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CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT (CRM) IN INDUSTRIA
FIRMS: DEVELOPMENT LEVEL AND BENEFIT DRIVERS

ABSTRACT:

Customer Relationship Management (CRM) allows to face
challenges as increasing competition and demand
heterogeneity. But CRM does not always generate positive
results, and could even deteriorate customer relationships and
profitability. Reasons of CRM failure include the lack of an
integral framework for measuring the benefits of multiple CRM
dimensions. In this paper, a multidimensional measurement
model is proposed to analyse the development and success of
CRM, based on five groups of benefit drivers: CRM
organization (managerial level), CRM organization (human
resources), key customer focus, technology-based CRM, and
knowledge management. These five dimensions were validated
on a sample of 110 data from an on-line survey of Spanish
industrial firms. Exploratory factor analysis and cluster
analysis were used to identify four groups with different CRM
characteristics; in any case, low values for organisational
values were obtained. Then, causal relationships between CRM
dimensions and CRM benefits were analysed, including value-
equity performance indicators (product’s relative quality,
service and price), and financial performance indicators
(earnings, profitability). Results confirmed a positive
relationship between the development of CRM dimensions and
performance. In particular, it suggested a key role of
organizational factors on CRM financial success, with non-
financial factors being a necessary but no sufficient condition
for firm’s profitability. Besides, the proposed measurement
scale could be suitable as a CRM diagnostic tool to easily
compute CRM dimensions and benefits. Finally, best practices
and clusters identification allows to estimate each firm’s
particular competitive position.

Keywords: customer relationship management (CRM), benefit
drivers, value equity, profit, industrial firms, survey
methodology, exploratory factor analysis, cluster analysis

RESUMEN:

La gestion de las relaciones con clientes (CRM) permite hacer frente a
retos como el incremento de la competencia y la heterogeneidad de la
demanda. Pero no siempre genera resultados positivos, pudiendo
erosionar las relaciones con los clientes y la rentabilidad empresarial.
Entre las causas de su fracaso destaca la inexistencia de un marco
integral de medicion de los beneficios asociados a las distintas
dimensiones que integran el CRM, dificultandola toma de decisiones
estratégicas.

Sepropone un modelo multidimensional para medir el desarrollo y éxito del
CRM, a partir de cinco grupos de factores, incluyendo aspectos
relacionados con la alta direccion; la organizacion de los recursos
humanos; la orientacién hacia el cliente; el desarrollo tecnologico; y la
gestion del conocimiento. Estas dimensiones son validadas para una
muestra de 110 empresas industriales, utilizando una metodologia basada
en encuestas. Medianteanalisis factorial exploratorio y andlisis cluster, se
identificaron cuatro grupos diferenciados de empresas, si bien en todos los
casos destacaba el reducido valor de las dimensiones organizativas.
Posteriormente, se analizaronlos beneficios generados por la interaccion
de las dimensiones CRM, en términos de valor del producto (calidad,
servicio, precio) y resultados financieros (beneficios, rentabilidad).

Los resultados confirmaron la asociacion directa entre el desarrollo de las
dimensiones CRM vy losindicadores de beneficio. Destaca el hecho que, si
bien las dimensiones no organizativas del CRM constituyen una condicion
necesaria para su éxito, son los factores organizativos los que permiten
explotar en términos financieros los recursos invertidos en CRM. Por su
parte, la escala de medidapropuesta puede ser de utilidad como
instrumento de diagnostico CRM, permitiendo calcular de forma sencilla el
valor de cada dimension y los resultados asociados. Finalmente, la
identificacion de las mejores précticas y el posicionamiento realizado por
grupos permiten estimar la posicion competitiva de cada empresa.

Palabras Clave: gestion de las relaciones con clientes (CRM),
generadores de beneficios, valor del producto, rentabilidad, empresas
industriales, encuesta, andlisis factorial exploratorio, analisis cluster
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1.- INTRODUCCION

En un entorno cada vez mas globalizado y turbujdlatmmecesidad de construir relaciones cercanaslaoitlientes
constituye un aspecto clave de la gestion empedgafi Este tipo de relaciones generan un conamitni muy valioso que
se traduce en mejoras de la eficiencia, eficadianyabilidad, permitiendo incrementar el valor gade tanto para los
clientes finales como para la empresa [2-6]. Efn@bito de las organizaciones industriales, el nmamiento de relaciones
cooperativas con los clientes permite dar respugddsstintos retos, como el incremento de la presidmpetitiva, los
cambios tecnolégicos cada vez mas rapidos, la ilecede conseguir una eficiencia en costes sinfisacrla calidad de
producto final, o la creciente heterogeneidad yreagacion de la demanda [7-8].

La Gestion de las Relaciones con Client€ustomer Relationship Managemeat CRM) constituye una filosofia
empresarial que se ha desarrollado intensamentiesenltimos afios [9], basada en la combinacion steaiegia y
tecnologia para crear, desarrollar y mejorar ldacienes con los clientes, a fin de maximizar dovaenerado, la
confianza y la cooperacion de los mismos [3,6]CBM surge como una evolucion del marketing relaaiogue tonsiste
en atraer, mantener e intensificar las relaciones tos clientes[10, p.25], si bien va mas alla al centrarse @mglicacion
mediante tecnologias de la informacién [11]. Bdjerdoque CRM los clientes pasan a ser los elerseritive en torno a
los que se disefian las acciones de toda la oagadii, con el objetivo de favorecer relacionesgadlazo [2,4].

