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1. Introducción La estrategia CRM (Customer Relationship Management)1 es sin duda muy prometedora porque, cuando se operacionaliza con éxito, genera grandes beneficios a las empresas. En particular, las soluciones tecnológicas CRM que tratan de facilitar la implantación de esta estrategia constituyen un gran potencial para mejorar el rendimiento de las empresas. No obstante, en los últimos años se han puesto de manifiesto fracasos importantes en cuanto a la implantación y rendimiento final de este tipo de soluciones tecnológicas facilitadoras de la estrategia CRM. Varias empresas han atribuido su falta de éxito e insatisfacción a los bajos retornos provenientes de la elevada inversión en la solución tecnológica CRM.



Esta propuesta de investigación pretende avanzar en la comprensión y solución de esta realidad. Concretamente, el objetivo es aportar un marco teórico y evidencias empíricas claras acerca de factores críticos del el éxito del CRM y de la implantación de soluciones tecnológicas CRM en las empresas. Concretamente, se analizan factores relacionados con la empresa receptora, la empresa implantadora y la relación entre todos ellos mediante el proyecto de implantación de la solución tecnológica.



Este estudio ofrece conclusiones y recomendaciones para que los distintos agentes de la industria CRM, esto es, empresas vendedoras de solución tecnológica CRM, consultores, implantadores y empresas receptoras de la tecnología CRM, ajusten sus estrategias para alcanzar los mejores resultados con la comercialización, implantación y utilización de las soluciones CRM.



Los contenidos subsiguientes desarrollan la propuesta de investigación. En primer lugar se establece un marco teórico 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



1



Si bien la literatura en castellano ha utilizado en ocasiones las siglas GRC, correspondientes a



la ‘Gestión 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 terminología más habitual y aceptada tanto en ámbitos profesionales como académicos.
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se abordan en profundidad los elementos más característicos que conforman esta estrategia.



A continuación, la discusión se centra en la perspectiva tecnológica del CRM, es decir, en las soluciones tecnológicas desarrolladas y comercializadas para facilitar la estrategia CRM. La implantación constituye un proceso clave en la adopción de estas soluciones CRM por parte de las empresas y, por ello, se considera explícitamente en la revisión. Se especifican las partes de una solución tecnológica CRM y su relación con la estrategia CRM. También se describe la actividad empresarial surgida en torno a la comercialización de soluciones tecnológicas 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 área. 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 revisión teórica sobre el éxito del CRM. Se revisan diversas contribuciones de la literatura académica en este campo con el objetivo de comprender qué es y cómo se mide el éxito del CRM. Como resultado, se selecciónan indicadores clave del éxito de la solución técnológica CRM, clasificándolos en beneficios estrategicos y operativos. Entonces se realiza una revisión detallada de estos indicadores estratégicos y operativos deseables con la implantación de la solución CRM.



Seguidamente, se inicia un analisis de los determinantes del éxito. El primer determinante abordado consiste en el proceso de implantación de la solución CRM. Se revisa la literatura referente a la implantación del CRM y la literatura referente a la gestión y al éxito de proyectos. Con esto se especifíca cómo debe desarrollarse la gestión de un proyecto de implantación CRM y como se puede evaluar el éxito en la gestión un proyecto de implantación. Este marco teórico conduce a la primera hipótesis del estudio, que se centra en la relación entre el éxito en la gestión de un proyecto CRM y el éxito del CRM.
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El siguiente desarrollo teórico referente a los determinantes del éxito del CRM se orienta al rol de la empresa implantadora. Concretamente, se hace una revisión de la literatura relacionada al servicio de la empresa implantadora prestado a la empresa que recibe la solución CRM. El estudio se orienta hacia un analisis de la calidad de servicio de la empresa implantadora. Entonces se hace una revisión 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 hipótesis centrado en la relación entre la calidad de servicio de la empresa implantadora con el éxito de la solución tecnológica CRM y el éxito en la gestión del proyecto de implantación de esta solución. En particular, se aborda el papel mediador de este último en la consecución del éxito.



Este trabajo también hace un análisis amplio de los determinantes del éxito correspondentes a la empresa receptora de la tecnología CRM. Concretamente se estudian los determinantes del éxito en la empresa receptora desde la perspectiva de la cultura de mercado, la madurez en procesos CRM y la madurez en tecnología CRM.



El apartado que engloba la cultura de mercado hace una revisión de dos componentes clave en la cultura de mercado: orientación al mercado y orientación relacional. Se revisa la bibliografia en torno a las dimensiones de los constructos de orientación al mercado y orientación relacional y a su contribución al desempeño empresarial, dando lugar a un nuevo bloque de hipótesis centradas en la relación entre la orientación al mercado y orientación relacional de la empresa receptora y el éxito de la solución tecnológica CRM y su proyecto de implantación.



Los procesos de información CRM constituyen otro de los aspectos de la empresa receptora considerados en este estudio. Estos procesos hacen referencia a cómo fluye la información de los clientes dentro de la empresa. Se hace una revisión y analisis sobre las componentes que conforman este amplio concepto. Las componentes clave en los procesos información CRM que se consideran prioritarias son los procesos de reciprocidad, recogida, integración, acceso y uso de información. En base a este marco teórico, se plantea un nuevo bloque de hipótesis centrado papel de la madurez en estos procesos de información en el éxito de la gestión del proyecto de implantación de la
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solución tecnológica CRM y en el éxito en el desempeño de la propia solución técnologica.



Finalmente, el marco teórico 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 solución tecnológica. Esto requiere el planteamiento de un procedimiento para medir dicha madurez tecnológica. Entonces, se plantea un último bloque de hipótesis relacionada con la relación entre el nivel de madurez tecnológica de una empresa antes de la implantación del CRM y el éxito del CRM.



Una vez establecido el marco teórico del estudio, los distintos conceptos, relaciones e hipótesis planteadas se sintetizan en un modelo modelo general de trabajo. La representación gráfica de este modelo permite visualizar integramente la propuesta de esta Tesis Doctoral y da pie a la contribución empírica, 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 información y las herramientas de medición utilizadas para cuantificar los distintos conceptos de interés.



El estudio empírico ha sido realizado con la colaboración externa de Microsft Ibérica S.L., que es la subsidiaria de Microsoft en España. Microsoft colaboró con el estudio al conceder el acceso a su base de datos de clientes de Microsoft Dynamics, Navision y Axapta. Esta colaboración resultó imprescindible para proceder con el trabajo de campo que da lugar al cuerpo principal de datos utilizado en este estudio. Este trabajo se basó en una encuestación online. De manera específica se contrataron los servicios de un desarrollador externo (Karl Mendes) que desarrolló una plataforma de encuestación 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 análisis de
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fiabilidad y validación. Para realizar estos análisis se utilizaron los paquetes informáticos de análisis estadístico SPSS versión 15 y AMOS 6.0.



A continuación, los contenidos se centran en el análisis de las relaciones propuestas y en el contraste de las hipótesis planteadas. Estos análisis de basan fundamentalmente en la técnica de regresión múltiple. Siguiendo la secuencia teórica planteada, el primer bloque de análisis se centra en la relación entre el impacto de la calidad de servicio de la empresa implantadora sobre el éxito de la solución tecnológica CRM y el éxito en la implantación. El segundo bloque se centra en la cultura de mercado y el éxito del CRM. Finalmente, el análisis se centra en el efecto de la madurez en procesos CRM y la madurez en tecnologia CRM sobre el éxito de las soluciones tecnológicas 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 ámbito académico como en el ámbito profesional. Finalmente, se describen las limitaciones del estudio y se sugieren lineas para investigación futura, algunas de ellas motivadas por dichas limitaciones.



Se añaden al final del documento la bibliografia del estudio, y un anexo con el cuestionario utilizado para la recogida de información en el estudio.
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2. Concepto CRM



19



20



2. Concepto CRM “Customer Relationship Management” (CRM) es el resultado de la continua evolución e integración de ideas de marketing y de la nueva disponibilidad de datos (Boulding et al, 2005). Se asocia con muy diversos aspectos de la gestión comercial moderna, como los programas de fidelización, las bases de datos de clientes o el marketing personalizado, Sin embargo, precisamente por integrar diversas ideas y tecnologías, su definición no es sencilla La definición 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 gestión de la creación dual de valor, con la integración de procesos entre muchas áreas 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 específicos, con la adquisición y difusión de conocimiento con respecto a sus clientes por medio del uso inteligente de los datos y la tecnología de información.”



A continuación se profundiza en los distintos elementos que conforman esta definición.



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 está muy relacionada con la explotación y segmentación de la base de clientes.



La estrategia CRM propone un cambio de la estrategia transaccional, en que el énfasis de los esfuerzos de marketing está 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, orientándose hacia los detalles del producto y la calidad del mismo, poniendo poco interés en el servicio al cliente y en el contacto con él (Zikmund, Mcleod Jr. y Gilbert, 2003). Por el contrario, 21



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 relación rentable con sus clientes (Berry, 1983).



2.2 “Creación dual de valor”



Bagozzi (1974) insistió en que un intercambio de productos e informaciones solo ocurre si las dos partes implicadas perciben que están recibiendo valor. A esta idea se refiere la creación dual de valor. La creación dual de valor posee tres características 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. Años más tarde, el mismo autor lanzó la idea de producto ampliado en que los clientes de una empresa están 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 coproducción de valor, mediante el uso de las estrategias de adquisición y retención. El enfoque CRM pretende que el cliente no solamente compre el producto habitual con más frecuencia y en más cantidad, sino que extienda su compra a otros productos de la empresa.



2.3 “Integración multiple ”



Una efectiva implantación del CRM requiere coordinación de canales, tecnologías, 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 22



deben estar cerrados al departamento de marketing y a los directivos de la empresa. Es necesario el compromiso y actuación coordinada de todas las áreas funcionales de la empresa que interactúan 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 coordinación de personas y procesos no es fácilmente alcanzable, y por lo tanto, muchos autores defienden que es algo difícil de imitar y genera a la empresa que lo posee una ventaja competitiva sostenible (Boulding et al, 2005).



Un intento en determinar la extensión e importancia de esa amplia integración 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 CLIENTES



MERCADOS DE PRESCRIPTORES



MERCADOS DE PROVEEDORES



MERCADOS DE INFLUENCIADORES



MERCADOS DE EMPLEADOS



Fuente: Adrian Payne (2005)
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•



Clientes - compuesto por los clientes actuales y potenciales y sus respectivos intermediarios, y que sufren influencia directa de los demás mercados considerados en el modelo.



•



Internos – compuesto por los departamentos de la empresa.



•



Proveedores – incluye los suministradores y las empresas que tienen algún tipo de alianza estratégica.



•



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.



•



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



•



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 creación de valor provenientes de esas relaciones.



2.4 “Desarrollo de relaciones a largo plazo”



La satisfacción 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 retención y fidelización de clientes y la rentabilidad están 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 estímulos comerciales de los competidores (Payne, 1998). Además, resulta más 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 relación 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 traerá más 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 más tiempo en desarrollar la relación con sus clientes, y acaban por empeñarse 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 más 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 tecnologías de información”



El uso inteligente de los datos y de las tecnologías de información y comunicación (TICs) está basada en la capacidad de estas últimas en conceder a la empresa una visión comprensible, fiable e integrada de sus clientes (Zikmund, Mcleod y Gilbert, 2003). La tecnología CRM ayuda a la empresa en la recogida, compilación, y en el uso de datos e información procedente de todos los puntos de contacto con el consumidor para generar mejores repuestas de marketing (Payne y Frow, 2005). Además, el uso de una tecnología incrementa la habilidad de una empresa para sostener de manera rentable sus relaciones con sus clientes (Day, 2003).



De forma más practica, las TICs posibilitan la operacionalización de la gestión de una base de datos integrada que contiene las informaciones de los clientes de la empresa y, por medio de herramientas analíticas, descubrir relaciones y características representativas de sus clientes. Pero las TICs también son clave en la operacionalización de las tareas rutinarias del departamento de marketing, como son la gestión de clientes y 25



otras relaciones empresariales, la creación, gestión y evaluación de campañas, la segmentación de la base de clientes y del mercado, la gestión de la fuerza de ventas, etc.



26



3. Solución tecnológica CRM
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3. Solución tecnológica CRM Desde una perspectiva interna y volcada en las actividades de la empresa, la solución tecnológica CRM es la aplicación 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 González-Benito, 2008). Otra definición sugiere que la tecnología 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 visión completa del cliente y sus necesidades (Croteau y Li, 2003) En conformidad con la definición propuesta por Croteau y Li (2003) otros autores definen la herramienta CRM como una solución 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 más 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 solución CRM es sobretodo una herramienta de soporte para la implantación y toma de decisiones de estrategia CRM en las empresas (Richard y Jones, 2008).



El objetivo de la solución CRM es primeramente acompañar, 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 información útil para las actividades de la empresa como: crear planes de marketing personalizadas, desarrollar



nuevos productos y servicios, y diseñar



programas de comunicación 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 solución tecnológica CRM puede ser estructurada en conformidad con la función organizacional que se plantea soportar y por su funcionalidad. Concretamente, las herramientas CRM son diseñadas para el soporte a ventas (e.j. gestión de oportunidades de ventas), marketing (e.j. gestión de campañas), para tareas servicio al cliente (e.j. ayuda en los contact centres). Además, la tecnología CRM potencia la coordinación de tareas y procesos entre varias funciones, automatiza las 29



tareas rutinarias, ayuda en el análisis 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 tecnología CRM



Los componentes de la tecnología 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 analítico (Raman, Wittmann y Rauseo, 2006; Foss, Stone y Ekinci, 2008). También se encuentra trabajos de otros autores que además de incluir las dos dimensiones citadas anteriormente (front office y back office) incorpora también la dimensión 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 más amplio con relación a las partes de la solcuón CRM. En resumen, el operativo se refiere a las funciones del aquí denominadas de “front office”, el analítico se refiere al aquí denominado “back office” que contiene la herramienta destinada al análisis 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 comunicación (véase figura 3.1).
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Figura 3.1: estructura de una solución Tecnológica CRM.
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Adaptado González-Benito (2008) 3.1.1 Front Office



3.1.1.1 Soporte a Ventas



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



Esa herramienta esta diseñada 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 solución provee funcionalidades a la fuerza de ventas como la previsión de ventas, bien como una herramienta para que cada integrante de la fuerza de ventas realice la planeación y ejecución de sus ventas personales. En otras palabras la 31



herramienta contribuye para que se potencie todo el proceso de compra y añada valor para ambos empresa y cliente (Day, 2000; Seligman, 2000). En el ámbito 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 planificación de mercado, la ejecución y medición de l desempeño de las campañas (Greenberg 2001). También, el soporte a marketing incluye la generación de ofertas y comunicaciones personalizadas, y la medida de la rentabilidad de los productos de la empresa. En términos prácticos, el CRM permite una empresa acompañar las respuestas de los clientes a sus esfuerzos de marketing. Por ejemplo, se puede observar el desempeño de las campañas que son enviadas por correo electrónico 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 rápidamente 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 coordinación de los pedidos y en la entrega de los servicios, y ayuda a los clientes realizar su autoservicio concediendo acceso rápido a la base de soluciones de la empresa (Meuter et al. 2000).



El servicio al cliente trata de cuidar de cómo un producto es entregado, empaquetado, explicado, facturado, instalado, reparado, renovado y rediseñado (Sawy y Bowles, 1997).
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Además, el CRM ofrece gran aportación en los servicios del “contact center”. Por ejemplo, cuando un cliente solicita una demanda a través de una llamada telefónica la empresa con el CRM puede tener rápidamente el acceso al histórico de interacciones de tal cliente con la empresa. Esa rápida visualización de las informaciones del cliente por el operador del “contact center” hace con que la empresa pueda ofrecer un servicio más personalizado y eficiente al cliente.



3.1.2 Back office



Las aplicaciones de “front office” están soportadas por una base de datos y una solución tecnológica que ayuda a integrar y analizar los datos, es decir, las aplicaciones de “back office”. Las aplicaciones del “back office” tienen como función recoger y ordenar las informaciones de los clientes de todos los puntos de contacto, y en combinación con otros datos relevantes, desarrollar una mejor comprensión 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 propósito final es aumentar la calidad de las interacciones con los clientes y su satisfacción y fidelización a los productos y servicios de la empresa.



Para cumplir con esa tarea, el back office posee una estructura estándar, aunque puedan existir algunas pequeñas 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 información 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 solución 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 áreas 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 33



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 nº de usuario y contra seña, y el software ayuda en esa recogida en los varios canales de comunicación manejados por las empresas.



El sistema central de almacenamiento de datos del CRM está 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 según el nivel de acceso designado a cada persona de la empresa, desde cualquier punto de acceso.



3.1.2.2 Análisis y entrega de información a los usuarios



El sistema de análisis y entrega de información esta basado en las conexiones lógicas, análisis descriptivo y cruces de los datos solicitados por los usuarios, según su puesto en la empresa y nivel de acceso a las bases de datos en su estación de trabajo. En ese proceso, la solución dispone de mecanismos que auxilian en la extracción de información de los datos, como por ejemplo, generación de informes, consultas a datos, gráficos con algunos datos estadísticos descriptivos, y también tablas interrelacionados con los respectivos cruces de datos que permite al usuario hacer su búsqueda en cadena, en creciente grado de complejidad y hacer un análisis en nivel multidimensional.



El CRM puede poseer una herramienta de “data mining” para realizar la minería de datos, en esa minería el software auxilia al usuario con informaciones no buscadas por el usuario y ayúdale a verificar eventuales hipótesis. También puede llevar una herramienta de análisis geográfico de marketing, el “geomarketing” que auxilia la empresa principalmente en la segmentación geográfica de sus clientes.



De forma más practica y con enfoque más aplicado a la estrategia el CRM ayuda a detectar los mejores clientes actuales y los potenciales, posibilita la captación y evaluación del comportamiento y desempeño de los servicios y productos de la empresa, permite a la empresa crear y efectivamente usar nuevos canales de comunicación, ayuda a desarrollar nuevos modelos para el establecimiento de precios y 34



también captar el nivel de retención, satisfacción 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?” “¿cual 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 tamaño?” (Chen y Popovich, 2003).



3.1.3 CRM Colaborativo El CRM colaborativo facilita las interacciones con los clientes a través de todos los canales de comunicación (personal, correo, fax, teléfono, web, e-mail) y da soporte a la coordinación de los equipos de empleados y canales. Es una solución 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 atención al cliente, integrar los call-centers, habilitando la interacción con los clientes a través de múltiples personas, e integrar la visión del cliente mientras se continúa la interacción 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 característica ser de múltiples estándares por que ellos vienen de múltiples canales por eso se encuentran datos estructurados, desestructurados, conversacionales y / o de naturaleza transaccional.



3.2 Implantación de la solución tecnológica CRM



La percepción de la implantación de una solución tecnológica ha cambiado a lo largo del tiempo. Inicialmente, la implantación de una solución tecnológica solía estar caracterizada por dos circunstancias recurrentes: un enfoque estrecho en las funciones de la solución tecnológica y un interés por hacer todo a la vez. Las implantaciones no respetaban fases previamente determinadas; su único reto era comprar y habilitar la solución tecnológica para ser accedida por el usuario (Fichman y Moses, 1999). La
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implantación era guiada casi exclusivamente por el implantador (Rigby, Reichheld, Schefter, 2002).



Sin embargo, actualmente, la implantación de una solución tecnológica es vista como un proceso de innovación tecnológica donde están implicadas muchas variables (Fichman y Kemerer, 1997). No envuelve no solamente la instalación de la herramienta, sino que una implantación, 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 implantación residen muchos factores críticos que deben ser administrados para que se alcance el éxito. Este equipo implantador puede estar compuesto de personas de la empresa que desarrolló la solución tecnológica o de empresas asociadas a la empresa propietaria de la solución CRM. Algunas empresas desarrolladoras de la solución tecnológica prefieren también actuar en la implantación puesto que eso también les posibilita conocer mejor las necesidades del cliente, y con eso perfeccionar su solución tecnológica, es el caso de SAP. Otras se centran en su capacidad de desarrollar bien las soluciones y prefieren delegar la responsabilidad de la implantación a una empresa asociada, por ejemplo, Microsoft (Higgins, 1999).



3.2.1 Formas de implantación de la solución CRM:



La solución tecnológica CRM puede ser implantada como un modulo integrado en la solución ERP (Planificación de Recursos Empresariales – Enterprise Resource Planning) o de forma individualizada. Las soluciones ERP



fueron creadas con el



propósito de unir la integración de los flujos de información (Davenport, 1998) y entre los procesos de negocios entre las áreas funcionales de una empresa. Soportan a las empresas en la tarea de compartir la información 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 áreas funcionales de la empresa. En particular, suelen incorporar una solución CRM.



La solución tecnológica CRM, en cualquier de las formas de implantación citadas, tiene la misma función de recoger y ordenar las informaciones de los clientes de 36



todos los puntos de contacto, y en combinación con otros datos relevantes, desarrollar una mejor comprensión de los clientes



(Payne y Frow, 2006).Sin embargo, para



alcanzar ese objetivo la empresa antes tendrá que pasar por un proceso complejo de implantación de esa tecnología.



3.2.2 Proceso de implantación de la solución CRM



La implantación de una solución tecnológica CRM, no se sigue un proceso estándar similar para todas las empresas, sino que hay muchas variaciones (Zikmund, Mcleod Jr., and Gilbert, 2003). Esas variaciones dependen de la duración del proyecto de implantación, el presupuesto, y la cantidad de personas implicadas, entre otros aspectos. Sin embargo, aquí se expone y se explica un ejemplo de proceso implantación adoptado por una empresa actuante en el área de implantación del CRM.



Figura 3.2: ejemplo de proceso de implantación del CRM I ANÁLISIS Aproximación Estratregia Análisis interno Organización
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Fuente: Elaboración Própia Análisis Interno: en ese punto del proceso de implantación el objetivo consiste en conocer la empresa que va recibir la solución tecnológica. Aquí importa conocer el negocio, la estrategia, la cultura, los procesos, la manera como se gestionan sus clientes y la tecnología disponible. Para eso se realiza las tareas de recopilación de informaciones de la empresa, identificación de los responsables del proyecto y la identificación de la tecnología actual y de los requerimientos tecnológicos.



Conocer las necesidades del cliente: desde ese punto se enfoca el conocimiento de las necesidades del cliente de la empresa que recibirá la tecnología. Se descubre donde esta la mayor aportación de valor que la empresa ofrece, como el cliente percibe el servicio, la competencia, los canales de interacción y las posibilidades de 37



personalización. Para alcanzar ese objetivo en ese momento del proceso de implantación se hace un estudio de posicionamiento competitivo mediante tomas de datos a clientes.



Diagnóstico y diseño de la solución: a partir de los resultados del estudio de posicionamiento competitivo se propone un informe con el diagnostico de la situación de la empresa receptora de la solución. El diagnóstico consiste en sugerir una solución a medida para la empresa, medir el impacto que la solución puede suponer desde el punto de vista organizativo y tecnológico y definir un primer plan de acción.



Presentación de la solución: El objetivo de esa etapa es dar a conocer a la empresa los resultados de los análisis internos, compartir el diagnóstico realizado y alinear el equipo directivo en las actuaciones siguientes. Para concluir ese momento del proceso de implantación se hace la presentación del diagnóstico y la confección del plan de acción.



Plan Director: el objetivo de tener un plan director consiste en integrar las multiples actividades a realizar en el proceso de implantación en un único plan director bien como diseñar y fijar indicadores de seguimiento. En ese momento las tareas a realizar consisten en rediseñar los procesos comerciales, configurar las herramientas de TI, diseñar el entrenamiento para la empresa, y definir el proceso de comunicación.



Implantación y seguimiento: el objetivo de esa fase consiste en efectivamente implantar la estrategia y de la tecnología diseñada, hacer el seguimiento de la implantación, realizar los ajustes necesarios y entregar la solución final. Para eso las tareas de ese punto del proceso de implantación consisten en instruir a la empresa en la orientación al cliente, implantar los nuevos procesos comerciales, dar la formación comercial necesaria, con las herramientas IT, desarrollar el modelo de datos, ordenar las interfases de usuario y con otras aplicaciones, instalar la solución, dar la formación sobre aplicativo y realizar el seguimiento y ajuste.
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3.3 Industria del CRM



El propósito de esa sección es proveer una perspectiva general del mercado y sus subdivisiones del CRM en España y en el Mundo. Para eso se ha buscado datos del mercado en los informes relacionados al sector, publicados por empresas renombradas en el área de investigación de mercado. Son ejemplos de empresas que su respectivo trabajo se ha aprovechado trabajo aquí: AMR, CB Consulting, Forrester, IDC y Datamonitor.



Se hizo una búsqueda incesante en la Internet y en bases de datos para recoger de fuentes relevantes, múltiples datos del mercado actualizados para ese estudio. No obstante, algunos datos no son los actualizados del mercado pues el acceso a ese tipo de información 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. Además, aporta información acerca de las principales soluciones del mercado CRM, con datos adicionales de las empresas líderes del mercado y de Microsoft, que es la empresa colaboradora en la parte empírica de ese trabajo. Por ultimo, se presentan datos y estimaciones del crecimiento del área de tecnología CRM para los próximos años.



3.3.1 CRM en el contexto ERP



El mercado del CRM es muy relevante y bastante rentable para las empresas del sector de tecnología de información 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 tecnológica corresponde a las licencias del CRM, y para el mercado español la figura 3.4 indica que las licencias del CRM corresponden al 15% de la renta del sector de tecnologías de información.
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Figura 3.3: cuota de facturación de CRM en el ámbito ERP (mercado global)



Fuente: The ERP Market Sizing Report, 2006-2011 – AMR Research, 2007



Figura 3.4: cuota de facturación de CRM en el ámbito ERP (mercado Español). OTROS 2% NOMINAS / RRHH 25% ERP 42%



SCM 16% CRM 15%



Fuente: Informe sobre el Mercado de las Soluciones de Gestión Empresarial en España 2007 – CB Consulting



3.3.2 Facturación por conceptos



La facturación dentro del ámbito de la solución CRM consiste de tres conceptos: licencias de la solución tecnológica, servicios de implantación y ventas de “hardware”. Las licencias son facturadas por las empresas fabricantes de la solución tecnológica, es decir, son licencias de uso para empresas receptoras que adoptan la solución tecnológica. La facturación de servicios correponde al servicio de implantación de la solución tecnológica en las empresas, que puede ser realizado por la empresa que proveedora de la solución tecnológica o por algún “partner”, es decir, una empresa 40



asociada responsable por el proceso de implantación de la solución tecnológica. Estos socios también perciben una parte de las licencias de uso. La facturación de “hardware” proviene de la venta de equipos informáticos con el fin de dotar a las empresas de las infraestructuras tecnológicas requeridas para la implantación de la solución tecnológica.



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



De acuerdo con los datos estadísticos presentados en la figura 3.6, el concepto con más facturación en el mercado español en relación a los otros dos es el concepto de servicios: 58% para fabricantes y 71% para implantadores. El “hardware” supone el 22% de la facturación restante para los implantadores. Estos números siguen la tendencia de la facturación global: se factura más en concepto servicios que con los otros conceptos.



