthen that customer's loyalty to your
company by providing high levels of personalized service. Because
it can help you offer your customers targeted, relovant information
about the products ahd scrvices that they are interested in,
Micrasoft CRM 3.0 Profossional can help you take advantage of
apportunities to chhance custormer relationships while giving your
company the ability to maximize both up sell and cross sell.

+ Respond faster to service issues by delivering the right
answers to customers in real time. Take advantage of the
integrated Microsoft CRM knowledge basc far instant
access to manuals, frequently asked guestions, and
troubleshooting tips.

Resolve custormer issues according to desired service lovels.
New features for automatic escalation and routing cnsurc that
sorvice reguests are sent to the appropriate peaple.

Sehedule and dispatch service resources using new features
that malkc it casy to find professionals who can deliver the
right services. Use contralized scheduling and dispatching to
manage resources and coardinate services.



Microsoft Dynamics CRM 3.0

MICROSOFT CRM 3.0 PROFESSIONAL MODULES
Opportunity management
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SYSTEM REQUIREMENTS:
+ Microsoft Windows. 2000 Server with Service Pack 2 or Microsoft Windows Serverin 2003 with Service Pack 1
+ Microsoft SQL Server 2000 with Service Pack 4 or Microsoft SQL Server 2005
+ Microsoft Exchange 2000 Server or Microsoft Exchange Server 2003

LEARN MORE ABOUT HOW MICROSOFT CRM 3.0 PROFESSIONAL CAN HELP YOUR COMPANY BUILD PROFITABLE RELATIONSHIPS
WITH YOUR CUSTOMERS: www.microsoft.com/crm

€ 2005 Microsott Corporation. All rights reserved, This document is tor informational purposes only. MICROSOFT MAKES NO WARRANTIES, EXPRESS OR IMPLIED. IN THIS SUMMARY. Microsotft, BizTalk, Microsott Dynarnics,
Outlook, PowerPoint, Yisual Studio, Windows, and Windows Server are either registered trademarks or trademarks ot Microsott Corporation in the United States and/or other countries
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“Precisavamos que
todos 0s nossos
escritorios, a nivel
mundial, utilizassermn
uma solucao de
CRM comum para
tirar partido do
conhecimento
global dos clientes
na empresa. Os
nossos clientes sdo
globais e
necessitdvamos de
uma perspectiva
unificada das suas
organizagoes de
modo a servi-los
eficazmente”

Para obter mais informagoes
sobre o Microsoft Dynamics CRM,
contacte o seu representante
Microsoft ou visite:

hittpc/ feww.microsoft.com)

portugal/dynamics,produtos/cm

DISPONIBILIDADE, DESEMPENHO, ESCALABILIDADE

Escale eficientemente as necessidades das maiores implementacbes globais com
uma sofugdo CRM altamente disponivel e com elevada capacidade de resposta.
Assuma o controbo total com opgdes flexiveis para equilibrio de volumes e criacio
de clusters para dados e volumes de transaccdes, bem coma configuracio e
optimizacao de requisitos de velocidade e largura de banda. O mais importante
& que podera fazer tudo sto de forma econdmica, com ferramentas e competéncias
de tecnologia Micresoft padrio.

« Optimize o desempenho com tecnologias que utilizam competéncias
comprovadas e técnicas de optimizagaoe padrdo, induindo Microsoft Internet
Information Services, software de base de dados Microsoft SQL Server. e
Microsoft Exchange Server.

- Configure de mode a responder aes requisitos de largura de banda, com
opgoes altamente flexiveis para um melhor desempenhe na rede local (LAN)
ou na rede alargada (WAN).

» Cresca e aumente a sua projeccdo com equilibrio de volumes, criacio de
clusters web farm, criagdo de clusters de troca e replicacio de SQL Server para
satisfazer, de forma flexivel, as necessidades de grandes e pequenas
implementagoes empresariais.

« Efectue implementacdes com vista & escalabilidade com opgdes de modelos
a pedido, no local e mistas baseadas no mesmo modelo de dados e arguitectura
de grelha de servigos.