La implementacion del CRM presenta una doble petsfe estratégica y operativa. A nivel estratég#cCRM incide en
el establecimiento de relaciones cercanas e ihegiacentre la empresa y sus compradores, alinebrsdprocesos de
negocio con las necesidades del cliente[12]. Alroperativo, el CRM supone la integracion de lalitipas de venta y las
funciones de la cadena de suministro para ideatificlos clientes mas rentables, incrementand@sypmmiso mediante
el suministro de productos y servicios cada vez pafisonalizados[12,13]. Asi, el desarrollo de taagsgia CRM implica
un gran reto para las empresas, ya que conllevadisefno y alineacién de todos los procesosorgiviozafl1,14,15].

Pero en la practica muchas empresas no consigstiorge con éxito las politicas CRM [11] con ekge de que no sblo
no generen beneficios, sino que dafien las releziaoa los clientes [9,12]. Entre las principalasitticiones para
desarrollar proyectos CRM exitosos y rentablesagesta ausencia de una definicion clara y congisteobre cuales son
los objetivos de la estrategia CRM y sus factolasecde éxito [4,15], lo que dificulta la medicigie los resultados
obtenidos y la oportuna toma de decisiones [1,9].

Dado el caracter interfuncional de las politicasM;Ra literatura ha identificado multiples factoregplicativos de su

fracaso o éxito, que interaccionan entre si. Hareausas del fracaso del CRM destaca el érdasésivo en el desarrollo
de soluciones tecnolégicas;la escasa gestion debctniento entre las funciones de la empresa, akiderar las

necesidades del cliente suficientemente conoc@ésconcepcién del CRM como una iniciativa purateate marketing,

obviando su integracion con la estrategia en agpdates como la cultura organizativa, los procgstzs personas [16].
Por su parte, los factores claves de éxito puedgnparse en cuatro bloques [4,15], divididos erc@idimensiones

principales (Fig. 1):

a) Factores organizativod.a implantacion de la estrategia CRM requiere sfaerzo coordinado de toda la organizacion
[5,11]. Los procesos de negocio deben adaptarsepmliticas CRM en aspectos como: (a) la estruotuganizativa,
mediante el establecimiento de equipos de trabiejuados hacia el cliente, y el disefio de mecarssteo integracion y
coordinacién interfuncionales; (b) el compromisolate recursos necesarios para la satisfacciongladeesidades de los
clientes, tales como la financiacion destinada l&tigas de marketing y la promocién de la excelanem el servicio al
cliente; y (c) la gestidon de los recursos humantediante una formacién y entrenamiento especialzadna adecuada
comunicacion interna, y el establecimiento desiatehe remuneracion basados en los objetivos CRMnthéis los dos
primeros aspectos estan relacionados con las deesiadoptadas por la direccion en la implantad@rCRM @dimensién
de compromiso de la alta direccigrel Gltimo hace referencia al personal en contdatecto con el cliented{mension de
recursos humangs
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b) Factores de orientacion hacia el clienfeodas las areas de la empresa deben centraedeleante para realizar ofertas
personalizadas que incrementen el valor afiadidseue proporciona [17]. Se incluyen asi aspedaiados con: (a) el
marketing centrado en el cliente, basado en ldifi=Tion de los clientes mas rentables para lpresg; (b) el andlisis del
valor del cliente a lo largo de la vida, considel@ros beneficios y costes esperados durante tdalacion; (c) la
personalizacion de la oferta para satisfacer sossisades actuales y potenciales; y (d) lacolaidraccomunicacion con
el cliente en aspectos relacionados con el diseédapricacion del producto.

c) Factores tecnoldgicod.a existenciade tecnologias de la informacion @&sich para obtener datos Utiles sobre los
clientes, considerandose una condicién necesagia, po suficiente, para el éxito del CRM [5,18]. ddsarrollo de
tecnologias integradas y automatizadas para alragcemalizar y distribuir informacién facilita laespuesta a las
necesidades de los clientes con la maxima calidatl minimo coste, tanto en el ambito del (a) hardwa software
vinculado con los canales de comunicacion (caltezenservice centers, internet, e-mails), comad®) gestiéon de base de
datos, y (c) la existencia de personal de sopspeaalizado.

d) Factores degestion del conocimientd_a implantacion del CRM requiere la difusion yabsis de la informacion
obtenida en las relaciones con los clientes [T@]uyendo aspectos como: (a) el aprendizaje y geir de conocimiento
sobre sus gustos y necesidades, gestionado medianmientas especificas (data warehousing, datamgji (b) la

diseminacién del conocimiento a través de la omgadn, que permita realizar acciones coordinadaee alistintos

departamentos; y (c) el uso del conocimiento geleepmrasegmentar a los clientes y disefiar politleamarketing-mix
adaptadas a sus necesidades.

La interaccion entre las distintas dimensiones Givnite crear valor para el cliente y generar hieiosf para la empresa
[4]. Sin embargo, la evaluacion de los resultadesvddos del CRM es una tarea compleja, al noiexisa escala de
medida generalmente aceptada [9,13]. Por el camttarnaturaleza multidimensional del CRM requiengplear mdltiples

medidas de resultados:

I. Medidas financierascomo el volumen de ventas y su crecimiento, toseficios obtenidos, la rentabilidad, las ventas po
empleado, o el beneficio por cliente [4,5,15,18].