Figura 3.5: Facturación por concepto Global
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Figura 3.6: Facturación por concepto en España



Hardware 22%



Licencias 7%



Licencias 42%



Servicios 58%



Servicios 71%



Fuente: Informe sobre el Mercado de las Soluciones de Gestión Empresarial en España 2007 – CB Consulting



Aun dentro del enfoque de la facturación por conceptos, el estudio de AMR sugiere un panorama favorable de crecimiento en facturación en nivel global para todos los conceptos. (ver figura 3.7). El estudio sugiere que ese crecimiento estimado tiende a ser más grande en la facturación con el servicio de implantación y más pequeño con el servicio de mantenimiento. Siguiendo esa tendencia, en la figura 3.8 se ve que para el año de 2011 se espera que la facturación global con el concepto de servicio de implantación corresponda a 36% del total y la facturación 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 año hasta además dice que el crecimiento tendrá a ser más 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 económica mundial que ocurrió en 2009 seria oportuno revisar las estimativas de crecimiento diseñadas. A lo mejor ese crecimiento se producirá de forma más lenta en los años subsiguientes a la crisis. Infelizmente aun no tenemos datos al respecto para confirmar tales cuestionamentos. Figura 3.7: estimación de facturación futura por conceptos



Figura 3.8: estimación de distribución de la facturación futura por conceptos 42



Figura 3.8: facturación anual por conceptos



3.3.3 Facturación por sectores



Por el estudio de CB Consulting, y tal y como se refleja en la figura 3.9, también puede concluirse que la facturación del CRM es más grande en los sectores de actividad de Industria, Servicios y Distribución. Pues estos tres sectores juntos engloban el un 60% de la facturación del sector en el mercado español.



Figura 3.9: Facturación Total CRM por sectores en España UTILITIES 2%



EDUCACIÓN 2%



MEDIOS 2%



OTROS 7% INDUSTRIA 25%



SANIDAD 3% SEGUROS 4% SECTOR PÚBLICO 5% TELECO 8%



SERVICIOS 19%



FINANZAS 11% DISTRIBUCIÓN 12%



Fuente: Informe sobre el Mercado de las Soluciones de Gestión Empresarial en España 2007 – CB Consulting
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3.3.4 Facturación por Zonas



Al observarse el mercado global del las soluciones tecnológicas se verifica que la facturación no se distribuye igualmente en el mundo. En la figura 3.10 se ve que la facturación en Norte América corresponde a 62 % de la facturación total en soluciones tecnológicas de información, mientras que la Europa tiene una cuota de 27% de esa facturación. 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 participación en la facturación global debido al crecimiento más acelerado de las otras zonas que son Latinoamerica, Asia y demás países. Sin embargo, se espera crecimiento positivo en todas las zonas geográficas.



Figura 3.10: Distribución de la facturación global con soluciones de tecnología de la información según zonas



Figura 3.11: Estimación de distribución futura de la facturación global con soluciones de tecnología de la información según zonas
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Figura 3.12: Facturación global estimada con soluciones de tecnología de la información según zonas.



3.3.5 Lideres del Sector Basado en un trabajo publicado por Datamonitor en el año 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 participación. Otras empresas competidoras y con buena reputación en el mercado pero con menos cuota que Oracle y SAP son: Salesforce, Infor y Chordiant. El estudio identificó que tales empresas tienen un gran reto en mantener su capacidad en competir en igualdad con las líderes actuales. Finalmente, con un historial más reciente están Microsoft, Consona y Rightnow. Hay en el mercado una gran expectación con respecto a la entrada de Microsoft en el mercado del CRM. Dado su éxito y poder en otros mercados relacionados con la tecnología, se le atribuye una gran potencial de crecer rápidamente también en el CRM.



Con el fin de ofrecer una idea más clara del mercado, se describe en el trabajo un poco más 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 análisis 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 elección de la solución CRM. Tales soluciones fueron muy bien valoradas con respeto a su nivel tecnológico, poder en el mercado y con la intención de compra. Salesforce, Infor y Chordiant han logrado un puesto 45



intermedio, pues recibieron valoración 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 años. Salesforce es el competidor más fuerte cerca de SAP y Oracle. Las soluciones con categoria exploratoria, entre ellas Microsoft, han sacado buenas calificaciones en algún criterio de valoración pero han tenido mala valoración en otros. Aun es difícil 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 sacar provecho de una solución flexible y barata. Figura 3.13: Matriz resumen del mercado CRM



Un estudio similar publicado por Forrester (2007) en lo que respecta a las grandes empresas y corporaciones, permite hacer una valoración de la situación bastante semejante del mercado CRM. La figura 3.14 corresponde a un gráfico que clasifica las soluciones CRM con respeto al potencial de cada solución tecnológica y lo relaciona con su respectivo potencial estratégico. Oracle es el gran líder del mercado con el CRM incorporado con la adquisición de Siebel. Además de eso, Oracle cuenta con la 46



presencia significativa de los CRMs provenientes de Peoplesoft, EBS y de On Demand, y eso le proporciona hasta el momento la cuota de mercado más grande en ese segmento. SAP consta entre las líderes del mercado debido a la alta calidad de su producto actual y también a su potencial empresarial. El CRM de Microsoft también aparece clasificado junto a los líderes, pues el análisis 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



Fuente: Forrester (2007)



En lo que respecta a soluciones de porte intermedio, Forrester (2007) apunta que el Microsoft Dynamics CRM es la solución tecnológica con el potencial de mercado más elevado, proporcionalmente más elevado que en el mercado de grandes corporaciones. (ver figura 3.15). En este mercado Oracle también se destaca porque, aunque no disponga de una participación elevada con el CRM Siebel, dispone actualmente de la mejor oferta: con el CRM de On Demand, su presencia ya es más significativa.
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Figura 3.15: Matriz resumen del mercado CRM para soluciones de porte mediano



Fuente: Forrester (2007) Principales empresas del Sector



La parte siguiente del capitulo corresponde a un análisis de las empresas que fueron mejor valoradas en el estudio de mercado de DATAMONITOR y clasificadas como empresas líder a considerar. Además, se ha incorporado información adicional de Microsoft por ser la empresa colaboradora del estudio.



Oracle



Desde finales de la década de los 80, creció considerablemente en su actividad , en el mercado de los ERPs y, en particular los CRMs, buscando captar también clientes en el mercado de empresas pequeñas y medianas. Ese rápido crecimiento generó problemas a la empresa pues no estaban preparados para corresponder a este tipo de cliente. Entonces, pasó por una reestructuración y reenfoque al consumidor en mediados de los años 90 que devolvió a la empresa el liderazgo en las tecnologías CRM con la solución tecnológica “Oracle Customer Data Management System”. En 2002 lanzó el
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Global CRM en 90 días, ese paquete prometía una rápida implementación del CRM en las empresas, y llevaba agregados servicios de formación y entrenamiento.



El año de 2005 recoge un periodo de adquisiciones por parte de Oracle. En enero de ese año además de algunas pequeñas empresas, Oracle también adquirió Peoplesoft, que era una empresa que poseía aproximadamente 2000 desarrolladores y 500 millones de dólares invertidos en investigación y desarrollo. Su producto clave era el Peoplesoft 8 y, además de ese producto, Peoplesoft poseía un gran potencial de mercado pues tenía la propiedad de la empresa JD Edwards. En el ámbito del CRM su mayor contribución fue su programa analítico que identifica y clasifica a los consumidores en base a su importancia, basada en múltiples características, por ejemplo, cantidad de compra, coste de provisión y frecuencia de servicio.



Un año después de la adquisición de Peoplesoft, Oracle adquirió otra gran competidora, Siebel, hasta entonces líder en la industria CRM. Siebel buscaba un acercamiento a las empresas cliente que proyectaban invertir grandes importes en los proyectos CRM. También se enfocó hacia proyectos de CRM más pequeños 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 unión fue posible ofrecer un CRM con capacidad de rastreabilidad de estilo y gestión de datos sin el coste de una solución CRM tradicional. Actualmente Oracle Siebel es la solución más completa y mejor valorada del mercado (Datamonitor, 2007).



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



Oracle CRM EBS



Es una solución 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 relación al aspecto tecnológico tiene puntuación una menos destacada que en las otras dos categorías valoradas (véase figura 3.16). 49



Este CRM de Oracle es el más volcado en empresas con perfil orientado a servicios. Y se muestra clave para empresas donde la integración del CRM con el ERP es más importante que el poder analítico del CRM para el marketing (Datamonitor, 2007). Figura 3.16: radar del ORACLE CRM EBS



Oracle CRM Siebel



Cuando Oracle adquirió Siebel, el CRM de esta empresa era el líder del mercado. Este CRM de Oracle obtuvo una puntuación ligeramente inferior al Oracle EBS en lo que corresponde al enfoque en el cliente (user sentiment). Pero tiene mejor desempeño en calidad de producto, y principalmente en términos de diseño tecnológico.



Dentro del aspecto tecnológico, el CRM de Siebel tiene claro liderazgo en la parte analítica, estratégica, soporte a la fuerza de ventas y marketing (véase Figura 3.17). El estudio de Datamonitor indica que el poder analítico de esta herramienta
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contribuye a la generación de mejores métricas sobre el desempeño del cliente y a la rapidez en la gestión del marketing de la empresa.



La implantación 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 solución.



Figura 3.17: radar del ORACLE CRM SIEBEL



Oracle CRM Peoplesoft



El Oracle Peoplesoft es la solución menos prominente del compuesto de productos CRM de Oracle. Entretanto, es una solución muy completa y una de las líderes del mercado. Su nicho de mercado esta muy bien definido pues va dirigida a las empresas que ya usan las soluciones anteriores de Peoplesoft. Además, la experiencia previa de Peoplesoft con la gestión del capital humano y con el soporte al cliente son las claves de diferenciación de esta solución, como se puede observar en la figura 3.18. Otra característica prominente de esa solución es su especialización sectorial, pues tiene 51



distintas variaciones preconcebidas (soluciones verticales) dirigidas a sectores como educación, servicios públicos, telecomunicaciones, financiero, etcétera.



Figura 3.18: radar del ORACLE CRM Peoplesoft



SAP



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



La década de 1980 estuvo marcada por un rápido crecimiento de la empresa, especialmente en el mercado germánico. Su éxito queda patente en que 50 de las 100 empresas más grandes de ese país implantasen su solución tecnológica. Entonces su solución tecnológica empezó a ser traducida a otras lenguas con el fin de entrar en otros 52



mercados y enseguida fundó sus subsidiarias en Dinamarca, Estados Unidos, Suecia e Italia.



En los años 90, lanzó el SAP R/3, y en 1997, con el gran éxito en las soluciones ERP en muchos países, SAP tenía planes de entrar en el mercado de CRM. En ese año SAP compró la empresa alema Kiefer & Veittinger Gmbh, que poseía una solución tecnológica de automatización comercial. Pero su entrada definitiva en ese mercado fue a mediados del año 1999 y vino acompañada de su gran experiencia en los sistemas integrados ERP de gestión 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 electrónico con las aplicaciones ERP existentes y con la plataforma Web.



Actualmente SAP dispone de aproximadamente 51200 empleados distribuidos en 50 países, y 47800 clientes en 120 países. 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 tecnológico al marketing y a la fuerza de ventas, el producto es bastante completo, maduro en el mercado y gestiona muy bien la estrategia CRM. Añadidos a los anteriores, My SAP también tiene como puntos favorables su integración con Microsoft office y el hecho de tener la tecnología VOIP integrada a la solución.
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Figura 3.19: Radar del MySAP



Infor Infor ha logrado el 10º puesto entre las empresas de soluciones tecnológicas del mundo. Infor dispone de muchas soluciones en el mercado, pero en el caso del CRM su producto clave es el Epiphany, aunque no es el unico CRM que dispone.



La figura 3.20 muestra que el CRM de Infor es bastante reconocido por su soporte al servicio al cliente y su aportación al área de marketing. Además, los usuarios de esa herramienta suelen estar satisfechos con la calidad del producto, soporte al usuario e implicación en el cliente. Por otro lado, este producto no es tan reconocido en el mercado y esa menor visibilidad incide negativamente en desempeño y crecimiento en el mercado.
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Figura 3.20: radar del CRM de INFOR



Chordiant



El CRM de Chordiant tiene muy buena valoración respecto a su poder analítico y herramientas de marketing, siendo bien calificado con relación a la contribución estratégica al CRM (véase figura 3.21). El estudio de Datamonitor indica que esta solución tiene mucha experiencia volcada al área financiera y de telecomunicaciones. Tal solución se ha mostrado potente para actuar con varias operaciones a la vez por medio de múltiples canales.



Por otro lado, esta solución no está bien valorada, y puede mejorar su reconocimiento, en términos de impacto y sentimiento del usuario. Tal solución aun requiere una mayor promoción en áreas distintas (e.j. sector público, transporte, logística) a las que ha sido aplicada.
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Figura 3.21: radar de Chordiant CRM



Microsoft



Microsoft fue fundada en 1975 por Bill Gates y Paul Alen. En 1978, las ventas anuales ya superaron el importe de un millón de dólares. Cuatro años después fue lanzado el Sistema Operativo Microsoft DOS, en 1985 fue lanzado Microsoft Windows y que ha dado lugar a múltiples versiones posteriores.



En el ámbito 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 está 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 pequeñas y medianas. Estas dos soluciones incluyen módulos de CRM.
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Microsoft Dynamics CRM Microsoft Dynamics CRM es la solución tecnológica CRM de Microsoft. El CRM de Microsoft ingresó en el mercado muy recientemente aunque actualmente está disponible su versión 2011. Ese CRM está enfocando principalmente a empresas de porte más pequeño y que buscan familiaridad y facilidad en el manejo de la solución tecnológica. Esas características son alcanzadas por medio de la integración del CRM Dynamics de Microsoft con su respectivo gestor de actividades y correos electrónicos Microsoft Outlook.



Según los resultados del estudio de Datamonitor, la solución CRM en conjunto con la marca Microsoft transmite buena reputación a los clientes, pero en términos más tecnológicos no ha recibido valoración elevada (véase figura 3.22). Técnicamente se ha valorado que la solución carece de madurez y más cobertura para las actividades de marketing y para la gestión de la interacción 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 pequeñas y empresas (Forrester, 2007 y Datamonitor, 2007). Figura 3.22: radar del Microsoft Dynamics CRM
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Salesforce CRM



Salesforce es la solución que más se destaca con el CRM On-demand y que tiene más fuerza para competir con Oracle y SAP en términos de impacto en el mercado (véase figura 3.23). Es una solución que ha logrado buen crecimiento en el mercado en números absolutos, eso también muestra que el sistema CRM On-demand ha sido muy bien aceptado por el mercado en general. La solución tiene robustez con respeto al soporte a la fuerza de ventas y bastante flexibilidad en la implantación. Por otro lado, la solución tiene algunos puntos que hace falta desarrollar, por ejemplo, su interoperabilidad, la automatización 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 logró Microsoft con el lanzamiento del Dynamics.



Figura 3.23: radar del SalesForce CRM



58



3.4 Perspectivas futuras



Con respecto al escenario futuro, se prevé una apuesta aun más decidida por el mercado de las pequeñas y medianas empresas. Se espera un crecimiento notorio de las ventas para empresas con menos de 1000 empleados con una oferta de soluciones más estandarizadas con las funciones más genéricas del CRM (Datamonitor, 2007). La solución tecnológica CRM de Microsoft constituye un prometedor líder para este mercado. También habrá 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 ámbito del CRM. Por lo tanto, las tecnologías Web RSS, Ajax y el uso de sistemas de interacción con el usuario van a seguir creciendo (Roberts, 2008). Se prevé también gran crecimiento del uso de campañas multicanal para el mercado corporativo, y eso exigirá gran integración entre las funciones de marketing y ventas dirigidas a ese público objetivo (Thompson, 2007)



La oferta de la solución CRM como un servicio (SAAS) tiende a popularizarse cada vez más. 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 implantación tiende a disminuir y la empresa implantadora tiende a incrementar la rentabilidad con la renovación de la licencia de la solución tecnológica con cada renovación del servicio. (Kane, 2009; Donaldson, 2009; Moltzen, 2008; Lashar, 2008).



Otra tendencia del mercado del CRM es la elaboración de soluciones SOA, es decir, soluciones con la arquitectura orientada a los servicios. Esta estructura de solución tecnológica hace que las empresas puedan desarrollar un modulo básico de una solución tecnológica y, con el crecimiento del negocio y su respectiva expansión, puedan fácilmente añadir nuevos módulos y funcionalidades a la solución básica original ya implantada. El desarrollo de este tipo de solución tiende a hacer que el servicio consultor sea aun más solicitado y las empresas implantadoras obtengan mayores beneficios (Lager, 2005; Sebor, 2008; Snyder, 2008).



Además 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 59



relación más dinámica y con nuevas informaciones sobre las personas que son de gran valor para las empresas (Gillin, 2008). Por ejemplo, con el uso de análisis estadísticos y algoritmos poderosos, las soluciones tecnológicas de redes sociales son capaces de ofrecer una listado con probables personas interrelacionadas para que la red se expanda (Schwartz, 2003). Esta información es muy interesante para las empresas porque añade el poder de las recomendaciones en las negociaciones y también puede ayudar en la prospección de nuevos clientes (Harney, 2004).



En los resultados de la investigación publicada por Gartner (2007) se prevé que el mercado del CRM en el mundo seguirá creciendo hasta 2011 y con elevada rentabilidad (véase figura 3.24). Esta estimación de crecimiento también se corresponde con los resultados estimados en el apartado anterior relacionado a la facturación por conceptos. No obstante, hay que considerar el impacto de la crisis económica posterior a la realización del estudio. Los mercados europeo y americano han sentido con más intensidad los efectos negativos de tal crisis y pueden tener un crecimiento bastante distinto del proyectado. Además, tales mercados no evolucinan independientemente, sino que ejercen gran efecto sobre todos los mercados mundiales.



Figura 3.24: Estimación de la rentabilidad con el CRM entre los años 2007 y 2001



Fuente: Gartner Predictions for 2007: Customer Relationship Management
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4.Éxito de las Soluciones CRM
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4. Éxito de las soluciones CRM La definición 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 definición 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 solución tecnológica CRM en los resultados de la empresa (Wilson, Daniel y McDonald, 2002).



En aquellos estudios que abordan específicamente el tema del éxito del CRM se proponen algunos beneficios esperados de la implantación del CRM e indicadores de desempeño, 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). Además de estos estudios centrados en el tema específico del éxito del CRM, en la literatura académica también se encuentran otros trabajos que abordan las consecuencias e impacto del CRM y que, consecuentemente, proponen indicadores de desempeño y beneficios esperados del CRM (Reinartz et al, 2004; Hart et al, 2004).



Identificación de los principales beneficios e indicadores



Los distintos contextos y enfoques adoptados en la medición del éxito o desempeño 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 según el contexto industrial. Sin embargo, más recientemente, Reinartz et al (2004) sugieren que hay beneficios del CRM observados independientemente del contexto industrial o cultural adoptado. Este último estudio soporta la idea de que hay algunos beneficios principales del CRM, reincidentes en la literatura por ser más relevantes, que no estan relacionados con el contexto o con la perspectiva adoptada. Esta idea supone un avance en la integración y generalización de los resultados de los estudios del área del CRM, cubriendo así 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 revisión de los beneficios e indicadores de desempeño del CRM sugeridos en la literatura más reciente. Como resultado de esta revisión, se ha realizado una selección de los beneficios claves esperados del CRM. Para que un beneficio sea considerado como clave debe aparecer en múltiples trabajos de distintos autores y debe ser consistente con la definición del CRM propuesta, que incluye cambios relacionados con la tecnológía, procesos y estrategia. Los beneficios claves resultantes de ese trabajo son: -



Beneficios estratégicos relacionados con el ciclo de vida del cliente o Captación de clientes o Retención de clientes o Lealtad de clientes o Satisfacción de clientes o Aumento de las ventas por cliente o Recuperación de clientes



-



Beneficios estratégicos relacionados con la efectividad o Cuota por segmento o Ventas en segmento objetivo



-



Beneficios estratégicos relacionados con la adaptabilidad o Adaptación de productos y servicios o Lanzamiento de nuevos productos y servicios



-



Beneficios estratégicos relacionados con la eficiencia o Rendimiento de recursos implicados



-



Beneficios operacionales relacionados con CRM operativo o Gestión de ventas o Gestión de las campañas o Gestión del servicio al cliente



-



Beneficios operacionales relacionados con CRM analítico o Análisis de los datos de los clientes



La Tabla 4.1. relaciona estos beneficios clave con la literatura académica previa al respecto.



Tabla 4.1. Recopilación 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 automatización de la fuerza de ventas con la del CRM. Los beneficios estratégicos han sido clasificados a su vez en base a su relación 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 analítica de cara a la toma de decisiones. Esta clasificación aparece resumida en la Figura 4.1.



Figura 4.1. Éxito del CRM



Éxito del CRM Estratégicos



Operacionales Efectividad



Ciclo de Vida del Cliente •Captación de clientes •Retención de clientes •Lealtad de los clientes •Satisfacción de los clientes •Aumento de las ventas por cliente •Recuperación de clientes



•Cuota por segmento •Ventas en segmento objetivo Adaptabilidad Adaptabilidad •Adaptación de de productos y y •Adaptación productos servicios servicios



CRM Operativo CRM Operativo •Gestión de las ventas



•Gestión las ventas •Gestión de de campañas •Gestión campañas •Gestión del de servicio al cliente •Gestión del servicio al cliente



•Lanzamiento de nuevos



•Lanzamiento de nuevos productos y servicios productos y servicios Eficiencia



CRM CRM Analítico Analítico •Análisisde dedatos datos de •Análisis delos losclientes clientes



•Rendimiento de recursos implicados



En los contenidos subsiguientes se comentan más detalladamente estos beneficios clave. Concretamente, se aporta su definición, se analiza su vinculación con la estratégia y tecnología 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, satisfacción de la empresa con la retención de 66



antiguos clientes. Los indicadores externos representan la satisfacción del cliente con la empresa como consecuencia del CRM, por ejemplo, satisfacción de los clientes con la empresa en relación a la innovación 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 fácilmente medibles sin el uso de constructos, por ejemplo, rentabilidad, reducción de costes, productividad de los empleados. Y los intangibles se refieren a indicadores de desempeño medibles por medio de medidas de percepción, por ejemplo, satisfacción de los clientes, servicio al cliente o segmentación 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 desempeño desarrollada por Kaplan y Norton (1992) que permite observar el desempeño de las empresas desde cuatro perspectivas distintas pero interrelacionadas (perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de innovación y aprendizaje, y perspectiva interna del negocio).



A partir de la perspectiva adoptada por el BSC, Kim (2003) creó un modelo de evaluación del desempeño el CRM con cuatro dimensiones (conocimiento del cliente, interacción con el cliente, valor del cliente y satisfacción 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 está compuesta por cuatro dimensiones (infraestructura, procesos, desempeño organizacional y medidas del cliente) con indicadores objetivos y de percepción.
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4.1. Beneficios Estratégicos



La implantación de la solución tecnológica CRM tiene el fin estratégico de soportar y potencializar el empleo de la estrategia CRM en las empresas (Venturini y González-Benito, 2008; Richard y Jones, 2008). Por lo tanto, se espera que la implantación de esta tecnología de la información genere beneficios que ayuden a las empresas cumplir con los objetivos de la estrategia CRM. En este trabajo los beneficios estratégicos resultantes de la solución tecnológica CRM se entienden como la mejora del desempeño de la unidad de negocio con relación al ciclo de vida del cliente y las dimensiones de efectividad, eficiencia y adaptabilidad.



4.1.1. Optimización del ciclo de vida del cliente



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



La solución tecnológica CRM permite a la empresa acompañar 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 sistemática. Por ejemplo, el uso de las ventas cruzadas y relacionadas con el fin de madurar la relación con los clientes (Kamakura et al, 2002).



Como consecuencia de la aportación de la solución tecnológica CRM en la gestión 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:
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-



Captación de clientes



-



Retención de clientes



-



Lealtad de los clientes



-



Satisfacción de los clientes



-



Aumento de las ventas por cliente



-



Recuperación de clientes



4.1.1.1. Captación de clientes



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



Las estrategias de adquisición de clientes ligadas a la aplicación CRM se han mostrado más eficientes y eficaces que el antiguo marketing masivo (Mckim y Hughes, 2000). Se espera que la implantación de la solución tecnológica CRM reduzca el coste de adquisición 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 más potencial (Ryals, 2005; Mckim y Hughes, 2000; Rigby, Reichheld y Shefter, 2002; Richards y Jones, 2008). Además, el CRM ayuda a las empresas en percibir nuevas oportunidades con segmentos objetivo de clientes que antes eran rechazados por su elevado coste de captación, 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 adquisición de clientes es un beneficio esperado de la implantación de la solución CRM, incluso es una de las razones principalmente citadas como justificación de la referida adopción tecnológica (Ko et al 2008). Algunos estudios también apuntan que los resultados con la solución tecnológica CRM para la adquisición suelen ser menores en comparación con la retención 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 así son positivos (Ko et al., 2008; Reinartz et al, 2004).
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4.1.1.2. Retención de clientes



Las empresas suelen destinar más recursos para la captación de clientes que para la retención (Javalgi, Martin y Young, 2006; Mckim y Hughes, 2000). Pero la implantación del CRM en las empresas cambia esa línea de pensamiento. Hay autores que defienden que la retención de clientes es la forma más efectiva para aumentar el valor de la empresa (Gupta et al, 2004; Reinartz et al, 2004).



Inicialmente se creía que la retención de los clientes resultaba de la satisfacción de esos clientes con los productos o servicios de una organización (Bolton, 1998; Rust y Zahorik, 1993). No obstante, como consecuencia de los avances realizados en el área del CRM, Lemon, White y Winer (2002) revelaron que la retención de los clientes tiene carácter dinámico y no esta condicionada solamente a la satisfacción 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 retención de clientes con el CRM, Gustafsson, Johnson y Roos (2005) defienden en su estudio que la retención 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 aportación de la tecnología CRM en la retención de clientes, se destaca la operacionalización de los programas de fidelización de clientes (Ko et al, 2008; Rigby y Ledingham, 2004; Ryals, 2005; Verhoef, 2003; Winer, 2001). El impacto positivo en la retención de clientes de tales programas ha sido testado empíricamente, observándose además que el impacto se manifiesta fundamentalmente el largo plazo (Verhoef, 2003).



Una de las frecuentes justificaciones para el éxito de tales programas está en la retención 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 implicación de los clientes con las empresas, y por supuesto, auxilian en el establecimiento de los compromisos afectivo y racional. Con referencia a eso, Ryals 70



(2005) comenta que la clave no es la retención de clientes en si, sino que la retención del grupo de clientes más rentables, que son fácilmente identificados por medio del CRM.