Arquitectura do Negdcio do Microsoft Dynamics CRM

Transforme a informiag3o em “Marketing Inseligence”

Microsoft Dynamics CRM

para a Empresa

Obtenha uma perspectiva completa e coesa
dos clientes em toda a empresa
com o Microsoft Dynamics. CRM 4.0

Dispanibilize aos seus colaboradares as ferramentas e informagdes necessarias
para abter uma perspectiva de 360 graus dos clientes, utilizando uma plataforma
de gestao da relacao com o cliente (CRM) altamente flexivel gue se adapta, cresce
e & escalavel a par do seu negdcio. Baseado numa plataforma altamente flexivel,
o software empresarial Microsoft Dynamics CRM 4.0 constitui uma solucio de
facil adaptacdo a mudanga do seu negdcio.

Obtenha um rapido retorno do investimento e ajude a controlar os custos com
capacidade de gestdo eficiente e a possibilidade de optar por implementagbes
a pedido, no local ouw hibridas. Faculte niveis empresariais de desempenho e
escalabilidade, desde grupos de negdcio locais & empresa global.

0 Microsoft Dynamics CRM ajuda as organizagdes empresariais a:
» Obter uma perspectiva de 360 graus dos clientes
+ Garantir uma adesao fidvel por parte dos utilizadores
= Adaptar-se rapidamente as mudangas do negocio
- Acelerar a entrega de projectos e os retornos

Microsoft Dynamics CRM 4.0 Suite

Familiar

utilizador

para o

Adaptavel
a0 negocio

Intuitivo para
a informatica

- a Microsoft Dynamics CRM



"Constatamos uma
adesdo por parte
dos utilizadores
quatro vezes maior
com o CRM do que
COM O NOSSO
sistema de
automatizacdo de
vendas anterior. Ao
assegurar uma
abordagem
simples, a nossa
equipa passou a
estar mais motivada
para adoptar o
CRM como uma
ferramenta de
utilizacao diaria!
lohn Jassmann

Chele de Vendas Nacional,

Construction Vertical,
Beecher Carlson

GARANTIR UMA ADESAO FIAVEL POR PARTE DOS UTILIZADORES

Faculte aos utilizadores acesso a informagdes baseado em fungdes e funcionalidades
de gestao de clientes nas aplicacoes que estao habituados a utilizar diaramente

+ Garanta uma maior adesdo por parte dos utilizadores através da integragio
com as aplicagoes de produtividade j4 conhecidas do Microsoft Office,

+ Aumente a produtividade do utilizador consolidande infermagées de clientes
numa vnica localizacio com funcionalidades de produgio de relatdrios, visualizagio
e gestio de clientes faceis de utilizar,

+ Reduza os custos de formagio e permita aos utilizadores entrar imediatamente
em acgao, integrando a funcionalidade CRM nas ferramentas que ja conhecem
e utilizam,

+ Permita aos utilizadores trabalhar praticamente em qualquer lugar, com suporte
para utilizadores moveis e acesso offline & funcionalidade CRM e produgio de
relatdrios a partir de dados sincronizados.

ADAPTAGAD RAPIDA AS MUDANGAS DO NEGOCIO

Adapte-se rapidamente aos mercados em constante evolugio com uma solugio
CRM concebida com a flexibilidade de crescer e acompanhar a mudanga do negécio.
Implemente e personalize rapidamente a aplicagho CRM de modo a ajustar-se as
necessidades do seu negdcio com personalizagio "apontar e fazer clique”, que pode
ser totalmente actualizada.

+ Mude rapidamente, utilizando ferramentas visuais que permitam as unidades de
negdcio personalizar rapidamente o Microsoft Dynamics CRM ao nivel da andlise
do negdcio. Crie e altere entidades, formuldrios, fluxos de trabalho, etc,, para
acompanhar o ritmo da mudanca do negécio.

+ Mude profundamente com ferramentas de desenvolvimento NET padrio e
conjuntos de competéncias em T1, de modo a criar personalizagoes de actualizagao
rapida e eficiente, Explore a arquitectura SOA nativa e os servigos Web padrao
de modo a unificar processos de cliente em todas as aplicagGes empresariais,

+ Mude completamente, utilizando o Microsoft Dynamics CRM como plataforma
para salugoes de gestio de relagdes que vio além dos limites tradicionais do CRM,
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Personalizaco "apontar e fazer clique”

OBTENHA UMA PERSPECTIVA DE 360 GRAUS DOS CLIENTES

Transforme dados desconexos em informagbes geradoras de acglo,
disponibilizando-as a quem delas mais necessita: os utilizadores finais. Consolide
dados armazenados em toda a empresa, quer em sistemas empresariais, aplicacbes
personalizadas ou no ambiente de trabalho dos utilizadores, e possibilite aos
utilizadores que trabalham diariamente com o CRM a facil produgio de relatorios
e analises geradoras de acgao.