Il. Medidas de marketing para el cliepntrganizadas en tres categorias [9]: (i) la vaioradel producto, que informa de
la utilidad que éste genera para el cliente enitésnde precio, calidad, y servicio; (ii) la valoi@ de la marca, que
constituye una medida mas subjetiva basada endgemy significado de la marca para el clientéij)yld valoracion de la
relacion, centrada en la lealtad, confianza ys&aicion de cliente. Dentro de estas tres categoldavaloracion del
producto constituye el nicleo fundamental, puessth es alta, dara lugar a una elevada valora@da tharca y de la
relacién, mientras que si es baja, las otras degjodas se resentiran [9].

Debido a las miltiples dimensiones y medidas delteeos CRM, el estudio del impacto de cada dintensbbre los
beneficios empresariales continGa siendo una tpesaliente [9,11],no existiendo propuestas integrajee analicen
relaciones causa-efecto, ni un modelo de medicitsEsuado que guie a las empresas en la implendentde esta
estrategia [16]. Por su parte, las propuestas dicite de los resultados CRM se han centrado casigivamente en el
sector servicios y en el consumidor final [4,13jviando la importancia del CRM en empresas indalssj que precisan
desarrollar relaciones a largo plazo con sus @ggara generar ventajas competitivas sosteniblascgder a nuevas
habilidades y conocimientos [21].

Teniendo en cuenta esta necesidad, el objetivetéarabajo es doble. En primer lugar, se analinével de desarrollo del
CRM en una muestra de 110 empresas industrialediesis desde una perspectiva multidimensionaljzamalo las cinco

dimensiones claves para su éxito [4,15], y detelctagrupos de empresas con caracteristicas difada®i En segundo
lugar, se evalla la capacidad de las dimensiond®l @®a generar beneficios para la empresa, comsidertanto

indicadores de marketing (valoracién del productdéeminos de calidad, servicio y precio) como fiiciaros (beneficio,

rentabilidad). Los resultados obtenidos permitoténtificar qué dimensiones CRM son claves paraeleracion de los
distintos beneficios y como interactiian entre si.
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El resto del trabajo se estructura como sigue. IEapartado 2 se describe la metodologia de invedtig utilizada, asi
como los modelos estadisticos empleados para dkiande las dimensiones CRM y la formacion de dpspos de

empresas. En el apartado 3 se analizan los priesipasultados de la investigacion sefialando, pdado, el nivel de

desarrollo CRM de cada grupo de entidades y, pot & relacion entre las dimensiones CRM vy lasirdas medidas de
resultados. En la seccion 4 se sefialan las priesiganclusiones del trabajo, indicando sus linotaes y las lineas futuras
de investigacion.

Fig. 1. Principales dimensiones CRM generadorabeleeficios

2.- MATERIALES Y METODOS

Este trabajo responde a una metodologia de ineesdig de caracter primario, basada en una encoediae dirigida a los
directores comerciales de empresas industrialescéaites de bienes de equipo para componentes nesd$IC 35),
componentes electronicos (SIC 36) y equipos despiante (SIC 37). La mayoria de los clientes deses¢gtores son otros
fabricantes, mayoristas, 0 minoristas [20], traté&edpor tanto de mercados B2B({Siness-to-businé3sdonde existe una
visién a largo plazo de las relaciones empresareljeal percibirse su cercania como fuente de jntampetitivas que
permite acceder a nuevas habilidades y conocimgd@ttj. La poblacién se establecié a partir dedsebde datos DUNS
50.000, si bien la crisis econdmica obligd a realim estudio individual de cada empresa para aalpapisu supervivencia.
De la base de datos inicial de 1.384 empresas@anl.052 tenian actividad regular, constituyeladpoblacion objetivo.
La metodologia de investigacion ha seguido lasmecmlaciones de Dillman [22]. A partir de la revisife la literatura, y
de una fase inicial de entrevistas con directoossetciales, se disefidé un borrador de cuestionargofge testado por 9
expertos profesionales y académicos. El cuestiompredd integrado por 25 preguntas o items, ddtalan el Anexo: (i)
20 items median las cinco dimensiones claves de dri CRM; (ii) 3 items median la valoracion debgucto para el
cliente (calidad, precio, servicio); y (iii) 2 itsnmedian los resultados financieros de la emphbeseeficios y rentabilidad).
Los indicadores de resultados se midieron de faramaparada a los competidores, siguiendo las recdacemnes de la
literatura[18].
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Finalmente, se obtuvieron 110 cuestionarios valitlbgue representa una tasa de respuesta del%Qglnilar a la de
otros estudios en este ambito[15]. La validez pifidad de las respuestas se comprobé medianteatisis de sesgo
muestral entre los primeros y Ultimos cuestionarémsbidos, asi como respecto a la distribuciésetgores industriales y
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variables demograficas entre la poblacion objefile@ muestra, no detectandose sesgo en la respuesta

El estudio empirico se ha estructurado en tresfdae primer lugar, se analiza el grado de dedardel CRM aplicando
un analisis factorial exploratorio que proporciamavalor agregado para cada dimensién. En seguiydw, Ise lleva a cabo
un andlisis cluster, que permite identificar grumgles empresas industriales con distintas caradétesstiel CRM. Por
Gltimo, se analizan de forma comparada los respdtdichancieros (beneficios, rentabilidad) y de vabodn del producto
(calidad, precio, servicio) de los grupos detectaddilizandose el test no paramétrico de igualtiadnedias de Kruskal-

