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RESUMEN

La importancia de los clientes es mas apreciada por la organizaciones cada
vez mas por las organizaciones debido a la alta competitividad actual. Las
empresas buscan hoy en dia atraer a nuevos clientes, retenerlos, desarrollarlos y
lograr la lealtad de ellos, a través de la administracién de la relaciones con los
clientes.

Para lograr este objetivo las empresas establecen estrategias e invierten
muchos recursos, que a pesar de implementarlo en la organizacién a través de

metodologias propuestas, no siempre se llega a las metas planteadas.

Dentro de los pasos propuestos, existen factores criticos de éxito cuya
aplicacion en diferentes etapas del proyecto de implementacién, permiten acercar
la estrategia a las metas propuestas.

En base a una exploracion cualitativa en casos de éxito en empresas del
Noreste de México, esta tesis propone un conjunto de cinco factores criticos de
éxito para la implementacion de CRT.

Estos factores son:

El Factor Humano

La Definicion Clara de los objetivos y metas de la iniciativa
La definicion de los p rocesos que cambian la organizacién
Las Tecnologias de Informacion

El proceso de la implementacién.

Este trabajo de tesis es una referencia de metodologias y factores criticos de
éxito para iniciar una implementacion, ademas es un esfuerzo de investigar sobre
casos de éxito en la implementacion de CRM en el Noreste de México.
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Capitulo 1. Introduccién

En esta época de alta competitividad entre las empresas el cliente es el eje en
torno al cual giran marketing, ventas, contactos, productos, servicios, tiempo,
rentabilidad y asignacion de recursos, asi como el crecimiento a largo plazo y la
solidez de las organizaciones empresariales (Swift, 2001).

A través de la historia, la relacion con el cliente ha evolucionado y actualmente,
gracias a los avances en las tecnologicos es que este tipo de estrategias puede
ser aplicado en una organizacion, de acuerdo con Don Peppers, las técnicas de
CRM estuvieron siempre presentes, pero gracias a herramientas especificas de
tecnologias de informacidon recién ahora es posible aplicar estas practicas a
millones de clientes al mismo tiempo (Harvard Business Review, 2000).

La implementacion de la estrategia de CRM en una organizacién representa el
compromiso de muchos recursos y esfuerzos por parte de la compafiia. Es muy
importante emplear metodologias para poner en marcha esta estrategia en la
organizacién, aun asi no todas las iniciativas alcanzan sus objetivos iniciales, sin
embargo otras intenciones lograron y sobrepasaron sus expectativas. Existen
actividades especificas que cuyo mejor desempefio es decisivo para alcanzar las
metas trazadas, conocer estos factores puede ser muy importante para que la
estrategia dentro de la organizacion consiga las expectativas creadas.

1.1 Planteamiento del Problema

Implementar una iniciativa de CRM en una organizacion implica el empleo de
importantes cantidades de recursos, esto debido a que la estrategia debe estar
diseminada a través de toda la organizacion y requiere que todos los miembros de
la organizacion tengan la misma vision centrada en el cliente y acceso a los
recursos tecnoldgicos que permitan desempefar la estrategia correspondiente.

Siendo tan importante la estrategia de administrar la relaciéon con el cliente,

para una organizacion, es que las empresas invierten recursos para implementarla
internamente, segun Infosel Week (2003), el 27% del presupuesto general de las



organizaciones en México del afio 2003, estard dedicado a la inversion en
herramientas que habilitan los procesos de negocio electrénico y la inversion en
las estrategias de CRM ocupa el segundo lugar de importancia.

Segun un estudio de Gartner en el afo 2002, solo el 26% de los casos de
implementacion han logrado alcanzar los resultados esperados. Por otro lado y a
partir de una vision en México, un estudio realizado el ano 2001 por eContact, los
proyectos de implementacién de CRM se encuentran en un estado critico debido a
su alto nivel de fracaso, la siguiente lista es una relaciéon del estado de los
proyectos de implementaciéon de CRM dentro de las organizaciones:

Proyectos Culminados a Tiempo: 54.7%
Proyectos dentro del presupuesto: 63.2%
Proyectos que alcanzaron sus metas: 30.7%
Sin resultados significativos: 31.7%

Segun lo expuesto, existe un alto nivel de expectativa sobre la implementacién
de estrategias de CRM en las organizaciones, las mismas presentan altas
inversiones dedicadas a las iniciativas, sin embargo los resultados obtenidos
indican que existen casos de éxito y otros de fracaso, es valido entonces
plantearse la imuietud de conocer aquellas caracteristicas que son determinantes
para alcanzar el éxito en la implementacion de la estrategia.

1.2 Objetivo

Segun lo mencionado acerca del estado de implementacion de CRM vemos
que existen casos en los que la estrategia de CRM ha logrado alcanzar sus
objetivos y por lo tanto existen factores que inciden en la estrategia de
implementacion que le permite a la organizacion recuperar la inversion realizada
en la estrategia.

Es por esto que el objetivo central de la presente tesis es encontrar los
factores criticos de éxito mas importantes para la implementacion de CRM en
organizaciones que se encuentran en organizaciones de en el noreste de México.

1.3 Hipétesis de la Investigacion

Esta tesis plantea como guia de investigacion las siguientes hipotesis:



Hipotesis 1: Existen factores criticos de éxito que influyen con mayor
importancia durante la implementacion de la estrategia de CRM, para alcanzar
las expectativas de la iniciativa.

Hip 6tesis 2: Los factores criticos de éxito para la implementacion de CRM,
establecidos por la teoria (en base a estudios realizados en otros paises), son
los mismos que influyeron en el éxito de la implementacion en casos de
empresas del noreste de México.

Nota: Los CSF considerados son el resultado de un resumen de factores
presentados por diferentes autores, el capitulo 3 resume los CSF planteados por
diferentes autores y proveedores de soluciones, este resumen es el fundamento
tedrico de este estudio.

1.4 Justificacion

La implementaciéon de una estrategia en una organizacion conlleva muchos
esfuerzos y la utilizacion de recursos de mucho costo para la organizacion. Debido
a que una estrategia que busca administrar la relacion con los clientes para
obtener: mejor rentabilidad de ellos, darles el senvicio preciso que su perfil busca y
que finalmente la relacién con el cliente sea duradera buscando la lealtad del
cliente, entonces la implementacién exitosa de esta estrategia es muy importante
para la organizacion para lograr las metas de la organizacion.

El conocer los factores que incidan directamente en el éxito de la iniciativa
antes de iniciar el proceso de implementacién, puede ampliar la posibilidad de que
la estrategia alcance el éxito esperado por la organizacién, de esta manera este
conocimiento puede evitar fracasos y por consiguiente el desperdicio de recursos
dentro de la organizacion.

1.5 Metodologia de la Investigacion

Para realizar esta investigacion, se utilizé un estudio transeccional con un

enfoque cualitativo, empelando estudios de casos de éxito de implementaciony
manejo de informacién numérica.

Esta investigacion se centra en un estudio de casos de éxito de
implementacion de CRM en el Noreste de México, donde se analizara la
importancia que desempefaron los factores en el éxito de la implementacion.



Segun Andrade (1997), existen diferentes estrategias de trabajo que permitira
una mejor consecucion de los datos y una mayor posibilidad de conclusion final.
La mayor parte de los trabajos en las areas econdmico-administrativas, emplean
una investigacion bibliografico-documental para ser complementado con el trabajo
de campo.

La investigacion bibliografica se enfoca primero en las metodologias de
implementacion de CRM vy los factores criticos de éxito de implementacion de
CRM, propuestos por autores y proveedores de soluciones. Conformandose un
resumen de metodologias y CSF provenientes de casos de estudio y la academia.
Posteriormente, se realiza un estudio de campo centrado en casos de éxito de
implementacion de CRM, comparandose la presencia de los factores
determinados en la investigacion bibliografica en los casos de las empresas
analizadas.

1.6 Alcances

El objetivo de la tesis es el de determinar la importancia los factores criticos de
éxito planteados por autores, consultores, proveedores, etcétera en el éxito de la
implementacion de la estrategia de CRM en empresas en el Noreste de México.

La tesis limita su estudio sobre empresas ubicadas en el Noreste de México,
que hayan implementado la estrategia de CRM y que consideren que hayan tenido
éxito en la implementacion. Se toma en cuenta que el niumero de casos no
permite generalizar el resultado de la tesis, sin embargo se pretende lograr una
vision inicial sobre el tema. Este estudio no pretende determinar cdmo se
determind el éxito de la iniciativa.

1.7 Estructura de la Tesis

Para alcanzar los objetivos planteados, la presente tesis se divide en seis
capitulos descritos a continuacion:

Capitulo 1. Introduccién: Presenta los antecedentes del presente estudio.
Primero plantea el problema central y el objetivo por el cual se realizara la
investigacion, habiendo establecido estos aspectos se justifica el estudio y se
establece el enfoque para alcanzar los objetivos planteados.

Capitulo 2. Marco Tedrico: Corresponde a la base tedrica inicial en la que el
estudio fundamentara su base tedrica. En este capitulo la tesis centra su



contenido en los diferentes enfoques mediante los cuales diferentes autores
exponen metodologias de implementacion de estrategias de implementacion de
CRM.

Capitulo 3. Factores Criticos de Exito: Apoyados en las metodologias
presentadas en el Capitulo 2, la base tedrica se complementa con el apoyo de
autores, consultores y proveedores de soluciones, que proponen factores criticos
de éxito en la implementacion de CRM, basados en su experiencia y estudios
realizados sobre casos reales.

Capitulo 4. Metodologia de la Investigacion: En esta seccion de la tesis se
describe cual es la metodologia mediante la cual se logra el objetivo planteado.
Ademas se describen los pasos de esta investigacion. Este capitulo muestra la
aplicacion de la herramienta para la recoleccion de datos y sus resultados.

Capitulo 5. Conclusiones e Investigaciones Futuras: Este capitulo describe las

conclusiones obtenidas de la investigacion y la propuesta de temas futuros que se
sugieren a partir de esta investigacion.



Capitulo 2. Marco Teérico

Este capitulo presenta la base tedrica que apoya la presente investigacion, el
contenido hace énfasis en los conceptos basicos de la Administracién de la
Relacion con los Clientes como una estrategia organizacional que permite
fortalecer la relacion que tiene una empresa con los clientes, posteriormente se
presentan las diferentes propuestas de metodologias para la implementacion de la
estrategia. El capitulo termina con un resumen de metodologias obtenido a partir
de una comparacién de las actividades.

2.1 Administracion de la Relacién con los Clientes (CRM)

Para entender la importancia de una estrategia o iniciativa de CRM en una
organizacion, debemos entender primero qué significa un cliente para la
organizacion, Batteman y Snell (2001), definen al cliente como quienes adquieren
los bienes o servicios que ofrecen las empresas, sin los clientes una compafiia no
sobreviviria. Tan importante es un cliente en una organizacién que su lealtad ante
ésta, se constituye en el activo mas importante de la misma y se obtiene cuando el
cliente no necesita por qué buscar a otro proveedor, ya que se siente satisfecho
con el actual (Rachman, 1996).

Entendiendo la importancia & los clientes dentro de la organizacién, las
organizaciones deben buscar la forma para que las empresas logren poder
desarrollar la relacion con sus clientes, en ese sentido Peppers y Rogers (1993),
mencionan una discontinuidad tecnoldgica que estaria sucediendo: el antiguo
paradigma de la produccién en masa, los medios y el marketing masivos, han sido
reemplazados totalmente por un nuevo paradigma: una economia “uno a uno” (la
expresion es literalmente traducida del inglés del término “one-to-one”). El futuro
estara caracterizado por la produccion personalizada, medios enfocados hacia los
clientes de manera individual, que gracias al marketing uno a uno, las reglas de
competencias de negocio y crecimiento estaran cambiando constantemente. En
vez de tener wna participacion en los mercados, el objetivo de la mayoria de las



metas en las competencias entre los negocios sera el de aumentar una
participacion sobre la capacidad de compra en cada cliente de manera individual.