« Coloque o conhecimento do negocio nas maos dos utilizadores com
ferramentas baseadas em assistentes para produgao de relatérios, de modo a
que possam obter acesso em tempo Gtil a informagdes e conhecimento, sem
o auxilio da equipa de TI,

= Proporcione informagio geradora de acgio, combinando andlises de previsio
com automatizagio do negdcio, para que os utilizadores possam aceder as
informagées necessarias para obter uma perspectiva de 360 graus do cliente.

+ Minimize os custos tirando partide das poderosas teenologias de Business
Intelligence incluidas nos produtos Microsoft padrio, tais coma o Microsoft
SQL Server e o Microsoft Excel,

ACELERE A ENTREGA DE PROJECTOS E OS RETORNOS

Proparcione lucros rapidos para o negocio, as Tl e o departamento financeiro,
com um rapido retorneo do investimento e um custo total de propriedade baixo,
A instalacao optimizada e funcoes de administracao simplificadas assequram a
rapida entrada em produgio,

« Tire partide do seu investimento em produtos e tecnologias Microsoft, gragas
A integragio estreita com outro software e servigos Microsoft, incluindeo fungoes
de sequranca unificadas, gestio de actualizacées e da configuragio;
implementacdo automatizada e ferramentas de monitorizagio e de diagnastico,

« Facil interoperacionalidade com aplicagoes ja existentes, através da arquitectura
nativa orientada para Web Services standard,

« Seleccione entre opgdes de implementagae que incluem implementagoes a
pedido, no local, hibridas e um sistema anfitrido proprio, disponibilizadas numa
arguitectura e madelo de dados comuns, Mude de opinido em qualguer altura
ou organize a implementacio internamente para maximo controlo e flexibilidade,
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MARC DATELLI
Prosidente,
Cypress Care

4 “ Microsoft Dynamics CRM



F ey Departamento de Administracion y Economia de la Empresa

VNiVERSiDAD
P SALAMANCA

Universidad de Salamanca
Campus Miguel de Unamune, Edificio F.E.S.
37007 Salamanca

CUESTIONARIO

2. Con respecto a su empresa ANTES de la implantacién del CRM de MICROSCOFT, sefiale su grade de
acuerdo con las sigmentes afirmaciones:
Muy en Muy de

desaduevds acerds

Muestros clientes contactaban e mteraccionaban faclmente connosotree {2 3 4 &5 & 7

Estimado St. /S1a.,

Muchas gracias por su disposicic')n a completar este cuestionario. Tan sdlo necesitara unos
mittos.

Hste cuestionario forma parte de un estudio desarrollado por la UNIVERSIDAD DE
SATAMANCA sobre la impla_ntacic')n de software CRM por parte del tejido empresarial
espafiol. Concretamente, este cuestionario se centra en la i.mplantacic')n de la solucidén CRM de
MICROSOFT realizada por su empresa.

Le rogamos que trate de ser lo mas objetivo posible en las respuestas que le pedimos. Con el fin
de garantizar la maxima confidencialidad, sus respuestas seran tratadas andnimamente y de
manera agregada.

Properaicnabamos a nuestros clientes miltples altemabvas para
contactar con nosotros

1 2 3 4 5 ¢ 7

Manteniamos contactos regulares con nuestros clientes 1 2 3 4 5 ¢ 7

Continuamente recogfamos ¥ actualizdbames mformaadn de nuestros
chentes

Recogiamos, de fuentes nternas, datos actualizades de nuestros chientes
{fustonales de cormpra, e-mails, reclamaciones,. ..)

Recopiamos, de fuentes externas, datos actualizados de nuestros clientes
{estudics de mercado, agencias, stc.)

Aprovechsbames la interaccién con nuestros clientes para recoger
miorrmacién

Intepribamos la mformacion de nuestros clientes recogida en diferentes

1. Sefale la importancia que se da en su empresa a los siguientes aspectos:
(Sealo mas objetivo posible)

departamentos de la empresa

Intepribames lz mformacidn de nuestros clientes recogida de fuentes
externas (sstudios de mercado, agencias, etc.)