Se han puesto de manifiesto muchos trabajos en los que el desempeño de la solución tecnológica CRM atiende a las expectativas de los beneficios esperados en la retención de clientes (Ang y Buttle, 2006; Hart et al, 2004; Jayachandran et al., 2005; Kim y Kim, 2008; Lin, Su y Chien, 2006; Mcknally, 2007). Por lo tanto, no hay duda de que la retención de los clientes es una de las bases del CRM (Gustafsson, Johnson y Roos, 2005), además de ser la principal razón declarada por las empresas para la adopción de la referida tecnología (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 tecnología (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 combinación de comportamiento de repetición de compras con una actitud relativa favorable. La actitud relativa esta más allá de la retención 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 relación a un producto o servicio sin ser usuario del mismo. Posteriormente, fue lanzado un concepto más amplio en que la lealtad de los clientes es la profundización del compromiso comercial por medio de la recompra de los productos y servicios de la empresa en un futuro próximo, de la recomendación 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 relación 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 71



consumidores tienden a ser más resistentes a cambiar de proveedor de servicios después de creada una relación 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 añadido para personalizar el servicio y customizar productos a los clientes (Croteau y Li, 2003), la empresa puede ofrecer más 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 más probabilidad de que transmitan mensajes positivos a otros consumidores vía boca-oído (Dick y Basu, 1994). La proposición 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 empíricos de Lee-Kelley, Gilbert y Mannicom (2003) y Lin, Su y Chien (2006) corroboran con esa proposición, pues encuentran una relación significativa entre el desempeño del CRM y la lealtad de los clientes (Lin ,Su y Chien, 2006). También encuentran que los esfuerzos en la actividad del CRM están positivamente asociados a la mayor lealtad de los clientes (Lee-Kelley, Gilbert y Mannicom, 2003). 4.1.1.4. Satisfacción de los clientes



La satisfacción de los clientes es medida por su evaluación general del desempeño de un producto o servicio (Gustafsson, Jonson y Roos, 2005, Javalgi, Martin y Young, 2006).



El nivel de satisfacción de los clientes varía en función de la



comparación la expectativa anterior al uso y su desempeño actual (Tse y Wilson, 1988; Anderson y Sullivan, 1993; Lemon, White y Winer, 2002). El nivel de satisfacción 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 más elevado de satisfacción de los clientes reporta impacto negativo en la perdida de clientes (Gustafsson, Jonson y Roos, 2005) y que la
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satisfacción de los clientes está directamente conectada con la rentabilidad de las empresas (Kim, Suh y Hwang, 2003; Bolton, Lemon y Verhoef, 2004).



La solución tecnológica CRM promete mejorar la satisfacción de los clientes porque auxilia a las empresas en responder de forma más rápida 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 satisfacción de los clientes.



-



Adaptación de ofertas: Las ofertas según los gustos e intereses personales de los clientes hacen mejorar su percepción de calidad de los productos y servicios de la empresa, y en consecuencia mejoran los niveles de satisfacción 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 gestión en tiempo real de sus cuentas.



-



Gestión de la relación con clientes según su histórico con la empresa: el CRM posibilita la gestión de los clientes basada en sus experiencias anteriores con los productos y servicios de la empresa.



Se ha constatado empíricamente que la tecnología CRM ayuda a la empresa a alcanzar resultados positivos con relación a la satisfacción de los clientes (Kim, Suh y Hwang, 2003; Jayachandran et al, 2005; Mithas, Krishnan, Fornell, 2005). Esta relación es mediada por el nivel de conocimiento del cliente, es decir, el desempeño de las aplicaciones CRM en la satisfacción de los clientes se canaliza mediante la recopilación diseminación de información 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 inversión específica en la tecnología CRM tiene impacto en la satisfacción de los clientes superior al impacto proveniente de la inversión agregada en tecnologías de información.
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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 más productos de la empresa (Zikmund, Mcleod y Gilbert, 2003, Magi, 2003). Tal incremento en la cuota de ventas proviene del cambio de proveedor de algún 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 fidelización de clientes también ejercen impacto positivo y bastante significativo en la cuota de ventas por cliente (Verhoef, 2003; Meyer-Waarden, 2007). Cuanto más atractivos son esos programas de fidelización a los clientes, mayor es su impacto en la cuota de ventas por cliente (Wirtz, Matilla y Lwin, 2007). La operacionalización de esos programas por la solución tecnológica CRM ofrece la posibilidad de sugerir ventas cruzadas y relacionadas: la solución tecnológica reconoce las compras iniciales de los clientes permitiendo la recomendación 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 acción de marketing que ofrece productos complementarios a los clientes existentes. Una forma bastante común para hacer ventas cruzadas es através de paquetes, es decir, un paquete de ítems es vendido por un precio inferior a la suma del precio individual de cada ítem (Zikmund, Mcleod y Gilbert, 2003).



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



Otra forma de aplicación del CRM para incrementar la cuota de ventas por cliente es por medio del envío de correos electrónicos directamente a la base de clientes. De acuerdo con Verhoef (2003), los correos electrónicos directos tienen las ventajas de 74



permitir ofertas personalizadas, no competir directamente de otra publicidad por la atención del cliente, e implicar más el cliente con la empresa. Según el mismo autor hay tres principales efectos potenciales de los correos electrónicos 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 percepción de calidad debido a la comunicación personalizada,



-



las promociones que ofrecen beneficios en el corto plazo tienden a motivar compras adicionales.



Estudios exploratorios y resultados empíricos 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 relación reciproca no tiene por qué suceder, pues largos ciclos de vida con los clientes no están necesariamente asociados con largas cuotas de ventas por cliente (Reinartz y Kumar, 2003). También se ha constatado que el CRM, por medio del envío de emails directos, afecta positivamente la cuota de ventas por cliente en el largo plazo (Verhoef, 2003)



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



4.1.1.6. Recuperación de clientes (customer winback)



La recuperación de clientes es la acción de una empresa orientada a reiniciar y gestionar las relaciones con clientes que interrumpieron la relación con la empresa (Thomas, Blattberg y Fox, 2004). Thomas, Blattberg y Fox (2004) comentaron que indebidamente este tema es relativamente olvidado dentro del ámbito académico del CRM, pues las acciones de recuperación de clientes están directamente asociadas a la acción de retención de 75



clientes. Este es un tema relevante pues, según Griffin (2001), cada año las empresas pierden entre el 20 y 40 por ciento de sus clientes y porque la readquisición 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 readquisición puede ser comparativamente bajo.



La tecnología CRM es una herramienta poderosa usada en la recuperación de clientes (Hogan, Lemon y Libai, 2003; Tokman, Davis y Lemon, 2007). El CRM, por medio de la base de datos, permite un análisis 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 información la empresa puede detectar los clientes que dejaron la empresa y actuar proactivamente sobre los clientes con perfil más propenso a dejar a la empresa (Tokman, Davis y Lemon, 2007). El CRM también permite a la empresa calcular con más precisión el coste de recuperación de eses clientes, y principalmente, contrastarlo con el valor del ciclo de vida del cliente posterior a la reactivación de la relación. 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 relación 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



Según Munuera y Escudero (2002), los segmentos de mercado provienen de un proceso encaminado a la identificación 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 específico hacia las



76



necesidades, intereses y preferencias de los consumidores. La cuota en un determinado segmento se refiere a la participación 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 recopilación 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 útiles 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 tecnología CRM (Blair, 2003, Tehrani, 2002). McAfee y Brynjolfsson (2008) afirman que empresas que invierten más en tecnologías de información, 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 adaptación de productos y servicios a los cambios del mercado (Walker y Ruekert, 1987).



Adaptación 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 adaptación de productos o servicios se refiere a la extensión de opciones y características del mismo (Feitinzer y
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Lee, 1997). Por lo tanto, cuantas más posibilidades de configuración un servicio o producto se dispongan, más grande podrá ser su nivel de adaptación.



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



La adaptación de productos y servicios generalmente implica costes añadidos a la empresa y más lentitud en su oferta o producción (Feitinzer y Lee, 1997). Pero con un análisis del historial de la relación con los clientes, la solución CRM puede indicar sus principales gustos y pedidos, y de esta forma indicar el nivel de adaptación adecuado y viable para productos y servicios (Kamakura, Ansari, Mela et al, 2005). Es decir, se fijará más nivel de adaptación para aquellas características u opciones mejor evaluadas u observadas por los clientes (Feitinzer y Lee, 1997).



La literatura señala que la adaptación de productos y servicios a las necesidades de los clientes hace que establezcan una relación más duradera con la empresa vendedora (Cannon y Perreault, 1999; Gwinner et al, 2005). Por lo tanto, el soporte en la adaptación 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 relación 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 tendrán más ventaja en ventas que sus competidores. Ese aumento en el volumen de ventas suele generar mejor rendimiento debido a economía de escala, mejor uso del marketing
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y de los recursos también (Parasuraman, 1982). Además, el mayor grado de implicación 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 más rentables (Parasuraman, 1982).



La solución tecnológica 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 más dinámica, considerando aspectos de la relación en el pasado, presente y futuro (Lemon, White y Winer, 2002). Esto ayuda a las empresas en el proceso de obtener información 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 desempeñadas 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 desempeño operacional con las soluciones tecnológicas en general (Dewett y Jones, 2001, González-Benito, 2007):



- conecta empleados de distintas funciones en la empresa - codifica, comunica y almacena información, lo que contribuye para la captura, preservación, protección y expansión del conocimiento organizativo. - facilita los análisis del ambiente externo y hace más efectiva la conducción de proyectos - promueve la eficiencia, por ejemplo, facilitando y haciendo comunicaciones, almacenaje de información y su respectiva disponibilidad menos costosas - promueve la innovación puesto que la mejor gestión de la información y conocimiento contribuye para la generación de nuevas ideas.
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En el caso de las soluciones tecnológicas CRM también se puede observar este mejor desempeño operacional. De forma más especifica, este incremento en el desempeño está relacionado con su asistencia en la gestión de ventas, campañas, y servicio al cliente, que son funciones propias del CRM operativo. También tiene que ver con el CRM analítico, por el soporte concedido en la gestión y análisis de datos de los clientes.



4.2.1. Beneficios operativos



Gestión de ventas



La gestión de ventas ha cambiado desde la aparición de las soluciones tecnológicas, como el Sales Force Automation (SFA) y el CRM, que automatizan la fuerza de ventas. Parte de ese cambio vino por la reingeniería 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 solución (Raman, Wittmann y Rauseo, 2006).



El SFA, solución tecnológica que dispone de funciones para la gestión de contactos y oportunidades, fue elemento pionero para los posteriores avances del CRM (Raman, Wittmann y Rauseo, 2006; Hunter y Perreault, 2007).). El SFA priorizaba los incrementos en productividad y eficiencia frente a los logros estratégicos. Pues el SFA prometía hacer las rutinas de la fuerza de ventas más fáciles, más rápidas y mejores y, por consecuencia, los profesionales dispondrían de más tiempo en su actividad principal junto a los clientes (Hunter y Perreault, 2007).



El CRM surge como el recurso tecnológico que permitirá 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 relación estratégica con el cliente (Raman, Wittmann y Rauseo, 2006). Además, la solución CRM permite ofrecer a la fuerza de ventas la información necesaria para actuar sobre los clientes más rentables y con mayor potencial y reducir la acción sobre aquellos clientes de menor interés (Raman, Wittmann y Rauseo, 2006).
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Empíricamente se ha detectado que, cuando la fuerza de ventas percibe facilidad de uso y utilidad en la tecnología CRM, esto genera un impacto positivo en las ventas. Una probable razón para esto es el incremento en el potencial de aportación de valor al cliente (Hunter y Perreault, 2007). También se ha constatado que el uso de la solución tecnológica por la fuerza de ventas para el análisis y comunicación con los clientes genera un impacto positivo en el desempeño relacional con ellos (Hunter y Perreault, 2007). Por otro lado, también se ha demostrado que la solución tecnológica ahorra tiempo de los vendedores con las tareas administrativas, los hace más productivos y, consecuentemente, alcanzan mejores resultados (Avlonitis y Panagopoulus, 2005).



Gestión de campañas



Las campañas de marketing suelen ocurrir según 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 campañas de las empresas en estos pasos, es decir, planeación, ejecución, y gestión de todo el proceso de la campaña del inicio al final (O´neal, 2006). De forma práctica, ayuda a identificar el canal más apropiado para la campaña, estima su probabilidad de éxito, facilita su logística y auxilia en el análisis de los resultados de la misma (Luxton, 2001).



El CRM también ofrece soporte clave en la personalización de las campañas de marketing (Leppäniemi y Karjaluoto, 2008). Al considerar la presencia de los clientes, las campañas presentan contenido más substancial y sólido para los que la reciben (Han y Reddy, 2000), y consecuentemente tienden a generar mejores respuestas de los clientes. También la realización de futuras campañas tiene a ser más efectiva pues ayuda a la empresa identificar las respuestas de los clientes y las debilidades de campañas anteriores.



Por medio del CRM se puede acompañar las respuestas de las campañas poco después de su lanzamiento y hacer eventuales ajustes para mejorar su desempeño (Han y Reddy, 2000).
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Gestión del servicio al cliente



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



Las empresas que ofrecen mejor servicio al cliente son más rentables y consiguen niveles de satisfacción mayores con sus clientes (Wright, Pearce and Busbin, 1997;Spencer-Matthews y Lawley, 2006).



Piccoli, Spalding y Ives (2001) son



enfáticos con respeto a la importancia de la tecnología, al decir que el uso de que cualquier tecnología que reduce el tiempo de espera de los clientes para su atención es una forma de ofrecer mejor servicio al cliente. También se espera que el CRM ayude en la eficiencia y efectividad del área de servicio al cliente, además de aumentar la conveniencia, medir el desempeño 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 solución tecnológica concede a la empresa más rapidez y objetividad para responderlas, y soporta el servicio de preguntas frecuentes de los clientes (Arnold, 2003). Además, 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 análisis y visualización 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 comunicación de la empresa es bastante complejo, y solo viable con el soporte de una solución tecnológica. Para obtener éxito en la oferta de un servicio personalizado al cliente, hace falta poseer un mecanismo para la recogida, almacenamiento y búsqueda de información 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. 82



Otra acción facilitada por el CRM es el auto servicio de los clientes por la página 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 enseñan 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 mismo tipo de servicio ofrecido por otras empresas de mayor tamaño (Coad, 2006).



4.2.2. Beneficios analíticos



Gestión y análisis de datos de los clientes



Sin el CRM las empresas suelen tener mucha dificultad para recoger información 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 análisis tiende a ser muy lento y limitado. Por lo tanto, se espera que con la implantación del CRM se incremente mucho la eficiencia y también la eficacia de este servicio en las empresas, dado que la tecnología 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 línea fácilmente accesible por los empleados de la empresa.



Además de ofrecer esta integración de los datos, la solución CRM ofrece herramientas analíticas que pueden estar integradas o no en la tecnología CRM. Estas herramientas están formadas por modelos predictivos y analíticos que actúan 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 analíticas, pero que la tendencia es que tales funciones fueran incrementadas y perfeccionadas.
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El análisis de la base de datos de los clientes es una acción que puede aportar mucho a las empresas. Como resultado de este análisis se puede obtener información estratégica de los clientes con respeto a perfiles, hábitos, comportamientos, preferencias, puntos de vista, segmentos de clientes, y clasificar y evaluar su valor para la empresa (Xu y Walton, 2005; Kxen, 2008). La diseminación y aplicación 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 más atención 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 más comúnmente usadas para hacer el análisis de datos de clientes están las de “data mining” o minería de datos. El “data mining” automatiza la detección de conexiones relevantes entre las características de los clientes en una base de datos de la empresa (Berson, Smith y Thearling, 2000). Esta información extraída por medio de la herramienta de “data mining” puede ser usada para muchos fines, por ejemplo, para definir segmentos objetivo para una campaña de marketing.



Empíricamente, se ha constatado que el CRM impacta la segmentación de clientes. Anteriormente las empresas usaban datos externos y anónimos del mercado para fijar segmentos de mercado, con el CRM empresas pueden segmentar, con más precisión, por medio de la agrupación de sus propios clientes. Se ha constatado que el CRM incorpora un carácter dinámico a la segmentación de clientes, pues los clientes se convierten en elementos activos en la segmentación (Hultén, 2007).



También se ha constatado en la literatura del CRM un mayor énfasis en el uso de la herramienta tecnológica CRM para gestionar la interacción con los clientes que para proveer información estratégica con relación a los clientes (Xu y Walton, 2005; AEDEMO, 2007). Esto evidencia que en el análisis de datos de clientes reside un gran potencial todavía por explotar. Ahn et al. (2003) es más categórico y propone que la solución CRM debería ser empleado principalmente para realizar el análisis de datos de los



clientes



y



para



lograr



más



84



conocimiento



de



ellos.



5. Implantación del CRM: Estrategia vs. Solución Tecnológica
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5



Implantación del CRM: Estrategia vs.



solución tecnológica En la literatura se perciben dos enfoques principales con relación a la idea de implantación del CRM: estrategia y tecnología.



La implantación de una estrategia CRM implica desarrollar en las empresas la percepción de cómo la información de los clientes puede ser aprovechada para mejorar los negocios (Lassar, Lassar y Rauseo, 2008). Mientras que la implantación de la tecnología CRM tiene como fin soportar y habilitar a las empresas para tornar efectiva la estrategia CRM y mejorar la gestión de la relación con sus clientes (Ling y Yen, 2001; Richards y Jones, 2008; Payne y Frow, 2006).



Ambos enfoques implantadores forman parte del proceso global de implantación del CRM en las empresas. No obstante, el objetivo de este trabajo es investigar el proceso de implantación de la solución tecnológica CRM. Por lo tanto, las variables y fases aquí estudiadas enfoca el bloque referente a la implantación del CRM como tecnología. Figura 5.1.Proyecto de implantación de una solución CRM Proyecto de implantación de la solución tecnológica CRM



Desarrollo de la Estrategia CRM



Evaluación: Identificar Definir los recursos necesarios objetivos para y el proyecto de necesidades implantación del negocio de la empresa receptora



Planificación: Definir recursos Implantación necesarios • tecnología para el •procesos proyecto de implantación



Implantación: Fase de • tecnología Teste •procesos



Revisión y teste



Fuente: Elaboración Própia Aunque existen distintas propuestas en relación a los procesos de implantación del CRM (Pries y Stone, 2004; Venturini y González-Benito, 2008), la perspectiva del proceso global de implantación del CRM adoptada en este trabajo está en concordancia con la manera más común de implantación 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 implantación estudiados seguían un modelo de implantación que tiene gran correspondencia con el esquema planteado arriba. Pries y Stone (2004) entrevistaron varios consultores CRM provenientes de tres países distintos 87



(Francia, Reino Unido y Alemania) y también encontraron procesos de implantación con estructura bastante semejante a la expuesta y adoptada en ese trabajo. Esa propuesta resulta satisfatoria puesto que sugiere la integración de la solución tecnológica con la estrategia CRM. No obstante, importa desarrollar en más detalles el funcionamento del proceso para la implantación y adopción de la solución tecnológica CRM.



5.1 Implantación de la Solución Tecnológica CRM



El proceso de implantación de una solución tecnológica 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 único (Project Management Institute, 2000). Temporal quiere decir que cada proyecto tiene un comienzo y un final definidos. Único quiere decir que el producto o servicio es diferente de todos los demás 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 límites operacionales normales de la organización (Project Management Institute, 2000).



Los proyectos de implantación de una solución tecnológica CRM suelen seguir las fases de implantación habituales en el ciclo de vida de un proyecto según la perspectiva del area de proyectos (ver Figura 5.2.). Eso se cumple porque la gestión por medio de proyectos posibilita: (Ling y Yen, 2001, Pries y Stone, 2004): -



Mejor gestión del proyecto y de los recursos



-



Los avances pueden ser evaluados al término de cada fase



-



La empresa receptora puede seguir de forma más clara el desarrollo del proyecto global.



Figura 5.2. Ciclo de un proyecto de implantación de una solución CRM Proyecto de implantación de la solución tecnológica CRM Evaluación: Identificar Definir los recursos objetivos necesarios y el para necesidades proyecto de del negocio implantación de la empresa receptora



Planificación: Definir recursos Implantación necesarios • tecnología para el •procesos proyecto de implantación



Implantación: • tecnología Fase de •Procesos Teste •Personas (entrenamiento)



Revisión y teste



Fuente: Elaboración Própia 88



En la literatura especializada se observa que los proyectos de implantación de la tecnología CRM más 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 serán atendidos por la herramienta CRM.



2)



Analizar la situación actual de la empresa y definir los recursos tecnológicos y también los procesos que deben ser incorporados para llevar a cabo la implantación de la solución tecnológica. Es decir, hacer un plan de trabajo que mapea las tareas críticas y los recursos críticos necesarios para completar el proyecto (Meyer, 1994)



3)



Hacer la efectiva implantación de la tecnología y de los procesos,



4)



Se concluye con la fase de revisión y test de la herramienta implantada



5.2. Gestión de un proyecto de implantación



Por gestión de un proyecto se entiende por planear, monitorear y controlar todos los aspectos del mismo, y también la motivación 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). Además, la gestión 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 implantación de la tecnología CRM, los empleados de la empresa receptora y de la empresa implantadora son co-responsables de su gestión.



La gestión de un proyecto también puede apoyarse en distintas técnicas. Las más comunes son el WBS (estructura para fragmentar el trabajo), el CPM (método del camino critico), el PERT (evaluación del programa y la revisión de la técnica), el cuadro Gantt y el EVM (método del valor adquirido) (Ali, Anbari y Money, 2008). El WBS fue introducido para ayudar en la planificación y en la gestión del presupuesto del proyecto. El CPM y el PERT fueron desarrollados para la gestión del tiempo y del riesgo de los 89



proyectos. El cuadro Gantt tiene como función ayudar a controlar y monitorear el proyecto. Y el EVM fue introducido para integrar la gestión del alcance del proyecto con la gestión 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 gestión de múltiples proyectos, como es el caso de las empresas implantadoras de software CRM, usan soluciones tecnológicas que les ayudan a gestionar sus proyectos con el soporte las técnicas presentadas (Ali, Anbari y Money, 2008). Tales herramientas tecnológicas soportan a la empresa en la gestión del tiempo, de los recursos humanos, del alcance, del riesgo, de la comunicación y del coste de los proyectos, y por medio de la Internet ofrece la posibilidad de gestionar varios proyectos simultáneos a la vez en distintas localidades (Archibald, 2008; Ali, Anbari y Money, 2008). De manera general estas soluciones tecnológicas suponen una gran ayuda en el trabajo de los gestores de proyectos. Además, se ha observado empiricamente que el uso de esas herramientas está positivamente correlacionado con el nivel de satisfacción de los clientes finales (Fox y Spence, 2005).



5.3 Éxito de un proyecto vs. éxito en la gestión de un proyecto



En la literatura académica frecuentemente se mezclan los conceptos de éxito de un proyecto y éxito en la gestión de un proyecto (De Wit, 1988; Munns y Bjeirmi, 1996). No obstante, algunos autores tratan de diferenciar los dos tipos de éxito (CookeDavies, 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 gestión de un proyecto es tradicionalmente medido según objetivos en tiempo, costes y calidad (Cooke-Davies, 2002; Jugdev y Muller, 2005; De Wit, 1988; Mahaney y Lederer, 2006). Como ejemplo de esta diferenciación, la evaluación de los costes/presupuesto pertenece al éxito de la gestión del proyecto, mientras que la evaluación 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 gestión del proyecto de implantación de la tecnología CRM. Puesto que el éxito de un proyecto CRM ha sido
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abordado en el capítulo 4 cuando se enfoca el éxito del crm, el propósito aquí es considerar éxito del proceso de implantación.



5.4. Éxito en la gestión de un proyecto de implantación de la tecnología CRM



En ese trabajo, el éxito en la gestión del proyecto de implantación de la tecnología CRM sigue una estructura inspirada en el “triángulo de hierro” (ver figura 5.3.). El triángulo de hierro es la medida tradicional del éxito de la gestión de un proyecto basada en el tiempo, coste y calidad en la entrega del proyecto completado (Atkinson, 1999). Tal forma de evaluación del éxito en la gestión de proyectos tiene un valor científico testado puesto que ha sido repetidamente utilizado en los últimos 60 años 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 medición del éxito en la gestión de un proyecto de evalua según los resultados alcanzados en las dimensiones del triángulo de hierro comparados con los resultados previstos en el inicio del proyecto.



Figura 5.3. Triangulo de Hierro Triangulo de Hierro Costes Costes



Calidad Calidad



Tiempo Tiempo



Fuente: Atkinson, 1999



La discusión subsiguiente describe la lógica seguida en el Triángulo de Hierro. Además se aborda cada uno de estos vértices del triángulo precisando su definición, y las evidencias encontradas en la literatura.
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5.4.1. Tiempo



En un buen proyecto de implantación 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 evaluación del éxito con relación 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 estimación de la duración de las actividades, es decir, evaluar el alcance del proyecto y los recursos disponibles para así estimar la duración de cada fase y la duración 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, además, puede conllevar el incumplimiento de la fecha límite, errores y confusión en general (Davidson, 2001).



5.4.2 Coste



El éxito de un proyecto de implantación supone asegurar que el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado. Para alcanzar este objetivo interesa desarrollar una buena aproximación de los costes de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto (Project Management Institute, 2000).



Definir el presupuesto de un proyecto de implantación de una solución CRM no es tarea fácil. 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 confección de un presupuesto nuevo más realista (Davidson, 2001). Sin embargo, los errores en la estimación del presupuesto son frecuentes, pues según la publicación de IOMA (2008) hasta la tercera parte de los proyectos de implantación de tecnología CRM superan el presupuesto inicialmente establecido. La superación del presupuesto es atribuida principalmente a los proyectos de implantación más complejos, es decir, aquellos que combinan herramientas de CRM desarrolladas internamente con las soluciones vendidas por las empresas implantadoras (IOMA, 2008). Otro problema 92



encontrado en relación 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 implantación mientras siguen con sus actividades diarias y rutinarias en la empresa (Pries y Stone, 2004).



5.4.3 Calidad



La calidad en la gestión 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 comprensión holística 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 informáticos (Cooke-Davies, 2002).



En ese trabajo se observa la calidad de la gestión del proyecto a través de dos medidas: la satisfacción de la empresa receptora con la gestión del proyecto y el nivel de desencuentros durante el proyecto. Puesto que el proyecto de implantación de una tecnología CRM involucra una empresa receptora y una empresa implantadora, importa conocer la satisfacción de la empresa cliente (receptora) con la gestión de la empresa proveedora (implantadora). Además, tal proyecto de implantación 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 gestión del proyecto.



Es preciso mencionar que la literatura académica al respecto también propone otros criterios de clasificación alternativos, aunque parcialmente relacionados con la clasificación propuesta. Munns y Bjeirmi (1996) proponen observar la calidad de la gestión al final del proyecto por medio de la cantidad de re-trabajo realizada y también por el nivel de satisfacción de los clientes. En la literatura también se sugiere una medida menos usual de calidad general del proyecto que corresponde con el desempeño satisfactorio del mismo en los términos de coste y tiempo (Heisler, 1990). 93



Frecuentemente un proyecto es tratado como un servicio. Por eso, otra forma de observar la calidad de un proyecto de implantación de CRM es encontrada en la literatura es por medio de la “guía para la gestión de la calidad para los servicios” -ISO 9004-2 (Anttila, 1992).



Satisfacción de la empresa receptora



El nivel de satisfacción de la empresa receptora con el proyecto de implantación se determina por la brecha entre el desarrollo esperado y el desarrollo obtenido hasta la fase final del proyecto (Pries y Stone, 2004). La satisfacción de la empresa receptora con el proyecto de implantación es una evidencia de que tal proyecto fue desarrollado de manera profesional. Esto es decir, los consultores consideraron los cambios y necesidades específicas 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 satisfacción encontrado en otros estudios anteriores (Pries y Stones, 2004).