El marketing uno a uno, también llamado marketing de relacion o
administracion de la relacion con el cliente, tiene una visén de servir o estar
dispuesto a cambiar el comportamiento de la empresa basado en las necesidades
del cliente a nivel individual (Peppers y Rogers, 1999).

Desde una vision estratégica Kirkby (2002), quién es miembro consultora de
Garner, define CRM como una estrategia que manifiesta como convertir una base
de clientes en un activo intangible de los valores del mercado. A través de la
retroalimentacion operacional, debe ewlucionar para integrar la actividad de la
empresa alrededor de los clientes objetivo.

Otra definicion, presentada por Dyché (2002), dice que la Administracion de la
Relacion con los Clientes o CRM (por sus siglas en inglés de Customer
Relationship Management), es la infraestructura que permite definir e incrementar
el valor del cliente y los medios correctos para motivar a los clientes valiosos a
mantenerse leales.

Brown (2001), indica que la iniciativa de la Administracion de la Relacién con el
Cliente incluye tres grandes procesos: adquisicion, retencion y crecimiento de
clientes rentables. Estos conceptos implican una orientacion decisiva a los
atributos de servicios que representan un valor para el cliente y que suscitan su
lealtad.

Los enfoques presentados hasta el momento, muestran una vision estratégica
y organizacional, sin embargo la tecnologia se ha convertido en un factor primario
en el movimiento de CRM, y es que las tecnologias de informacion apoyan en
CRM como una convergencia de multiples disciplinas, desde el Data Warehouse,
pasando por el procesamiento paralelo de informacién, el Data Mining y otras
tecnologias complementarias, hacen posible que la gente de marketing logre a
partir de montanas de datos, extraer informacion invaluable y conocimiento acerca
de sus clientes. Sin estas tecnologias, la capacidad de lograr el concepto de
marketing relacional no existiria. (Raymond, 2001).

Dentro del vasto conjunto de aplicaciones informaticas que apoyan a esta
estrategia, los sistemas de CRM son aquellos que apoyan especificamente estas

iniciativas, estas aplicaciones estan a su vez divididas en subclases segun su
funcionalidad:

- Sistemas Centrales de CRM Tradicionales: que son aplicaciones que no

estan en linea, también denominados sistemas de fortalecimiento de

ventas o centros de atencion al cliente.



- Sistemas Analiticos de CRM: que apoyan a las aplicaciones que obtienen

datos de los sistemas centrales y cuyo objetivo es el mejor entendimiento
del comportamiento de los clientes.

- Sistemas de e-CRM: que son sistemas basados en Internet que administran

el contacto con los clientes en linea (Simmon, Shaffer, 2001).

Ciertamente la tecnologia provee herramientas que apoyan los procesos de la
estrategia de CRM muy ampliamente, sin embargo estas herramientas no son
mas que instrumentos que facilitan los procesos de CRM. (Rugby, Reichheld vy
Schefter, 2002).

Estos conceptos establecen la importancia de los clientes para una
organizacion, tal es asi que la base de clientes es considerada como un activo
para generar valor, entonces esta estrategia o iniciativa es muy importante y tiene
como objetivo administrar la relaciéon entre la organizacién y los clientes. Para
lograr sus objetivos la organizacién se apoya en las personas de la empresa, el
uso de ciertas herramientas de Tecnologias de Informacion, la cartera de clientes
y la organizacién en su conjunto, en este sentido, el poner en marcha esta
estrategia requiere emplear metodologias que dirijan la implementacion de esta
iniciativa en la organizacion.

2.2 Metodologias de Implementacién de CRM

La forma en que se implementa una iniciativa de CRM es presentada desde
diferentes enfoques, al tratarse de una estrategia corporativa ésta debe ser
implementada con metodologia, es decir con la aplicacion de pasos basados en
una planificacién, en el libro de Purba, Sanjiv (1999). Arquitectura para sistemas
de e-Business, el autor se refiere a Cook Curtis, quien indica que no existe un
enfoque especifico para la implementacion de CRM, debido a que cada
organi zacion tiene diferentes caracteristicas, estrategias corporativas, productos y
servicios, sin embargo existen directrices que apoyan a las iniciativas de CRM
durante su implementacion.

A continuacion se presentan diferentes metodologias para la implementacién
de CRM en la organizacion.

2.2.1 Metodologia de lan Gordon

lan Gordon (2001), sugiere una serie de siete fases para la implementacion de
CRM descritas a continuacion:



Fase 0- Plan para el Plan: Esta fase es esencialmente un proceso de
planeacion, que permite a la administracion del proyecto tener una
justificacion al uso de recursos (tiempo y esfuerzo) y ademas delinear los
componentes necesarios para asegurar la entrega de las expectativas
generadas en los gerentes por la iniciativa.

Esta fase comprende el establecimiento de las bases para Ia
implementacion de la estrategia e incluye las siguientes tareas:

e Formacion del equipo de trabajo y la definicion de responsabilidades y
roles en el proyecto.

o Establecimiento &s definiciones de los términos a ser empleados por
todos los miembros del proyecto.

e Definir el aspecto del negocio que va a ser resuelto con la iniciativa, y

como el equipo de trabajo en el proyecto va a saber si se ha logrado el

objetivo.

Establecer el fundamento por el cual se esta planeando esta iniciativa.

Precisar el enfoque por el cual el éxito de la determinacion sera lograda.

Definir el formato por el cual se informaran los resultados.

Establecer unlider de la iniciativa.

Especificar quién va a patrocinar el proyecto con administracion
corporativa.

e Definir el tiempo y presupuesto disponible para el proyecto.

Fase 1- Valoracion del Cliente: Esta fase tiene como objetivo @nocer
internamente la cartera de clientes actuales en la organizacion, para este
aspecto se toma en cuenta los siguientes puntos:

e Establecer cuales clientes son los que generan rendimiento incluyendo
ventas y marketing, finanzas, servicio y apoyo al cliente, inventario,
traslados y otros costos, no siempre atribuibles a los clientes.

e Evaluar la calidad de la relacién con los clientes, considerando el estado
actual de la concordancia entre la compaifiia y cada cliente.

e Valorar la participacion de la compaiia en los gastos del cliente,
estimando cuanto es lo que se desea crecer en la relacion con cada
cliente.

e Revision de la cartera de los clientes, evaluando e identificandolos por
categorias a los clientes.

e Valoracion del contexto de una relacién por parte de los clientes y su
voluntad para participar en esta iniciativa.

Fase 2- Benchmarking: Esta etapa est establecida para asegurar que las
consideraciones de competitividad estan incluidas en la iniciativa y también
proveer al plan una revision de las posibles dificultades y oportunidades que
talvez no hayan sido consideradas.




Se podria considerar la exploracion las practicas que conducen el
marketing relacional adoptados por los competidores, particularmente en
respeto a sus estrategias y tacticas concernientes a los factores del
marketing relacional (Clientes, Categorias, Capacidades, Costos,
Rentabilidad y Valor, etc.).

Adicionalmente, comparar el valor de la compaiia en la mente de los
clientes relativa a la competencia.

Fase 3- Valoracion de la Compaiiia: En esta fase la compaiia necesita
tomar una mirada interna para determinar qué tipo de relaciones se ajustan
mas y ademas qué tipo de marketing relacional es apropiado.

En esta fase, el objetivo es el de conocer internamente a la organizacion y
entender las implicaciones de esta valoracion para el marketing relacional,
también en esta fase se debe entender el negocio central en el cual la
compainia esta comprometida. Adicionalmente se debe considerar las
barreras que limitan las habilidades de la compaiiia para tener éxito en el
marketing relacional, tales como:

Cultura en la firma.

Estrategias y liderazgo en la firma.

La gente, incluyendo sus habilidades y conocimientos que tienen.

Las capacidades de negocio, incluyendo tecnologia y procesos de la

compainiia y la adaptabilidad de la compaiiia.

e EIl nivel de inversion que la compainia ha realizado en tecnologia vy
procesos y qué implicacion trae a la inversion de la iniciativa.

e El estado de la relacion a través de la cadena de relacion que deben

tener un buen desempeiio en el servicio al cliente final.

Fase 4- Manifestacion de la Oportunidad: Comprende un resumen de las
valoraciones previas, por las que la iniciativa ha interesado a la compaiiia,
estas responden a los siguientes cuestionamientos:

e Por qué se persigue el CRM en la compaiia? ;Cual es el aspecto del
negocio que la iniciativa va a resolver?

e ;Cuales son las opciones principales de CRM que existen para dirigir el
aspecto de negocio y como se establecio?

e ;Queé tipos de relaciones seran formadas con la iniciativa?

e ;Qué procesos son centrales para la distribucion del valor?

e ;Cuales son las capacidades centrales que facilitan los procesos
principales?

e Dadas las opciones, cuanto se debe invertir y cuanto se espera
recuperar de la iniciativa?

e ;Cuales son los mayores riesgos asociados con esta iniciativa y como
es que ellos deben ser manejados?
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- Fase 5- Estado Futuro: Esta fase esta dedicada a responder la pregunta:
¢, Qué podra ofrecer el Marketing Relacional?
También comprende una serie de evaluaciones y actividades que permitan
a la compania visualizar el futuro de la iniciativa, asignar objetivos que
pueden ser medidos, de esta manera poder alinear al cliente a los objetivos
de la compafnia.

- Fase 6.- Plan de Negocios: Es la presentacién mediante la cual se solicita
la aprobacién para proceder con la iniciativa, hacer la inversion,
comprometer los recursos y facilitar la iniciativa mas generalmente. Este
Plan de Negocios debe demostrar el valor que puede ser capturado por la
firma por la iniciativa. Este plan debe aclarar todo acerca de como éste
enfoca los recursos de tal maneraque coopera en la alineacién con clientes
especificos mas intensamente y como se generaran beneficios al negocio.
También se debe identificar y establecer los riesgos que se deben asumir y
las posibilidades de aspectos que puedan limitar el alcance de los objetivos.

- Fase 7- Administracion del Cambio e Implantacion: Esta fase requiere de
fuertes habilidades de administracién de proyectos, por tres razones
principales: Establecer los alcances de la implementacion, encarar las
barreras de adopcion de la iniciativa y establecer si se realizara el proceso
de implementacion de la estrategia interna o a través de un consultor.

2.2.2 Metodologia de Catalyst

Otra metodologia, propuesta por “Catalyst”, un portal europeo de Internet
enfocado a CRM, cuya metodologia estd enfocada a controlar el proceso de
implementacion justificando que éste es muy complejo, para este propdsito la
metodologia esta dividida en cinco fases que permiten ser administradas para
conducir al éxito de la iniciativa, estas fases estan descritas a continuacion:

1ra Fase - Descubrimiento: Establecimiento de las metas de negocio de CRM.

Una vez que la organizacion haya descubierto la necesidad de CRM (o
mejorar su actual sistema de CRM) el primer paso cubre la definicion del
medioambiente en el que se desarrolla la empresa y los factores clave dentro y
fuera de la organizacién que afectan la necesidad de CRM. Esto consiste en una
auditoria interna y externa de los aspectos que van a impactar un programa de
CRM. Encontrar las metas de la iniciativa son las bases para determinar la
apropiada vsion y estrategia de CRM. En esta fase se debe responder a las
siguientes preguntas:

¢ Cual es la estrategia de la organizacion para los proximos afnos?
¢ Qué esta sucediendo con la satisfaccion del cliente?
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¢ Qué tan bien administrados y usados son los canales de comunicacion?
¢ Cual es la situacion de la competencia?

¢ Qué tan efectiva es la fuerza de ventas?

¢, Qué tan efectivos son los programas de marketing?

¢ Qué procesos clave de negocios deberian ser incluidos?

¢, Como la organizacion debe tratar con los clientes en el futuro?

2da Fase - Orientacion: Definicion de los cambios de sistemas y organizacionales.