oportunidades de mercado

N, M, . . e
s Y Intepribames lz mformacidn de nuestros chientes recogida por distintos
iEhorianie imbartante ales d , 12 3 4 5 & 7
- canales de comunicacidn
Conocer v cornprender & nuestros clientes 12 3 4 5 &5 7 i i
Directivos y gerentes de nuestrs empresa tenfan faal aceeso ala
Bscuchar y responder a nuestros chentes 1 2 3 4 5 6 7 mformacién actualizada sobre nuestros clientes b2 345 6 7
[mplicarse en los objetivos v puntos de vista de nusstros clientes 1 2 3 4 5 6 7 Directivos y gerentes de nuestra empresa tenian acceso incluso ala o3 4 s g 7
Cornprometerse con las necesidades de nuestros clientes 1 2 3 4 5 6 7 mformacidn sobre nusstros clisntes fuera de sus departamentos.
Tranermtr confianza a nuestros chientes 1 2 3 4 5 § 7 Directivos y gerentes de nuestra emnpresa recibian la mformanién clave 1 2 3 4 5 ¢ 7
Corresponder a la confianza depositada por nuestros chientes 1 2 3 4 5 ¢ 7 sobre nuestros chentes antes ds tomar sus decisiones
Establecer relaciones a larpo plazo con nuestros clientes 12 3 4 5 & 7 Uszb;:mc;s infermacicn de nuestros clientes para definir perfiles de 12 3 4 5 4 7
clientes
Fideliz tros chent 1 2 3 4 5 6 7
Alde ZATmeEes cden == — . e el Usibamos informacion de nuestros clientss para  sspmentarelmercade 1 2 3 4 53 ¢ 7
al;?: nue.sdtcrhizspro Dekos y sernicios 2 as necesicades de Jos 1 2 3 4 5 6 7 Usébarnos informanién de nuestros clientes para evaluar su
surm: ‘ . 1 2 3 4 5 6 7
- - cormportarmenteo v Adelidad
Satisfacer las expectativas de los consurmdores 1 2 3 4 5 ¢ . . . .
- Usébarnos informanién de nuestros clientes para 1dentficar los mejores
Conocer a nuestros competdeores v sus ofertas 1 2 3 4 5 & canales de venta 23 4 5 6 7
Responder rapidamente 2 las accionss de nuestros competidores L 2 3 4 5 i Usébamos informarién de nuestros clientes para personalizar ofertas 1 2 3 4 5 &6 7
Integrar los conoammnientos para tener una vision comin de nusstros 1 2 3 4 5 § 7 Usébamos informacién de nuestros clientes para identificar los mejores
consurmidores ¥ entomo dientes L 23 4 5 6 7
Actuar de manera coordinada entre departamentos para aprovechar las 1 2 3 4 5 & 7 Usibarnos informacién de nuestros chentes para desarrollar campafias 1 2 3 4 5 6 7




3. Con respecto a su empresa ANTES de implantar el CRM de MICROSOFT, indique la existencia y
utilizacién de bases de datos informatizada con:
NU, Bistia E%ﬂtza ¥
axistia usdbamos

3

Datos perscnales de sus clientes 1

6. Con respecto a su emprasa ANTES de implantar el CRM de MICROSOFT, indique la existenciay
utilizacion de programas informaticos (software) para el desarrollo de las siguientes actividades:

Datos internos de ventas
Datos de los documentos financieros internos (facturas, recibos, ...)

Datos de contactos realizados con sus clientes

Datos de interaccidn con sus clientes

Datos de respuesta de los clientes a camparias especificas

Datos de servicio al cliente (devoluciones, reclamaciones, ...)

Datos demogréficos de los clientes

Datos sobre la personalidad de los clientes

Datos sobre el estilo de vida de los clientes

Datos del aprovisionamiento (inventario, memoria de compras,...)

Datos de empleados (memeorias personales)

L T T e e e e S
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Datos de fuentes externas (vensos, informacion de competidores,.. )

4. JQué canales de comunicacién y en qué “sentido™ (entrada: informacién del cliente hacia su empresa
/salida: informacidn de su empresa hacia el cliente) establecia su empresa con sus clientes ANTES de la
implantacidén del CRM de MICROSOFT?

Salida Ewn ambos No exciste

sentidos

Ewntrada

Fuerza de ventas/establecimiento
Call Center y /o Contact Centers
Mailing / Carta/White papers
E-mail

Sms

Web

Otros.

Ooooooao
ooooooo
OoOoOoOoOod
oo ogono

5. iQué canales de comunicacién y en qué “sentido™ (entrada: informacién del chiente hacia su empresa
/salida: informacién de su empresa hacia el cliente) establecia su empresa con sus clientes DESPUES de

la implantacién del CRM de MICROSOFT?