Sin desencuentros



Los desencuentros resultan de los desacuerdos o de la ausencia de armonía entre los integrantes de un proyecto (Butler, 1973; Al-Tabtabai y Thomas, 2004). En el caso del proyecto de implantación de la solución CRM, los desencuentros se refieren a las discordias entre los implantadores y la empresa receptora. Para mantener la calidad en la gestión de un proyecto importa saber gestionar adecuadamente los desencuentros porque la mayoría 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). Además, conviene resolver rápidamente 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). 94



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 razón para los desencuentros en los proyectos (Butler, 1973). En el caso del proyecto de implantación de la solución CRM, la necesidad de repartir y asignar recursos humanos potencia los desencuentros. La razón está 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 atención entre los distintos proyectos de implantación que están en marcha en distintos clientes.



5.5 Factores que impactan la gestión del proyecto de implantación



5.5.1 Duración del proceso implantación Gestores al implementar sus acciones y proyectos siempre acaban por elegir entre una implementación más rápida y dramática o una implementación con enfoque incremental y, por lo tanto, más 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 implantación de la solución tecnológica (Maselli, 2001). Una acción con ese fin ha sido la creación de soluciones CRM específicas 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 personalización de la herramienta a las necesidades de la empresa ha reducido a la mitad (Maselli, 2001). Valilash (1996) dice que la una implementación rápida tiende a sorprender la empresa receptora que, mismo sin tener completo control de la aplicación, pronto percibe los beneficios de la solución implantada. Por otro lado, una implantación de una tecnología de la información puede ser extremadamente estresante si implantada muy rápidamente (Shaw, 2003). Se ha percibido que el proceso de implantación de tecnologías de información necesita aprendizaje y ajuste de costes (Fichman y Moses, 1999). Entonces para alcanzar los objetivos planeados es necesario respetar el proceso de adaptación de la empresa con la tecnología (Leonard-Barton, 1988), pues muchos casos de ausencia de éxito se deben a la no adecuación 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 implantación más lenta traería más beneficios a la empresa receptora. 5.5.2 Tamaño de la empresa (empleados y facturación)



En la literatura se ha encontrado que empresas más grandes y con una fuerza de ventas más numerosa tienen más tendencia para adoptar tecnologías para gestionar sus clientes (Rivers y Dart, 1999). Eso es consistente con el resultado encontrado por Starkey y Woodcock (2002) que proponen que empresas más grandes tienen más dificultad en gestionar sus clientes y, por lo tanto, adoptarían la tecnología CRM para les soportar en esa actividad. Sin embargo, el hecho de sentir más propensión en adoptar la tecnología no significa que lo hará fácilmente. Pues en cambio, empresas más grandes pueden tener más problemas organizacionales que hacen con que la efectiva implantación de la solución sea más difícil y tengan menor retorno de su inversión (Ang y Butle, 2006).



Otro estudio defiende que empresas más pequeñas son más enfocadas en su crecimiento que las empresas grandes y, por eso, las pequeñas acaban por atribuir más valor a las herramientas estratégicas de gestión como el CRM, mientras tanto, las grandes suelen estar más concentradas en la reducción 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 implantación del CRM en una empresa. DeFelice (2005) sugiere que el proceso de implantación 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 implantación en el mercado empresa - empresa conlleve más 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 implantación 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 96



implantación parezca más sencilla y con escopo mas pequeño si comparada a la implantación empresa particular (Angel, 2003).



5.6 Causas para los fallos en la gestión de los proyectos



“El hecho de que un proyecto sea retrasado en 6 meses y el presupuesto sea sobrepadasado en 2 millones no enseña a nadie cual fue el error y que hacer para resolverlo” (Meyer, 1994). Los fallos en la gestión de proyecto se atribuyen a distintas causas. Entre ellas está el exceso de medidas de desempeño 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 más 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 extensión del proyecto. Se ha observado que en la fase inicial del proyecto el tiempo es el factor más tenido en cuenta y valorado. Con el avance hacia las fases posteriores, los costes pasan a ser más 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 implicación de las personas del equipo del proyecto durante todo el ciclo de vida del proyecto.La gestión exitosa de un proyecto requiere planificación 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 gestión del proyecto de implantación sobre el éxito del CRM Los conceptos de éxito de un proyecto y éxito en la gestión de un proyecto son muchas veces erróneamente juzgados como iguales (De Wit, 1988; Munns y Bjeirmi, 1996). La diferencia está en que el éxito de un proyecto trata de medir el desempeño en cuanto a los objetivos finales del proyecto, mientras que el éxito en la gestión de un proyecto trata de medir el desempeño 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 implantación de una solución tecnológica CRM, el éxito del CRM se centra en el éxito del proyecto, mientras que el éxito del proyecto de implantación se centra en el éxito de gestión del proyecto. La literatura académica en el ámbito de proyectos ofrece sustentación teórica para el estudio de la relación entre el éxito en la gestión del proyecto de implantación y el éxito del CRM, es decir, la relación entre el éxito en la gestión de un proyecto y el éxito de un proyecto. Concretamente, aspectos de la gestión del proyecto como el proceso de implantación han sido identificados como elementos clave que afectan el éxito del proyecto (Milosevic y Patanakul, 2005). Además, fallos en la gestión 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 gestión del proyecto forma parte de las etapas iniciales del alcance del éxito del proyecto y, por tanto, la gestión del proyecto afecta al éxito del proyecto (Munns y Bjeirmi, 1996; Lim y Mohamed, 1999). En esta misma línea de planteamiento, Wateridge (1998) sugiere que el cumplimiento de los objetivos de la gestión del proyecto en términos de coste, tiempo y satisfacción es parte clave del éxito en proyectos del área de tecnología de la información, como es la adopción de soluciones tecnológicas CRM.



Todo lo anterior lleva a plantear la siguiente hipótesis:



H1: El éxito en la gestión del proyecto de implantación de una solución tecnológica CRM está relacionado positivamente con el éxito alcanzado con la solución técnológica CRM.
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6. Factores de éxito ligados a la empresa implantadora
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6. Factores de éxito ligados a la empresa implantadora La empresa implantadora se define como la empresa que hace el soporte en el proceso de implantación de la herramienta CRM en la empresa receptora de la tecnología (Yoon y Suh, 2004). De esta manera, la empresa implantadora ofrece proporciona un servicio a la empresa receptora.



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



Las principales características que diferencian los servicios de los productos físicos son: intangibilidad, heterogeneidad e inseparabilidad (Camisón et al. 2007). La intangibilidad implica en la dificultad para definir las especificaciones precisas para la elaboración, medición y evaluación (Zeithaml, 1985). La heterogeneidad se refiere a la potencial variabilidad que puede existir en el desempeño de los servicios (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985). La inseparabilidad se entiende por la indisociable relación entre la producción de un servicio y su consumo, es decir, ambos se realizan simultáneamente (Gronroos, 1978).



Un servicio también puede ser entendido de manera subdividida, por ejemplo, en servicio básico y servicios accesorios (Camisón et al. 2007). El servicio básico seria la prestación principal y los accesorios son todos los que acompañan al servicio básico. En el caso del servicio implantador, se encuentran empresas que suelen ofrecer la instalación de la solución CRM como servicio básico 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 tecnología de información solían dedicar más parte de su tiempo en el servicio integrador, es decir, en la efectiva instalación y configuración de la solución tecnológica (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 gestión de los diversos cambios y adaptaciones que supone el proceso de implantación de una nueva tecnología.



El enfoque adoptado en este trabajo para analizar la función de la empresa implantadora en el proceso de implantación 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). Análogamente, Gronroos (1984) sugiere que la determinación 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 según diferentes necesidades y expectativas, la calidad es un concepto relativo. Concretamente, el carácter relativo reside en la diferencia entre las expectativas o calidad de servicio deseada y la percepción de los resultados o el nivel de satisfacción que la empresa prestadora logró 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 (Camisón, 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 mínimo aceptable. Así que si un servicio se percibe por debajo del nivel de servicio adecuado será valorado negativamente. Por otro lado, si un servicio excede el nivel de servicio deseado el servicio será valorado positivamente. Finalmente, si el servicio se ubica entre los dos niveles de servicio, deseado y adecuado, está 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 nível de servicio



Elevado



Zona de tolerancia



Deseado



+ Adecuado



Reducido



-



La amplitud de la zona de tolerancia varia segun el cliente



Fuente: Camisón et al, 2007



En al campo de las percepciones, es conocido que las actitudes previas a la compra de los consumidores condicionan su percepción posterior al uso del producto. De manera más 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 percibirá como insatisfactoria (Oliva et al, 1992).
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Figura 6.2: Factores influyentes en la percepción de la calidad de servicio en el proceso de compra



Factores influyentes en la percepción de la calidad de servicio en el proceso de compra Antes de la compra
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Fuente:
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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 relación 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 información, 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 nórdica y el enfoque de la escuela norteamericana (Brady y Cronin, 2001; Kang y James, 2004).



6.2.1. Enfoque Nórdico



Inicialmente Lehtinen y Lehtinen (1982) definen la calidad de servicio en términos de calidad física, calidad interactiva y calidad de la imagen corporativa. La calidad física se entiende relacionada los aspectos físicos 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 más 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 cómo se traslada el servicio al cliente. Como resultado de esa definición se percibe que el comprador del servicio evalúa la calidad funcional durante el proceso de la prestación del servicio y evalúa la calidad técnica después que el servicio fue finalizado.



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



Las dimensiones de calidad de servicio: enfoque nórdico Calidad de Servicio



Imagen corporativa Calidad Técnica



Calidad Funcional



del Resultado (qué servicio recibe



del Proceso (cómo se traslada



el cliente al final del proceso)



el servicio al cliente) Fuente: Gronroos (1984)



Ese autor, análogamente a Lehtinen y Lehtinen (1982), también propone un papel clave por parte de la imagen corporativa, e indica que puede influir en la percepción 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 comunicación 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 relación al servicio que ofrece una empresa. De manera más específica, si un proveedor de servicio tiene una imagen positiva en la mente de los clientes, errores pequeños serán perdonados, pero si tales errores son frecuentes, la 106



imagen de la empresa puede ser dañada. Por otro lado, si una empresa no posee buena imagen corporativa, el impacto de cualquier pequeño 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 relación entre las partes vendedora y compradora. Además, en la literatura se encuentra que el planteamiento por separado de tales dimensiones puede llevar a resultados equívocos 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 difícil 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 más común y más 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 análisis 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 nórdico pues SERVQUAL corresponde al concepto de calidad funcional de aquel enfoque, es decir, en como se desarrolla la prestación del servicio (Richard y 107



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 específicos 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 Parasuraman et al. (1985)



Parasuraman et al (1988) y (1991)



Elementos Tangibles



Elementos Tangibles: apariencia de los equipos, personal y materiales de comunicación



Fiabilidad Capacidad de respuesta



Fiabilidad: Habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y cuidadosa Capacidad de Respuesta: Disposición para ayudar a los cllientes, y para proveerlos de un servicio rapido



Profesionalidad Cortesia Credibilidad Seguridad Accesibilidad Comunicación Comprensión del cliente



Seguridad: conocimiento y atención mostrados por los empleados y sus habilidades para insprirar credibilidad y confianza Empatía: atención individualizada que se ofrece a cada cliente



Fuente: Adaptado Camisón et al. (2007)
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6.3. Calidad Funcional del Proceso (Calidad del Servicio de Implantación)



Al cliente le afecta la forma en que recibe el servicio y el modo en que experimenta el proceso simultáneo de producción y consumo. Este momento tiene mucho que ver con la manera en que se gestionan los momentos de la verdad en la interacción entre comprador y vendedor, y en cómo 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 implantación y está basado en las cinco dimensiones (fiabilidad, responsabilidad, seguridad, empatía, elementos tangibles) de la escala de calidad de servicio percibida desarrollada por Parasuraman et al. (1988) y (1991). Adicionalmente, se añadió el constructo de soporte formativo en consultoria en tecnología de la información sugerido por Yoon y Suh (2004).



6.3.1. Elementos tangibles



Se define como tangibles a la apariencia de las instalaciones físicas, el equipo, el personal y los materiales de comunicación (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 físicas, el equipo y el personal). Esa decisión se debe al hecho de que los materiales de comunicación constituyen una dimensión que puede ser interpretado erróneamente en nuestro planteamiento. Por un lado, los materiales de comunicación 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 están presentes hasta la entrega del resultado final.



En la literatura se encuentra que los elementos tangibles desempeñan una función muy importante en los servicios porque su presencia puede ser clave para 109



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 electrónico 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. Además, muchos clientes abandonan el carro de compras sin finalizar la compra si resultan frustrados con la tecnología y el diseño encontrados (Van Iwaarden et al, 2003). Se cree que los elementos tangibles de la empresa implantadora también desempeñan una función importante en la reducción de la percepción de riesgo previa a la venta porque porque la solución tecnológica CRM suele ser percibida por las empresas como una inversión de gran implicación.



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 relación a la entrega, la prestación del servicio, la solución de problemas y el precio (Zeithaml y Bitner, 2002).



En la literatura académica sugiere que es una dimensión muy importante en relación a otras dimensiones. Por ejemplo, en el contexto hospitalario se ha constatado que los clientes se muestran mátolerantes con relación a los elementos tangibles que relación 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 motivación 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 cómo la voluntad de colaborar con los clientes y prestar el servicio con prontitud (Parasuraman et al, 1988). Esta dimensión hace referencia a la atención y la prontitud con la que se hace frente a las variadas solicitudes de los clientes.
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Para apreciar esta dimensión, los clientes observan el lapso de tiempo que esperan para recibir la asistencia o demanda solicitada. Tal dimensión también incluye la percepción 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 más impactan en la percepción de calidad por parte de los clientes. Sin embargo, esta circunstancia puede variar según 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 impresión de que se le está molestando afecta directamente la satisfacción del cliente con el servicio (Bitner et al., 1990)



6.3.4. Seguridad



Seguridad se define como el conocimiento y la atención 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 dimensión 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 dimensión que más influye en la satisfacción del cliente (Arasli et al, 2005). Semejante efecto ha sido evidenciado cuando la prestación del servicio es mediante el canal de comercio electrónico (Devaraj et al, 2002). Finalmente, cuando una empresa muestra seguridad en su servicio, esta percepción afecta positivamente el boca-oído de la empresa (Arasli et al, 2005).
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6.3.5. Empatia



La empatía consiste en la atención 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 más pequeñas conocen mejor los problemas y necesidades de los clientes y que son más capaces de ofrecer un servicio personalizado (Zeithaml y Bitner, 2002). Otro beneficio de la empatía está en las relaciones interpersonales: se ha encontrado que la empatía ejerce un efecto apaciguador en la resolución de conflictos (Hojat, 2009).



La esencia de la empatía reside en transmitir a los clientes la impresión de que ellos son únicos y especiales, consecuentemente, la literatura sugiere que tiende a existir mayor lealtad por parte del cliente hacia los prestadores de servicios que muestran mayor empatía (Marandi et al, 2006).



6.3.6. Soporte formativo / Educación



La literatura académica sugiere la necesidad de incluir determinadas dimensiones de la calidad para algunos tipos específicos de servicio (Mangold y Babakus, 1991). En ese estudio se añade la dimensión 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 crítico en la implantación (Alter, 2004). No obstante, este entrenamiento no debe incluir solamente el manejo operativo de la herramienta sino que también debe incorporar tópicos referentes a los procesos CRM, el desarrollo de la estrategia CRM y manejo de las funciones analíticas del CRM. Además, el entrenamiento también debe incluir no solo personas de un área específica sino
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tambien directivos de marketing, personas del área de planificación, y tambien gestores de contabilidad (Favilla, 2004).



6.4. Calidad de servicio de la empresa implantadora



Durante la implantación de una tecnología CRM la empresa receptora contrata el servicio consultor con el fin de recibir soporte en la implantación y, así, sacar el mayor provecho de la solución implantada. Estos servicios suelen ser inherentes a la contratación de la solución 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 implantación. Es responsable de ofrecer un buen servicio, por el que la empresa receptora será capaz de aprovechar mejor su inversión en la tecnología al final del proceso de implantación.



El servicio de los implantadores es extremadamente relevante en el proceso de implantación del software CRM. El proceso de implantación de una solución CRM conlleva un riesgo de convertirse en una frustración para los empleados de la empresa receptora, pues el coste de aprendizaje, la dificultad de comprensión y 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 más satisfacción 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 solución CRM con las funciones actividadas, pero no tiene una verdadera comprensión del proceso o de las practicas adoptadas”. Entonces, se espera que si los consultores logran capacitar con 113



éxito a la empresa receptora para hacer un buen uso de la tecnologia CRM, eso va a generar una satisfacción no solo con el trabajo del consultor sino con todo el proceso de implantación (Yoon y Suh, 2004), y también con los resultados de la solución 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 teórico 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 desempeño y las habilidades de la empresa cliente. La mejora en el desempeño del cliente resultante del servicio consultor puede tomar un amplio número de formas como, por ejemplo, mejora en el coste y en la rentabilidad, sistemas y procedimientos, calidad de gestión 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 logrará con la solución tecnológica 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 solución CRM se relaciona con la evolución 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 más independiente (Gable, 1996; Kolb y Frohman, 1970; Kubr, 1995; Rynning, 1992; Schein, 1990). De otro lado, mejorar las habilidades del cliente no es el único 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 información a los clientes, o de una evaluación independiente (Rynning, 1992) o actuar tan solamente como brazo, cabeza, piernas, ojos 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 114



receptora tiene la solución CRM con las funciones activadas, pero no tiene la comprensión real del proceso o de las prácticas adoptadas”. También es común 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 implantación de la solución CRM. En concreto, los entrenamientos de las empresas implantadoras ayudan a la empresa receptora en la adopción de la nueva tecnología (McKay, 2008). Se ha constatado que el entrenamiento de los empleados en el uso de un determinado sistema está relacionado con las creencias del empleado en el sistema y hace que adopte la solución con más facilidad (Bush et al, 2005; McKay, 2008) Por último, el entrenamiento de la empresa receptora con cursos bien documentados, la aplicación de un programa de refuerzo de las clases, soporte telefónico y a través de la web para los alumnos, facilitan el proceso de implantación de la solución tecnológica (Megazzini y White, 2001). La literatura ofrece soporte teorico para el papel mediador del éxito en la gestión del proyecto de implantación del CRM en la relación entre la calidad percibida con relación al servicio de la empresa implantadora y el éxito alcanzado con la solución tecnológica CRM. Es decir, el papel de la calidad percibida en el desempeño de la solución CRM se canaliza en gran medida a través del éxito en el proyecto de implantación.



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 implantación de la solución CRM, la prestación 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 implantación (Mitchell, 1994). Más 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 metodología implementada, y el compromiso de la empresa cliente.



El hecho de lograr el éxito en la gestión del proyecto de implantación conduce a la empresa cliente para que alcance el éxito con la solución CRM. Cuando la implantación de la solución es realizada con éxito se tiene cumplido el prerequisito para que la empresa use la solución con éxito. Cuando la implantación no alcanza el éxito y la solución no tiene perfecto funcionamiento los resultados alcanzados con la solución CRM tienden a ser menos satisfactorios.



Todo lo anterior lleva al planteamiento de las siguientes hipótesis. H2: La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la empresa receptora alcance más éxito con la solución tecnológica CRM. H3: La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la empresa receptora alcance más éxito en la gestión del proyecto de implantación. H4: El efecto de la calidad de servicio del implantador sobre el éxito alcanzado con la solución CRM se ve mediado en gran medida por el éxito en la gestión del proyecto de implantación.
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7. Factores de éxito ligados a la empresa receptora
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7. Factores de éxito 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 únicos 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 (Despandé, Farley y Webster, 1993; Burnes, 1996). La cultura define los comportamientos esperados de los empleados en la empresa; legitima ciertas formas de actuación y rechaza otras.



Algunos autores son muy enfáticos con relación a la importancia de la cultura al decir que, más que la estructura, la estrategia, o la política interna, es la principal responsable de los cambios y movimientos en las empresas (Deal y Kennedy, 1983). Esto corresponde con la proposición de Sathe (1993) de que la cultura guía las acciones de los miembros de una organización sin necesidad de instrucciones detalladas o largas reuniones para discutir como actuar en determinadas cuestiones o problemas. Además, reduce el nivel de ambigüedad y los desencuentros entre funciones y departamentos; al contrario, promueve la comprensión y el propósito común en una organización (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: •



El énfasis de la cultura de una empresa para el enfoque en el mercado



•



Las habilidades que las empresas usan para crear valor para los clientes.



•



La percepción de que el propósito final del negocio es crear valor superior para los clientes.
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Además, se ha verificado que la existencia de una fuerte cultura de mercado en una empresa hace potencializar características muy relacionadas con la implantación 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 creación de valor para los clientes, lo que consecuentemente genera más rentabilidad a las empresas (Gallagher et al, 2008). La relación entre esas variables puede ser visualizada por medio de la pirámide de la cultura de mercado en la Figura 7.1.1: Pirámide de la cultura de mercado
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Fuente: adaptado Gallagher et al, 2008).



En ese trabajo la cultura de mercado se analiza desde una perspectiva que combina los niveles de orientación cultural al mercado y de orientación 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 coordinación interfuncional propuesta por tales autores está integrado en el constructo de la orientación al mercado adoptado en este trabajo. Por otro lado, el enfoque hacia la relación en el largo plazo y la creación de valor al cliente también aparecen reflejados en el constructo de orientación relacional sugerido en este trabajo. 120



7.1.1 Orientación al mercado



Según Kohli y Jaworski (1990), la orientación al mercado de una empresa se define por medio de tres características de las empresas: por la generación de inteligencia de mercado al considerar las necesidades presentes y futuras de los clientes, por la diseminación de interdepartamental de esa inteligencia y por las respuestas de la empresa al mercado. De forma un poco más específica, pero también en conformidad con la propuesta anterior, Narver y Slater (1990) sugieren que la orientación al mercado se define por tres pilares principales e interrelacionados que son: la orientación al cliente, la orientación al competidor y la coordinación interfuncional.



A partir de las dos definiciones anteriores de orientación al mercado, la literatura académica ha consolidado dos enfoques distintos con relación a la orientación al mercado: el operativo y el cultural. De un lado, la orientación al mercado desde el punto de vista operativo se entiende por el conjunto de actividades, procesos y comportamientos que emergen de la implementación del concepto de marketing (González-Benito y González-Benito, 2005). Por otro lado, en el enfoque de la orientación al mercado como una filosofía o cultura, la orientación 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 relación rentable en el largo plazo (González-Benito y González-Benito, 2005). Ambos enfoques son compatibles y complementarios porque el comportamiento es la base para la formación 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 orientación al mercado desde el enfoque cultural. Esta elección se justifica porque la cultura organizacional es la base para desarrollar los comportamientos necesarios conducentes a la creación



de valor superior para los



compradores y, consecuentemente, un desempeño 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 orientación cultural de las actitudes de los empleados tiene carácter más estable y duradero que los comportamientos. Consecuentemente, si las empresas son 121



capaces de establecer un elevado nivel de orientación al cliente en las actitudes de sus empleados, eso genera más 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 orientación cultural de una empresa impacta en el desempeño de esa empresa (Mavondo y Farrel, 2003). Concretamente se ha evidenciado que culturas más orientadas al mercado generan mejor desempeño organizacional (Narver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990), mejor gestión de los recursos humanos (Gay y Salaman, 1992; Guest, 1990), y están estrechamente relacionadas con una exitosa gestión de la calidad (Mavondo y Farrel, 2003).



Orientación cultural al mercado



Este trabajo se centra en la orientación cultural al mercado siguiendo la propuesta tridimensional de Narver y Slater (1990): orientación al cliente, orientación al competidor



y



coordinación



interfuncional.



Algunos



autores



cuestionaron



la



dimensionalidad de este modelo sugeriendo que no presenta buen ajuste en su aplicación empírica (Siguaw y Diamantopoulos, 1995). Sin embargo, otros muchos trabajos han probado la fiabilidad del modelo y han evidenciado su robustez en la aplicación empírica (Conduit y Mavondo, 2001; Homburg y Pflesser, 2000).



7.1.1.1 Orientación al cliente



La orientación al cliente implica la comprensión de los objetivos y necesidades de los clientes para poder generar valor para ellos continuamente (Cross et al, 2007; Narver y Slater, 1990). Esa comprensión de los clientes lleva a la empresa a cambiar y adaptar sus productos y servicios en acuerdo con sus necesidades.



Los estudios del área de orientación al cliente pueden adoptar dos facetas distintas o componentes de la orientación 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 política (Stock y Hoyer, 2005). En 122



otras palabras, tales empleados no demuestran gran compromiso con el servicio a los clientes.



Este estudio aborda la orientación 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 orientación 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 orientación al cliente refleja un elevado nivel de preocupación con las necesidades de los clientes en el largo plazo, mientras que el bajo nivel de orientación al cliente refleja la preocupación egocéntrica en alcanzar los objetivos de la empresa en el corto plazo (Cross et al, 2007).



7.1.1.2. Orientación al competidor



La orientación al competidor se refiere a la percepción 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 señalan que la orientación al competidor consisten en la representación mental y las creencias de la empresa con relación a sus competidores (Day y Nedungadi 1994). Análogamente, Homburg, Grozdanovic y Klarmann (2007) perciben la orientación al competidor como el nivel en que la atención hacia el comportamiento del competidor se relaciona con los valores, creencias y normas de la empresa. No obstante, la importancia del concepto de orientación al competidor está 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 orientación al competidor tiende a hacer con que las empresas logren ventajas con relación a sus competidores en las iniciativas de marketing y en costes (Zheng Zhou et al, 2007). Otros autores también proponen que las empresas más orientadas a sus competidores deberían tener mejor desempeño financiero porque son
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más 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).



Según la literatura académica previa, las empresas disponen de dos vías de actuación para orientarse a sus competidores (Homburg, Grozdanovic y Klarmann, 2007). Primeramente, a través de la mejora en el sistema de procesamiento de la información en la empresa se puede incrementar su capacidad de monitorear los competidores (Davenport, 2006 y Saynhney, 2001). La otra forma de actuación 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 orientación organizacional producen resultados aun más satisfactorios cuando se trabajan simultáneamente. Esto ocurre porque la cultura de la empresa ayuda a los empleados trabajar con la enorme cantidad de información disponible y mejor su capacidad para seleccionar con rapidez las mejores alternativas de decisión (Homburg, Grozdanovic y Klarmann, 2007).



7.1.1.3 Coordinación interfuncional



La coordinación 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 integración y colaboración de varias áreas funcionales o departamentos en una organización, aumentando la comunicación e información, para así mejorar los objetivos de la organización (Auh y Menguc, 2005). En otras palabras, la coordinación interfuncional describe la habilidad de las diferentes áreas funcionales para trabajar conjuntamente a pesar de sus perspectivas divergentes, ajustando sus puntos de vista, y anteponiendo el beneficio la organización como un todo a sus los intereses funcionales (Auh y Menguc, 2005).