Habiendo determinado la visién, la estrategia de CRM y los requerimientos de
mayor nivel de sistemas, esta fase provee un puente para identificar la solucion
técnica especifica necesaria para alcanzar las metas. Esto se realiza analizando
como el cliente encara los procesos de negocio y como éstos pueden ser
mejorados. Esto conduce a la definicion de requerimientos de sistemas de alto
nivel y cambios organizacionales esenciales (roles y responsabilidades).

3ra Fase - Navegacion: Definicion precisa de los requerimientos del sistema.

En esta fase los requerimientos del sistema son definidos de manera mas
precisa, se establece un alcance y la evaluacion del proveedor es establecido y
finalmente el sistema es seleccionado y contratado.

4ta Fase - Implementacion: Planeacion y administracion del proyecto de CRM.

Teniendo a los proveedores y los requerimientos del sistema listos a ser
instalados, los elementos principales de los proyectos técnicos y de administracion
pueden ser implementados. Esto es, durante esta fase es que los sistemas son
instalados y puestos en marcha. Se debe evitar que los elementos vitales como
fuentes de datos y administracion, comunicacién con las comunidades afectadas,
no sean descuidadas, a través del entrenamiento y otras actividades.

5ta Fase - Post-Implementacion: Monitoreo del rendimiento y mejora continua.

Un proyecto de CRM nunca termina, porque un CRM debe constantemente
desarrollarse 'y mantener equilibrio con los cambios del negocio y el
medioambiente. Se debe tratar constantemente de alinear la vision y estrategia de
CRM a las de la organizacion. Esto significa que el sistema necesita tener un
mantenimiento y desarrollarse para estar alineado con tecnologias emergentes y
los cambios en la organizacion, ademas se debe establecer el aprendizaje de
experiencias previas.

2.2.3 Metodologia de PeopleSoft

Otro proveedor de soluciones de par CRM, PeopleSoft, presenta su
metodologia denominada “Compass”, que es la base para todas las
implementaciones, optimizaciones y actualizaciones de sus productos, para
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soluciones de eBusiness. Esta metodologia divide la implementacion total en
pequeifios componentes, cada uno define un alcance, resultados previsibles y
claramente ofrecidos de acuerdo a la industria del cliente o la aplicacion.

Esta metodologia se compone de una estrategia de seis fases (estrategia,
planeacion, estructura, construccion, transicion y lanzamiento). Los pasos iniciales
apoyan a la empresa a identificar, cuantificar y construir un plan de proyecto
efectivo. Los siguientes pasos ponen en accion el plan.

Las fases son las siguientes:

Fase 1 — Estrategia: Sin estrategia el proyecto no tiene curso. En esta fase,

se valora los objetivos corporativos y los conductores del negocio para el
proyecto, entonces se desarrolla un entendimiento de los impactos vy
medidas. En esta fase se debe entender los procesos criticos del negocio,
la infraestructura actual y la aplicacion del portafolio.

Al final de esta fase setendra:

e Un esquema ejecutivo que incluya una lista clara de los mayores
conductores y los objetivos del negocio.

e Una valoracion de alto nivel de las caracteristicas mas importantes que
seran incluidas para alcanzar las metas del negocio.

Fase 2 — Planeacion: El objetivo de esta etapa es la de construir una mision,
objetivos y medidas de rendimiento del proyecto, basados en los objetivos
estratégicos y los conductores de la empresa.

Al final de esta fase setendra:

e Un marco de trabajo explicando como es que el proyecto sera
terminado.
Una lista de los objetivos del proyecto.
Un plan inicial del proyecto con puntos claves y entregables.

Fase 3 — Estructura: En esta etapa se establece el esqueleto del proyecto.
A partir de la informacion reunida en la fase de Planeacion, se identifica,
analiza y prioriza algun proceso de negocio y se evalua la herramienta que
pueda encajar en el contexto planteado. Se establece el impacto del
Internet sobre los procesos de negocio, permitiendo tomar decisiones.

Al final de esta fase se tendra:

e Se habra documentado las necesidades del negocio y se habra
priorizado los procesos de negocio.
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Se habra evaluado como encaja la solucion e identificado las soluciones
a los problemas.

Se habra desarrollado una estrategia tecnolégica entendible y el
alcance correspondiente.

Se habra definido las especificaciones técnicas y funcionales del
proyecto.

Se habra desarrollado un plan de entrenamiento para el equipo del
proyecto.

Se habra finalizado el disefo del proyecto y su alcance.

Fase 4 — Construccion: en esta fase se trabaja en el disefio, construccion y

configuracion del sistema. Se realizan pruebas iniciales, se preparan planes

criticos y se escribe documentacion.
Al final de esta fase se tendra establecido:

Flujo de documentos y salidas esperadas.

Planes de pruebas completos.

Un plan de soporte

Un plan de contingencia para cuando el sistema sea implementado

Un sistema totalmente configurado en el cual se pueda cargar
informacion histérica y datos actuales.

Fase 5 — Transicion: Se esta a punto de implementar el sistema, se debe

actualizar y finalizar la configuracion del sistema y se tiene que instalar las
bases de datos. Se prepara el ambiente de produccion y se dirigen a los
usuarios finales, €l sistema, el rendimiento y las pruebas paralelas para
verificar que todos los datos fueron convertidos y asegurar que la transicion
en produccion sea sin sobresaltos. También se establece el enfoque de la
capacitacion para los usuarios finales.

Al final de esta fase se tendra:

Un sistema totalmente probado vy listo para entrar en produccion.
Un completo enfoque para la capacitacion del usuario final.
Un plan para la transicion hacia el nuevo sistema.

Fase 6 — Lanzamiento: El sistema esta en produccion. Se debe verificar los

problemas, se debe ver cobmo maximizar el valor del sistema e identificar las
oportunidades del siguiente paso para el negocio.
Al final de esta fase se tendra:

Un nuevo sistema funcionando.
El sistema de apoyo establecido en el quipo de soporte técnico.
Usuarios entrenados.
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2.2.4 Metodologia de Stanley Brown

Una visién académica, propuesta por Brown, S, (2001), justifica el uso de una
metodologia que evite seguir haciendo las cosas de la misma manera, evitando
que con esta estrategia solo se logren mejoras marginales. Con la nueva
tecnologia sélo puede llegar tan lejos como llegue la creacion de cambios
fundamentales en la organizacién y el mejoramiento de CRM. Asi, se requieren
cambios en los procesos, la estructura de organizacion, el peisonal y la cultura.
Los 20 pasos de Brown, S. (2001), que se detallaran a continuacion son Uutiles
para la implantacién eficiente de un sistema de CRM. El autor divide las
actividades en cuatro grandes categorias:

Categoria 1.- Soluciones Orientadas a Negocios.

Establecimiento de metas precisas: En este grupo de pasos, la
organizacion monta la escenografia: qué procesos son importantes, qué
metas indicaran el éxito. Peroademas quelas metas, se trata de reconocer
que la participacién de los individuos (gerencia media, alta direccion y
empleados de primera linea) resulta esencial para agregar valor al disefio y
sostenimiento de la iniciativa.

Participacion de todos los departamentos afectados: Es indispensable la
participacion de los jefes de los departamentos que seran afectados por la
implantacién. Estos deben comprender desde el principio la necesidad de
llegar a un acuerdo respecto de las metas de la implantacién. Al mismo
tiempo debe insistirse en que el éxito del proceso depende de la
participacion activa de los gerentes. Esta puede ocurrir bajo la forma de
inversion de recursos (por ejemplo, especialista de negocios que se
cercioren durante la etapa de disefio de que los procesos y el sistema estan
disefiados para satisfacer sus necesidades) y de disposicién a convencer a
los demas miembros de la organizacién de la convivencia del cambio.
Deben ser promotores de la iniciativa.

Uso de los mejores empleados de la empresa: Resulta imprescindible
involucrar a los empleados que mejor conozcan la compainiia en lo referente
a este proceso. En cuanto que responsables de procesos, estos expertos
de negocio deben contribuir a definir sus procesos de negocio junto con los
técnicos de CRM: vista de pantallas, formato de informes, etcétera. La
ventaja de la participacion de los empleados como responsables de
procesos es que casi indudablemente la solucion respondera a los
requerimientos diarios de los usuarios del sistema en la compafia en
términos de funcionalidad: qué se rastreara, cual tiempo de respuesta se
necesita, qué vistas de pantallas se requieren, qué informes deben
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producirse. Ademas, estos responsables de procesos, en asociacién con
los jefes de departamento correspondiente, pueden desempefiarse como
representantes de la iniciativa y promover el proceso de cambio en la
organizacion.

Categoria 2.- Administracion del proyecto.

El esfuerzo tiene que coordinarse concienzudamente, seguir un programa
definido establecido de comun acuerdo y dotado de puntos de comprobacion y
contar con la activa participacion de tantos de los empleados de la organizacion
sea posible.

Influencia en la organizacion: La administracién del cambio es el elemento
central de la administracion del proyecto. Las nuevas aplicaciones de CRM
se basan en nuevas maneras de pensar, que muchas organizaciones aun
no practican. Por ejemplo un representante de ventas ya no es un “cazador
solitario” sino que trabaja en equipo y cuenta con la asistencia del resto de
la organizacién. Naturalmente, esto impone nuevas demandas sobre la
coordinacion de las actividades e intercambio de informacion de la fuerza
de ventas, atribuciones antes exclusivas del representante de ventas en lo
individual (pues era él y no la organizacion, quién se beneficiaba de la
“propiedad” del cliente). Si durante el proceso de cambio no se lleva a cabo
esta modificacion de practicas operativas, la implantaciéon podria toparse
con resistencia de parte de los empleados, con lo que el valor de negocios
de aquella se veria reducido significativamente.

Coordinacion con otras iniciativas de la empresa: Los administradores del
proyecto también son responsables de coordinar el proyecto de CRM con
otras actividades e iniciativas de la empresa. La tarea principal del gerente
del proyecto es establecer la necesaria coordinacion con las demas
iniciativas, referentes ya sea a sistemas de planeacion de requerimientos
de la empresa (ERP), negocios electronicos (e-business) y otros.

Cuidadoso seguimiento de los avances del proyecto: Pese a la satisfactoria
puesta en marcha de un plan, la falta de diligencia puede resultar en una
sub-optimizacion en lo que atafie a la garantia de éxito de un proyecto, a
causa de la comisibn de numerosos errores. A menudo la empresa
descubre tarde que el plan de proyecto excede ya los plazos programados.
En reiteradas ocasiones ha quedado demostrado que siempre ocurre lo
imprevisto. De ahi que sea necesario realizar un seguimiento y ajuste
permanente del plan en relacion con las metas originales del proyecto. Aun
asi, la mera elaboraciéon de un plan no significa necesariamente que el
problema haya de resolverse a satisfaccion, asi mismo, es importante que
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el seguimiento del plan implique trabajo. En otras palabras, se debe planear
el trabajo y trabajar el plan.

- Consideracion de interfaces, conversiones y transferencias de datos: El
riesgo de la planeacion insuficiente es esencialmente grande en lo que se
refiere al desarrollo de interfaces, conversiones y transferencias de datos
existentes. En algunos casos, estas areas representan por si mismas el
proyecto. Si los datos convertidos no estan en orden o las interfaces
necesarias no poseen suficiente capacidad, el sistema no cumplira sus
metas; de hecho podria ocurrir que no funcionara en lo absoluto. El
aseguramiento de la calidad de la conversion de datos, asi como la
realizacion de pruebas de las interfaces, deben efectuarse en la etapa mas
temprana de procesos que sea posible.

El desempefio general del sistema, incluidas en las pruebas de éste, es otro
punto critico que requiere los conocimientos practicos de un experto.