Ewntrada Salida En ambor No existe

sentidos
Fuerza de ventas/establecimiento

Call Center y /o Contact Centers
Mailing / Carta/White papers
E-mail

Sms

Web

Otros.

oo oood
Oooooooo
OoOooood
oo oogno

Do By B0
axistia wdbanios
FProveer con informacién de clientes a su fuerza de ventas 1 2 3
Proveer con informacién de competidores a su fuerza de ventas 1 2 3
Asignar tareas a su fuerza de ventas 1 2 3
Proveer a su fuerza de ventas con ofertas personalizadas para sus clientes 1 2 3
Proveer a su fuerza de ventas con ofertas complementarias para sus 1 5 3
clientes
Consultar disponibilidad de sus praductos 1 2 3
Facilitar la gestién del inventario 1 2 3
Controlar ventas a través de multiples canales 1 2 3
Generar planes de marketing v sus presupuestos 1 2 3
Analizar las respuestas de sus campafias de marketing 1 2 3
Autornatizar actividades rutinarias (ef:. generacién de envics 1 2 3
promacidnales)
Generar ofertas personalizadas 1 2 3
Personalizar la comunicacion con sus clientes 1 2 3
Permitir al personal de atencién al cliente acceso a todos los datos de 1 5 3
interaccién de sus clientes con su empresa
Proveer a sus clientes acceso directo a las scluciones de problemas 1 2 3
comunes (FACQ)
Generar “guias” perscnalizadas para necesidades particulares de los 1 2 3
clientes
Gestionar trazabihidad en el servicic de entrega 1 2 3
Generar previsiones sabre las preferencias de sus clientes 1 2 3
Medir la lealtad de sus clientes 1 2 3
Bsetimar el rendmmiento futuro de sus clhientes 1 2 3
Calcular tasas de retencidn de clientes 1 2 3
Evaluar el desempefic de los canales de venta 1 2 3
Evaluar la rentabilidad de sus praductos 1 2 3
Combinar los datos de las transacciones de sus clientes con datos de 1 5 3
fuentes externas
Integrar informacién de sus clientes provenientes de diferentes puntos de 1 5 5
contacto (ef. email, teléfono, web)
Proveer acceso a datos unificados de sus clientes a directivos y gerentes de 1 5 3
la empresa
iPosela su empresa algin software ERP antes de mmplantar el CRM de Microsoft? NoO s pCuwal?
¢Ha cambiado o implantade nueve software ERP después o junto con la ned  sm o G
implantacién del CRIM de Microsoft?
neod s sCwEd

iPoseia su empresa algtin software CRM antes de implantar el CRM de Microsoft?