La presencia de la coordinación interfuncional refleja interdependencia de varias funciones, interacciones cooperativas, y la colaboración en reducir el riesgo y gestionar la dependencia (Teck-Yong, 2006). Esa coordinación permite que una empresa aproveche mejor las oportunidades de mercado y mejore su comprensión del entorno pues es un mecanismo que aumenta el enfoque de una organización hacia sus objetivos 124



comunes (Auh y Menguc, 2005). No obstante, para una empresa, lograr la coordinación interfuncional requiere, entre otras cosas, el alineamiento de los incentivos de las áreas funcionales y la creación de la dependencia interfuncional para que cada área perciba claramente la ventaja de cooperar de manera cercana con las otras. Además, si una empresa premia cada área funcional por contribuir a la creación de valor para los clientes, los intereses personales dentro de cada área se orientarán a participar e implicarse en una visión coordinada (Ruekert y Walker, 1987; Wind y Robertson, 1983).



La presencia de la coordinación interfuncional refleja interdependencia de varias funciones, interacciones cooperativas, y la colaboración en reducir el riesgo y gestionar la dependencia (Teck-Yong, 2006). Esa coordinación permite que una empresa aproveche mejor las oportunidades de mercado y mejore su comprensión del entorno pues es un mecanismo que aumenta el enfoque de una organización hacia sus objetivos comunes (Auh y Menguc, 2005).



El elevado nivel de coordinación interfuncional en las empresas coopera para la mejora de sus resultados. Parte de ello se debe al hecho de que la coordinación interfuncional incrementa la innovación organizacional (Damanpour, 1991). En la misma línea, Srinivasan y Moorman (2005) sugieren en su estudio empírico que la implicaciónel envolvimiento de los empleados en recoger y diseminar datos del cliente está positivamente asociada con el buen desempeño de las empresas. Además, las empresas que poseen un elevado nivel de coordinación interfuncional son más capaces de trabajar de forma más 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 Orientación relacional



La orientación relacional esta basada en crear, desarrollar y mantener de forma proactiva la relación con los clientes (Harker, 1999). También puede ser entendida como una filosofía para hacer negocios de manera exitosa o como una cultura organizacional que pone las relaciones comprador – vendedor en el centro de la
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estrategia o pensamiento de una empresa (Sin et al., 2002; Panayides, 2007; Winklhoferi, Pressey y Tzokas, 2006). Sin embargo, la orientación relacional tiene efecto sobre todos de los valores, normas y pensamientos de una organización, e influencia todas las interacciones con los clientes – antes, durante y después de la venta (Day, 2000). En este trabajo se plantea observar la orientación relacional entendida como la importancia que una empresa da a las relaciones con sus clientes. La razón para ello está en que los beneficios percibidos por comprador y vendedor en una relación depende del nivel en que las relaciones son priorizadas desde la organización y forman parte de la cultura de la empresa (Winklhoferi, Pressey y Tzokas, 2006). Concretamente, el enfoque adoptado se centra en el constructo de orientación relacional extraído del trabajo de Sin et al (2005), que contiene siete dimensiones que determinan el grado de orientación relacional. Las variables que componen el constructo son: valor compartido, comunicación, empatia, compromiso, confianza, reciprocidad, y orientación al largo plazo (esa ultima fue añadida).



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 relación 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 organización (Maxham III y Netemyer, 2003). Por otro lado, la perspectiva externa percibe el valor compartido como el grado en que las partes implicadas tienen creencias en común sobre qué comportamientos, objetivos, políticas son importantes o no, apropiadas o no, y erróneas o no (Morgan y Hunt, 1994).



El valor compartido influencia cómo las decisiones son tomadas, qué direcciones seguir, y cómo se conduce el negocio diariamente (Kluckhohn, 1951; Jih, Lee y Tsai, 2007). En el ámbito interno de una empresa, los valores compartidos contribuyen al aumento de la satisfacción con el trabajo y al incremento del sentimiento de pertenencia, que consecuentemente aumenta la implicación de los empleados en las actividades de la empresa. Añadido a eso, los valores compartidos proveen una base sólida para que una 126



empresa comparta el conocimiento y se involucre en el circulo vicioso de la búsqueda de la ventaja competitiva sostenible (Jih, Lee y Tsai, 2007). Externamente, la relación 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 más valores compartidos con sus clientes tienden a tratar con ellos de forma más cordial y resolver sus quejas de manera más amigable e incluso, si es necesario, hacer un esfuerzo extra para resolverlas (Maxham III y Netemyer, 2003).



Ese trabajo contempla la perspectiva externa de los valores compartidos. Concretamente, se consideran los valores compartidos en la relación de la empresa con sus clientes. Esta relación es muy importante dado que un mayor nivel de valor compartido entre las partes refleja más implicación de ambas en la relación.



7.1.2.2 Comunicación



Comunicación se entiende por el intercambio periódico en nivel formal e informal de informaciones entre empresa y clientes (Camarero, 2007). Formal se refiere a la comunicación de forma más bien estructurada y según una rutina, mientras que la comunicación informal es más personal y suele ocurrir fuera de los estándares de la empresa como, por ejemplo, la comunicación boca oído. Además de la referencia al nivel en el intercambio de informaciones, otros autores mencionan que la comunicación se trata también del intercambio de significado entre las partes implicadas en una relación de trabajo, incluyendo diariamente las implicaciones tácticas y estratégicas de una relación (Anderson y Narus, 1984; Mohr y Kevin, 1990; Kim y Frazier, 1997).



Las empresas suelen definir prácticas para establecer y cuidar de su relación con sus clientes. Entre ellas, el énfasis en la regularidad y continuidad de las comunicaciones es una de las prácticas más usadas (Claycomb y Martin, 2002). Además, 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 telefónicas son algunos ejemplos.



En la literatura académica se insiste especialmente la comunicación periódica como medio para estimular la confianza mediante la resolución de disputas y el 127



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 comunicación es insuficiente, puede motivar desencuentros y disputas, expectativas divergentes, estrategias incorrectas, falta de claridad en las áreas, y sentimientos mutuos de frustración, que son las mayores razones para los conflictos disfuncionales (Etgar, 1979; Anderson y Narus, 1990).



Otro aspecto clave encontrado en la revisión del tema de la comunicación es la modalidad. La modalidad se refiere al método usado para transmitir la información, que puede ser realizada de muchas maneras. Desde la manera más tradicional hasta una comunicación más rica, ambas implicando la comunicación 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 comunicación de las empresas con el cliente y considera explícitamente la frecuencia y la modalidad usada. Según lo que se ha revisado en la literatura, se cree que la frecuencia y la modalidad de la comunicación tienen grandes implicaciones en la relación de las empresas con sus clientes.



7.1.2.3 Empatia



Empatia es la dimensión de la relación de negocios que habilita las dos partes involucradas para veer la situación 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 dimensión cognitiva se refiere a la habilidad de una persona en ver las cosas desde la perspectiva de la otra persona. El componente afectivo es más 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 (característica) y un proceso (Duan y Hill, 1996). Como trazo, la empatia es una característica duradera de un individuo (una disposición) 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 señales 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 través de esa interacción más 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 desempeño del personal de ventas. Esto se debe principalmente a la fuerte relación entre la empatía y la capacidad de un vendedor ser un buen oyente. Además, empíricamente se ha evidenciado que los compradores perciben a los vendedores con más empatia como más confiables y se sienten más satisfechos con ellos (Aggarwal et al, 2005).



7.1.2.4 Compromiso



El compromiso se entiende como la dimensión en que una relación de dos partes (comprador y vendedor) actúan de manera conjunta hacia un objetivo deseado (Callaghan et al., 1995). De forma más detallada y clara, el compromiso también puede ser definido como el deseo de una de las partes de la relación 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 relación comprador y vendedor, suele estar formado por sentimientos de afectividad, de pertenencia, e indirectamente de pertenencia a una determinada organización (Sin et al. 2002; Rhoades et al., 2001; Fullerton, 2003). Además, suele manifestarse en términos de credibilidad y proporcionalidad de recursos involucrados en la relación. La magnitud de las entradas combinadas, indica el nivel de implicación relacional en el largo plazo; así como la 129



consistencia de los recursos y actitudes hace perdurar la relación 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). El compromiso afectivo promueve la continuidad de la relación 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 relación 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 podrán lograr beneficios crecientes con la relación (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 satisfacción en ambas partes (Selnes, 1998). También se ha comprobado empíricamente que el compromiso entre empresas y clientes genera beneficios. Concretamente, se ha evidenciado que el compromiso afectivo esta positivamente relacionado con el boca oído 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 serán 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 línea, una relación confiable resuelve los desencuentros de manera amigable, reduce el atrito y la frustración, y
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previne el desarrollo de un comportamiento agresivo y de conflictos emergentes (Anderson y Narus, 1990).



Los resultados empíricos encontrados en la literatura académica apuntan que la confianza de los clientes en los empleados de una empresa está 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 relación de la empresa con los clientes. La confianza hace que una parte de la relación comercial crea que la otra parte será 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 dimensión de una relación de negocios relacionada con la predisposición 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 más 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 interacción 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 razón para que una persona de algo a otra persona puede ser la intención de obtener algo a cambio. Tercero, el proceso reciproco eventualmente implica un valor convergente. En otras palabras, lo que una persona concede será equivalente al que el recibe en el largo plazo.
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En un estudio empírico previo se ha sugerido que la reciprocidad incrementa el bienestar, lo que provee una motivación adicional, más grande y por encima de los incentivos económicos, para desarrollar y mantener las relaciones (Pervan, Bove y Johnson, 2009). Además, 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 desempeñar un papel más 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 Orientación al largo plazo



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



La orientación al largo plazo influye en la percepción que los individuos tienen del tiempo pues perciben y consideran el pasado y el futuro preferentemente al presente “aquí y ahora”. Por lo tanto, los individuos con una gran orientación al largo plazo suelen valorar la planificación, tradición, perseverancia y el trabajo duro en el presente para lograr beneficios en el futuro (Nevins et al. 2007) Además, las perspectivas individuales de la orientación 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 cómo gasta el dinero (Rokeach,1973). Concretamente, las personas con orientación al largo plazo tienden a ser más cuidadosas en el gasto del dinero, con el abuso del crédito y son más 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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Además de los estudios centrados en las implicaciones referentes a individuos, en la literatura se encuentran variadas evidencias del impacto de la orientación al largo plazo para las empresas. Por ejemplo, se ha verificado empíricamente que la orientación 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 más variables (Ryu, Park y Min, 2007). Otro estudio también sugiere que la orientación al largo plazo también tiene relación con la actitud de las empresas en cuanto a su responsabilidad ambiental, integridad y ética (Christie et al., 2003; Nevins et al. 2007). Eso quizá se explique por el hecho de que las empresas con orientación al corto plazo tienden a ser menos conscientes de la conexión de sus acciones del presente con sus resultados futuros (Thorne y Saunders, 2002).



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



La literatura en el ámbito de la orientación al mercado soporta la posible relación entre orientación al mercado y el éxito del CRM (Javalgi et al, 2006). Contribuciones empíricas previas sugieren que un mayor nivel de orientación al mercado trae resultados positivos que contribuyen al éxito CRM, incluyendo resultados con satisfacción, lealtad, retención 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 orientación cultural de una empresa impacta en el desempeño de esa empresa (Mavondo y Farrel, 2003). Se ha evidenciado que las culturas más orientadas al mercado generan mejor desempeño organizacional (Narver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990), mejor gestión de los recursos humanos (Gay y Salaman, 1992; Guest, 1990), y esta estrechamente relacionada con una exitosa gestión de la calidad (Mavondo y Farrel, 2003).



La literatura sigiere que orientación al mercado también contribuye para un desempeño superior con la solución tecnológica CRM (Wu, 2003). Concretamente, la orientación al mercado tiende a potenciar la motivación de la empresa en buscar información de clientes y competidores (Liyun, 2008; Javalgi et al, 2006). Por lo tanto, se supone que empresas que tienen más nivel de orientación al mercado van a sacar más provecho de la solución tecnológica CRM para ofrecer más valor a sus clientes. Además, empresas orientadas al mercado aprovechan la herramienta tecnológica CRM 133



para obtener ideas de cómo anticiparse y diferenciarse en el mercado frente a sus competidores (Day, 1994; Wu, 2003).



Dos estudios recientes (Poku, 2003; Zhang, 2005) sugieren que la orientación al mercado de una empresa incrementa el nivel de uso de una tecnologia y la capacidad en adoptar nuevas tecnologias. La literatura de orientación al mercado es consistente en demonstrar que la adopción de la orientación al mercado se basa en recoger, compartir e implementar la información 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 información, como es el caso de la solución CRM, debería mejorar su desempeño con esta solución. Las empresas más orientadas al mercado gestionan mejor la información con el soporte de las soluciones de tecnologia de la información (Kohli y Jaworski, 1993; Blotnicky, 2009). En definitiva, las soluciones tecnológicas CRM facilitan el desarrollo de acciones orientadas al mercado, y resulta lógico asumir que las empresas más orientadas al mercado aprovecharan mejor estas facilidades que aquellas menos orientadas. Por tanto, la orientación al mercado debería estar relacionada positivamente con la aportación al desempeño empresarial de la solución tecnológica CRM.



La literatura sugiere que la orientación al mercado, además de incrementar el desempeño de las empresas tiende a facilitar la adopción de la tecnología CRM en la empresa receptora (Wei, 2003; Neeley, 2006.) La literatura sugiere que existen razones estrategicas para la orientación al mercado e influencia positivamente la adopción de la solución CRM (Blotnicky, 2009). Concretamente, la necesidad de información actualizada y precisa hacen que empresas más orientadas al mercado adopten la solución tecnológica más prontamente (Bhuian, Menguc y Bell, 2005; Roge y Chakrabarty, 2003; Slater y Narver, 2000). De esta manera cabría esperar un impacto positivo de la orientación al mercado en el proceso de implantación de la tecnología CRM.
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Todo lo anterior lleva a plantear las siguientes hipótesis: H 5: La orientación al mercado está relacionada positivamente con el éxito de la solución tecnológica CRM H 6: La orientación al mercado está relacionada positivamente con el éxito de implantación de la solución tecnológica CRM. 7.1.4 Impacto de la orientación relacional sobre el éxito del CRM



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



Light (2003) propone que la implantación de la solución tecnológica CRM no alcanza los mismos resultados en empresas con distintos niveles de orientación relacional. Constata que las empresas menos orientadas a la relación tienden a sacar menos provecho del potencial de la solución CRM para actuar con sus clientes. En cambio, las empresas con más orientación relacional acaban por asimilar de manera más clara la aportación de la solución tecnológica 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 más orientación relacional tienden a tener más facilidad para implantar una solución tecnológica CRM (Light, 2003). Las empresas con más orientación relacional tienen más facilidad para diseñar las funcionalidades que la solución deberá tener para atender su necesidad estratégica con los clientes. Cuando la empresa no tiene visión relacional la solución implantada tiende a orientarse hacia el aumento de la eficiencia operativa. Puesto que ese no es el único objetivo de la solución, la empresa tiene que dedicar tiempo adicional para agregar información relacional clave a ser recogida con la solución (Light, 2003).
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Todo lo anterior lleva a plantear la siguiente hipótesis: Hipótesis 7:. La orientación relacional está relacionada positivamente con el éxito del CRM Hipótesis 8: La orientación relacional está relacionada positivamente con el éxito de implantación de la solución tecnológica 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 más o menos amplia. Consecuentemente, la definición de un proceso dentro de la empresa depende del nivel de agregación de actividades usado para poder definirlo (Fahey et al. 2001)



7.2.1. Procesos CRM



Considerando las posibles diferencias existentes con relación a la amplitud o agregación de las actividades pertenecientes al proceso CRM, la definición 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 interpretación, el CRM es el proceso organizacional central que incluye la identificación de los clientes, adquisición de conocimiento y creación de la relación con ello, y el ajuste de sus percepciones de la empresa y de sus productos (Srivastava et al. 1999). Desde una 136



perspectiva más estrecha los procesos CRM comprenden las actividades para la gestión de la información e interacción de los clientes con el propósito final de promocionar el establecimiento y mantenimiento de la relación 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 gestión 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 ámbito de los procesos CRM, también se aportan resultados empíricos sorprendentes sobre el papel de la fuerza de ventas de una empresa sobre los procesos CRM. Concretamente se ha encontrado que el desempeño de los procesos CRM está más 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 porque la inteligencia de mercado (información del CRM) se genera a través de su efectiva ejecución (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 atención 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 y el agrupamiento de las actividades relacionadas pueden dar origen a nuevos planteamientos o perspectivas del proceso CRM. A continuación se describen brevemente otros dos trabajos relevantes que también hacen referencia al proceso CRM pero que proponen enfoques distintos al adoptado en ese trabajo.



137



Reinartz et al. (2004)



Reinartz et al. (2004) sugiere que los procesos CRM en una empresa podrían ser agrupados en tres niveles que conforman el ciclo de vida de la relación del cliente con la empresa: iniciación, mantenimiento y terminación. (ver figura 7.2.1) La iniciación se corresponde con el conjunto de actividades que ocurren antes o en los primeros estadios de una relación, 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 retención. Finalmente, el proceso de terminación puede ocurrir en cualquier momento de la relación e incluye tanto las actividades de la gestión de la terminación 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 Proceso de Iniciación de la Relación Proceso de Mantenimiento de la Relación Proceso de Terminación de la Relación
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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 formación de relación con el cliente, proceso de gobierno y gestión de la relación con los clientes, proceso de evaluación del desempeño y proceso de evolución o mejora en el CRM (ver figura 7.2.2.) En su propuesta, el proceso de formación se centra en las decisiones referentes a la inicialización de las actividades relacionales de una empresa con relación a un grupo específico de clientes o a clientes individuales con quienes la empresa desea empezar una relación colaborativa o cooperativa. El proceso de gobierno y gestión de los clientes la empresa implica las actividades de comunicación con los clientes y la creación de programas para gestionar y monitorear su relación. Por proceso de evaluación del desempeño se entiende por el conjunto de actividades que pretenden medir el desempeño y los resultados de la empresa en la relación con sus clientes. Finalmente, el proceso de evolución se entiende como el proceso de evaluación de la relación de la empresa con sus clientes para ser capaz de decidir entre la continuación, terminación, incremento o modificación de la relación con sus clientes.



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



Proceso CRM Proceso de Formación de la Relación



Proceso de Gestión y Gobierno de la Relación



Proceso de Evolución de la Relación
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Proceso de Evaluación de la Relación



7.2.3 Procesos de Información 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 información 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 información perteneciente al proceso CRM amplio descrito en el trabajo propuesto por Plakoyiannaki y Saren (2006) (ver la figura 7.2.3.). Los procesos de información CRM habilitan a las empresas adquirir de manera sistemática y diseminar información de los múltiples puntos de contacto y usar esa información con el objetivo de generar conocimiento del cliente. Mientras que la información del cliente está 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 más rentables y diseñar 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)



CR



M



Proceso de medición de desempeño



Proceso de creación de valor para el cliente



Proceso de planeación estratégica



Procesos de Información
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7.2.3.1. Partes del Proceso de información CRM Observando la definición estrecha de procesos CRM, el planteamiento de este trabajo sigue la estructura propuesta por Jayachandran et al. (2005) y subdivide el Proceso de Información CRM identificado en Plakoyiannaki y Saren (2006) en cinco partes: reciprocidad de información, captura de la información, integración de la información, acceso a la información y uso de la información.



Otros autores que también enfocan el proceso de información CRM plantean un reagrupamiento de esas cinco variables en tan solo dos: adquisición y diseminación de información (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 Información CRM Proceso de reciprocidad de información Proceso de captura de la información Proceso de integración de la información Proceso de acceso a la información Proceso de uso de la información Fuente: Jayachandran (2005)
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7.2.3.1.1. Reciprocidad de información La reciprocidad se entiende por la tendencia consciente de una parte a vincularse en una relación 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 relación 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 información se refiere a los procesos que habilitan a los clientes de la empresa a interaccionar y compartir información 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, dirección, preferencias personales, los clientes ayudan a la empresa diseñar 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. Además, 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 información



La recogida de información se entiende como los procesos que buscan adquirir la información 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 definición presenta la recogida de información como el proceso que envuelve las actividades de recoger y filtrar nueva información y almacenarla en una memoria de la empresa (Sternberg, 1983).



Los procesos de recogida de información pueden envolver la grabación de detalles sobre una interacción particular (ej. la respuesta de un cliente a una campaña enviada por correo electrónico), la obtención de datos de una fuente secundaria (ej. datos del censo), o también encuestas dirigidas a los clientes sobre su satisfacción con la empresa (Park y Kim, 2003; Stefanou, Sarmaniotis y Stafyla, 2003). Los procesos de recogida de información pretenden cumplir con el objetivo de recoger la información de 142



la interacción 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. Integración de la información



A veces la información 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 información, cuando esta dispersa en varias partes de una empresa, dificulta su utilización de manera consistente y eficiente en la comunicación con los clientes de la empresa (Ranelli y Seto, 1998)



Los procesos de integración de información tratan de resolver este problema y garantizan la compilación, unificación y asimilación de toda la información del cliente con el objetivo de desarrollar un histórico y prevenir la perdida de la información de la relación del cliente con la empresa (Jayachandran et al, 2005). En otras palabras, la integración de la información trata de combinar y unir información de diferentes fuentes en un formato unificado y estandarizado. Para tal estandarización hay que considerar muchas decisiones orientadas a organizar desde el agrupamiento de la información y su clasificación hasta los símbolos y estilos que serán usados. Es clave definir cómo los datos pueden ser integrados e interrelacionados (Bernstein y Hass, 2008).



La integración de la información es un proceso normalmente delicado porque la detección de una nueva categoría de datos relevante puede hacer una empresa rediseñar todo el proceso de integración de la información (Bernstein y Hass, 2008). No obstante, las empresas siguen buscándo esta integración porque implica una reducción de costes operacionales e incrementa la productividad de los empleados de la empresa (Sharma, 2005).



7.2.3.1.4. Acceso a la información



El acceso a la información se refiere al acceso a la información 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 información determinan cómo la información es compartida en una empresa, es decir, cómo los departamentos y los empleados acceden a las informaciones en la empresa (Hsieh, Lai y Shi, 2006). Para determinar el acceso a la información, las empresas suelen considerar distintos perfiles de usuario de la empresa y determinan qué información es relevante y adecuada para ellos (Volgman, 1998). Al hacer eso, la empresa busca garantizar que la información únicamente es accesible al personal apropiado y, además, no sobrecargar a los empleados con informaciones irrelevantes para su actividad.



El tiempo perdido en la búsqueda de información dentro de la empresa suele costar dinero y recursos difíciles 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 información debe también incluir una herramienta de búsqueda de la información. 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 información está influenciada por la cultura organizativa. Concretamente, las empresas con niveles de orientación a la información más 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 información



El uso de la información 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 información 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 más específicos a sus necesidades (Jayachandran et al, 2005). Duncan (1972) sugiere una definición más simple del proceso de uso de la información: el proceso de transferencia o comunicación de conocimiento en una empresa. 144



La habilidad de una empresa para usar la información es clave para el éxito de la empresa y del CRM (Dahlin et al, 2005). Un ejemplo evidente del uso de información CRM está en la identificación de los clientes más 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 información CRM sobre el éxito del CRM



La literatura académica ofrece soporte teórico en relación al impacto de los procesos de información 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 información CRM. En este trabajo el grado de desarrollo en los procesos de información se denomina se denomina madurez en los procesos de información CRM, y la diferencia respecto a la situación ideal se denomina brecha en los procesos de información CRM. Un mayor número de procesos de información establecidos corresponde a más madurez en los procesos de información CRM y al revés.



La madurez que una empresa tiene en los procesos de información CRM impacta el desempeño de las empresas con derivado de la solución tecnológica CRM (Croteau y Li, 2003; Crosby y Johnson, 2000; Stefanou y Sarmaniotis, 2003). Cuando una empresa es madura en los procesos de información tiene más información en la solución tecnológica CRM para la creación de valor para el cliente, para el desarrollo de productos y servicios personalizados y para comunicarse de manera más efectiva con sus clientes (Plakoyiannaki y Saren, 2006). Consecuentemente, el impacto de la solución CRM estará más acentuado en la satisfacción 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 relación entre la madurez en los procesos de información CRM y el proceso de implantación de la tecnología CRM. Algunos autores sugieren que una empresa que no ha definido previamente sus procesos de 145



información CRM no es apta para adquirir una solución tecnologica CRM (Kinikin, 2002; Gentle, 2003) y que para esos casos lo mejor sería primeramente definir los procesos CRM más básicos y gradualmente automatizarlos (Gentle, 2003). Además, las empresas maduras en los procesos de información CRM conocen mejor el flujo de información y la secuencia de las actividades en la empresa (Kim, 2004; Kinikin, 2002). Por lo tanto, se espera que más madurez en los procesos de información CRM implique más facilidad a la hora de gestionar el proceso de implantación de la solución CRM.



Todo lo anterior lleva a plantear las siguientes hipótesis: Hipótesis 9: La madurez en los procesos de información CRM está positivamente relacionada con el éxito del CRM Hipótesis 10: La madurez en los procesos de información CRM está positivamente relacionada con la implementación de la tecnología CRM



7.3. Tecnología CRM



La revisión del marco teórico sobre la solución tecnológica CRM ya 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 tecnológicas para gestión. Las soluciones evolucionan con mucha rapidez y exige de las empresas intenso aprendizaje para manejo de tales herramientas tecnológicas. Ese continúo manejo y aprendizaje con respeto a las soluciones tecnológicas aquí se refiere a la madurez. El apartado siguiente enfocará la madurez tecnológica concretamente con la solución CRM.



7.3.1 Madurez para manejar la tecnología CRM



En la literatura se identifica que la madurez en el manejo de una solución tecnológica CRM tiene dos niveles: el nivel de individuo, que hace referencia a la capacidad de una persona en aceptar y usar una nueva tecnología, y el nivel
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organizacional, que tiene enfoque más global teniendo en cuenta la capacidad y experiencia de toda la empresa con la tecnología de la información.



7.3.1.1 Madurez a nivel de individuo



Los conocimientos previos de los empleados en otras soluciones tecnológicas tienden a disminuir la complexidad de la solución CRM para la empresa receptora e impactan en su adopción y uso (Alba y Hutchinson, 1987). Además, a medida que las personas se ven más familiarizadas con una determinada tecnología, desarrollan habilidades y se hacen más dependientes de ella. Igualmente, la experiencia de las personas les hace más receptivos a una tecnología 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 tecnología de información ha sido tratada desde la perspectiva de la adopción y el uso de la tecnología. Concretamente, gran parte de la literatura se ha dedicado a estudiar los antecedentes para la adopción de una tecnología de la información, como por ejemplo, el modelo TAM (modelo de aceptación de la tecnología).