- Participacion de varios usuarios: Desde las etapas iniciales del proyecto es
necesario involucrar a la mayor parte de la organizacién, no soélo a los
responsables de procesos. Esto es necesario ya que la adaptacion a los
cambios inducidos por CRM suele ser lenta. Las mejores practicas indican
que para obtener resultados 6ptimos es preciso conseguir la participacion
en el proyecto de alrededor de la tercera parte de los empleados. Esto
generara un alto grado de aceptacion y referencias futuras positivas. Los
empleados pueden participar en las labores de desarrollo, reuniones o
pruebas. De esta manera, conoceran el sistema y los efectos que tendra en
su trabajo cotidiano. De no proveerse la participacion de los empleados,
sera dificil obtener el compromiso requerido con el uso del sistema de
software de CRM, y a la larga eso afectara la beneficio de la solucion.
Preguntas como propiedad de datos basicos, actualizacion, etc., también
podrian causar problemas si los empleados no comprenden los cambios
desde el principio.

Categoria 3.- Administracion del Cambio.

Mas que cambios en procesos y sistemas, se requiere un cambio de cultura y
practicas. Por ello es esencial que la alta direccidon apoye la iniciativa. La

comunicacién es un componente integral de la comunicacion y también debe
ocupar un sitio central. El cambio causa temor, intranquilidad e incertidumbre en la
mayoria de las personas, de modo que la administraciéon del cambio debe atacar y

neutralizar estos aspectos.
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Busqueda de un promotor: El proyectoprecisa de un ejecutivo cuyas metas
personales estén directamente relacionadas con el éxito de la iniciativa. El
promotor contribuye a identificar los recursos y reducir la resistencia de los
empleados, asi como a garantizar la utilidad del sistema una vez que los
consultores se retiren de la empresa. Lo ideal es que este promotor forme
parte de la alta direccion de la compaifiia.

Aceleracion del avance por efecto de la sensacion de urgencia: Es
responsabilidad de la alta direccién generar una sensacion de urgencia y
determinacién a fin de dotar a la iniciativa del impetu necesario para
garantizar el avance permanente con base en la vision y los lineamientos
del proyecto.

Atractivo de la participacion en el proyecto: En los grandes proyectos, los
cambios implicados demandaran la plena participacidn de ciertos
empleados en varias ocasiones. Para crear un eficaz ambiente de trabajo y
volver atractiva la participacion en el proyecto, debe hacerse del
conocimiento de los empleados involucrados, los puestos que ocuparan en
la organizacion una vez consumados los cambios. Sabran de este modo
que, antes que un riesgo, su participacién representa un aumento de su
valor para la organizacion.

Permanente comunicacion con las parte interesadas: La comunicacion es
uno de los ingredientes fundamentales para la comprensién cabal de una
solucién de CRM. El cambio debe presentarse desde el principio como
dirigido al aspecto de negocios, no de tecnologia de informacion. Los
empleados deben entender que la empresa ejecuta el proyecto para
obtener beneficios de negocio como lealtad, ventas cruzadas, mejor
servicio al cliente, etc., y que todas las actividades persiguen la
preservacion de la competitividad de la compafia, asi como de su
capacidad para retener a los empelados competentes.

Mantener la calma: La experiencia muestra que los gerentes de proyecto
suelen pasar por varias fases emocionales: al inicio del proyecto, los
participantes se mostraran optimistas y generalmente tendran grandes
expectativas. Las grandes expectativas desaparecen habitualmente cuando
las partes involucradas descubren que el proyecto de CRM demanda
abundante energia. En esta fase la comunicacion desempefia un papel
decisivo. Si la empresa puede cosechar “victorias rapidas”, es razonable
guardarlas para esta fase del proyecto con objeto de mantener el impetu.
Luego de esta etapa derrotista las partes implicadas probablemente hayan
recorrido la mitad del trayecto. Entonces el nivel de las expectativas vuelve
a aumentar, pues la solucién de CRM y tecnologia de informacién empieza
a cobrar forma.
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- Capacitacion y Educacién: Capacitar tanto a los participantes como a los
usuarios es un requisito de éxito. Ademas sélo mediante la capacitacion la
empresa se asegura de que todas las partes implicadas sepan qué esperar
en términos de la solucion de sus tareas particulares. Se debe explicar la
estrategia genera, la estrategia de clientes y su base: el estado final que se
desea de la estrategia de canales y productos y el impacto de ello en el
éxito y en el futuro de la organizacién. Después, la atencion ha de dirigirse
a la tecnologia de informacion. En particular la ausencia de conocimientos
practicos de tecnologia de informacion tiende a producir una situacion en la
que los empleados se sienten inseguros de si mismos. Los rumores acerca
del cambio incrementan el estado de incertidumbre y la capacitacion se
torna ineficaz.

Para promover la retencion de informacién se emplean varios métodos de
enseflanza. Los resultados de los programas de capacitacion mejoran
cuando los instructores alientan la participacién activa de los estudiantes.
Esto significa que los cursos de capacitacion deben ser tan interactivos
comos sea posible, y relacionarse preferentemente con la situacion diaria
de trabajo de los empleados. Si ademas, se permite a éstos probar los
nuevos sistemas en su computadora, su familiaridad con los nuevos
procedimientos se incrementara. Cuando ellos adquieren nuevas
habilidades, su autoestima aumenta; se sienten mas seguros de si mismos.

Categoria 4.- Formulacion y Planeacion de la Estrategia de Ejecucion.

Debe contarse con un plan de accion que garantice el éxito. Lo que procede es
una ejecucion logica de pequefias mejoras que conduzcan a la estrategia de CRM
de gran escala, cada una de ellas con su propia serie de “victorias rapidas”. Asi
mismo, es igualmente importante no complicar excesivamente el proceso y la
implantacién.

- Considere el uso del disefio rapido de aplicaciones: En la definicion de una
estrategia de implantacién es necesario considerar muchas cosas, los
riesgos de las diversas estrategias varian enormemente, lo cual suele
relacionarse estrechamente con los recursos a disposicién de la empresa,
asi se debe prestar atencién a los requerimientos funcionales y buscar una
solucion técnica razonable. Quiza ésta no sea la solucién técnicamente mas
avanzada, pero aun asi ofrecera un rendimiento satisfactorio sobre la
inversion.

- Rentabilidad de la implantacion: No siempre es 6ptimo optar por implantar
una solucion en todos los rincones de la organizacién, puesto que esto
implica grandes inversiones. Una buena tactica consiste en seleccionar las
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partes de la organizacién que cosecharan los mayores beneficios de la
implantacién para considerarlas en la primera oleada.

Prevencion contra soluciones excesivamente especializadas: Cuando la
empresa pretende satisfacer todas las demandas de funcionalidad
plateadas por los responsables de procesos, corre el riesgo de personalizar
el software de CRM mas alla de su capacidad. Por otro lado su tiempo de
vida es corto y tiene un mayor costo de mantenimiento.

Actitud ética _en la seleccion del método: La experiencia en la
implementacion de CRM indica que lo requerido es un método para la
integraciéon de la tecnologia de informacién con los aspectos de negocios
de una solucion. Debe existir una secuencia légica de actividades del
analisis a la implantacion, lo mismo que un marco temporal realista.

Oleadas de implantacién: Ademas de dividir la implantacién de CRM en
diferentes oleadas o progresiones, las diversas partes de la organizacion
deben saber cuando llegara su turno. Antes de iniciar la introduccion del
sistema en cierto grupo o departamento, se debe disponer de tiempo para
instalar el hardware y la empresa tiene que cerciorarse que los empleados
disponen de las necesarias habilidades de CRM vy tecnologias de
informacion.

Atencion a las victorias Rapidas: Para promover la disposicion al cambio, la
alta direccion debe mostrar alguna de las victorias rapidas a la organizacion
a fin den convencer a los empleados de que vale la pena empefar un gran
esfuerzo en el proyecto de CRM.

2.2.5 Metodologia de Gartner Group.

El Grupo de consultoriaGartner, realiza estudios independientes, en este caso
sobre empresas que han implementado estrategias de CRM, ha desarrollado un
modelo que se ha denominado “Los Ocho Bloques de Construcciéon de CRM’, este
modelo se constituye en un marco de referencia que apoya a las companias a
entender la extensa transformacion necesaria, elaborar un plan de negocios y
definir un método de implementacién. Los ocho bloques que componen el modelo
son explicados de la siguiente manera por Radcliffe (2001):

Bloque 1 - Vision: una estrategia de CRM exitosa demanda una clara vision
en la que la estrategia y la implementacion pueda ser desarrollada para
alcanzar su éxito. Esta vision se refiere a como es que la empresa centrada
en el cliente desea ver y sentir a sus clientes y los futuros consumidores.
Sin una vision de CRM la compafia no va a poder sobresalir ante la
competencia y los clientes que se deseen capturar no van a saber qué
esperar de la empresa y sus empleados. Una visidén exitosa de CRM es la
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piedra angular para motivar al equipo, generar lealtad en los clientes y
lograr una mejor participacion en el mercado.

Bloque 2 - Estrategia de CRM: ésta no es plan o una hoja de ruta. Una
estrategia real de CRM toma la direccion y las metas financieras de la
estrategia del negocio y establece como es que la compafiia va a construir
la lealtad de los clientes. Los objetivos de una estrategia de CRM son los de
identificar, adquirirlos, desarrollarlos y retener los mas valiosos para
alcanzar las metas corporativas.

Bloque 3 - Valoracion de la Experiencia del Cliente: Las experiencias de los
clientes cuando interactuan con la compafia juega un rol clave en la
modelacién de la percepcion de la compania. Las buenas experiencias de
los clientes conducen a la satisfaccion, confianza y lealtad de largo plazo,
por el contrario, pobres experiencias tienen un efecto contrario.

Blogue 4 - Colaboracion Organizacional: Muchas empresas creen que la
implementacion de tecnologias de CRM las convierte en organizaciones
centradas en los clientes, éstas olvidan o ignoran los cambios necesarios
dentro de la organizacion. Una verdadera estrategia de CRM significa que
los miembros de la organizacion, equipos de trabajo y la empresa entera va
a enfocarse en las necesidades y deseos de los clientes.

Bloque 5 - Procesos de CRM: los esfuerzos del pasado enfocados en la
reingenieria de procesos fueron inicialmente conducidos por el deseo de
mejorar la eficiencia de la empresa y reducir los costos, el beneficiario era
la compaiia y no asi sus clientes. El logro de CRM esta dirigido por el
enfoque de poner al dia todos los procesos clave de contacto con el cliente
y preguntar a los clientes qué procesos les importa.

Bloque 6 - Informacion de CRM: una estrategia exitosa de CRM requiere
que el flujo de la informacién del cliente sea a través de la organizacion y la
fuertemente establecida integracion entre los sistemas operacionales y
analiticos. Teniendo la informacion correcta en el momento preciso, es
fundamental en las estrategias de CRM, proveyendo un entendimiento del
cliente y permitiendo una interaccion efectiva a través de cualquier canal de
comunicacion. Desafortunadamente muchas de las capacidades de los
sistemas de informacion de las compafias son pobres.

Bloque 7 - Tecnologia de CRM: Para la mayoria de los tecndlogos, CRM es
todo acerca de tecnologia, las tecnologias de CRM son habilitadores
esenciales para modernas estrategias de CRM, pero son tan s6lo una pieza
en el rompecabezas.
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- Bloque 8 - Métricas: Los anteriores siete bloques dependen del rendimiento
de sus metas y las métricas que calibran su éxito y las empresas deben
aplicar objetivos que pueden ser medidos y controlar los indicadores para
convertir exitosamente a sus clientes en activos. Sin una administracion de
rendimiento, una estrategia de CRM y los programas asociados estan
destinados a fallar.

Se han presentado varias metodologias de implementacion, cada una de ellas
con diferentes enfoques y propuestas. Cada autor presenta actividades que
considera relevantes, es necesario entonces identificar las caracteristicas
comunes Yy los aspectos que diferencian las metodologias principales de cada
propuesta.

2.3 Resumen de Metodologias

La presente investigacion, se basa en los insumos tedricos referidos a las
metodologias de implementacion de la estrategia y describe un proceso de
comparacion de las metodologias presentadas fundamentadas en los objetivos
especificos de cada fase o cada actividad y establece un resumen de las
metodologias propuestos por los autores, esta secuencia permite tener una vision
general de las metodologias.