Wallis, relacionando los resultados obtenidos esmdimensiones CRM para explorar relaciones cdestoe

Descripcion del

modelo

Pardmetros
principales

Medidas
fiabilidad
validez

de
y

Andlisis factorial exploratorio (EFA)

Esta técnica multivariante permite identificar, a partir de un
conjunto inicial de datos (p.e. items incluidos en el cuestionario) los
factores subyacentes que les representan (p.e. dimensiones del
CRM). Los nuevos factores constituyen una estructura mas simple
de los datos, pero que proporciona la misma informacion,
facilitando la comprensién del fenémeno estudiado. Los factores se
construyen como combinaciones lineales de los items originales,
gue son ponderados a partir de las denominadas “cargas
factoriales”, representativas de la correlacion entre cada indicador
y el factor subyacente.

Andlisis de componentes jerarquicos (andlisis
cluster)

Esta técnica de clasificacion lleva a cabo la
asociacion de los individuos de una muestra en
grupos homogéneos respecto a sus componentes
pero heterogéneos entre si. Para formar los
grupos, no se considera ninguna informacion a
priori sobre el nimero o estructura de las
categorias, utilizandose medidas de asociacion
entre las variables consideradas como relevantes
(p.e. dimensiones del CRM). Una vez definidos los
conglomerados y sus caracteristicas distintivas,
resulta posible observar relaciones indirectas entre
las observaciones, que quedan ocultas respecto a
las observaciones individuales.

Existen distintos métodos de factorizaciéon, recomendandose el
método de factorizacién de ejes principales (para determinar el
ndmero de factores) y el método de componentes principales (para
la estimacion de las cargas factoriales de cada factor individual).
Los factores con autovalores mayores que 1 se consideran
representativos y deben retenerse en el analisis. Se aplicé la
rotacion varimax para conseguir la méaxima diferenciacién entre
factores.

Existen distintos métodos de conglomeracion. Se
ha utilizado el método de Ward o de la varianza
minima, y la medida de asociacién basada en la
distancia euclidea al cuadrado, al ser los mas
recomendados en la préactica para evitar sesgos.

1. Las cargas factoriales superiores a 0,30 (valor absoluto) se
consideran aceptables; las superiores a 0,40 se estiman
importantes y las mayores a 0,50 son muy significativas.

2. El coeficiente alfa de Cronbach informa de la fiabilidad de la
escala de medida, sugiriéndose valores superiores a 0,7.

3. La varianza media extraida (AVE) informa de la capacidad del
factor para representar la informacion recogida en los indicadores,
recomendandose valores proximos o superiores al 50%.

4. El contraste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mide la correlacion
parcial entre cada par de items, una vez descontados los efectos
lineales de otras variables; un valor préximo a 0.9 se considera
muy adecuado, mientras que valores inferiores a 0.5 no son
aceptables.

5. El contraste de esfericidad de Barlett determina si los items
estan correlacionados entre si; valores p inferiores a 0.05 permiten
contrastar la validez del factor analizado.

Para determinar el nimero de clusters se
analizaron los coeficientes representativos de la
distancia existente entre las agrupaciones. Esta
distancia, relacionada con el denominado “phenon”
o intervalo de similaridad, evita decisiones
subjetivas y facilita el andlisis de los datos.

Fuente: Elaboracién propia a partir de [23].
Recuadro explicativo 1: Andlisis factorial explavéb y andlisis cluster
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3.- RESULTADOS

3.1.- GRADO DE DESARROLLO DEL CRM EN LAS EMPRESAS INDUSTRIALES
ESPANOLAS

Para comprobar la validez de las cinco dimensidee€RM y obtener una métrica sobre su nivel darmebo, se realizé
un analisis factorial exploratorio basado en el adétde factorizacion de ejes principales. Se ifleatbn cinco
factoresrepresentativos de los 20 items que midemstrategia CRM, explicativos del 63,7% de la araa total.
Posteriormente, se llevd a cabo un analisis p#aticde cada dimension CRM mediante analisis de ooemtes
principales. Todas las medidas de fiabilidad ydediresultaron adecuadas, confirmando la validdasi#éems para medir
las dimensiones. A partir de las cargas factorialescalcularon los estadisticos descriptivos decilaco dimensiones del
CRM, observandose diversas diferencias entre terfes (Tabla 1).

Dimensiones del CRM Indicadores de medida Analisis Factorial Exploratorio
Factor Media (desv. ltems Media (desv. tip) Alfa de Cargas Estadisticos
tip) Cronbach factoriales
Factores organizativos: RRHH 01 5,17 (1,29) 0,797 0,576 AVE: 62,97%
423 (1,16) 02 4,04 (1,49) 0,882 KMO: 0,76
' ' 03 4,26 (1,39) 0,863 Bartlett: 0,00
04 3,72 (1,60) 0,815
Factores organizativos: 05 4,94 (1,34) 0,795 0,840 AVE: 71,39%
Compromiso de la direccion 469 (1.26) 06 4,39 (1,65) 0,835 KMO: 0,71
' ' o7 4,74 (1,49) 0,859 Bartlett: 0,00
Orientacion hacia el cliente C1 5,31 (1,32) 0,802 0,699 AVE: 58,02%
C2 5,62 (1,43) 0,588 KMO: 0,80
5,66 (0,97) C3 5,54 (1,37) 0,777 Bartlett: 0,00
C4 6,00 (1,08) 0,875
C5 5,73 (1,23) 0,835
Factores tecnoldgicos K1 5,58 (1,10) 0,850 0,909 AVE: 70,87%
K2 5,62 (1,09) 0,878 KMO: 0,78
538 (1,09) K3 479 (1,40) 0.746 Bartlett: 0,00
K4 5,44 (1,38) 0,825
Gestidn del conocimiento Ik 5,07 (1,52) 0,873 0,881 AVE: 72,62%
T2 5,18 (1,40) 0,872 KMO: 0,82
508(1.23) T3 490 (1,49) 0812 Bartlett: 0,00
T4 517 (1,39) 0,842