El TAM fue inicialmente planteado por Davis (1989) y buscaba explicar la adopción de una tecnología a través de dos variables: utilidad percibida por el usuario y la facilidad de manejo. La idea es que cuanto mayor es la percepción de utilidad y manejabilidad de una solución tecnológica, mayor es la adopción y uso de tal tecnología. Con ese planteamiento, la madurez de una persona se ve reflejada directamente en un mayor nivel de percepción de utilidad y facilidad de manejo de la herramienta tecnológica. Posteriormente, Venkatesh et al., (2003) hizo un trabajo de revisión de los modelos de uso de tecnología propuestos hasta el momento, y desarrollaron un modelo con cuatro antecedentes críticos para la adopción de una solución tecnológica: desempeño esperado, esfuerzo esperado, influencia social y condiciones facilitadoras. Además, como novedad, el modelo incluyó como variables moderadoras algunos aspectos referentes a características del individuo: sexo, edad, experiencia y deseo de uso.
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En otra investigación más centrada en el contexto del CRM, McNally (2007) investiga el uso de la solución tecnológica CRM en “contact centres” de empresas. Este trabajo concluye que el uso y adopción de la tecnología se relaciona con la funcionalidad ofrecida por la tecnología (ej. soporte en la toma de decisiones, integración de trabajo y ayuda en el servicio al cliente). Otra relación fuerte identificada está ligada a la adaptabilidad: la adopción y uso tiende a ser más grande cuando los agentes perciben más velocidad y eficiencia para acceder a información 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 tecnología se entiende la comprensión y experiencia sustancial de una empresa con una determinada tecnología (Feeny et al., 1997, O´Malley y Mitussis, 2002). Concretamente, en el caso del CRM, la madurez de una empresa para manejar la tecnología CRM se aprecia en la existencia y uso de una solución tecnológica para realizar las tareas de marketing (Croteau y Li, 2003).



Algunos autores, al estudiar la madurez de una empresa en tecnologías de información, han sugerido un modelo en formato de pirámide que varia en tres niveles distintos de madurez (Hirschheim, Schwarzs y Todd, 2006) (ver figura 7.3.1). En la base está 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 tecnología. Tal tecnología probablemente no esta integrada en su base de datos y posee un enfoque más orientado a la reducción 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. Aquí 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 tecnologías de la información (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 más elevado de madurez, una empresa logra el compromiso. En este nivel, además de disponer todas las capacidades y alcance de los niveles anteriores, las TI se tienen como una herramienta estratégica. En otras palabras, las TI son percibidas como dimensión 148



clave en el plan estratégico de la empresa por los principales gestores de la organización. En este nivel, la empresa adquiere más 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 información



Madurez en una tecnología de la información



Rentabilidad Compromiso Superior Más valor Credibilidad al cliente



Cultura de Mercado Competencia Superior



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



Fuente: Adaptado Hirschheim, Schwarzs y Todd (2006)



Empresas que son tecnológicamente maduras están familiarizadas con los procesos para gestionar las relaciones con clientes y también experimentadas en el uso de la tecnología para integrar datos críticos. Además, las empresas maduras en tecnología de la información perciben mejor los beneficios del CRM, y tienden a usarlo en un nivel más elevado (Ko et al. 2008). Por otro lado, las empresas que son inmaturas tecnológicamente no tienen buena comprensión de los procesos y tampoco tienen buen entendimiento y experiencia en el uso y aplicación de nuevas tecnologías (Feeny et al., 1997). Ese planteamiento es consistente y está en conformidad con la idea defendida por otros autores de que la implementación y uso de tecnologías de información en las empresas se relaciona con la mejor implantación y definición de los procesos (Brynjolfsson y Hitt 2000; Reinartz, Krafft, y Hoyer 2004; Jayachandran et al, 2005).
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7.3.2 Impacto de la madurez en tecnología CRM sobre el éxito del CRM El proceso de implantación de una solución tecnológica CRM implica reconsiderar las herramientas ya existentes en la organización (Zablah, Bellenger, y Johnston, 2005). El grado de desarrollo de una empresa en cuanto a la tecnología de apoyo a la estrategia CRM se denomina de madurez en tecnología CRM. Análogamente, la diferencia entre el grado de desarrollo actual y el deseable se denomina brecha en tecnología CRM. Una mayor madurez implica una reducción de la brecha en tecnología CRM.



El planteamiento adoptado en este trabajo mide la brecha en tecnologica usando la madurez en la tecnología de las empresas. El interés reside en que los estudios previos no distiguen los niveles de madurez de las empresas en tecnología CRM al analizar su impacto en la implantación soluciones tecnológicas de este tipo (Jayachandran et al, 2005). El estudio de una muestra de empresas que hayan experimentado el proceso de implantación de una misma tecnología CRM permite discernir el impacto de tal madurez. Para medir tal madurez se propone usar la escala de uso de tecnología CRM sugerida por Jayachandran et al. (2005) y con ella observar la madurez de una empresa en el uso de la tecnología CRM antes de su implantación en las partes de “back office” y “front office” comentadas en apartado anterior. La madurez en la tecnología CRM también supone um impacto sobre la gestión del proceso de implantación. Se tiene que empresas con más madurez en tecnologías de información, es decir, con menor brecha en tecnología CRM, tienen más propensión a adoptar y sacar más provecho de la solución CRM implantada (Standing y Lin, 2007; Tsao et al., 2004; Bush et al, 2005). Las empresas más maduras tienen mejor comprensión de la solución tecnológica, desarrollan expectativas más realistas con relación a la aportación del software, son menos resistentes al cambio y se comprometen más con el uso de la solución (McKeen, Guimaraes y Wetherbe, 1994; Bush et al, 2005). Eso permite proponer que más madurez en la tecnología CRM supondrá más facilidad para el proceso de implantación de la solución tecnológica CRM.
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La literatura del área del CRM sugiere que la madurez en tecnología CRM tiene efecto significativo sobre el resultado que una empresa logra con la solución CRM (Lin et al, 2007; Tsao et al., 2004; Bush et al, 2005). Las empresas con poca brecha en tecnología CRM suelen tener elevado grado de información compartida y visión bastante completa de sus clientes (Gentle, 2003). Esa madurez permite que la empresa use la solución CRM con más efetividad. También se espera que empresas las más maduras sean capaces de mejorar su interacción con sus clientes y logren ventaja competitiva con relación sus clientes (Bharadwaj et al., 1993). De esta manera, cabría esperar que las empresas con empleados más maduros en la solución CRM logren más éxito a partir del uso de la tecnología (Bush et al, 2005; Wang et al, 2010; Davenport y Short, 1990). Además, la literatura sugiere que el desarrollo de la madurez tecnológica en una empresa se da en el largo plazo (Gentle, 2003). Esto implica que las deficiencias en madurez no pueden ser corregidas rápidamente antes o durante la breve implantación de una solución tecnológica. Esta diferencia lleva a las empresas a obtener resultados distintos con la solución CRM (Cameron, 2007). Todo lo anterior lleva a plantear las siguientes hipótesis: Hipótesis 11: La madurez en tecnología CRM está positivamente relacionada con el éxito del CRM Hipótesis 12: La madurez en tecnología CRM está positivamente relacionada con la implementación de la tecnología CRM.
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8. Síntesis de la propuesta teórica e hipótesis de trabajo: Modelo general del estudio
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8. Síntesis de la propuesta teórica e hipótesis 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 solución CRM.



El modelo del estudio esta formado por cuatro bloques de variables claramente definidos: Éxito del CRM, Éxito en la gestión del proyecto de la Implantación, 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 satisfacción de la empresa receptora con la solución tecnológica CRM en el soporte a las actividades operativas del marketing. El componente estrategico trata de medir la aportación de la solución para que la empresa alcance los resultados estrategicos com la solución CRM, ej. Incremento en ventas, captación de clientes, etecetera.



El bloque del éxito en la implantación se entiende como el éxito en la gestión del proyecto de implantación. En ese bloque se verifica el cumplimiento del presupuesto, tiempo y de la satisfación del cliente con el proyecto.



La empresa implantadora es evaluada según su calidad de servicio. La escala de calidad de servicio originó los ítems adoptados en ese bloque y fue usada en el cuestionario.



El bloque de variables con relación a la empresa receptora mide el grado de madurez y desarrollo de las empresas en las variables Tecnología 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. Además, se plantea observar el impacto de las variables de los bloques empresa receptora y implantadora sobre el éxito en la gestión del proyecto de implantación.
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8.1 Modelo del estudio
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Tabla 8.1: Hipótesis del Estudio



Hipótesis H1 Hipótesis H2 H3 H4 Hipótesis



Variable:



HIPOTESIS DEL MODELO ÉXIITO EN LA IMPLANTACIÓN



El éxito en la gestión del proyecto de implantación de una solución tecnológica CRM relacionado positivamente con el éxito alcanzado con la solución técnológica CRM Variable:



CALIDAD DE SERVICIO DEL IMPLANTTADOR



La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la empresa receptora a lcance más éxito con la solución tecnológica CRM La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la empresa receptora alcance más éxito en la gestión del proyecto de implantación El efecto de la calidad de servicio del implantador sobre el éxito alcanzado con la solución CRM se ve mediado en gran medida por el éxito en la gestión del proyecto de implantación Variable:



CULTURA DE MERCADO



H5



La orientación al mercado está relacionada positivamente con el éxito de la solución tecnológica CRM



H6



La orientación al mercado está relacionada positivamente con el éxito de implantación de la solución tecnológica CRM



H7



La orientación relacional está relacionada positivamente con el éxito del CRM



H8 Hipótesis



La orientación relacional está relacionada positivamente con el éxito de implantación de la solución tecnológica CRM Variable:



La madurez en los procesos de información CRM está positivamente relacionada con el éxito del CRM



H9 H10 Hipótesis



PROCESOS DE INFORMACIÓN CRM



La madurez en los procesos de información CRM está positivamente relacionada con la implementación de la tecnología CRM Variable:



TECNOLOGIA CRM



H11



La madurez en tecnología CRM está positivamente relacionada con el éxito del CRM



H12



La madurez en tecnología CRM está positivamente relacionada con la implementación de la tecnología CRM.
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9. Metodología del estudio empírico: recogida de información
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9. Metodología del estudio empírico: recogida de información. 9.1. Enfoque metodológico y colaboración externa



Considerando la multitud de soluciones CRM disponibles en el mercado, se optó por centrarse en la solución proveniente de un único 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 solución CRM disponible en el mercado.



Aprovechando la implicación de la empresa Microsoft Ibérica SL. (Microsoft) en una titulación propia (Master) sobre tecnologías de gestión y comercio electrónico de la Universidad de Salamanca, se estableció un contacto previo con esta empresa para convocar una reunión y presentar la propuesta de estudio.



El 17 de diciembre de 2007 hubo una reunión en Madrid con la gerente del producto CRM en que se acordó verbalmente el convenio para la cesión de los datos de contacto de sus clientes de soluciones de gestión. En julio del 2008 se tramitó finalmente el acuerdo formal que garantizaba la protección de datos de los clientes Microsoft cedidos para la realización del estudio (ver anexo). El 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 España. Los datos contienen los nombres de las empresas y de las personas de contacto responsables de la implantación 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 módulo CRM en la implantación. Por lo tanto, las empresas que implantaron el ERP con el módulo CRM también forman parte de la población objetivo del estudio. Como esta condición no estaba identificada en los datos facilitados, se introdujo una pregunta filtro inicial con el objetivo de administrar el cuestonario únicamente a las empresas que implantaron el módulo CRM en la solución ERP.



9.3 Procedimiento de encuestación



La recogida de los datos de la muestra se mediante un cuestionario online que fue elaborado por un consultor externo. Se utilizó la plataforma de software libre LIMESURVEY, diseñando una plantilla personalizada para el estudio e incorporando el cuestionario que ya había sido previamente estructurado conforme formato electrónico 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 dirección electrónica 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 estructuración electrónica del cuestionario, el 13 de mayo de 2009 fueron enviados por medio de la plataforma electrónica del estudio los correos electrónicos de invitación al estudio a las direcciones de correo electrónicas de las personas responsables que fueron facilitadas por Microsoft. Cada correo electrónico de invitación llevaba un enlace electrónico que concedía el acceso personalizado para cada individuo invitado a participar en el estudio.



Posteriormente, se hizo un esfuerzo en hacer llamadas telefónicas con el intento de incrementar las tasas de respuesta. Con el objetivo de llamar solamente aquellas empresas que formaban parte de la población objetivo del estudio, inicialmente se realizaron llamadas a las empresas que implantaron el MICROSOFT DYNAMICS 162



CRM y que no habían respondido el cuestionario (121 empresas). Seguidamente, se identificó, a través del sistema de administración de la encuesta, qué empresas habían implantado el CRM de Axapta o Navision y habían empezado a responder el cuestionario, pero no pudieron finalizarlo por algún motivo. Estos individuos también fueron contactados telefónicamente (141 y 144 llamadas para Axapta y Navision respectivamente).



En el total fueron reenviados hasta cuatro correos electrónicos recordatorios, entre los días 20 de mayo y 1 de julio de 2009 a aquellas empresas que no habían respondido el cuestionario aún. El día 1 de julio de 2009 se dio por concluido el proceso de recogida de información. Los resultados se resumen en la Tabla 9.1.



Tabla 9.1: resultados del trabajo de campo nº



Resultado Final



nº de



nº de



invitaciones cuestionarios enviadas



completados



de respuestas validas para el



nº nº de recordatorios



llamadas



enviados



telefónicas realizadas



estudio Microsoft



de



130



29



29



4



121



AXAPTA



1522



279



58



4



141



NAVISION



2448



455



121



4



144



TOTAL



4100



763



208



12



406



CRM



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 solución CRM. Con relación al tamaño de la muestra es satisfactorio, 208 respuestas de empresas es incluso superior al tamaño 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 últimos 25%.
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9.4 Herramienta de encuestación on-line



Este apartado pretende describir brevemente el sistema de administración 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 administración de los cuestionarios



Para controlar mejor las respuestas y con el fin de personalizar cada cuestionario para cada individuo según la solución tecnológica 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
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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 electrónico. Una vez importados los datos del nombre de la persona de contacto, correo electrónico, cargo y nombre de la empresa, se generaron los respectivos tokens (códigos de acceso para cada individuo de la base de datos) y se obtuvo una pantalla con todos los detalles para la administración de las encuestas (Ver figura 9.3)



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



Como se puede visualizar en la figura 9.3, el sistema informa sobre cuándo la invitación fue enviada a los individuos, cuándo fue enviado el último recordatorio, cuántos recordatorios fueron enviados, qué individuos finalizaron el cuestionario y cuándo lo hicieron.



165



Después de haber importado los datos de los individuos, se envió el correo electrónico con la invitación a responder al cuestionario (vease texto del correo electrónico en la figura 9.4



Figura 9. 4 – ejemplo de correo electrónico de invitación para el estudio



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 página web del estudio y se abre el cuestionario (ver figura 9.5)
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Figura 9.5 – Pantalla inicial del cuestionario



Para los individuos que implantaron las soluciones Axapta o Navision después 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 público objetivo de esta encuesta (empresas que hayan implantado las funciones CRM en la solución ERP Axapta / Navision). Si la respuesta es "SI", su empresa cumple con el perfil objetivo de nuestra encuesta y, por lo tanto, accederá a las siguientes preguntas del cuestionario. Si la respuesta es "NO", el cuestionario no va dirigido a usted y, por lo tanto, el cuestionário se dará por concluido.”
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Figura 9.6 – Pantalla de la pregunta filtro



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



Figura 9.8: pantalla del cuestionario 2
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Figura 9.9: pantalla del cuestionario 3



Figura 9.10: pantalla del cuestionario 4
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Figura 9.11: pantalla del cuestionario 5



Figura 9.12: pantalla final del cuestionario y correo electrónico automático de confirmación de encuesta completada
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Figura 9.13: email de confirmación de encuesta completada



Una vez que fue terminado el período 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. Metodología del estudio empírico: medidas
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10. Metodología del estudio empírico: 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 medición, el análisis factorial exploratorio con los datos de la muestra, el análisis confirmatorio y finalmente como se reduce.



Una vez estructuradas todas las escalas y definida una versión previa del cuestionario, se solicitó la evaluación previa del mismo a académicos del área de marketing, consultores CRM y gerentes de producto de la solución tecnológica CRM con el fin de recibir comentarios y obtener una validación inicial del cuestionario y sus escalas.



Análisis factorial exploratorio



Después de haber sido realizado el trabajo de campo y recogidos los datos de la muestra se llevó a cabo el análisis factorial exploratorio con el software estadístico SPSS. En el análisis factorial exploratorio pretendía analizar los constructos para describir



la



estructura



de



covarianzas



y



compararla



con



las



dimensiones



conceptualizadas teóricamente.



Los factores fueron estimados por el método de componentes principales. Se intentó primeramente una estimación sin especificar el número de factores deseados, es decir, permitiendo al software seleccionar los factores que logran autovalores superiores a 1. También se ha marcado la opción de rotación de factores VARIMAX. Cuando no se encontraron soluciones coherentes con el planteamiento teórico también se evaluaron soluciones alternativas especificando el número deseado de factores. El objetivo era identificar la estructura factorial más útil tanto desde un punto de vista teórico como desde un punto de vista práctico.



En general, se encontraron resultados satisfactorios con la solución rotada ortogonal (VARIMAX). Esa solución permite que los ejes se roten de forma que se preserve la incorrelación entre los factores (Uriel y Aldás, 2005). La ortogonalidad de 175



esta solución 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 estadístico KMO y 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, así cuanto más grande sea la comunalidad de una variable mejor representada está 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 estadístico KMO fuer propuesto por Kaiser, Meyer y Olkin, que establecieron una medida de adecuación de la muestra al análisis factorial; según Kaiser (1974), valores cercanos a los 0,9 son considerados maravillosos y por encima de 0,5 son considerados aceptables. La chicuadrado para el análisis factorial propuesta por Bartlett (1954) se basa en un contraste de hipótesis en que se plantea la hipótesis nula de que no existen factores comunes entre los distintos factores considerados, es decir, las variables son independientes. Finalmente, la solución encontrada fue usada como base para una posterior validación mediante análisis factorial confirmatorio.



Análisis factorial confirmatorio



El análisis factorial confirmatorio se realizó con el software AMOS. La validación de cada solución se basó inicialmente en el cumplimiento del índice de bondad de ajuste (GFI), índice de ajuste comparativo (CFI), el índice de ajuste normado (NFI) y el error de la raíz cuadrada media de aproximación (RMSEA), pues todos esos índices son suministrados por el software AMOS. El GFI fue elegido por ser una alternativa en la medición del ajuste global del modelo que reduce la dependencia respecto al tamaño 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. El CFI también es un indicador de ajuste incremental como el NFI pero sufre menos influencia del tamaño de la muestra (Bentler, 1990; Cea D´Ancona, 2002). El NFI de Bentler y Bonnet (1980) compara la función de ajuste del modelo nulo con la del modelo propuesto. Este índice no tiene en cuenta los grados de libertad del modelo propuesto y, a medida que se liberan parámetros, se consiguen modelos más ajustados (Frutos, et al, 1998). El RMSEA se trata de una medida de error; el ajuste es 176



mejor para valores más pequeños. 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 analizó la validez convergente y la divergente de las escalas a través del cálculo de la fiabilidad compuesta y la varianza extraída, y por ultimo se aportó 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 extraída 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 verificación de la validez discriminante adoptada es la propuesta por Fornell y Larcker (1981).



Para el posterior análisis causal fueron utilizadas las puntuaciones factoriales resultantes de la solución rotada ortogonalmente en el análisis factorial exploratorio. Las puntuaciones factoriales extraídas fueron estimadas por el método de Anderson-Rubin pues con él se obtienen puntuaciones de factores que están 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 extracción los factores por componentes principales pues de esa manera se pueden obtener puntuaciones factoriales exactas para cada factor (Uriel y Aldás, 2005).
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10.1 Éxito del CRM - Resultados



El bloque referente al éxito del CRM resulta del esfuerzo de identificar y clasificar indicadores de desempeño para el CRM. Tales indicadores fueron empleados con el fin de medir el grado de éxito que una empresa logró con la implantación de la solución tecnológica CRM. La escala referente al éxito del CRM esta subdividida en tres bloques distintos de indicadores: Ciclo de Vida del Cliente, Adaptabilidad, Efectividad y Eficiência, Operativo.



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



Escala La solución tecnológica CRM permite a la empresa acompañar el desarrollo del ciclo de vida de los clientes con las empresas (Hansotia, 2002). El éxito relacionado al CVC se entiende como la aportación de la solución CRM a los resultados que una empresa alcanza junto a sus clientes haciendo que la relación con la empresa sea más larga y más 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 clasificación y agrupamiento de los distintos indicadores de éxito encontrados en la literatura, surgió 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 ítems de la escala relacionada con el éxito respecto al CVC cuantifican la percepción de la empresa con respeto a la aportación de la solución CRM a los resultados relacionados al CVC.
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Figura 10.1.1: cuestionario éxito CVC



Después de la recogida de información sobre la muestra, la escala se sometió a un análisis factorial exploratorio. En el análisis factorial, los seis ítems del constructo cargan adecuadamente en un solo factor (véase Tabla 10.1.1).



Tabla 10.1.1: Análisis factorial exploratorio – éxito CVC
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El análisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO y Chi Cuadrado. Se encontró 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 solución. El cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables están bien representadas por los factores de la solución final. Por ultimo, se llevó a cabo en análisis de fiabilidad de la escala y se encontró un nivel aceptable para la medida del alfa de Cronbach para una escala final con los seis ítems.



Figura 10.1.2: Análisis factorial confirmatorio – Éxito CVC



,83



Captación ,91



,89



,94



Éxito CVC



e1



Retención



e2 ,94



,97



Lealtad



,89



e3 ,79



Satisfacción



Tabla 10.1.2: Análisis factorial confirmatorio – éxito CVC
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e4



El análisis factorial confirmatorio para la escala de éxito relacional al ciclo de vida con el cliente confirmó el factor con cuatro de los seis indicadores que se habían planteado para el estudio. Fue encontrado un buen ajuste de los índices de ajuste en general. También se encontraron valores de varianza extraída 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 análisis posteriores se utilizaron las puntuaciones factoriales obtenidas mediante el análisis factorial exploratorio.



Tabla 10.1.3: Resumen de Éxito CVC



10.1.2 Éxito 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 formarían 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
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Después de la recogida de la muestra de sometió la escala arriba a un análisis factorial exploratorio. En el análisis factorial con la solución rotada VARIMAX se han identificado las tres dimensiones propuestas. Tabla 10.1.4: Análisis factorial exploratorio - éxito estratégicos



El análisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO y Chi Cuadrado. Se encontró 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 solución rotada. El cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables están muy bien representadas por los tres factores considerados en la solución final. Por ultimo, se llevó a cabo en análisis de fiabilidad de la escala y se encontró un nivel aceptable para la medida del alfa de Cronbach para una escala final con cinco ítems.
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Figura 10.1.4: Análisis factorial confirmatorio – Éxito estratégicos ,96
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Tabla 10.1.5: Análisis factorial confirmatorio - éxito estratégicos



RESUMEN



Efectividad



Adaptabilidad



0,95



0,93



FC



0,95



0,93



AVE



0,90



0,87



ALPHA Cronbach



Discriminante Efectividad Efectividad



0,90



Adaptabilidad



0,81



Adaptabilidad



0,87



Efectividad Carga VARIABLE
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Cuadrado de la carga



Error



a11comp



0,960



0,922



0,078



a12comp



0,940



0,884



0,116



suma
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1,805



0,195



suma2



3,61



FiabComp=



0,95



Vext=



0,90



Adaptabilidad Carga VARIABLE



estandarizada
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Error



a10clientes
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0,828



0,172
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0,950
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suma
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suma2
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FiabComp=
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El análisis factorial confirmatorio para las escalas de éxito estratégico en efectividad y adaptabilidad de las tres dimensiones encontró un buen ajuste de los índices de ajuste en general. También se encontró valores de varianza extraída 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 análisis posteriores se utilizaron las puntuaciones factoriales obtenidas mediante el análisis factorial exploratorio.



Tabla 10.1.6: Resumen de éxito estratégicos



10.1.3 Éxito Operativo



El éxito operativo se entiende por los beneficios operativos resultantes de la implantación de la solución CRM que afectan el desempeño 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 tecnologías de la información como el CRM. (Dewett y Jones, 2001; González-Benito, 2007). No obstante, en este se consideró oportuno centrarse en los beneficios operativos prometidos por el material publicitario que el fabricante de la solución CRM considerada en este estudio promete a 184



sus clientes. Al visualizar el panfleto estándar del producto que es distribuido globalmente, se identifican los cuatro indicadores de éxito operativo adoptados aqui: Campañas, Servicio al Cliente (SAC), Ventas y Análisis de la Información (ver el diptico en el capitulo 16.1- anexos).



Las preguntas de la escala relacionada al éxito operativo visan identificar la satisfacción de la empresa con la aportación de la solución con las actividades operacionales de gestión de ventas, campaña, servicio al cliente y análisis de información comercial. La escala fue estructurada en el formato tipo Likert con 7 puntos.



.Figura 10.1.5: cuestionario éxito operativo



Después de la recogida de la muestra de sometió la escala a un análisis factorial exploratorio. En el análisis factorial en la solución encontrada se ha identificado que los cuatro ítems del constructo cargan adecuadamente en un solo factor.



Tabla 10.1.7: Análisis factorial exploratorio – éxito operativo
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El análisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO y Chi Cuadrado. Se encontró 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 solución. El cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables están bien representadas por los factores de la solución final. Por ultimo, se llevó a cabo en análisis de fiabilidad de la escala y se encontró un nivel aceptable para la medida del alfa de Cronbach para una escala final con los cuatro ítems.



Figura 10.1.6: Análisis factorial confirmatorio – Éxito operativo
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Tabla 10.1.8: Análisis factorial confirmatorio – éxito operativo
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El análisis factorial confirmatorio para la escala de éxito operativo confirmó el factor con cuatro indicadores que se habían planteado para el estudio. Fue encontrado un buen ajuste de los índices de ajuste en general. También se encontró valores de varianza extraída 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 análisis posteriores se utilizaron las puntuaciones factoriales obtenidas mediante el análisis factorial exploratorio.



Tabla 10.1.9: Resumen de éxito operativo



187



10.2. Éxito en la gestión del proyecto de implantación



Escala



El bloque referente al éxito en la gestión del proyecto de implantación busca medir el grado de cumplimiento de los objetivos cuanto a la gestión del proyecto de implantación de la solución tecnológica CRM.



Literatura y respuesta inicial Al realizar la revisión teórica sobre el tema, fue verificado que ese constructo podría ser planteado adecuadamente con las variables del “triangulo de hierro” del área de gestión de proyectos y, además, es perfectamente compatible con la dimensión de calidad técnica del resultado de enfoque nórdico de calidad de servicios: tiempo, presupuesto y satisfacción.



También se consideró incorporar a ese constructo una variable que midiese cómo fue gestionado el proyecto: desencuentros durante el proyecto. Sin embargo, esa variable fue posteriormente retirada porque los aspectos relacionados con la manera cómo se condujo la implantación están recogidos en el constructo de calidad de servicio de la empresa implantadora y, por lo tanto, implicaría una contradicción entre el planteamiento teórico y el empírico. La escala final fue estructurada en el formato Likert con 7 puntos.



Figura 10.2.1: cuestionario éxito en la gestión de la implantación



Después de la recogida de información, la escala se sometió a un análisis factorial exploratorio. En el análisis factorial en la solución encontrada se ha encontrado que los tres ítems del constructo cargan adecuadamente en un solo factor.
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Tabla 10.2.1: Análisis factorial exploratorio – éxito en la gestión de la implantación



El análisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO y Chi Cuadrado. Se encontró 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 solución. El cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables están bien representadas por los factores de la solución final. Por ultimo, se llevó a cabo en análisis de fiabilidad de la escala y se encontró un nivel aceptable para la medida del alfa de Cronbach para una escala final con los tres ítems.