Metodologia de:

lan Gordon Metodologia de: Metodologia de: Metodologia de:

Metodologia de:
Catalyst
Fases: 5

Pasos: 5

PeopleSoft Brown Stanley Gartner
Fases: 6 Fases: 4 Blogues: 8
Actividades: 20 Actividades: 20 Actividades: 26

Fases: 8
Actividades: 31

*

Resumen de Metodologias
Fases: 5
Actividades: 41

llustracion 2-1: Obtencion del Resumen de Metodologias.

Las metodologias planteadas son una serie de pasos o actividades que de
deben desarrollar durante el proceso de implementacion, segun el objetivo
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particular de la actividad ésta pertenece a una fase, que es la agrupacion de
actividades o pasos, también cada autor propone una serie de actividades
ordenadas por fases, pasos, bloques o grupo de actividades en la que el autor
organiza su metodologia.

Las siguientes tablas muestran un proceso de comparacion entre las fases y
los pasos especificos propuestos por cada autor. A fin de organizar de manera
general y hacer mas claro el proceso de comparacion, la presente tesis establece
cinco fases generales que permiten agrupar las actividades presentadas por cada
autor, las cinco fases son:

e Planteamiento General Esta fase contempla las actividades iniciales de
lanzamiento y apoyo de la iniciativa.

o Estrategia General: Este grupo de acciones definen la estrategia de CRM
en general.

o Estrategia de TI: Esta fase contempla las actividades relacionadas a TI
durante la implementacion de la estrategia.

e Plan de Instalacion: En esta fase estan las actividades relacionadas con el
plan de instalacion.

e Mejora Continua: Esta fase contempla las actividades llevadas a cabo una
vez terminada la instalacion y que sirven para monitorear la iniciativa.

También con el fin de hacer mas claro el resumen realizado entre las
metodologias, los nombres de los autores que proponen las diferentes actividades
fueron abreviados de la siguiente manera:

BS: Brown, Stanley
CY: Catalyst

GN: Gartner

IA: Gordon, lan
PS: People Soft

Las siguientes tablas nos permitiran revisar de manera resumida las diferentes
metodologias y sera la base de donde se obtendra el resumen de las actividades
propuestas y relacionadas en cada fase. Cada tabla cuenta con cuatro columnas:

e NRO. DE ACTIVIDAD: Es un numero de identificacion de la actividad
asignado por orden de aparicion en la tesis para futuras referencias.
AUTOR: Es el nombre de autor que propone la actividad.

FASE DEL AUTOR: Esta columna especifica la fase en la que el autor
aplica la actividad referenciada.

e ACTIVIDAD ESPECIFICICA: Descripcion de la actividad presentada.

23



2.3.1 Planteamiento General

La primera fase contiene las actividades relacionadas con el establecimiento
inicial de la estrategia en la organizacion. En esta fase es donde se inician los
procesos fundamentales de la estrategia en la organizaciéon, donde la iniciativa
tiene su origen y se plantean los objetivos, equipos de trabajo y principalmente la
direccion de la estrategia.

La siguiente tabla muestra las actividades relacionadas con esta fase y
muestra ademas el autor que las propone, la fase en la que el autor la propone y
ademas se asigna un numero de actividad mediante el cual se hara referencia
mas adelante:

NRO.DE AUTOR FASE DEL AUTOR ACTIVIDAD ESPECIFICICA
ACTIVIDAD

Administracion del cambio Busqueda de un promotor

RG-2 BS Soluciones Orientadas al negocio | Establecimiento de metas precisas

PG-3 CY Descubrimiento Establecimiento de las metas de CRM

RG-4 GN Estrategia de CRM Establece objetivos financieros de la estrategia

FG-5 GN Vision Liderazgo

PG-6 IA Plan para el Plan Confirmacién y comunicacion de las definiciones del
proyecto

FG-7 IA Plan para el Plan Determinar el tiempo ypresupuesto disponible para
el proyecto

FG-8 IA Plan para el Plan El formato por el cual se informaran los resultados

FG-9 IA Plan para el Plan Formacion del equipo de trabajo en el proyecto
(Roles y Responsabilidades)

RG-10 IA Plan para el Plan Quién sera el lider de la iniciativa

RG-11 IA Plan para el Plan Quién va a patrocinar el proyecto con administracion
corporativa

RG-12 IA Valoracion de la Compaiiia Entender el negocio central en el cuél la compafia
esta comprometida

RG-13 PS Planeacion Construir una mision, objetivos y medidas de
rendimiento del proyecto

FG-14 PS Planeacion Se desarrolla un entendimiento de los impactos y
medidas

FG-15 PS Planeacion Valorar los objetivos corporativos y los conductores
del negocio para el proyecto

Tabla 2-1: Resumen de Actividades de Planteamiento General

2.3.2 Estrategia General

La segunda fase estd compuesta por las actividades que se desarrollan para
establecer la estrategia general de CRM. En esta fase se contemplan los aspectos
fundamentales como la cultura organizacional, el enfoque mediante el cual CRM
sera implementado en la organizacién, como se identifica al cliente y se establece
en enfoque mediante el cual CRM va a establecer su estrategia en la organizacion.
Esta fase es la que contempla un mayor numero de actividades dentro de la
metodologia.
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NRO.DE AUTOR FASE DEL AUTOR ACTIVIDAD ESPECIFICICA
ACTIVIDAD
EG-1 BS Administracion del Cambio Atractivo de la participacion en el proy ecto
EG-2 BS Administracion del Cambio Capacidad y Educacion
EG-3 BS Administracion del proyecto Coordinacion con ofras iniciativas de la empresa
EG4 BS Administracion del proyecto Influencia en la organizacién, administracién del
cambio
EG-5 BS Administracion del proyecto Participacion de numerosos individuos
EG-6 BS Administracion del proyecto Seguimiento minucioso de los avances del proyecto
EG-7 BS Formulacion y Planeacion de la Actitud ética en la seleccion del metodo
Estrategia de Ejecucion
EG-8 BS Formulacién y Planeacion de la Atencion a las victorias Rapidas
Estrategia de Ejecucion
EG-9 BS Formulacién y Planeacion de la Oleadas de implantacion
Estrategia de Ejecucién
EG-10 BS Formulacién y Planeacion de la Rentabilidad de la implantacion
Estrategia de Ejecucion
EG-11 BS Soluciones Orientadas al negocio | Participacion de todos los departamentos afectados
EG-12 BS Soluciones Orientadas al negocio | Uso de los mejores empleados de la empresa
EG-13 cY Orientacion Definicion de los cambios de sistemas y
organizacionales.
EG-14 GN Colaboracion Organizacional Comunicacion entre los empelados
EG-15 GN Colaboracién Organizacional Cultura y Estructura de la Organizacion
EG-16 GN Colaboracion Organizacional Entendimiento de los clientes
EG-17 GN Colaboracion Organizacional Gente, Habilidades y competencias
EG-18 GN Colaboracion Organizacional Iniciativas y compensacion
EG-19 GN Colaboracién Organizacional Socios y Proveedores
EG-20 GN Estrategia de CRM Establecer como se creara la lealtad en los clientes
EG-21 GN Informacion Andlisis
EG-22 GN Informacion Datos
EG-23 GN Informacion Vista unica del cliente en todos los canales
EG-24 GN Procesos Administracion del Conocimiento
EG-25 GN Procesos Ciclo de vida del cliente
EG-26 GN Valoracion de la Experiencia del Entender requerimientos de los clientes
Cliente
EG-27 GN Valoracion de la Experiencia del Evaluacion de satisfaccion, confianza y lealtad
Cliente
EG-28 GN Visién Posicionamiento de Mercado
EG-29 GN Vision Valor de los Clientes
EG-30 IA Benchmarking Asegurar el que las consideraciones de
competitividad estan incluidas
EG-31 IA Benchmarking Comparar iniciativa de los competidores
EG-32 IA Benchmarking Exploracion las practicas que conducen el marketing
relacional adoptados por los competidores
EG-33 IA Estado Futuro Visualizar el futuro de la iniciativa
EG-34 IA Plan de Negocios Demostrar el valor que puede ser logrado en la firma
por la iniciativa
EG-35 IA Plan de Negocios Presentacion mediante la cual se solicita la
aprobacion de la iniciativa
EG-36 A Plan de Negocios Tambien se debe identificar y establecer los riesgos
que se deben asumir
EG-37 A Plan para el Plan El enfoque por el cudl esta determinacién sera
lograda
EG-38 A Plan para el Plan Establecer el aspecto del negocio que va a ser
resuelta con la iniciativa
EG-39 A Plan para el Plan Establecer el fundamento por el cual se esta
planeando esta iniciativa
EG-40 A Valoracion de la Compariia Considerar las barreras que limitan las habilidades de
la compariia
EG-41 A Valoracion de la Compainiia Cultura en la firma.
EG-42 IA Valoracion de la Compaiiia Estrategias y liderazgo en la firma.
EG-43 IA Valoracion de la Compairiia La gente, incluyendo sus habilidades y conocimientos
EG-44 A Valoracion de la Compania Las capacidades de negocio (TI, procesos y la
adaptabilidad)
EG-45 IA Valoracion de la Iniciativa Valoracion de la Iniciativa
EG-46 IA Valoracion del Cliente Categorizar a los clientes
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EG-47 A Valoracion del Cliente Medicion de la calidad de la relacion con los clientes

EG-48 IA Valoracion del Cliente Rentabilidad de los clientes

EG-49 A Valoracién del Cliente Valoracién del costos de los clientes

EG-50 A Valoracion del Cliente Valorizar la disponibilidad de los clientes en la
iniciativa

EG-51 PS Lanzamiento Identificar como maximizar el valor del sistema

EG-52 PS Lanzamiento identificar las oportunidades del siguiente paso de la
estrategia

EG-53 PS Planeacion Entender los procesos criticos del negocio, la

infraestructura actual y la aplicacion del portafolio

Tabla 2-2: Resumen de Actividades de Estrategia General

2.3.3 Estrategiade Tl

Este conjunto de actividades estan orientados a definir la estrategia de las
tecnologias de informacion que van a apoyar a la iniciativa de CRM. En estas
actividades se centran especificamente cual es el apoyo que las tecnologias de
informacion van a entregar a la estrategia y cuales son los aspectos que deben ser

considerados en la estrategia.

NRO.DE AUTOR FASE DEL AUTOR ACTIVIDAD ESPECIFICICA
ACTIVIDAD
TI-1 BS Administracion del proyecto Consideracion de interfaces, conversiones y
transferencias de datos
TI-2 BS Formulacion y Planeacion de la Considere el uso del disefio rapido de aplicaciones
Estrategia de Ejecucion
T3 BS Formulacion y Planeacion de la Prevencion contra soluciones excesivamente
Estrategia de Ejecucion especializadas
TI-4 CY Navegacion Definicion precisa de los requerimientos del sistema
TI-5 GN Tecnologia Aplicaciones
TI-6 GN Tecnologia Arquitectura
TI-7 GN Tecnologia Infraestructura
TI-8 PS Construccion diseno, construccion y configuracion del sistema
TI-9 PS Construccion Pruebas iniciales
TI-10 PS Construccion Se escribe documentacion
T-11 PS Construccion Se preparan planes criticos
T-12 PS Estructura Se evalua la herramienta que pueda encajar en el
contexto planteado
TI-13 PS Lanzamiento Verificar problemas

Tabla 2-3: Resumen de Actividades referidas a la Estrategia de Tl

2.3.4 Plan de Instalaciéon

Las actividades en esta fase estan enfocadas a definir el plan de instalacion de
las herramientas de apoyo a la estrategia de CRM en la organizacion. Estas
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actividades contemplan desde la capacitaciéon de los empleados, el control y
seguimiento de la iniciativa.