Tabla 1: Dimensiones del CRM: Andlisis factoriaplexatorio

Las empresas industriales presentan una claratacién hacia el cliente, realizando importantesuerzbs para
comprender sus necesidades, que se traducen earllimacion entre departamentos para ofertarlesugstos y servicios
personalizados. Esta orientacion se ve apoyadamgaanismos avanzados de gestion del conocimiento,especial
énfasis en el establecimiento de canales de comamigit que permitan responder de forma rapida adéisiones de los
clientes. Como soporte a lo anterior, se han ddiznversiones significativas en tecnologia CRamtd en hardware,
como en software, y personal técnico especializado.

Sin embargo, la organizacién de la empresa respé@&M continla siendo una tarea pendiente, paatimente respecto
al control de los resultados obtenidos y la mottwacel personal, ambos aspectos criticos del édtesta estrategia [13].
Aunque la direccién dice haber comprometido mudmpo y recursos en gestionar las relaciones conlientes, admite
gue los objetivos CRM (captacion y retencion dentks) no se controlan de forma exhaustiva. Porlatto, aunque se
dispone de personal altamente cualificado en vemasse establecen mecanismos de remuneracion afteca su
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esfuerzo; los programas de formacién son escaslos, gbjetivos a conseguir noestan claramente lesidbs. Todo ello
reduce el aprendizaje sobre el cliente, disminayadtivacion del personal, y limita la efectividdéel CRM [5].

3.2.- ANALISIS DE GRUPOS DE EMPRESAS Y RESULTADOS ASOCIADOS AL CRM

Para profundizar en los resultados anteriores gutes grupos de empresas con distinto desarr@ldC&®RM, se realiz6 un
andlisis cluster, que permiti6 identificar cuatrargles grupos de empresas. Una vez identificadagrigos, se procedié a
estudiar la existencia de diferencias respectosaciaco dimensiones CRM, el tamafio de las emprésai/o total,
empleados), los resultados respecto a la valoratébrproducto (calidad, servicio, precio), y losukados financieros
(beneficios, rentabilidad). Este analisis confirla@xistencia de distintos niveles de desarrolldidRter-grupos para las
dimensiones analizadas. Sin embargo, las diferenmapecto al tamafio empresarial resultaron soétocighmente
significativas (si bien la elevada dispersion de tatos reduce la fiabilidad del andlisis estamlistisugiriendo que
ladimension de la empresa no es determinante parmplantacién de politicas CRM. Respecto a la reaidn del
producto, se han detectado diferencias signifiaatien la calidad ofertada a los clientes, que ptasena relacion directa
con el nivel de desarrollo del CRM. En cuanto a fesultados financieros, tanto los beneficios cdaneentabilidad
presentan diferencias significativas inter-grumsficiandose de forma directa con la implementad#dCRM (Tabla 2 y
Fig. 2).

Media muestral Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Diferencia
(d.t) Media (d.t) Media (d.t) Media (d.t) Media (d.t) inter-grupos
Dimensiones Organizacion CRM: 423 (1,16) 5,28 (0,60) 4,18 (0,92) 3,08 (0,56) 3,22 (1,01) Confimada
CRM RRHH ’ ’ (p=0,000**)
Organizacion CRM: 469 5,48 (0,85) 5,18 (0,75) 3,49 (0,75) 3,00 (1,00) Confimada
Direccién 89 (1,.26) (p=0,000**)
p=0,
Orientacion hacia el 566 6,26 (0,44) 5,68 (0,66) 5,70 (0,64) 3,79(0,97) Confimada
. ,66 (0,97) _ -
cliente (p=0,000**)
Gestion del 538 6,08 (0,48) 5,29 (0,64) 5,51 (0,68) 3,36 (0,96) Confimada
- ,38 (1,03) _ -
conocimiento (p=0,000**)
Tecnologia CRM 6,06 (0,59) 4,75 (1,04) 4,64 (1,24) 3,91 (1,28) Confimada
5,08 (1,23) (0=0,000")
Resultados: Calidad 5,45 (0,94) 5,71(0,80) 5,54 (0,96) 5,18 (1,01) 4,92 (0,95) Confimada
Valoracion (p=0,037)
del producto  Servicio al cliente 5,54 (1,13) 5,71(0,87) 541(1,32) 5,81(1,01) 5,00 (1,35)  No confirmada
Precio 4,44 (1,13) 4,47 (1,03) 4,65 (1,25) 4,23 (1,11) 4,08 (1,04)  No confirmada
Resultados  Beneficios 4,05 (1,08) 4,39 (1,17) 4,08 (0,99) 3,67 (0,91) 3,54 (1,05) Confimada
financieros (p=0,027%)
Rentabilidad 4,13 (1,21) 4,53 (1,25) 4,16 (1,25) 3,71 (1,06) 3,54 (1,26) Confimada
(p=0,014%)
Descriptivos Numero de - 38 37 22 13 -
de las empresas
empresas  Activo total (millones 26,3 (60,37) 19,3 (19,8) 36,67 (75,70) 30,41 (90,51) 15,51 (27,51)  Parcialmente
euros) confirmada
(p=0,055)
N° empleados 106,32 (136,36) 105,26 134,16 (717,87) 75,79 (119,89) 87,38 Parcialmente
(116,65) (111,68) confirmada
(p=0,065)