Figura 10.2.2: Análisis factorial confirmatorio – Éxito en la gestión de la Implantación ,79
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Tabla 10.2.2: Análisis factorial confirmatorio – éxito en la gestión de la implantación



El análisis factorial confirmatorio para la escala de éxito en la gestión del proyecto de implantación confirmó la dimensionalidad que se había planteado para el estudio. Fue encontrado un buen ajuste de los índices de ajuste en general. También se encontraron valores de varianza extraída que permitieron alcanzar un nivel satisfactorio de validez convergente. Tabla 10.2.3: Resumen de éxito en la gestión del proyecto de implantaciónm



Éxito en la gestión del proyecto de implantación Dimensiones 1 factor



Variables



Preguntas



Tiempo



El proyecto fue concluido en acuerdo con la duración original



Presupuesto



El proyecto fue concluido conforme al presupuesto original



Satisfacción



Estamos satisfechos con el proceso de implantación



Variables validas para los análisis 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 implantación de la solución 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 tecnología de la información.



Literatura y respuesta inicial



En la literatura de calidad de servicio se encuentra una escala estándar 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 últimos 15 años, 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 más cercana a lo que se buscaba. No obstante, no fue integralmente adoptada porque tales autores no incluyen los ítems referentes a los elementos tangibles, y por otro lado incluyen una dimensión destinada a procesos que se solaparía con el constructo de éxito de la implantación comentado más adelante. Sin embargo, una dimensión referente a la Educación/Soporte Formativo ha sido incorporada a la escala de nuestro estudio. pues se cree que tal dimensión 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 añadió la dimensión de Educación (véase figura 10.3.1). La escala fue estructurada en el formato Likert con 7 puntos.



Figura 10.3.1: Cuestionario Calidad de Servicio



Después de la recogida de información, la escala se sometió a un análisis factorial exploratorio. En el análisis factorial con la solución rotada VARIMAX se han identificado las seis dimensiones propuestas y se han eliminado tres ítems cuyas cargas resultaban imprecisas. 192



El análisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO y Chi Cuadrado. Se encontró 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 solución rotada. El cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables están muy bien representadas por los seis factores considerados en la solución final. Por ultimo, se llevó a cabo un análisis de fiabilidad de la escala y se encontró un nivel aceptable para la medida del alfa de Cronbach para una escala final con 23 ítems.
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El análisis factorial confirmatorio para la escala de calidad de servicio confirmó las seis dimensiones que se había planteado para el estudio. Fue encontrado un buen ajuste de los índices de ajuste en general y, aunque el índice GFI puntuó 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 extraída que permitieron alcanzar un nivel satisfactorio de validez convergente y discriminante. Figura 10.3.2 – Análisis factorial confirmatorio – Calidad de Servicio Implantadora ,83 ,91
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Tabla 10.3.3- Análisis Factorial confirmatorio – calidad servicio implantadora
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Tabla 10.3.4: Resumen de calidad de servicio del implantador
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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 incorporación de dos constructos teóricos tratados exhaustivamente en la literatura: orientación al mercado y orientación relacional. Aunque los constructos formen parte del mismo bloque en el cuestionario, su planteamiento teórico se realizó separadamente y, por lo tanto, son ahora analizados separadamente.



10.4.1.1 Orientación al mercado



La escala de orientación 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 adoptó la solución CRM. Con el objetivo de encontrar un instrumento que mejor se adaptase al objetivo del estudio se revisó la literatura de OM y se buscó una escala que enfocase más el aspecto cultural de la orientación al mercado frente al aspecto operativo (González-Benito y González-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 eligió la escala tridimensional de Narver y Slater (1990) con las dimensiones de orientación al cliente, orientación al competidor y coordinación interfuncional



Para desarrollar el instrumento de medida de OM que fue incorporado al cuestionario final, se tomaron como base los ítems originales de la escala de Narver y Slater (1990) y se seleccionaron dos ítems por cada dimensión (véase Figura 10.4.1). La escala fue estructurada en el formato tipo Likert con 7 puntos. Figura 10.4.1: Cuestionario Orientación al Mercado



Después de la recogida de información, la escala se sometió a un análisis factorial exploratorio. Al someter los datos a un análisis sin fijar el número de factores todos los 199



ítems cargan en apenas un sólo factor. No obstante, al fijar tres dimensiones en el análisis factorial con la solución rotada VARIMAX se han identificado las tres dimensiones propuestas con un ajuste muy satisfactorio. (ver Tabla 10.4.1).



Tabla 10.4.1: Análisis factorial exploratorio - OM
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El análisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO y Chi Cuadrado. Se encontró 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 solución rotada. El cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables están muy bien representadas por los tres factores considerados en la solución final. Por ultimo, se llevó a cabo en análisis de fiabilidad de la escala y se encontró un nivel aceptable para la medida del alfa de Cronbach para una escala final con los seis ítems.



Figura 10.4.2: Análisis factorial confirmatorio – Orientación al mercado ,74 ,86
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El análisis factorial confirmatorio para la escala de orientación al mercado confirmó las tres dimensiones que se habían planteado para el estudio. Fue encontrado un buen ajuste de los índices de ajuste en general (Véanse Figura 10.4.2 y Tabla 10.4.2). También se encontraron valores de varianza extraída que permitieron alcanzar un nivel satisfactorio de validez convergente y discriminante. Tabla 10.4.2: análisis factorial confirmatorio – OM
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La Tabla 10.4.3 resume las dimensiones de orientación al mercado utilizadas finalmente en este trabajo. En los análisis posteriores se utilizaron las puntuaciones factoriales obtenidas mediante el análisis factorial exploratorio.



Tabla 10.4.3 – Resumen de la escala para OM



10.4.1.2 Orientación Relacional



La escala de orientación relacional (OR) para los fines del estudio se trata de un instrumento para medir el nivel de OR que tiene una determinada empresa que adoptó la solución CRM. Se revisó 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 encontró la escala propuesta por Sin et al (2005) que a través de seis dimensiones (valor compartido, comunicación, empatia, compromiso, confianza, reciprocidad) mide el grado de orientación relacional de una empresa. Además de tales dimensiones originales de la escala se añadió una dimensión dedicada a la orientación al largo plazo pues algunos estudios mostraron que una OR al largo plazo determina el desempeño 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 ítems originales de la escala de Sin et al (2005). A partir de ellos fueron seleccionados seis ítems para representar las seis dimensiones de la escala original. Con respeto a la dimensión que fue añadida, se propusieron dos ítemss para evaluar la orientación al largo plazo: uno enfocando la fidelización de clientes (Anderson y Weitz, 1992) y el otro al establecimiento de 203



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 Orientación Relacional



Después de la recogida de información, la escala se sometió a un análisis factorial exploratorio. Al someter los datos a un análisis factorial, los ítems cargan en dos factores que se separaban claramente en OR y OR a largo plazo. Teniendo en cuenta esto se solicitó la solución rotada VARIMAX para las dos dimensiones. Se encontró un ajuste que evidenció la separación de las dos medidas: OR y OR largo plazo.



Tabla 10.4.4: Análisis factorial exploratorio – OR



204



El análisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO y Chi Cuadrado. Se encontró 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 solución rotada. El cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables están bien representadas por los dos factores considerados en la solución final. Por ultimo, se llevó a cabo en análisis de fiabilidad de la escala y se encontró un nivel aceptable para la medida del alfa de Cronbach para una escala final con los ocho ítemss.



Figura 10.4.4: Análisis factorial confirmatorio – Or. Relacional y Or. Relacional LP ,84
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Tabla 10.4.5: Análisis factorial confirmatorio - OR



El análisis factorial confirmatorio para la escala de orientación relacional confirmó las dos dimensiones que se habían planteado para el estudio. Fue encontrado un buen ajuste de los índices de ajuste en general. También se encontraron valores de varianza extraída que demuestran un nivel satisfactorio de validez convergente y discriminante.



La Tabla 10.4.6 resume las dimensiones de orientación relacional utilizadas finalmente en este trabajo. En los análisis posteriores se utilizaron las puntuaciones factoriales obtenidas mediante el análisis factorial exploratorio. 206



Tabla 10.4.6 – Resumen de la escala para OR



Orientación Relacional de la Empresa Receptora Dimensiones



Variables Preguntas



Orientación Relacional



Orientación Relacional a Largo Plazo



OR1 OR2 OR3 OR4 OR5 OR6 ORLP7



Conocer y comprender a nuestros clientes Escuchar y responder a nuestros clientes Implicarse en los objetivos y puntos de vista de nuestros clientes Comprometerse con las necesidades de nuestros clientes Transmitir confianza a nuestros clientes Corresponder a la confianza depositada por nuestros clientes Establecer relaciones a largo plazo con nuestros clientes



ORLP8



Fidelizar a nuestros clientes



Variables validas para los análisis factorial exploratorio y confirmatorio Variables validas solamente para el análisis 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 implantación de la solución tecnológica CRM. En la revisión teórica de la literatura de procesos CRM se buscó 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 encontró la escala propuesta por Jayachandran et al (2005) que a través de cinco dimensiones (reciprocidad de información, captura de la información, integración de la información, acceso a la información y uso de la información) permite observar el grado de desarrollo de una empresa con respeto a los procesos CRM. Se aprovechó integralmente esa escala con todos sus ítems y dimensiones, y se la incorporó 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 sometió la escala a un análisis factorial exploratorio. En el análisis factorial con la solución rotada VARIMAX se han identificado las cinco dimensiones propuestas y se han eliminado dos ítems (BP6 y BP7) que cargaban mucho en múltiples factores. La escala fue estructurada en el formato Likert con 7 puntos.



Figura 10.4.7: Cuestionario Madurez en Procesos CRM
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Tabla 10.4.8- Análisis Factorial Exploratorio - Madurez en Procesos CRM
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El análisis presenta resultados con niveles aceptables para los indicadores KMO y Chi Cuadrado. Se encontró 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 solución rotada. El cuadro de las comunalidades presenta que todas las variables están bien representadas por los cinco factores considerados en la solución final. Por ultimo, se llevó a cabo en análisis de fiabilidad de la escala y se encontró un nivel aceptable para la medida del alfa de Cronbach para una escala final con los 18 ítems.



Figura 10.4.9 - Análisis factorial confirmatorio – Madurez en Procesos CRM
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Tabla 10.4.9: Análisis factorial confirmatorio – Madurez en Procesos CRM



El análisis factorial confirmatorio para la escala de madurez en procesos confirmó las cinco dimensiones que se había planteado para el estudio. Fue encontrado un buen ajuste de los índices de ajuste en general. También se encontraron valores de varianza extraída que indican un nivel satisfactorio de validez convergente y discriminante.
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Tabla 10.4.10 – Resumen de Madurez en Procesos CRM



10.4.3 Madurez en tecnologia CRM



Escala



La madurez en tecnología CRM hace referencia al nivel de desarrollo en tecnología CRM de una empresa. La diferencia entre únala madurez en tecnología CRM y el nivel deseado para una completa implantación y adopción de la tecnología se denomina brecha en Tecnología CRM. .
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La escala de Madurez en Tecnología CRM se trata de un instrumento para medir el nivel de madurez de una empresa en la tecnología CRM antes del proceso de implantación. El nivel de madurez de una empresa en el manejo de la tecnología CRM es observado en comparación con el nivel de madurez en tecnología que implicaría en el completo uso de todas las funciones y recursos de la tecnología CRM.



Literatura y respuesta inicial



En la revisión teórica de la literatura en tecnología CRM se buscó una escala de medida que fuese relevante y que encajase con el objetivo del estudio, y se identificó como más 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 análisis, soporte a acceso e integración de datos, base de datos) que reflejan bastante bien la estructura completa de una tecnología CRM. Se aprovechó integralmente esa escala con todos sus ítems y dimensiones, y se la incorporó al cuestionario final del estudio (véase figura 10.4.11).



En ese trabajo, a partir de las respuestas de cada empresa para los ítems pertenecientes a la escala, se generó un indicador global con el nivel de madurez que una empresa tiene en la tecnología CRM. Este procedimiento ya fue adoptado por Jayachandran et al (2005) que también hace uso de un indicador para observar los resultados de esa dimensión al realizar su estudio. De manera más específica, este autor usa la escala para tomar nota de la existencia o no existencia de determinada función en la tecnología CRM presente en cada empresa. Sin embargo, el trabajo aquí desarrollado propone un indicador más sofisticado que el de Jayachandran et al (2005) pues observa y cualifica la madurez en la tecnología CRM según 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 función de la tecnología CRM una de las tres respuestas (no existe, existe, existe y usábamos). Estas tres opciones están dispuestas según lo que se plantea como un nivel creciente de madurez en la tecnología CRM. Primeramente la empresa en que “no existe” una función de la tecnología posee menos madurez que aquella donde “existe” la tecnología, y esta última tiene menos madurez que aquella que donde “existe 214



y usa” la tecnología. Para los fines de cálculo del indicador y estimación del nivel de madurez en la tecnología CRM de cada empresa fue atribuido valor 0 (cero) para respuestas “no existe”, 1 (uno) para respuestas “existe” y 2 (dos) para “existe y usábamos”. Después de eso se sumó todas las puntuaciones según la respuesta de cada empresa para cada unos de los ítems. Finalmente fue lograda la puntuación de cada empresa en el indicador de madurez en tecnología CRM. A partir de tales medidas se concluyó que aquellas empresas que más puntuaron en el indicador estaban más maduras en la tecnología CRM y, consecuentemente, tenían una menor brecha en la tecnología CRM en comparación con las empresas que menos puntuaron en el indicador.



Figura 10.4.11: cuestionario madurez en tecnología CRM
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10.4.4 Variables de Control



En el estudio fueron usadas 2 variables para control: volumen de facturación y el número 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 cuestionário con el fin de soportar el analisis estadistico posterior.



La medida de facturación esta subdividida en 5 intervalos de valores para facturación como se puede verirficar en la figura 10.5.



Figura 10.5: medidas de tamaño (facturación y número de empleados)
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11. Calidad de servicio en la implantación, éxito de la implantación y éxito de las soluciones CRM
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11. Calidad de servicio en la implantación, éxito de la implantación y éxito de las soluciones CRM El estudio del impacto de la calidad de servicio en la implantación y del éxito en la gestión del proyecto de implantación sobre el éxito de las soluciones CRM, se observa por el test de las siguientes hipótesis:



H 1: El éxito en la gestión del proyecto de implantación de una solución tecnológica CRM relacionado positivamente con el éxito alcanzado con la solución técnológica CRM



H 2: La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la empresa receptora alcance más éxito con la solución tecnológica CRM H 3: La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la empresa receptora alcance más éxito en la gestión del proyecto de implantación H 4: El efecto de la calidad de servicio del implantador sobre el éxito alcanzado con la solución CRM se ve mediado completamente por el éxito en la gestión del proyecto de implantación



11.1. Análisis y Resultados



Fue elegida la técnica estadística de regresión lineal múltiple para verificar la relación 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 relación del éxito del CRM (dependiente) con el éxito en la gestión del proyecto de implantación (independiente). También se empleó la regresión múltiple para el análisis del efecto de mediación del éxito en la gestión del proyecto de implantación (dependiente) con la calidad de servicio de la empresa implantadora (independiente).
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Para todos los análisis se utilizó el software estadístico SPSS versión 15 con el método de introducción de variables para la regresión. Para verificar la bondad del ajuste estimó el R², que expresa la proporción de varianza de la variable dependiente que está explicada por la variable independiente. El estudio también aporta el valor y la significatividad del F estadístico pues permite contrastar la hipótesis nula de que el valor poblacional de R es cero. Tal información permite decir si las variables del estudio están o no linealmente relacionadas. La tabla de resultados presenta los coeficientes ß – Betas juntamente con su nivel de significatividad para 0,1-*, 0,05-**, y 0,01-***.



Para cada modelo se observó el cumplimiento de los supuestos de la técnica que son: linealidad, independencia, homocedasticidad, normalidad, no-colinealidad, La linealidad se observa cuando la relación de dependencia estudiada es lineal, cuando no hay parámetros 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 relación lineal entre ninguna de las independientes.



Tratamiento de la colinealidad: el problema con la colinealidad ha sido resuelto cuando al realizar el análisis factorial para las escalas se obtuvo las puntuaciones factoriales con la rotación ortogonal VARIMAX. EsTa rotación, además 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 así, para cada regresión realizada se verificaron los FIV (factores de inflación de la varianza) con el objetivo de confirmar la inexistencia de problemas de colinealidad.
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Estructura de los resultados del estudio:



Según el marco teórico desarrollado para el estudio, el éxito del CRM esta formado por tres subgrupos del éxito: Éxito en los Operacionales, Éxito estratégico relacionado con Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia, y Éxito estratégico relacionado con el Ciclo de Vida con el Cliente. La medición del impacto de las variables independientes sobre el Éxito del CRM es observado através de los resultados de las regresiones con los tres subgrupos en separado. Así que para cada bloque de variables independientes se estima una regresión para cada parte del éxito del CRM.



Añadido a eso, se estimaron múltiples 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 11.1: Tabla de resultados de las regresiones



Calidad de Servicio del Implantador, Éxito en la Gestión del Proyecto de Implantación y Éxito del CRM Éxito del CRM Éxito en los Operacionales



Éxito en Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia



Éxito en el Ciclo de Vida con el Cliente



Éxito Gestión Pyto Implantación Mod. 1 Mod. 2



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 facturación



-0,04 0,06



0,07 0,01



0,05 0,07



0.61 0,03



-0,08 -.85**



0.11 -0,03



0,07 0,01



0,1 -0,02



-0,26 0, 03



0.87 -0,01



0.05 0,03



0.08 0,00



-0,154 0,01



nº de empleados Calidad Fiabilidad



-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



-



0,21*** 0,19***



-



-0,09 0,02



-



0,26*** 0,22***



-



0,04 0,09



-



0,29*** 0,21***



-



0,10 0,11



-



0,57*** 0,32***



-



0,17***



-



0,08



-



0,14**



-



0,07



-



0,16**



-



0,10



-



0,18***



-



0,29***



-



0,15**



-



0,22***



-



0,12*



-



0,24***



-



0,16**



-



0,25***



-



0,13**



-



0,02



-



0,10



-



0,03



-



0,10*



-



0,04



-



0,19***



-



0,01



-



-0,07



-



0, 12*



0,14**



-



0,10



-



0,13***



0,53***



0,53***



-



-



0, 50***



0,40***



-



-



0,50***



0,33***



-



-



Calidad Empatia Calidad Tangibles Calidad Seguridad Calidad Capacidad Respuesta Calidad Educación Éxito en la gestión del proyecto de implantación (EGPI) R2 ANOVA F



-



0,06



3.04*** -0,0 4



.004



. 208



.284



.325



0.000



.208



.252



.275



.001



.239



.247



.284



.004



.581***



0.39



6.54***



26.92***



10.6***



0.15



6.54***



22.96***



8.34***



0. 72



7.80***



22.28***



8.74***



0.37



34.51***
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11.2. Discusión y contraste de hipótesis



Hipótesis 1:



“El éxito en la gestión del proyecto de implantación de una solución tecnológica CRM relacionado positivamente con el éxito alcanzado con la solución técnológica CRM”



Se encontró soporte empírico para la hipótesis 1.



Concretamente, en los modelos con numero 3 se puede verificar ese soporte. Primero, en el modelo de regresión de número 3 para Éxito en los Operacionales, se obtuvo un modelo significativo con F =26,92 al 0,01 de significatividad. Además, se encontró 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 gestión del proyecto de implantación contribuye positivamente para el éxito en los operacionales.



Para el modelo de regresión numero 3 para Éxito en Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia, también se encontró un resultado positivo y significativo. El 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 gestión del proyecto de implantación impacta positivamente el éxito de la empresa receptora con Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia.



Para el modelo de regresión con el Éxito con el Ciclo de Vida con el Cliente también se tiene soporte empírico. 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 Éxito del CRM en la empresa receptora.



223



Hipótesis 2



“La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la empresa receptora alcance más éxito con la solución tecnológica CRM” Se encontró soporte empírico para la hipótesis 2.



Concretamente, en los modelos con numero 2 se pueden apreciar estas relaciones. Primero, en el modelo de regresión de número 2 para Éxito 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 exceptuándose Educación 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 regresión numero 2 para Éxito en Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia, también se encontró un resultado positivo y significativo. El modelo ha resultado significativo y todas las variables exceptuándose 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 regresión con el Éxito con el Ciclo de Vida con el Cliente también se tiene soporte empírico. 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 Éxito del CRM en la empresa receptora.
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Hipótesis 3 “La calidad de servicio del implantador contribuye positivamente para que la empresa receptora alcance más éxito en la gestión del proyecto de implantación” Se encontró soporte empírico para la hipótesis 3. Concretamente, en el modelo con numero 2 para éxito en la gestión del proyecto de implantación 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 gestión del proyecto de implantación.



Hipótesis 4



“El efecto de la calidad de servicio del implantador sobre el éxito alcanzado con la solución CRM se ve mediado completamente por el éxito en la gestión del proyecto de implantación”



Se encontró soporte empírico para la hipótesis 4.



Para se observar soporte empírico para la hipótesis de mediación se utilizó la propuesta de Baron y Kenny (1986) y para clarear el significado de esa mediación se diseñó 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)



Éxito en la gestión del proyecto de implantación m Ca



Calidad de Servicio de la Empresa Implantadora



o in



Ca mi no 2



3



Camino 1



Éxito 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 relación entre las variables independientes y dependientes desaparece con al introducir el efecto de la variable mediadora (Baron y Kenny, 1986).



La propuesta de mediación entre calidad de servicio del implantador, éxito en la gestión del proyecto de implantación y éxito del CRM asume que existen dos caminos causales de las variables independientes hacia la dependiente éxito del CRM. El 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 gestión del proyecto de implantación sobre el éxito del CRM.



Sin embargo, para se comprobar el efecto mediador hacen falta 2 puntos: 1probar el tercer camino entre la variable independiente calidad de servicio de la empresa 226



implantadora y, la sospecha mediadora, éxito en la gestión del proyecto de implantación, 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 verificó un efecto positivo y significativo de la calidad de servicio de la empresa implantadora sobre el éxito en la gestión del proyecto de implantación.



Se estimó una regresión con la variable independiente calidad de servicio de la empresa implantadora sobre la dependiente éxito en la gestión del proyecto de implantación. Conforme se ha percibido en la confirmación de la hipótesis 1, el modelo 2 de la tabla para éxito en la gestión del proyecto de implantación 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 hipótesis de mediación



Se verificó el cumplimiento de las condiciones sugeridas por Baron y Kenny (1986) para la hipótesis de efecto mediador de la variable éxito en la gestión del proyecto de implantación 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 observó las condiciones necesarias para comprobar la mediación. 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 gestión del proyecto de implantación en conjunto. También se observó que el coeficiente para el efecto éxito en la gestión del proyecto de implantación ha reducido para los 3 casos. De esa manera, se encontró
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evidencias suficientes para atestar el efecto mediador de la variable éxito en la gestión del proyecto de implantación.
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12. Cultura de Mercado y éxito 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 hipótesis:



H 5 : La orientación al mercado está relacionada positivamente con el éxito de la solución tecnológica CRM H 6: La orientación al mercado está relacionada positivamente con el éxito de implantación de la solución tecnológica CRM H 7: La orientación relacional está relacionada positivamente con el éxito del CRM H 8: La orientación relacional está relacionada positivamente con el éxito de implantación de la solución tecnológica CRM. 12.1. Análisis y Resultados Fue elegida la técnica estadística de regresión lineal múltiple para verificar la relación entre las variables que constituyen el éxito del CRM (dependiente) y el Éxito en la gestión del proyecto de implantación con las variables pertenecientes a la cultura de mercado (independientes).



Estructura de los resultados del estudio: Según el marco teórico desarrollado para el estudio, el éxito del CRM esta formado por tres subgrupos del éxito: Éxito en los Operacionales, Éxito estratégico relacionado con Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia, y Éxito estratégico relacionado con el Ciclo de Vida con el Cliente. La medición del impacto de las variables independientes sobre el Éxito del CRM es observado através de los resultados de las regresiones con los tres subgrupos en separado. Así que para cada bloque de variables independientes se estima una regresión para cada parte del éxito del CRM.
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Añadido a eso, se estimaron múltiples 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 Éxito del Crm Éxito del CRM Cultura de Mercado



Éxito Gestión Pyto Implantación



Éxito en los Operacio nale s



Éxito en Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia



Éxito en el Ciclo de Vida con el Clie nte



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



Mod. 3



Mod. 4



Constante facturación nº de emple ados Orientación al C ompetidor Orientación al C liente Coordinación Interfuncional Orientación Relacio nal Orientación Relacio nal LP



-0,15 0,01 0,06 -



-0,25 0,01 0,09 -0,01 0,24*** -0,01



-0,19 0,02 0,06



-0,04 0,06 -0,06 -



-0,09 0,07 -0,04 0,00 0,23*** 0,08



-0,06 0,07 -0,05



-



-0,26 0,02 0,09 -0,04 0,18** -0,04



-



-0,10 0,07 -0,03 -0,06 0,14 0,02



-0,08 -.85** -



-0,03 0,00 0,01 0,20*** 0,17** 0,03



-0,04 0,02 0,00 -



-0,05 0,01 0,00 0,17** 0,11 0,00



-0,26 0,03 -0,02 -



-0,05 0,03 -0,01 0,17** 0,13* -0,01



-0,06 0,04 -0,01 -



-0,07 0,04 -0,01 0,13* 0,05 -0,06



-



-



0,18* 0,03



0,11 -0,01



-



-



0,18*** 0,13*



0,12 0,09



-



-



0,21*** 0,09



0,12 0,01



-



-



0,19*** 0,06



0,16* 0,03



R2



.004 0.37



.058 2.49**



.037 1.93*



.067 2.06**



.004 0.39



.061 2.62**



.053 2.83**



.070 2.16**



0.000 0.15



.069 3.02***



.051 2.72**



.078 2.43***



.001 0.72



.048 2.02*



.041 2.17*



.061 1.88*



ANOVA F



-



-



* p < 0.10; ** p < 0.05; *** p < 0.01.
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12.2. Discusión y contraste de hipótesis Hipótesis 5



“La orientación al mercado está relacionada positivamente con el éxito de la solución tecnológica CRM” Se encontró soporte empírico para la hipótesis 5.



Concretamente, en los modelos con numero 2 se puede verificar ese soporte. Primero, en el modelo de regresión de número 2 para Éxito en los Operacionales, se obtuvo un modelo significativo con F =2,62 al 0,05 de significatividad. La dimensión de orientación al cliente vuelve a resultar significativa. De esa manera se soporta la idea de que la orientación al mercado contribuye positivamente para el éxito en los operacionales.



Para el modelo de regresión numero 2 para Éxito en Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia, también se encontró un resultado positivo y significativo. El modelo ha resultado significativo y las variables orientación al competidor y orientación al cliente resultan significativas. Por lo tanto, se tiene que efectivamente la orientación al mercado impacta positivamente el éxito de la empresa receptora con Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia.