NRO.DE AUTOR FASE DEL AUTOR ACTIVIDAD ESPECIFICICA
ACTIVIDAD
Pk1 B Administracion del Cambio Aceleracion del avance por efecto de la sensacion de
urgencia
P2 BS Administracién del Cambio Capacidad y Educacién
Pl-3 BS Administracion del Cambio Mantener la calma
P4 BS Administracion del Cambio Permanente comunicacion con las parte interesadas
PIF5 CY Implementacion Planeacion y administracion del proyecto de CRM.
PI6 IA Administracion del Cambio e Encarar las barreras de adopcion de la iniciativa
Implantacién
PL7 IA Administracion del Cambio e Establecer los alcances de la implementacion
Implantacién
PI8 IA Administracion del Cambio e Establecer si se realizara la implementacion interna o a
Implantacién través de un consultor
P19 PS Transicion Finalizar la configuracion del sistema
P10 PS Transicion Instalar las bases de datos y prepara el ambiente de
produccién
PF11 PS Transicion Verificar que todos los datos fueron convertidos y
asegurar que la transicién en producciéon sea normal

Tabla 2-4: Resumen de Actividades referidas al Plan de Instalacion.

2.3.5 Mejora Continua

Las siguientes actividades son propuestas para lograr que el proceso tenga un
ciclo de mejora y control continuo. Los autores que proponen estas actividades
enfocan a CRM como un proceso ciclico basado en el control y monitoreo de las
métricas establecidas para CRM y cdmo es que evolucionara continuamente.

NRO.DE AUTOR FASE DEL AUTOR ACTIVIDAD ESPECIFICICA
ACTIVIDAD
MC-1 CY Post-Implementacion Monitoreo del rendimiento y mejora continua
MC-2 GN Metricas Valor, retencion, satisfaccion, lealtad, costo por servicio

Tabla 2-5: Resumen de Actividades referidas a la Mejora Continua

2.3.6 Tabla de Resumen de Metodologias

Las siguientes tablas muestran el proceso de comparacién de todas las
actividades propuestas en cada fase, para efectuar este proceso de comparacion

se toman los pasos de cada autor y los compara con los pasos de los demas
autores, de esta manera las actividades similares son agrupadas en una actividad.

En este proceso de comparacion se pueden observar que se utiliza los

numeros de referencia asignados durante la agrupacion realizada. También se
mantiene la fase especifica propuesta por cada autor. Finalmente cada tabla
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presenta una actividad resumida que es la seleccion de las actividades con
objetivos comunes y la conjuncion de actividades complementarias.

Las tablas tienen las siguientes nuevas columnas:

e ACTIVIDAD RESUMIDA: Actividad resumida de Ilas actividades
presentadas por los autores.

e NRO. DE ACT. RESUMIDA: Numero de referencia para esta actividad
resumida.

e AUTOR: Esta columna identifica el autor que propone las actividades base
de la actividad resumida.

28



NRO. DE
ACT.

FASE DEL
AUTOR

Planeamiento General
ACTIVIDAD ESPECIFICICA

ACTIVIDAD RESUMIDA

NRO. DE ACT.
RESUMIDA

Autor

BS CY GN

PG-12 Valoracion de la | Entender el negocio central |Considerar los objetivos de la RPG-1
Compafiia en el cudl la compania estd |empresa
comprometida
PG-15 Planeacion Valorar los objetivos
corporativos y los
conductores del negocio para
el proyecto
PG-9 Plan para el Formacion del equipo de Formacioén del Equipo: Lider, RPG-2
Plan trabajo en el proyecto (Roles |Participantes, Definicién de
y Responsabilidades) Responsabilidades
PG-1 Visiéon Liderazgo X
PG-10 Plan para el Quién sera el lider de la
Plan iniciativa
PG-2 Plan para el Confirmacion y
Plan comunicacioén de las
definiciones del proyecto
PG-13 Planeacion Construir una mision, Establecer el disefio del RPG-3
objetivos y medidas de proyecto
rendimiento del proyecto
PG-4 Soluciones Establecimiento de metas  |Establecer las metas y RPG-4
Orientadas al precisas medidas de rendimiento de
negocio CRM x| x| x
PG-5 Descubrimiento| Establecimiento de las
metas de CRM
PG-6 Estrategia de Establece objetivos Definiciones de la iniciativa : RPG-5
CRM financieros de la estrategia Recursos, tiempo, terminos,
formato de informa de
PG-7 Plan para el Determinar el tiempo y resultados
Plan presupuesto disponible para
el proyecto
PG-8 Plan para el El formato por el cual se Identificar un patrocinador RPG-6
Plan informaran los resultados X
PG-3 Adm del cambio | Busqueda de un promotor
PG-11 Plan para el Quién va a patrocinar el Establecer el impacto de la RPG-7
Plan proyecto con administracion [iniciativa sobre la organizacion
corporativa
PG-14 Planeacion Se desarrolla un

entendimiento de los
impactos y medidas
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NRO. DE
ACTIVIDAD

FASE DEL
AUTOR

Estrategia General
ACTIVIDAD ESPECIFICICA

Actividad Resumida

Autor

NRO. DE ACT.

RESUMIDA s ¢y on

1A

Plan para el Establecer el fundamento Identificar el aspecto central del
Plan por el cual se esta planeando |negocio para CRM X
esta iniciativa
EG-38 Plan para el Establecer el aspecto del Establecer el proceso de REG-2
Plan negocio que va a ser resuelta |negocio que sera afectado
con la iniciativa
EG-53 Planeacion Entender los procesos X
criticos del negocio, la
infraestructura actual y la
aplicacién del portafolio
EG-10 Formulacion y Rentabilidad de la Fundamentar y valoracién de la REG-3
Planeacion de la Jimplantacién estrategia.
Estrategia de
Ejecucion
EG-34 Plan de Demostrar el valor que
Negocios puede ser logrado en la firma
por la iniciativa
EG-41 Valoracién de la | Cultura en la firma.
Compaiiia
EG-42 Valoracion de la | Estrategias y liderazgo en la X X
Compaiiia firma.
EG-43 Valoracion de la | La gente, incluyendo sus
Compaiiia habilidades y conocimientos
EG-44 Valoracion de la | Las capacidades de negocio
Compaiiia (TI, procesos y la
adaptabilidad)
EG-45 Valoracién de la | Valoracion de la Iniciativa
Iniciativa
EG-13 Orientacién Definicién de los cambios de |Definicion de los cambios de REG-4
sistemas y organizacionales. |sistemas y organizacionales. X
EG-16 Colaboracion Entendimiento de los Identificacion del Cliente, REG-5
Organizacional [clientes Administracion del
EG-20 Estrategiade | Establecer comos se creara |Conocimiento: Rentabilidad,
CRM la lealtad en los clientes Costo, Categorizacion,
Necesidades, ciclo de vida,
EG-21 Informacién Analisis disponibilidad
EG-22 Informacion Datos
EG-23 Informacion Vista unica del cliente en
todos los canales
EG-24 Procesos Administracién del
Conocimiento
EG-25 Procesos Ciclo de vida del cliente
EG-26 Valoracion de la | Entender requerimientos de
Experiencia del }los clientes
Cliente x | x
EG-27 Valoracién de la | Evaluacion de satisfaccion,
Experiencia del Jconfianzay lealtad
Cliente
EG-29 Visién Valor de los Clientes
EG-46 Valoracion del | Categorizar a los clientes
Cliente
EG-47 Valoracion del | Medicion de la calidad de la
Cliente relacién con los clientes
EG-48 Valoracion del | Rentabilidad de los clientes
Cliente
EG-49 Valoracion del | Valoracién del costos de los
Cliente clientes
EG-50 Valoracion del | Valorizar la disponibilidad de
Cliente los clientes en la iniciativa
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Planeacioén de la
Estrategia de
Ejecucion

del método

implementacion

EG-40 Valoracion de la | Considerar las barreras que [ Identificar las barreras que REG-6
Compafiia limitan las habilidades de la |limitan a la compafiia: Cultura,
compafiia liderazgo, habilidades,
conocimiento de la
organizacion, Capacidad
tecnoldgica
EG-5 Administracion | Participacion de numerosos |Participaciéon de todos los REG-7
del proyecto individuos departamentos afectados:
EG-11 Soluciones Participacion de todos los  |Mejores empleados, Mayor
Orientadas al departamentos afectados experiencia y mas expertos
negocio
EG-12 Soluciones Uso de los mejores
Orientadas al empleados de la empresa
negocio
EG-17 Colaboracion Gente, Habilidadesy
Organizacional |competencias
EG-4 Administraciéon | Influencia en la organizacion,| Administracion del cambio: REG-8
del proyecto administracion del cambio Cultura, Estructura
Organizacional,
EG-1 Administracion | Atractivo de la participacion
del Cambio en el proyecto
EG-18 Colaboracion Iniciativas y compensacién
Organizacional
EG-14 Colaboracion Comunicacion entre los
Organizacional |empelados
EG-15 Colaboracion Cultura y Estructura de la
Organizacional |Organizacion
EG-2 Administracion | Capacidad y Educacion Elaborar un amplio plan de REG-9
del Cambio capacitacion
EG-33 Estado Futuro Visualizar el futuro de la Visualizar el futuro de la REG-10
iniciativa iniciativa
EG-19 Colaboracion Socios y Proveedores Evaluacién de la solucién REG-11
Organizacional
EG-30 Benchmarking | Asegurar el que las Asegurar el que las REG-12
consideraciones de consideraciones de
competitividad estan competitividad estan incluidas
incluidas
EG-31 Benchmarking | Comparar iniciativa de los  [ldentificar el estado de la REG-13
competidores competencia : Competitividad,
EG-32 Benchmarking | Exploracion las practicas  |Practicas
que conducen el marketing
relacional adoptados por los
competidores
EG-28 Visién Posicionamiento de Mercado]
EG-3 Administraciéon | Coordinacion con otras Coordinacioén con otras REG-14
del proyecto iniciativas de la empresa iniciativas de la empresa
EG-6 Administracién | Seguimiento minucioso de |Estrategia de seguimiento del REG-15
del proyecto los avances del proyecto avance de proyecto
EG-8 Formulaciény | Atencién a las victorias
Planeacion de la | Rapidas
Estrategia de
Ejecucion
EG-9 Formulaciény | Oleadas de implantacion
Planeacion de la
Estrategia de
Ejecucion
EG-7 Formulaciéony | Actitud ética en la seleccion |Seleccion del método de REG-16
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del siguiente paso de la
estrategia

EG-35 Plan de Presentacién mediante la Elaborar el Plan de Negocios: REG-17
Negocios cual se solicita la aprobacién |Riesgos, Recursos, Valor de la
de la iniciativa inciativa, Rentabilidad,
EG-36 Plan de Identificar y establecer los ~ |Atractividad del Proyecto
Negocios riesgos que se deben asumir X
EG-37 Plan para el El enfoque por el cudl esta
Plan determinacion sera lograda
EG-51 Lanzamiento Identificar como maximizar |Maximizar el valor e identificar REG-18
el valor del sistema nuevas oportunidades del
sistema
EG-52 Lanzamiento identificar las oportunidades X

NRO. DE
ACTIVIDAD

FASE DEL
AUTOR

Estrategia de Tl
ACTIVIDAD ESPECIFICICA

Actividad Resumida

NRO. DE ACT.
RESUMIDA

Autor

BS CY GN IA PS

TI-4 Navegacion Definicién precisa de los Definicion precisa de los RTI-1 X
requerimientos del sistema  [requerimientos del sistema.
TI-1 Administracion | Consideracion de interfaces, | Disefio, construccion y RTI-2
del proyecto conversiones y transferencias|configuracion del sistema:
de datos Aplicaciones, Arquitectura,
TI-2 Formulacién y | Considere el uso del disefio [Infraestructura, Interfaces,
Planeacion de la | rapido de aplicaciones Conversiones y transferencia
Estrategia de de datos, Minimizar la
Ejecucion personalizacion
TI-3 Formulacién y Prevencion contra
Planeacion de la | soluciones excesivamente
Estrategia de especializadas X X X
Ejecucion
TI-5 Tecnologia Aplicaciones
TI-6 Tecnologia Arquitectura
TI-7 Tecnologia Infraestructura
TI-8 Construccion disefio, construccion y
configuracion del sistema
TI-12 Estructura Se evalua la herramienta
que pueda encajar en el
contexto planteado
- I
TI-9 Construccion Pruebas iniciales Disefio de pruebas iniciales RTI-3 X
TI-11 Construccién Se preparan planes criticos |Elaboracién de planes criticos RTI-4 X
e— 7 0 7 7 n —
TI-10 Construccion Se escribe documentaciéon  |Documentacion del sistema RTI-5 X
TI-13 Lanzamiento Verificar problemas Identificacion de problemas RTI-6 X
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Plan de Instalacion