Nota: **p<0,01; **p<0,05;"p<0,1. En rojo, valores inferiores a la media mast

Tabla 2. Caracterizacién de los grupos de empresas

Los resultados obtenidos permiten realizar distiotaservaciones respecto a los grupos de empresas:
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Grupo 1 Integrado por 38 empresas de tamafio medio, pgeekenvalores mas altos en todas las dimensioR&4, Gi bien
la organizacion respectoa los RRHH y, en menor degdil compromiso de la alta direccion, precisam @glmejora, con
valores significativamente inferiores al resto detdres. Este elevado desarrollo del CRM ha pateiicanzar el maximo
nivel de calidad de los productos, que se venden precio elevado, generando el maximo benefigienyabilidad entre
los grupos analizados. No obstante, aunque el migeservicio al cliente es elevado, no se ha masidd su valor,
sugiriendo que los recursos disponibles no se esilémando de forma eficiente en este &mbito.

Grupo 2:Integrado por las 37 empresas de mayor tamafseie valores superiores a la media respectoréelaacion al
cliente y el compromiso de la alta direccién, peferiores respecto al resto de dimensiones CRMaftrzacion RRHH,
tecnologia, gestiébn del conocimiento). Esta sitiracse ha traducido en una elevada calidad del ptodgpero en
ineficiencias en el nivel de servicio (inferior amedia) y en el precio del producto, el mayor ae dnalizados. Como
consecuencia, los beneficios y la rentabilidad midee aunque aunelevados, se han visto penalizados.

Grupo 3:Integrado por 22 empresas con un nivel de actiedioqalto pero con el menor nimero de empleadoguéo
sugiere una elevada mecanizacion de la actividsi: grupo presenta un desarrollo medio del CRMilairal grupo 2,
pero con diferencias significativas: Mientras qaeofientacién hacia el cliente y la tecnologia CBdh similares para
ambos grupos, este Ultimo presenta un nivel supddayestion del conocimiento pero un desarrollehoumenor de la
organizacién del CRM, especialmente respecto adosrsos humanos. Como consecuencia, se observealidad del
producto inferior a la media, pero un nivel de sBovmaximo, que constituye su principal ventajanpetitiva. Aunque el
precio fijado es muy competitivo, inferior al deslgrupos previos, las dificultades organizativaseolbadas se traducen en
niveles de beneficios y rentabilidad significativente inferiores.

Grupo 4: Integrado por 13 empresas de tamafio medio-bagsepta el menor nivel de desarrollo del CRM, iofes la
media en todas las dimensiones, y particularmesttacido respecto a sus aspectos organizativos. Comsecuencia, la
calidad y el servicio son los menores de todosolmservados, lo que se traduce en una estrategipetitiva basada
exclusivamente en el precio, sin considerar aptmg®ersonalizacion de la oferta. Esta estrategmembargo, resulta
financieramente débil, observandose niveles minidedseneficio y rentabilidad.

Dimensiones del CRM Resultados obtenidos

65 s /\ L

55

:
|

45 /\ Vs

45

4 4
s /
3,5
3
Grupo 4 Grupo 3 Grupo 2 Grupo 1
3 T T T

—&— Organizacion CRM: RRHH ~ —&— Organizacién CRM: Direccion Grupo 4 Grupo 3 Grupo 2 Grupo 1

—+— Orientacion hacia el cliente —>¢— Gestion del conocimiento

—%— Tecnologia CRM ‘—0— Calidad del Producto —#— Calidad del servicio —#— Precio —>¢— Beneficios —¥— Rentabilidad

Fig. 2. Grupos de empresas y resultados obtenidos

A partir de estos resultados, se pueden realizangis observaciones respecto al efecto de lasndiilmees CRM sobre los
resultados de las empresas industriales (Fig. 3):

- Calidad de los productosSi bien no existe una relacion lineal entre ébwvde las dimensiones CRM vy la calidad de los
productos, se observa un efecto multiplicador deféwtores organizativos del CRM, que se ve padelocicuando el
desarrollo del resto de dimensiones esta consdliflsdores superiores a 4,5).
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- Servicio al cliente Se observa una relacion pseudo-lineal respettalas las dimensiones del CRM, con un punto de
inflexion respecto al grupo 3, que alcanza niveleservicio muy superiores a lo esperado, y querigeker objeto de un
andlisis detallado; dado que este grupo presentaegaparticularmente elevados en la gestion debdmiento y la
orientacion hacia el cliente, la combinacién de asndimensiones parece determinante del nivel deseofertado.