Para el modelo de regresión con el Éxito con el Ciclo de Vida con el Cliente también se tiene soporte empírico. Para ese modelo, que también es significativo, las variables orientación al competidor y orientación al cliente soportan el resultado de impacto positivo e significativo de la orientación 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 orientación al mercado impacta positivamente el Éxito del CRM en la empresa receptora
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Hipótesis 6 “La orientación al mercado está relacionada positivamente con el éxito de implantación de la solución tecnológica CRM.”. Se encontró soporte empírico para la hipótesis 6. Concretamente, en el modelo con numero 2 para éxito en la gestión del proyecto de implantación se puede verificar ese soporte. Primeramente se obtuvo un modelo significativo con F =2.49 al 0,05 de significatividad. La dimensión orientación al cliente resulta significativa positivamente al 0,01 de significatividad. De esa manera se soporta la idea de que la orientación al mercado contribuye positivamente para el éxito en la gestión del proyecto de implantación.



Hipótesis 7



“La orientación relacional está relacionada positivamente con el éxito del CRM ”



Se encontró soporte empírico para la hipótesis 7.



Concretamente, en los modelos con numero 3 se puede verificar ese soporte. Primero, en el modelo de regresión de número 3 para Éxito en los Operacionales, se obtuvo un modelo significativo con F =2,83 al 0,05 de significatividad. Además, se encontró un significatividad positiva para orientación relacional y orientación relacional para el largo plazo. De esa manera se soporta la idea de que la orientación relacional contribuye positivamente para el éxito en los operacionales.



Para el modelo de regresión numero 3 para Éxito en Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia, también se encontró un resultado positivo y significativo. El modelo ha resultado significativo con F= 2,72 al 0,01, y el coeficiente para orientación relacional vuelve a ser significativo y positivo. Por lo tanto, se tiene que efectivamente la orientación relacional impacta positivamente el éxito de la empresa receptora con Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia.
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Para el modelo de regresión con el Éxito con el Ciclo de Vida con el Cliente también se tiene soporte empírico. Para ese modelo, que también es significativo, la orientación relacional soporta el resultado de impacto positivo y significativo de la orientación 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 orientación relacional impacta positivamente el Éxito del CRM en la empresa receptora.



Hipótesis 8



“La orientación relacional está relacionada positivamente con el éxito de implantación de la solución tecnológica CRM..”



Se encontró soporte empírico para la hipótesis 8.



Concretamente, en el modelo de regresión de número 3 para Éxito en la Gestión del Proyecto de Implantación, se obtuvo un modelo significativo con F =1,93 al 0,1 de significatividad. Además, oara orientación relacional se encontró un coeficiente estandarizado de .18 con 0,1 de significatividad, es decir, impacto positivo. De esa manera se soporta la idea de que la orientación relacional contribuye positivamente para el Éxito en la Gestión del Proyecto de Implantación.



Resultado Final:



Al verificar que individualmente la orientación al mercado y la orientación relacional tienen impacto positivo sobre el Éxito en la Gestión del proyecto de Implantación 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 número 4 que estiman a la vez orientación al mercado y relacional y que reafirman varios de los efectos significativos ya comentados.



236



13. Madurez en procesos y tecnología CRM y el éxito en las soluciones CRM
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13. Madurez en procesos y tecnología CRM y el éxito en las soluciones CRM El estudio del impacto de la madurez en tecnología y en procesos o sobre el éxito de las soluciones CRM, se observa por el test de las siguientes hipótesis:



H 9: La madurez en los procesos de información CRM está positivamente relacionada con el éxito del CRM. H 10: La madurez en los procesos de información CRM está positivamente relacionada con la implementación de la tecnología CRM H 11: La madurez en tecnología CRM está positivamente relacionada con el éxito del CRM H 12: La madurez en tecnología CRM está positivamente relacionada con la implementación de la tecnología CRM. 13.1. Análisis y Resultados Fue elegida la técnica estadística de regresión lineal múltiple para verificar la relación entre las variables que constituyen el éxito del CRM (dependiente) y el Éxito en la gestión del proyecto de implantación (dependiente) con las variables pertenecientes a la madurez en tecnología CRM y en procesos de información CRM (independientes).



Estructura de los resultados del estudio: Según el marco teórico desarrollado para el estudio, el éxito del CRM está formado por tres subgrupos del éxito: Éxito Operativo, Éxito estratégico relacionado con Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia, y Éxito estratégico relacionado con el Ciclo de Vida con el Cliente. La medición del impacto de las variables independientes sobre el Éxito del CRM es observado através de los resultados de las regresiones con los tres subgrupos en separado. Así que para cada bloque de variables independientes se estima



una



regresión



para



cada



parte
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del



éxito



del



CRM.



Tabla 13.1: Tabla de resultados de las regresiones



Madurez en Tecnologia CRM y en Procesos de Información CRM y éxito del CRM Éxito del CRM Éxito Gestión Pyto Implantación



Éxito Operativo



Éxito en Adaptabilidad, Efectividad y Eficiencia



Mod. 1 Mod. 2 Mod. 3 Mod. 4 Mod. 5 Mod. 1 Mod. 2 Mod. 3 Mod. 4 Mod. 5 Mod. 1 Mod. 2 Constante facturación nº de empleados Procesos Uso Procesos Acceso



x x x -



0,00 x x x 0,15**



Procesos Reciprocid ad Procesos Integración Procesos Recogida Tecno Ventas Tecno Marketing Tecno Servico al Cliente



-



x x



-



x



-



-



-



x x x x x



x x x x x



-



x



x



-



-



x x



.022 4.71**



Tecno Análisis Tecno Integración Acesso Tecno Base de Datos Indice Global Madurez Tecno Canales Antes Quantidade Canales Antes Variabilidad 2



R ANOVA F



-



x x x -



0,00 x x x 0,15** x x x



x x x -



-



-



-



-



-



-



-



x x x



x x



.022 4.71**



x x



x x x -



x x x x



*-0,45 x x -



*-0,45 x x x



x x x -



-



x x x x



-



x x x x



-



-



-



-



-



-



0,24*** 0,24*** x x x x **-0,17 **-0,17 x x x



x



**-0,57 x x



*-,52 x x



x x x x x



-



x



-



-



-



0,17** x x x x



-



-



x x



.021 4.39**



-



x x



-



-



-



-



-



-



-



-



-



-



-



-



x x



x x



.039 4.21**



.039 4.21**



x x
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Mod. 4 Mod. 5 Mod. 1 Mod. 2 Mod. 3 Mod. 4



**-0,57 x x



x x x 0,14** x



-



* p < 0.10; ** p < 0.05; *** p < 0.01. x=variable exclu id a por la regresión stepwise en la estimación



Mod. 3



x x x -



x x x



Éxito en el Ciclo de Vida con el Clie x x x -



x x x x



-0,11 x x



-0,11 x x



-



x x x



-



x



-



x



-



-



-



-



x x x x



0,17** x x x x



-



-



-



0,28*** 0,28*** x x x x x x x x



x -



x -



0,15** x x



-



-



-



-



-



-



-



**-0,18 **-0,18 -



.030 6.46***



.030 6.46***



.022 4.59**



x x



x x



.055 .055 5.91*** 5.91***



13.2. Discusión y contraste de hipótesis



Hipótesis 9 “La madurez en los procesos de información CRM está positivamente relacionada con el éxito del CRM” Se encontró soporte empírico parcial para la hipótesis 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 información es la dimensión de procesos que resultó significativa. De esa manera se soporta la idea de que la madurez en los procesos de información CRM contribuyen parcialmente y positivamente para el éxito del CRM.



Hipotesis 10: “La madurez en los procesos de información CRM está positivamente relacionada con la implementación de la tecnología CRM.” Se encontró soporte empírico parcial para la hipótesis 10. Concretamente, en el modelo con número 2 y 4 para éxito en la gestión del proyecto de implantación se puede verificar ese soporte. Primeramente se obtuvo un modelo significativo con F =4.71 al 0,05 de significatividad. La dimensión acceso a la información resulta significativa positivamente al 0,05 de significatividad. De esa manera se soporta la idea de que la madurez en procesos de información CRM contribuye positivamente para el éxito en la gestión del proyecto de implantación aunque solamente una de las dimensiones resultó significativa.
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Hipótesis 11



“La madurez en tecnología CRM está positivamente relacionada con el éxito del CRM”



Se encontró soporte empírico para la hipótesis 11.



La madurez en tecnología CRM presentó resultados divergentes para las distintas dimensiones de esa variable.



Concretamente, en el modelo con número 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 tecnología sobre el éxito del CRM.



No obstante, resultó interesante verificar que otras dimensiones de la madurez en tecnología CRM tienen impacto distinto sobre el CRM. Por ejemplo, la dimensión Análisis resulta significativa y negativa al 0.05 de significatividad para el éxito en los operativos. Además, la dimensión éxito con el ciclo de vida con el cliente recibe impacto significativo y negativo de la dimensión base de datos de los clientes para los modelos 3 y 4. En ese caso el impacto es significativo al 0.05.



Hipótesis 12



“La madurez en tecnología CRM está positivamente relacionada con la implementación de la tecnología CRM.” No se encontró soporte empírico para la hipótesis 12.



No se ha encontrado soporte empírico para el impacto de la madurez en tecnologia en la gestión del proyecto de implantación del CRM. El modelo no ha resultado significativo tampoco las variables del modelo.



242



14. Conclusiones, Implicaciones y Futuras Líneas de Investigación
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14. Conclusiones, Implicaciones Y Futuras Líneas de Investigación 14.1. Conclusiones



Conclusiónes generales:



Ese trabajo tiene un componente innovador que corresponde a la realización del estudio empírico con una muestra significativa de empresas que efectivamente implantaron una solución tecnológica CRM. La literatura del área del CRM es bastante amplia, pero está basada principalmente en estudios de carácter exploratorio o estudios de casos (Wilson et al, 2002; Goodhue et al, 2002). La literatura académica en este ámbito de la tecnología CRM carece en gran medida de trabajos empíricos concluyentes debido a la escasa representatividad de sus fuentes de información. Esto se debe fundamentalmente a que el acceso a una muestra de empresas que hayan implantado una solución CRM es muy difícil. Todos estos trabajos exploratorios son muy importantes y han sido fundamentales en la construcción del marco teórico de este trabajo. Sin embargo, no permiten la generalización de sus resultados. Este trabajo tiene como uno de sus diferenciales la colaboración de una renombrada empresa proveedora de soluciones tecnológica CRM a nivel mundial, que facilitó el acceso a su base de datos de clientes en España para la realización del estudio. Esto ha permitido la configuración de una base de datos de empresas que han implantado una solución tecnológica CRM y confiere un alto grado de representatividad a los resultados alcanzados.



Otro aspecto distintivo de ese trabajo es el estudio del proceso de implantación de la solución CRM. La literatura académica en torno al CRM señala que el proceso de la implantación de la solución CRM es complejo y supone un gran cambio en la cultura, en los procesos y en la tecnología de la empresa (King y Jones, 2008 ). Sin embargo, apenas existen trabajos empíricos 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 línea, contribuyendo a la literatura académica del área del CRM, la gestión de proyectos, y el cambio organizativo.



Finalmente, otra de las contribuciones más relevantes al área del CRM ha sido la iniciativa innovadora de estudiar el servicio de la empresa implantadora de la solución tecnológica CRM. Dada la complejidad que supone la implantación de una solución CRM, casi todas las empresas optan por contratar el servicio consultivo de una empresa implantadora; de hecho, la facturación por estos servicios suele ser tan significativa como la facturación por las licencia de uso de la solución. La literatura previa relacionada a ese tópico es muy pobre; a veces se limita a informes y artículos 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 relación entre el servicio del implantador con el éxito del CRM.



Conclusiones específicas



Este trabajo ha tenido como finalidad realizar un análisis empírico sobre los factores críticos para el éxito en la implantación de la solución tecnológica 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 revisión 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 coceptualización del éxito del CRM. Esto se debe a que los trabajos existentes enfocan el CRM solo como estrategia, o como solución tecnológica, o 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 definición de CRM de Richard y Jones (2008) es integradora en cuanto que lo define como un conjunto de actividades soportadas por tecnología y procesos que son guiados por una estrategia y que tiene como objetivo incrementar el desempeño del negocio en el área de gestión de los clientes. Este trabajo avanza en esta línea puesto que propone una conceptualización y 246



medición integral del éxito del CRM que integra procesos, tecnología y estrategia. La escala de medida propuesta ha sido validada e implantada en el estudio empírico, probando ser un instrumento reútil para medir el éxito del CRM en el sentido más amplio de su definición.



Este estudio también concluye empíricamente que la calidad de servicio de la empresa implantadora es determinante en el alcance del éxito en la gestión del proyecto de implantación. La empatía, fiabilidad, seguridad, capacidad de respuesta, y los elementos tangibles que acompañan el servicio del implantador son elementos determinantes para el éxito en la gestión del proyecto de implantación. Los elementos tangibles, por ejemplo, son importantes para que la empresa comprenda el alcance del proyecto de implantación del CRM. Tales elementos promocionan el proyecto entre los empleados, diseminando una actitud positiva y facilitando la apreciación de los beneficios del mismo (Lassar, Lassar y Rauseo, 2008). Eso contribuye positivamente a una mayor implicación 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 solución CRM. La clave para el éxito del CRM está en la manera cómo la empresa implantadora dispensa su servicio, y en cómo éste es pecibido por la empresa receptora. La capacidad de respuesta y empatía, 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 empíricamente que lograr el éxito en la gestión del proyecto de implantación del CRM es determinante para se lograr el éxito del CRM en todos sus aspectos. Este resultado está en linea con la propuesta de Milosevic y Patanakul (2005), donde aspectos de la gestión del proyecto como el 247



proceso de implantación han sido identificados como elementos claves que afectan el éxito del proyecto.



Esta conclusión con respecto al efecto del éxito de la gestión del proyecto de implantación sobre el éxito del CRM es aun más importante si se tiene en cuenta que este éxito de implantación ejerce un efecto mediador completo en la relación 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 gestión del proyecto de implantación. Este resultado confiere aun más importancia en la gestión del proyecto de implantación. Eso es así porque, aunque la empresa implantadora disponga de todos los atributos para un buen servicio consultivo, si hay un fallo relevante en el proyecto de implantación, 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 implantación.



Trabajos previos sugieren que las empresas más orientadas al mercado generan mejor desempeño organizacional (Narver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990), mejor gestión de los recursos humanos (Gay y Salaman, 1992; Guest, 1990), ventajas con relación a sus competidores en las iniciativas de marketing y en costes (Zheng Zhou et al, 2007) y estan estrechamente vinculadas a una exitosa gestión de la calidad (Mavondo y Farrel, 2003). Ese trabajo supone un avance al respecto al evidenciar que las culturas más orientadas al mercado logran mejores resultados con la gestión de la implantación de la solución tecnológica CRM. También las empresas con más orientación al mercado y orientación relacional tienden a finalizar el proyecto de implantación dentro del presupuesto inicial y en el tiempo estimado.



Los resultados del estudio muestran que las empresas con cultura de mercado más fuerte también logran mejores resultados con la implantación de la solución tecnológica CRM. Esto es coherente con el estudio de Javalgi et al (2006), donde empresas que tienen mayor nivel de orientación 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 más valor a los clientes (Javalgi et al, 2006). Los resultados positivos también se manifiestan el ámbito de la satisfacción, lealtad, retención y, en general, en el ciclo 248



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 orientación al cliente logran mejores resultados operativos con el CRM. No obstante, aquellas con mayor nivel de orientación a la competencia alcanzan más éxito en adaptabilidad, efectividad y eficiencia y también en la mejora del ciclo de vida del cliente. Por otro lado, empresas con elevada orientación relacional alcanzan más éxito en todos los niveles del éxito del CRM.



Sorprendentemente la coordinación interfuncional no influye en el éxito del CRM como preveía al principio del estudio. Probablemente no es determinante del éxito porque la solución tecnológica ya se centra en recoger informaciones de los múltiples sectores de la empresa y almacenar e integrar la información en una base de datos común a todos los usuarios, facilitando el flujo de información entre las distintas áreas funcionales de la empresa. Por lo tanto, la importancia de esta dimensión de la orientación al mercado resulta menor por ser suplida directamente por la solución tecnológica.



Otra conclusión alcanzada consiste en la aportación de la orientación relacional a largo plazo sobre el éxito operativo. Las empresas más orientadas a largo plazo perciben más beneficio en la solución tecnológica CRM en el soporte de sus actividades de gestión. Con el paso del tiempo, las empresas acumulan cada vez más información de sus clientes y dependen del soporte de la solución CRM para usar de manera efectiva esta información en sus actividades.



Al contrario de lo que se podría suponer, los resultados empíricos de este estudio muestran que la familiaridad de las empresas con soluciones tecnológicas no es determinante para alcanzar el éxito del proyecto de implantación CRM. La explicación para esto es que la solución tecnológica CRM en su forma de utilización puede variar mucho frente a las herramientas que empresas usan para gestionar sus clientes.



La madurez en tecnología CRM impacta positivamente el éxito que la empresa receptora alcanza con el CRM. La utilización previa de una solución tecnológica con el 249



objetivos de atender los fines de la estrategia CRM, determinan más éxito del CRM en esa empresa. Consecuentemente, tener implantadas soluciones tecnológicas para hacer, por ejemplo, ventas cruzadas o relacionadas, o gestionar programas de fidelidad con la base de clientes, facilita el camino en la implantación de una solución integral de CRM.



La conclusión de este estudio respecto al impacto de la madurez en tecnología sobre el éxito del CRM es muy coherente con el impacto de la formación y aprendizaje sobre el éxito del CRM. Se puede concluir una vez más que el conocimiento funcional de la tecnología no aporta nada si no va acompañado del conocimiento empírico 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 gestión del proyecto de implantación del CRM. El CRM tiene tiene una carácter estratégico e influye directamente las decisiones que toman los directivos de la empresa. Por eso, es imprescindible hacerles llegar la información y datos recogidos a través de los múltiples canales de la empresa. Las empresas que parten de cierta madurez en estos procesos de acceso a la información tienen más éxito en la gestión del proyecto de implantación.



De la misma manera, este estudio concluye que la madurez en procesos de información relacionados con los clientes determina el éxito del CRM en términos de adaptabilidad, efectividad y eficiencia de la empresa receptora de la solución. Concretamente, los procesos que están más asociados al alcance de este éxito son los relacionados con el uso de los datos para las decisiones estratégicas.



Los resultados empíricos de este estudio evidencian que la madurez en procesos CRM determina el éxito del CRM siguiendo una secuencia lógica. Primeramente, la empresa que tiene mayor experiencia con los procesos para el acceso a la información y datos por parte de los directivos y gestores alcanza más fácilmente el éxito de la implantación. Una vez que el proceso de acceso a los datos está bien establecido, se desarrolla el proceso por lo cual los directivos usan rutinariamente esta información para tomar sus decisiones estratégicas.
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Finalmente, se hace un comentario con relación 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 más 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 metodológico del estudio del estudio en relación al éxito del CRM, apoyado en la revisión 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 solución tecnológica CRM, Concretamente, las escalas de medición del éxito de CRM generada sirve como instrumento de autoevaluación para acompañar el seguimiento de una implantación de una solución CRM, considerando simultáneamente todos los resultados esperados. Esta escala engloba los resultados e indicadores más usados en la literatura del CRM para la medición del éxito, y abarca todo todas las perspectivas que conforman el CRM (procesos, tecnología 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 implantación 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, más allá de las funcionalidades de sus soluciones, el éxito en el mercado depende en gran medida de los servicios de implantación. Por otro lado, las empresas receptoras deben interpretar el coste añadido del implantador como una inversión en la seguridad y en el mejor resultado con el proyecto CRM.



Para las empresas receptoras, este resultado dirige la atención a la importancia de se elegir un buen implantador. Como sugerencia, las empresas deben investigar el 251



historial del implantador en relación 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 implantación, como fue el entrenamiento ofrecido por el implantador, etc. También, saber si el implantador cumplió con los compromisos adquiridos con la empresa receptora en relación al proyecto de implantación.



La inversión en el servicio del implantador también aporta credibilidad al proyecto dentro de la organización. El 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 organización y es apoyado por la cúpula directiva. Esto contribuye a fomentar el total compromiso de los empleados con el proyecto para que, finalmente, se logre éxito en la gestión del proyecto de implantación del CRM (Ariffin y Aziz, 2008; Kaldenberg et al, 1997; Kang et al, 200;, Zeithaml y Bitner, 2002). Investigadores en el ámbito de la gestión de proyectos atribuyen a la falta del compromiso e implicación 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 implicación que se extrae de ese resultado del estudio es que empresas implantadoras deben invertir en la capacidad de sus empleados para realizar una buena gestión 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 atención al cliente, que es uno de los aspectos más deficientes apuntados en la valoración por parte de las empresas receptoras. Un punto recomendable es el establecimiento de recompensas extrínsecas a los empleados involucrados en el proyecto (Mahaney y Lederer, 2006), es decir, recompensas en dinero, vacaciones, aumento salarial, promociones, viculadas a la terminación 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 explícitamente su apoyo al proyecto de implantación que se esta desarrollando. La importancia del apoyo de los directivos de la empresa es tema recurrente en múltiples 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 decisión de incluir el programa de formación y entrenamiento en la solución CRM (educación) como parte de la calidad del servicio es muy acertada. El programa de formación es elemento clave en el alcance del éxito del CRM y, por lo tanto, se debe dedicar buen tiempo e inversión en el entrenamiento de los empleados de la empresa receptora.. Concretamente, los implantadores deben dedicar especial atención al entrenamiento para obtener el máximo rendimiento, no solamente de las funcionalidades de la solución tecnológica CRM, sino de la estrategia CRM en general.



La mayor aportación del programa de formación 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 formación disponga de contenidos volcados no solamente en aprovechar las eficiencias derivadas de las funcionales de la solución CRM, sino también en orientar a las empresas en la utilización estratégica de la información que proporciona la solución, es decir, en la faceta analítica del CRM.



La gestión adecuada del proyecto de implantación del CRM tiene implicación directa sobre todas las facetas del éxito del CRM. Así que los fallos en la gestión 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 que 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 atención 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 implantación de tecnología CRM y su papel canalizador y potenciador de una efectiva gestión de los clientes, la cultura de mercado constituye un factor crítico para lograr el éxito. Las empresas con cultura de mercado más fuerte establecen prácticas para establecer y cuidar la relación y comunicación con los clientes (Claycomb y Martin, 2002). Como la tecnología CRM soporta esta actividad directamente, tales empresas perciben más valor en el proyecto de implantación del CRM y, por eso, actúan con más énfasis y prioridad en el proyecto. Por eso, desarrollar la cultura orientada al mercado es clave para garantizar proyectos de implantación del CRM. También las empresas más desarrolladas en orientación relacional acaban por asimilar de manera más clara la aportación de la solución tecnológica a la estrategia CRM, impactando su contribución a la manera en que las empresas crean y mantienen las relaciones con los clientes.



Desde un punto de vista práctico, es importante para las empresas receptoras desarrollar y difundir una amplia comprensión de los beneficios estratégicos y operativos que se pueden lograr con el CRM en la relación con los clientes. Para los departamentos más operativos, se deben enfatizar los incrementos en la productividad con la solución, así como la importancia para apoyar la coordinación y gestión 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 información objetiva y, consecuentemnte con menor grado de incertidumbre.



Este trabajo también conlleva implicaciones en relación 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 más rapido. Así que las empresas tienen igualmente que pasar por un proceso de aprendizaje para la utilización óptima de la nueva solución CRM. Por lo tanto, el hecho de hacer uso previo de aplicaciones tecnológicas para apoyar distintos aspectos de la gestión de los clientes no ofrece garantías para el éxito del proyecto de implantación.



Los desarrolladores de las soluciones tecnológicas CRM no solo deben preocuparse por la funcionalidad e interactividad de la solución, sino también por las 254



herramientas analíticas que aportan información de apoyo a la toma de decisiones. Para mejorar el resultado que las empresas van a lograr con la solución CRM es importante incluir múltiples herramientas para generar informes, gráficos, y análisis en profundizad de los datos. Con esto, las empresas podrán anticiparse mejor al comportamiento de los clientes, detectar necesidades emergentes, y prever la respuesta a las acciones comerciales.



Otra recomendación 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 implantación tienen cierta dificultad para sacar provecho de ellas con el fin de lograr una mejora del ciclo de vida con el cliente. Se debería por tanto dar más énfasis a incrementar las funcionalidades para la integración y explotación de bases de datos generadas al margen de la arquitectura informática planteada por la solución.



Desde la perspectiva de los implantadores, la recomendación a este respecto es mejorar cultivar una mayor especialización en técnicas para el análisis de datos obtenidos en el marco del CRM. El conocimiento de técnicas para análisis de datos, añadido al conocimiento de los recursos analíticos disponibles en las soluciones CRM, es un recuso clave para conseguir que las empresas receptoras alcancen más 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 usará estratégicamente la información extraíble de la solución CRM. Este mayor dominio de la estrategia CRM les concederá más flexibilidad para usar las herramientas analíticas de cualquier solución que se implante. Esto minimizará la dificultad para adaptarse al manejo analítico de una solución, y optimizará el rendimiento y contribución de esta faceta del CRM .



Otra recomendación 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 255



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 diseñar y familiarizarse con los procesos CRM con anterioridad a la implantación de una solución tecnológica CRM. La existencia de flujos de procesos bien definidos y diseñados facilita la implantación de la solución CRM, y además permite que la información siempre esté disponible para que los directivos de la empresa tomen sus decisiones. La contribución de una solución tecnológica CRM parece ser mayor cuando apoya procesos de información ya establecidos que cuando requiere la implantación de procesos de gestión de relaciones con los clientes inexistentes con anterioridad. En definitiva, la solución tecnológica CRM constituye un complemento en la implantación de la estrategia CRM, y su contribución parece estar sujeta a una transformación integral de la empresa en lo que a CRM se refiere.
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14.3. Limitaciones y Futuras Líneas de Investigación Este trabajo, aunque completo y amplio en cuanto a su alcance empírico, tiene algunas limitaciones importantes que pueden conducir a futuras lineas de investigación. A continuación se señalan las que se consideran más relevantes. Este trabajo fue realizado única y exclusivamente con la solución tecnológica CRM de Microsoft. Esta circunstancia se debe a la necesidad de asilar los efectos relacionados con las funcionales específicas de las distintas soluciones tecnológicas CRM. Sin embargo, esta decisión metodológica plantea una duda sobre si la realización del mismo estudio con otra solución tecnológica de otro proveedor podría generar resultados distintos. Quizás un estudio que englobase distintas soluciones podría aportar más información con relación a la contribución al desempeño empresarial inherente a la solución CRM. Este trabajo considera solamente la población de empresas ubicadas en España. La replica del estudio en otros mercados internacionales contribuiría una mayor generalización de los resultados alcanzados respecto a los determinantes del éxito del CRM. Otra potencial linea de investigación está relacionada con el impacto de las redes sociales en las soluciones CRM. Las nuevas tendencias en las soluciones CRM pasan por la incorporación de herramientas de gestión en relación a las redes sociales y, más en general, a la promoción de la empresa en internet. Estas funcionalidades incrementan el poder de gestión de la relación de las empresas con sus clientes puesto que se pueden percibir mejor los gustos de los clientes, se pueden apreciar con más facilidad las percepciones de los clientes con relación a los productos y servicios de la empresa, y se pueden estimular recomendaciones favorables mediante el boca-oido. Una cuestión abierta es la contribución al desempeño empresarial y al éxito de la estrategia CRM de estas funcionalidades asociadas a las redes sociales virtuales.
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