NRO. DE FASE DEL ACTIVIDAD ESPECIFICICA Actividad Resumida NRO. DE A e

ACTIVIDAD AUTOR RESUMIDA s cvy oN 1a Ps

Implementacién | Planeacion y administracion |Planeacion y administracion de
del proyecto de CRM. proyecto de CRM.: Alcances,
Enfrentar Barreras, Definicion
PI-7 Administracion | Establecer los alcances de  |de empleo o no de Consultores
del Cambio e la implementacién
Implantacién X X
PI-6 Administracion | Encarar las barreras de
del Cambio e adopcién de la iniciativa
Implantacién
PI-8 Administracion | Establecer si se realizara la
del Cambio e implementacion interna o a
Implantacion través de un consultor
PI-1 Administracion | Aceleracion del avance por |Seguimiento Continuo: RPI-2
del Cambio efecto de la sensaciéon de Acelerar el paso, comunicacion
urgencia extensa
P-4 Administracion | Permanente comunicacion X
del Cambio con las parte interesadas
PI-3 Administracién | Mantener la calma
del Cambio
PI-9 Transicion Finalizar la configuracién del|Finalizar la configuracién del RPI-3 X
sistema sistema
PI-10 ?ransicic’m Instalar las bases de datos y |Instalar las bases de datos y RPI-4
prepara el ambiente de prepara el ambiente de X
produccion produccioén
PI-11 ?ransici()n Verificar que todos los datos [Verificacién de conversion de RPI-5
fueron convertidos y asegurar|datos, asegurar la correcta
que la transicion en transicion X
produccién sea normal
PI-2 Administracion | Capacidad y Educacion Implementar el plan de RPI-6 X
del Cambio capacitacion

Mejora Continua

NRO. DE FASE DEL ACTIVIDAD ESPECIFICICA Actividad Resumida NRO. DE ACT. Autor
ACTIVIDAD AUTOR RESUMIDA s cvy eN 1A Ps
MC-1 Post- Monitoreo del rendimiento y |Monitoreo del rendimiento y RMC-1 X
Implementacién |mejora continua mejora continua
MC-2 Metricas Valor, retencion, Métricas: Valor, retencion, RMC-2
satisfaccion, lealtad, costo satisfaccion, lealtad, costo por X
por servicio servicio

Tabla 2-6: Resumen de Metodologias
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2.4 Conclusion

Este capitulo ha establecido la importancia de los clientes en la organizacion y
el esfuerzo de las companias para poder establecer, mantener y mejorar la
relaciéon con sus clientes. Teniendo a las tecnologias de Informacion como el
apoyo definitivo, es que las organizaciones pueden establecer relaciones directas
con los clientes.

Para implementar esta estrategia se requiere del uso de una serie de pasos,
este capitulo presenta una serie de metodologias propuestas por diferentes
autores, cada una de ellas con diferentes enfoques. Para tener un mejor
panorama, se establecié un poceso de comparacion que permitié resumir las
metodologias que dio lugar a un resumen de metodologias de cinco fases y treinta
y nueve pasos. Cada fase fue identificada por los objetivos y los alcances de cada
actividad que proponian los autores.

El siguiente capitulo explora cuales son aquellas actividades que se deben
realizar con especial cuidado en la implementacion de CRM.
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Capitulo 3. Factores Criticos de Exito en la

Implementacion de CRM

Muchas organizaciones tienen un conjunto de factores cuya importancia es
esencial para alcanzar exitosamente y mantener sus ventajas competitivas (Millard,
1998). Al formular objetivos para una compafiia o tan so6lo un proyecto, se deben
crear al menos un conjunto de criterios especificos para determinar el éxito de la
actividad. Hasta hace poco, el expresar estos objetivos o metas dentro de un
conjunto de medidas concisas y conocidas (o comunicadas) orientadas al logro de
objetivos no eran las mas relevantes. Ahora su importancia hace que este término
sea conocido como CSF (Factor Critico de Exito, por sus siglas en inglés) (Swift,
2001).

Segun Millard (1998), los Factores Criticos de Exito, describen aquellas areas
o actividades en las que su buen desempeio ayude a asegurar la competitividad
exitosa en una organizacion de lo contrario pobres resultados en estos factores,
usualmente conduce a resultados pobres.

Tomando como apoyo una definicion del area de la administracion de la
calidad total, los CSF son aquellas actividades que se deben hacer

extremadamente bien para que una empresa o proyecto alcance sus objetivos
(Berry, 1991).

3.1 Factores Criticos de Exito en la implementacién de CRM

El éxito de CRM depende mas en la estrategia que en los recursos
economicos invertidos en la tecnologia. La estrategia es acerca de k asignacion

de recursos escasos para crear ventajas competitivas y un mejor rendimiento
(Rugby, Reichheld, Schefter, 2002).
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Algunos autores, consultores y proveedores de soluciones tecnoldgicas para
esta iniciativa, basados en su experiencia y estudios realizados, exponen aquellos
factores que identificaron como claves para llevar al éxito la iniciativa de CRM en
una empresa.

3.1.1 CSF de Ronald Swift

Ronald Swift (1985), define tres grupos de factores criticos de éxito para la
implementacion de CRM, los agrupa y describe de la siguiente manera:

- Iniciativa Estratégica de Tl y Negocio.

El primer grupo es de alto nivel, es un conjunto de factores estratégicos para
enfocarse en elementos clave del negocio y en los clientes al mismo tiempo. Estos
siete CSF fueron inicialmente presentados para provocar un pensamiento y una
idea para construir un conjunto de CSF mas especificos:

Planeacién y establecimiento de la direccién: es esencial determinar la
estrategia y definir la mision, metas y expectativas de la administracion,
empleados, accionistas, socios y de los clientes.

Administracion del servicio y la comunicacion: el suministro de servicios de
calidad y apoyo tanto para los clientes como para la organizacién interna es tan
relevante que se puede construir hacer o destruir una organizacion.

Estrategias de tecnologias de relaciones: Se debe integrar la comunicacion y
poner a disposicion sistemas a través de la infraestructura tecnoldgica, esto
proveera enlaces avanzados y flexibles para todas las partes involucradas en la
organizacion.

Desarrollo personal y administracion de la iniciativa: la mejora en la efectividad
organizacional a través de la productividad personal y la cooperacion entre
departamentos con conductores de comunicacién, permite manejar los
requerimientos de los clientes, desarrollar nuevos productos y servicios, y
establecer nuevas relaciones.

Proteccion de la informacién y los activos: preservar y asegurar los activos de
la organizacion, la informacion es el activo mas valorado de cualquier organizacion.

Estrategia de inversidn en recursos y aplicacion de estrategias: la definicion de
las estrategias de inversion a corto y largo plazo en tecnologia ligada a los
procesos especificos y aplicaciones, tanto para las partes internas como externas,
son esenciales para la integracion y crecimiento de la relacion del negocio.
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Contribucion: La administracion mas efectiva de equipos de trabajo, utiliza su
gente apropiadamente cuando comunica las contribuciones especificas. Esto
asegura un entendimiento de los multiples factores en la busqueda del éxito. Este
aspecto involucra a los factores financieros, indicadores referidos al personal,
mediciones de ventas o crecimiento, factores de rentabilidad e inclusive los
indices de satisfaccion de los clientes.

- Infraestructura de la Informacion.

A través de los aios, la conduccion de las organizaciones ha sido exitosa en la
aceleracion de sus habilidades para comunicar y manejar la efectividad de sus
clientes a través de la tecnologia de informacion al enumerar “las lecciones
aprendidas de alto valor’. Cuando se decide invertir en la infraestructura de
informacion para la toma de decisiones y las relaciones con los clientes, se debe
incluir:

» Identificar y priorizar los aspectos cuidadosamente.

» Tener bajo control las expectativas a través de pequefios éxitos.
» Crear medidas de justificacion apropiadas.

» Proporcionar informacién con la suficiente profundidad.

» Definir los requerimientos para informacion decisiva.

« Crear una simple pero completa vision del cliente.

« Forjar un equipo de negocio y tecnologias de informacion.

- Reglas para la negociacion con el proveedor.

El autor entiende que es de vital importancia la negociacion con el proveedor y
sugiere especial cuidado en los siguientes puntos:

« No tomar la demanda de un vendedor como una ventaja.

» No asumir valida una referencia de un vendedor.

« Siempre conversar del tema con alguien del departamento de Sistemas de
Informacion.

» Nunca tome por seguro lo que dicen la gente de Sistemas de Informacion.

» Siempre se debe hablar con el usuario del sistema.

» Nunca hable con la referencia en presencia del vendedor.

« Siempre converse con los usuarios sin la presencia del departamento de
sistemas.

Como se ve el autor describe tres grupos de factores criticos de éxito para el
establecimiento de la estrategia.
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3.1.2 CSF de Ronald Ling

Otro autor que hace referencia a los factores criticos de éxito para la
implementacion de la estrategia de CRM es Ling, R. (2001), quién define otro
enfoque para este proceso, en este caso hace referencia directa a actividades que
deben ser realizadas.

- Definir la arquitectura para el desarrollo de CRM.

La arquitectura de CRM se constituye en un disefo creado para definir la
solucion a un problema, trae consigo herramientas y elementos de la solucion de
forma que estos trabajaran juntos como una simple entidad. Mientras mas
complicado sea el sistema, es mayor la necesidad de un buen diseno para el
desarrollo en las tareas individuales.

- Andlisis / Perfiles de Clientes.

Los andlisis y perfiles son extraidos de actividades que basadas en
herramientas tecnoldgicas, extraen el conocimiento de la base de clientes de la
organizacion. Este proceso utiliza herramientas tecnolégicas como proceso de
transacciones en linea, explotacién de informaciény analisis estadistico. Se debe
evaluar la estrategia previa de tratamiento a los clientes y usar el analisis para
modificar diferentes tipos de modelos que son usados para identificar a los clientes
o el segmento de mercado segun su comportamiento.

- Planeamiento de la Campafa y Administracion.

Planificar una variedad de estrategias de administracion de clientes, a partir
del tratamiento de clientes u ofertas por valor de clientes. Tal planeacion y
administraciéon de campana de estrategias.

- Interaccion con el Cliente.

Las organizaciones no pueden construir su base de clientes sin establecer
mecanismos de contacto directos y en ambos sentidos. Estos mecanismos son
conocidos como puntos de contacto o canales de comunicacion.

- EIRol de la Metodologia.

Como ya se habia visto la estrategia de CRM, involucra varios recursos
tecnolégicos, tanto en la adquisicion de datos y su analisis como también en la
creacion y mantenimiento de herramientas que permitan la interaccion con el
cliente. Esto significa que se integren varias tecnologias, grupos y disciplinas, para
que juntas se pueda crear un sistema exitoso. El uso de una metodologia permite
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la reduccion de riesgo en los proyectos de CRM, aplicando una estructura y una
lista de pasos para tener todo bajo control y seguimiento.