- Precia Las inversiones en tecnologia y en organizaci&Qformacion y remuneracion de los recursos hursano
reestructuracion y control organizativo) constituylas variables que mas influyen en el incremergb miecio. Los
resultados sugieren que las empresas con preci®dads centran sus esfuerzos CRM, mas limitado$a erientacion
hacia el cliente, la gestion del conocimiento, yre@nor medida, en la tecnologia, mientras querngs&sas con precios
més altos han integrado el CRM ene toda la orgeidizaNo obstante, cabe destacar el excesivo podxservado respecto
al grupo 2, que constituye su principal debilidathpetitiva.

- Beneficios y rentabilidadEn relacién con lo anterior, son precisamentediasensiones organizativas (RRHH y alta
direccion) las que marcan la diferencia en térma®$beneficios y rentabilidad. El resto de dimems#o(orientacion hacia
el cliente, tecnologia, gestion del conocimienm)stituyen la base para generar resultados finascfositivos: si bien es
una condicién necesaria disponer de niveles alios$odas ellas para tener éxito (valores superiaréd, no es una
condicion suficiente, siendo las variables orgahiaa las que permiten explotar en términos finamos los recursos
invertidos en CRM. De esta forma, el establecindeptcontrol de objetivos CRM, los programas de facin y
remuneracion del personal, y la organizacién esiied y coordinada de la empresa, constituyenuntcas claves del
éxito financiero de las politicas CRM implementadas

Calidad de los productos Calidad del servicio de atencion al cliente
7 7
6 A 6 P X
P — N\
5 5
41 %/ 4 % \
3 3
24 2
1 4,92 5,18 554 571 1 S 5,41 571 581
Grupo 4 Grupo 3 Grupo2 = Grupo1 ¥ Grupo 4 Grupo 2 Grupo 1 ===Grupo3 =»
Calidad Servicio atencién al cliente
—Or.ganiza?Fi(')n CRMRRHH — —— Orgaﬂizacién CRM: Direccién —— Organizacion CRM: RRHH ~ —— Organizacién CRM: Direccion|
—Onemacpn hacia el cliente Gestion del conocimiento Orientacion hacia el cliente Gestién del conocimiento
— Tecnologla CRM —— Tecnologia CRM
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Precio del producto

==

4,08 4,23 4,47 4,65
1
— Grupo 4 Grupo 3 Grupo 1 Grupo2 ¥
Precio
— Organizacion CRM: RRHH — Organizacién CRM: Direcci6n|
=== QOrientacién hacia el cliente ~——— Gestion del conocimiento

— Tecnologia CRM

Fig. 3 (I). Las dimensiones CRM como generadordsaheficios

Rentabilidad Nivel de beneficio

s 61 "/

Z./ 34

1 354 367 4,08 439
3,71 4,53
1 3,54 4,16 = Grupo4 = Grupo 3 Grupo 2 Grupo 1=
== Grupo4 = Grupo 3 Grupo 2 Grupo 1 =% Beneficios
Rentabilidad —— Organizaciéon CRM: RRHH —— Organizacion CRM: Direccion
—— Organizacién CRM: RRHH ——— Organizacién CRM: Direccién == Orientacion hacia el cliente —— Gestién del conocimiento
== QOrientacion hacia el cliente —— Gestion del conocimiento —— Tecnologia CRM

—— Tecnologia CRM

Fig. 3 (y Il). Las dimensiones CRM como generaddeebeneficios

4.- DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos para el conjunto de lastith sefialan que, a pesar de la elevada invedsdrecursos en la
implementacion del CRM (tecnologia, adaptacion iegsos para la personalizacion de la oferta)texigdificultades en
su gestion organizativa, particularmente respecta definicion y control de los objetivos CRM y farmacion y
remuneracion de los empleados. Estas dificultancaién con las sefialadas por [24] quien obserea“lguparte mas
dificil de la implementacién de politicas CRM ndalic en la tecnologia sino en las persondsl’.analisis por grupos de
empresas ha confirmado la existencia de distintedas de desarrollo CRM, no estando directamesteiado al tamafio
de la empresa. El primer grupo, integrado por eb%4de las empresas, presenta una estrategia CRiada, que ha
permitido obtener valores maximos en los resultadosarketing y financieros. Estas empresas caystitel referente del
resto, al haber integrado la estrategia CRM arlgolale la organizacién, optimizando el uso denaersiones realizadas.
El segundo y tercer grupo (33,7% y 20% de la magstspectivamente) presentan un nivel de desawmlell CRM poco
equilibrado entre dimensiones, lo que incide emmknor generacion de resultados, observandose ierefias en la
formacion de precios (segundo grupo), pero ciertagajas competitivas en el nivel de servicio @ergrupo). El cuarto
grupo (11,8%) presenta un nivel minimo de desarrdél CRM, lo que incide en su estrategia compatitbasada
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exclusivamente en precios bajos, con niveles misid® calidad y servicio, y resultados financieras/ meducidos; la
escasa implicacion de la direccion resulta padicaente relevante, sugiriendo que el CRM no selperomo una fuente
estratégica de ventajas competitivas.