7. JCudl fue la empresa implantadora del CRM de Microsoft en su empresa?

9. Valore la aportacion del CRIM de Microsoft respecto a la situacion anterior en los siguientes aspectos:

Musho Peor Miwho mejor
Con respecto a esta empresa implantadora, sefiale su grado de acuerde con las siguientes afirmaciones: Capacidad de captacién de clientes 1 2 3 4 5 5 7
Mugy on May de Capacidad de retencién de clientes 1 2 3 4 5 6 7
decazuerdo asierdo Grado de lealtad de los clientes 1 2 3 4 5 6 7
Tenia equipamiento de aspecta moderno 1 2 3 4 5 ¢ 7 Satisfaceidn de los clentes 1 2 3 4 5 g5 7
Tenia instalaciones fisicas visualmente atractivas 1 2 3 4 5 & 7 Capacidad para aumentar las ventas por cliente 1 2 3 4 5 ¢ 7
Los empleados tenfan buena apariencia 1 2 3 4 5 6 7 Capacidad de recuperacidn de clientes insatisfechos 1 2 3 4 5 6 7
Transmitia una imagen de competencia y seriedad en su trabajo 1 2 3 4 5 ¢ 7 Cuata de mercado en segmentos objetiva 1 2 3 4 5 5 7
Tenia dominio de las tecnclogias que estaba implantando 12 3 4 5 &6 7 Ventas en segmento objetivo 1 2 3 4 5 ¢ 7
Tenfa buen conocimiento de los procesos empresariales 1 2 3 4 5 6 7 La anticipacién de su empresa a las necesidades emergentes de susclientes 1 2 3 4 5 6 7
Tenia buena formacién 1 2 3 4 5 6 7 Exito en el lanzamiento de nuevos productos/servicios 1 2 3 4 5 o 7
Tenia capacidad para desarrollar su trabaje con solvencia 1.2 5 4 5 6 7 Rendimiento de los recursos implicados en la gestién comercial 1 2 3 4 5 6 7
Realizaba ¢l servicio ala primera 1 2 3 4 5 & 7 - » -
] 10. Indique el nivel de uso y grado de satisfaccidn de su empresa con el CRM de Microsoft en los sipuientes aspectos:
Concluia en los plazos prometidos 1 2 3 4 5 &6 7 . -
Poco wsads Muy usado My msaticfoche Muy satigfocho
C Jit 12 3 4 5 ¢ 7
SRR s promees Gestin de ventas 1 2 3 4 5 6 701 2 3 4 5 & 7
Mo cometia errores L2 5 45 6.7 Gestién de campatias 1 2 3 4 5 6 7{1 2 3 4 5 6 7
T it dad fianz 1 2 3 4 5 6 7
A e Gestién de servicio al cliente 1 2 3 4 5 6 701 2 3 4 5 ¢ 7
Era amable en el trato 1 2 3 4 5 ¢ 7 . e ) .
: - - Gestidn y analisis de informacién
Tenia un horario conveniente y flexible 12 3 4 5 ¢ 7 comercial 12 3 4 5 6 731 2 3 4 5 6 7
Bra accesible y cercana 2 nosotros 1.2 3 4 5 6 7 11. Con respecto a las caracteristicas especificas de su proceso de implantacién, responda, por favor, las
Era comunicativa 1 2 3 4 5 ¢ 7 siguientes preguntas:
Respondia a las cuesticnes planteadas 1 2 3 4 5 6 7 JCual fue el nimero de empleados dedicados al proyecto De m: De la empresa
Tira ririds on sus resmiastes 1 2 2 4 5 ¢ 7 de implantacién del software CRM de Microsoft? Bmpresa Implomiadora
. P JCual fue la duracién del proceso de <6 meses tai2 ta2 2ak > 5 afios
Estaba dispuesta a ayudar 1 2 3 4 5 6 7 implantacién del CRM de Microsoft en su w565 atios afios
Era receptiva a nuestras sugerencias 1 2 3 4 5 6 7 emptesar O O O O O
Se esforzaba en comprender nuestzos intereses {1 2 3 4 5 ¢ 7 ;‘Cuanto tlémpo hace que fue concluida la f\/;’emx de Eaill Palalos Zaiafios 3 adalos
- implantacion del CRM de Microsoft en su meses eSS
Tenia interés en resolver nuestros problemas 1 2 3 4 5 6 7 empresa? O O O ] ]
Informaba bien 2 mi empresa acerca del proyecto y su alcance/contersdo 1 2 3 4 5 6 7 12, Con respecto a las caracteristicas especificas de su empresa, responda, por faver, las siguientes
Intiif;]?esz buen programa de entrenamiento a los empleados de mi 1 2 3 4 5 & 7 preguntas:
D Pﬂ} p o . ) leados de mi Cual es el sector de actividad principal de su empresa?
esarrollé programas formativos extras para los empleados de mi
empresa que no estaban directamente involucrados en el proyecto poao4 s 0 ¢Pertenece su empresa a un grupo multmacional? 70 roQ
8. Con respecto al proyecto de implantacién del CRM de Microsoft, sefiale su grado de acuerdo con las Los clientes de su empresa son fundamentalmente .. Brpresas o Partianiares I Anéoc 1
siguientes afirmaciones: Que porcentaje de los clientes de su empresa estan Espatia . Europa . Faera de Eumlia
ubicados en. .. % % %
Muy en desacnerdo Mty de acwerdo <73 i5a3 EPY3 6230 =0
Bl proyecto fue concluide en acuerdeo con la duracién original 1 2 3 4 5 & 7 Bl volumen anual de facturacién de J J Z / /
- — SU empresa O O O O O
Bl proyecto fue concluide conforme al presupuesto original 12 3 4 5 6 7 .
— . <10 10249 50 3249 =250
Bl proyecto fue concluido sin desencuentros con la empresa 1 9 3 4 5 ¢ 7 El nimero de empleados de su P " J P
implantadora BmMpresa (] (] | |
Hstamos satisfechos con el procesc de implantacion 1 2 3 4 5 8 7 MUCHAS GRACIAS POR SUJ COLABORACION!