El andlisis realizado ha puesto de manifiestolai@uadirecta existente entre las dimensiones CRIdsyresultadosde la
empresa. El incremento de calidad requiere, comse bacial, el desarrollo de dimensiones no orgahias (orientacion
hacia el cliente, tecnologia y gestion del conoemto), si bien una vez consolidadas son los fastorganizativos lo que
ejercen un efecto multiplicador sobre la calidagraida. Por su parte, el nivel de servicio se teriado por todas las
dimensiones del CRM pero, particularmente, pordmliinacion de una elevada orientacion al clienteyuna 6ptima
gestion del conocimiento. Como era de esperainlassiones en CRM inciden directamente en un mergo del precio,
destacando el efecto de las inversiones en tedagldgrmacion y remuneracién de recursos humanagdingacion
organizativa. Finalmente, entre los resultados degsacados esta el hecho de que, si bien el désaledas dimensiones
no organizativas del CRM constituye una condici@teasaria para su éxito financiero, son los factorganizativos
(RRHH y compromiso de la alta direccidn) los autérg determinantes de los beneficios y rentabiliglagresarial.

Estos resultados aportan evidencia empirica adeatura [13], confirmando la importancia del coomiso de la alta

direccion, a través de la alineacion organizatieh gstablecimiento y control de objetivos, pasmsformar las inversiones
CRM en ventajas competitivas y en resultados fiirggias [4]. Dicho compromiso debe ir acompafado éeanismos de
formacion y retribucién del personal, siendo laiatcion de ambos factores la clave para el auntmnta rentabilidad.

Por otro lado, las inversiones en tecnologia dedeerobjeto de control para asegurar que el conenbmigenerado esté
disponible en todos los niveles de la organizagiéen particular, en los puntos de venta, lo qeéita la personalizacién

de la oferta, incrementado particularmente losltados de marketing.

Por dltimo, se ha contrastado la necesidad de mélsainstrumentos de medicién del CRM que permialas empresas
establecer objetivos razonables, controlar su ooesén, y disefiarpoliticas de mejora. La escal&zatia en este analisis
(Anexo) podria servir como instrumento de diagmastiel CRM, permitiendo calcular el valor de cattaethsion (a través
de las cargas factoriales que actlan como pondeex)i identificar puntos débiles y fuertes, y méub resultados de
marketing y financieros asociados. El posicionamigror grupos, la identificacién de las mejoresiicas, y la referencia
basada en la media industrial pueden usarse asinpiam conocer la posicidon competitiva de cada esapr

El estudio realizado no esta exento de limitaciol@®re otras destacan su naturaleza exploratiaribimitacion de la
muestra a empresas con actividad en los codigos 3WC36 y 37,y el reducido numero de indicadores de
resultadosanalizados. Todo ello sugiere la converdede extender el estudio a muestras mas angliatersectoriales,
con el objetivo de garantizar la generalizaciéfodeesultados obtenidos.

5.- AGRADECIMIENTOS

Este estudio ha sido desarrollado al amparo deyiad@ de Investigacion concedida por la Asociaci@pafola de
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ANEXO. items del cuestionario

Dimensiones claves del éxito del CRM (1="Muy en dasuerdo”; 7= “Muy de acuerdo”)
(adaptado de Sin et al, 2005; Chang et al, 2009;d#al, 2008)

Factores organizativos ([)O1. Disponemos de personal capacitado de markgtiegtas

Recursos humanos

02. Los programas de formacion de los empleaddan eisefiados para ayudarles a capta
retener a los clientes

03. Los objetivos relacionados con la captacionetencion de clientes estan clarame
establecidos

O4. El personal es evaluado y recompensado pormgacidad para comprender y atender g
necesidades de los clientes.

ya

nte

as

Factores organizativos (ll):
Compromiso de la alta
direccion

O5. La estructura de nuestra empresa esta orieatiadeclientes
06. Controlamos el logro de los objetivos estadlesipor cada punto de venta.
O7. Hemos comprometido mucho tiempo y recursosestianar las relaciones con los clientes.

Factores de orientacion hag
el cliente

i€1. Mantenemos un dialogo con los principales tdiepara ofrecerles productos adaptados
necesidades

C2. Proporcionamos productos y servicios persceddig a los principales clientes

C3. Todo el personal de la empresa trata a lostebecon cuidado y respecto

C4. Hacemos esfuerzos para comprender las necesidados clientes principales

C5. Cuando los clientes desean modificar un pradocservicio, los departamentos de nue
empresa se coordinan entre si para realizar didrobios.

A SUS

stra

Factores tecnoldgicos

T1. Disponemos del softwdrargware adecuado para atender a los clientes
T2. Disponemos de personal cualificado para mafejecnologia informatica relacionada con
clientes.
T3. En cada uno de nuestros puntos de venta sengigpe informacion individualizada sobre
clientes
T4. Mantenemos una base de datos actualizadal yiéamianejar sobre los clientes.

los

0os

Factores de gestion del
conocimiento

K1. Los empleados atienden las peticiones de lestek rapidamente.

K2. Los empleados disponen de informacién paraayados clientes

K3. Llevamos a cabo un proceso continuo de apraejaipara atender las necesidades de
clientes

K4.Disponemos de canales de comunicacion directdsdireccionales con nuestros clien
principales

los

tes

Resultados obtenidos por la empresa (1="Mucho mengr7= “Mucho mayor”)
(adaptado de Kim y Kim, 2009; Hsu et al, 2008; 1@het al., 2009)

Resultados de marketing:
valoracién del producto

En comparacion con su principal competidor:

La calidad de nuestros productos es

La calidad de nuestro servicio de atencion al dies
El precio de nuestros productos es

Resultados financieros

Los beneficios obtenidompestra empresa son
Nuestra rentabilidad es
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