3.1.3 CSF de Hill Dyche

Segun un estudio de la Universidad de Dayton, los cuatro factores mas
importantes en la implementacion de CRM, son:

» Determinar el impacto estratégico
Establecer la integracion tecnolégica

» Realizar alianzas estratégicas

« Laasimilacion de de las tecnologias de CRM

Ademas de estos importantes aspectos se tienen otros menos importantes
como: configuracion de los equipos de usuarios finales, conocer las habilidades de

los usuarios y toda la arquitectura de la tecnologia (Dyché, H., 2001).

3.1.4 CSF de Steven Mankof — Siebel Systems

Siebel Systems Inc., es una de las mayores empresas proveedoras de
soluciones de CRM, proponen un conjunto de factores criticos de éxito obtenidos
en base a su experiencia implementando soluciones, gracias a este conocimiento
generado sugieren los siguientes diez factores criticos de éxito:

1. Establecer objetivos de negocio que puedan ser medidos.

Es muy importante definir los beneficios especificos que se espera de un
proyecto de CRM. Muchos proyectos fallan por que el factor obvio de éxito no es
observado.

Se debe tener muy claro y establecido qué exactamente se esta tratando de
lograr con la solucion de CRM. La estrategia puede ser guiada por diferentes
enfoques: aumento del promedio de ingresos por ventas, reduccion de los costos
de adquisicion de nuevos clientes, mejorar indices de retencion de clientes,
optimizar la confiabilidad de comunicacién con los clientes, etcétera.

2. Alinear las operaciones de IT y negocios.

Mientras la estrategia de CRM es conducida por la tecnologia, ésta no es
acerca de tecnologia. El punto es que CRM es para mejorar el proceso de encarar
a los clientes, la tecnologia es so6lo el medio para alcanzar las metas. Cada
implementacion exitosa empieza reconociendo este hecho y creando estructuras
operacionales que las refuerzan.
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Los proyectos exitosos de CRM son conducidos por gente de negocios y
apoyo de personal tecnoloégico.

La clave es tener el negocio y IT juntos pero siendo la gente de negocios
quienes conducen la iniciativa.

3. Obtener el apoyo ejecutivo.

Debido a que los proyectos de CRM son iniciativas estratégicas, los
administradores de mayor nivel deben apoyarlas activamente, sin este apoyo,
incluyendo una simple explicacion acerca de cémo el sistema va a apoyar las
metas de la organizacidn, la iniciativa del CRM podria perder su verdadero valor.
Si el CRM es critico para la sobre vivencia de la compaifiia, el cual es el objetivo
de la mayoria de las compainiias, entonces este mensaje se deberia transmitir a
partir del CEO.

4. Los objetivos del negocio deben conducir la funcionalidad.

Tal como el proyecto de CRM debe ser conducido por metas de negocio,
entonces también deben conducir cada decisién de la configuracién y su
funcionalidad. Si una caracteristica no ayuda directamente a apoyar a los clientes,
tal vez ésta no sea necesaria.

5. Minimizar la Personalizaciéon al Impulsar la Funcionalidad de la

Solucion.

La personalizacion en exceso de la herramienta, es una de las causas mas
comunes de retrasos y excesos en costos de implementaciones de CRM. Un
equipo de proyecto establece la implementacion de una aplicacion ajustada al
negocio pero rapidamente falla y termina con un producto mas especializado de lo
que requiere el negocio. Por otro lado deciden adaptar los sistemas internos y
caen en procesos largos que son abandonados a medio término y si finalmente
son concluidos, son excesivos en presupuestos y uso de recursos.

6. Usar consultores entrenados experimentados.

Los consultores de software generalmente solicitan altos beneficios para
alcanzar los requerimientos de implementacion, para asegurar que sus sistemas
integradores pueden realmente finalizar el proyecto de CRM dentro del tiempo
estimado y con el uso del presupuesto planeado, se debe emplear consultores
quienes no estan solo entrenados en metodologias de implementacion de
aplicaciones que se estén considerando, sino que también tengan sean
experimentados en el lanzamiento de estas aplicaciones.

7. Involucrar a los usuarios finales en el diseino de la solucion.

Se debe incorporar en el proceso de disefio el conocimiento de los usuarios
finales, éstos son quienes van a dar el mayor valor a la delineacion de las
pantallas y aplicaciones de punto de contacto con los clientes. Caso contrario se
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corre el riesgo de implementar sistemas que sean confusos y demanden mucha
ayuday soporte.

8. Invertir en Entrenamiento para dar Autoridad a los Usuarios.

Proporcionar un adecuado entrenamiento a los usuarios es critico para el éxito
de un proyecto de CRM. El entrenamiento no debe ser tardio, mas aun, éste no
debe ser sélo un enfoque de una demostracién de las caracteristicas del sistema 'y
su funcionalidad, de manera contraria, se debe explicar como se ejecutan de
manera precisa los procesos de negocio que dispone el sistema de CRM.

9. Establecer un Plan de Proyecto por Etapas.

La mayoria de proyectos exitosos de CRM siguen un proyecto por etapas,
cada una enfocada en un objetivo de la iniciativa, esta disefiada a producir “logros
rapidos”, que son resultados planificados en periodos de tiempo razonables.

10.Medir, Controlar y Seguir.

Una vez que el sistema entre en funcionamiento, la organizacién debe medir,
monitorear y hacer seguimiento de la efectividad del sistema, con un constante
control para la mejora del rendimiento del sistema. Aquellas compafiias que han
obtenido beneficios de las aplicaciones de CRM, han realizado actividades de
“‘benchmarking” con sus procesos de negocios para identificar las métricas de
rendimiento de esos procesos y medir como es que la aplicacion de CRM afecta
esas métricas.

3.2 Areas de Exito en la Implementacién de CRM.

Otros autores identifican areas de éxito en la implementacion de la estrategia
de CRM, estas areas estan identificadas no como pasos especificos, mas bien

como areas de trabajo donde se debe realizar las actividades de la mejor manera
posible.

3.2.1 Areas de Exito de Richard Gerson

Gerson (2000), define tres areas de éxito en una metodologia para la
implementacion de CRM en una organizacion, las cuales son descritas a
continuacion:

- Planeacién: definido como el desarrollo comprensivo de un plan de los

esfuerzos para la estrategia de CRM. Se debe identificar de manera general
cuales son los objetivos que se desean lograr en los siguientes tres a cinco
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afnos, a menos que se sepa exactamente cual es el objetivo especifico que
se desea lograr con la estrategia de CRM y como es que se van a realizar
los procesos de captura y uso de informacion, para evitar comprar la
tecnologia incorrecta o peor aun no tener los programas adecuadas.

- Gente: Involucrar a los empleados y socios en los esfuerzos de CRM. Se
trata de una nueva cultura de la compafia y no todos desean centrase
totalmente en el cliente, se debe entrenar a los miembros de la junta
directiva en habilidades orientadas a servicio a cliente y con el propésito y
funciones de CRM, mientras se preparen los cambios tecnoldgicos que
ocurriran durante el proceso.

- Proceso: Cuidadosamente identificar los procesos de CRM, este es el mapa
de como el cliente se contacta con la compania, cuales son los procesos de
captura de informaciéon, como se procesa la misma, la metodologia de
contacto con el cliente y los planes para consolidar la informacion de todos
los puntos de contacto con el cliente.

3.2.2 Razones Criticas de Exito de Stanley Brown

Ademas de los pasos sugeridos en su metodologia, segun Brown, Stanley
(2001), la implantacién de CRM puede estar sujeta a muchos errores. A menudo,
los beneficios ofrecidos por los proveedores de sistemas no son valorados en la
practica aunque se haya tenido el cuidado de elegir el sistema correcto. Este autor
presenta cuatro razones por las que los objetivos no sean alcanzados o0 no se
consiga mejorar el desempeno deseado.

-  Fundamentar.

Garantizar que la iniciativa cuente con un fundamento sodlido y un firme
sistema de soporte es extremadamente importante. Es muy comun que la
implementacion de sistemas de Tecnologias de Informacion se conciba como un
proceso aislado reducido a las fronteras del departamento respectivo. En la
practica, los proyectos de implantacion son intenciones de cambio que
transforman la parte afectada de la compafiia en una nueva empresa, mas
orientados al cliente y al mejoramiento de la relacién que la compainiia tiene con él.
En consecuencia, es de la mayor trascendencia que el proyecto de implantacion
se fundamente en un alto nivel de la organizacién y fuera del departamento de
tecnologia de informacion.

- Necesidades de Recursos.

Los recursos internos y externos necesarios para personalizar e implantar la
solucién de software para la ejecucion de CRM suelen subestimarse. Esto se
aplica tanto al numero como al tipo de los recursos indispensables. La no
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aceptacion del orden de prioridades establecido, la falta de disposicion al cambio y
una desmedida atencion a la situacion actual mas que a los resultados deseables
para el futuro dan como resultado enormes costos adicionales o, peor aun, el
fracaso del escenario para lograr las mejoras en las areas de negocio planeadas.

- Expectativas poco Realistas.

Normalmente la compra de un sistema de CRM que genera expectativas poco
realistas respecto del proyecto de implantacion y las resultantes mejoras de
negocios. Pero, para comenzar, un nuevo sistema no brinda ninguna mejora si el
proceso de negocios Yy la instalacion se redisefian simultaneamente.

- Falta de capacitacion suficiente.

Suele pasarse por alto la relevancia de un amplio y detallado programa de
capacitacion para los usuarios finales. En muchos casos, el personal no es
suficientemente capacitado en el nuevo sistema de CRM, de modo que no es raro
que use menos del cincuenta por ciento de la funcionalidad de la aplicacion. Las
organizaciones se precipitan con tal urgencia sobre el nuevo sistema que reduce
al minimo la capacitacién adecuada. No hay tiempo para capacitar, la organizacion
ya esta retrasada conforme a su programa y ha excedido el presupuesto, de
manera que procede a realizar toda suerte de recortes.

3.3 Casos de Estudio de éxito en la implementacién de CRM

3.3.1 Estudio de Gartner — 2002: Excellence Award.

En diciembre de 2002, Gartner presenta un estudio realizado sobre el éxito de
implementacion de la iniciativa de CRM en una organizacion. Para este estudio
Gartner ha elegido a cuarenta y seis compaiiias estudiadas a profundidad.

Segun el reporte mas del setenta y cinco por ciento de las fallas es atribuible a
lo que la consultora denomina “las 3 Ps: Personas, Procesos y Politica”, en vez

que sea por la pobre implementacion de Tecnologia.

Para Gartner, que con el estudio buscaba premiar la excelencia en la
implementacion de CRM, sus finalistas presentaron las siguientes caracteristicas
en comun en su proceso de implementacion:

* Un respaldo ejecutivo abierto hacia la vision empresarial de CRM y el
compromiso hacia las iniciativas de CRM (Bloque de implementacion 1).
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» Aceptabilidad a la necesidad por el cambio en la cultura corporativa, con
CRM como un componente central de la cultura cultivada (Bloque de
implementacion 4).

» Voluntad para invertir en la participacion y capacitacion de los empleados.
(Blogue de implementacion 4).

+ Enfoque en procesos. (Bloque de implementacion 5).

» Habilidad para superar los desafios asociados con la determinacion y
medida de beneficios. (Bloque de implementacion 8).

Este estudio diferencia los siguientes casos por tipo de tamafio de empresa y
muestra a los mejores de cada categoria:

- Categoria de empresas Grandes

Grupo Financiero Bital (MEX): Esta gran compafia Mexicana de

servicios financieros, ha demostrado que un real entendimiento de

cada cliente en cuanto a sus necesidades y preferencias, es clave
para generar una amplia experiencia con los clientes.

Fleet Bank (USA): Este banco adopt6 la estrategia de CRM para

incrementar las ventas y la retencion de los clientes, entre sus
clientes corporativos. En este caso se noté que la relacion de
gerentes administrativos, apoyados por un esfuerzo de colaboracion
con los grupos de especialista de marketing, finanzas, ventas y
productos, que generé una mezcla de negocio y tecnologia a traves
de ventas, servicio y funciones de marketing.

PepsiAmericas (EU, SA, Caribe): Esta embotelladora de refrescos

instituye CRM para incrementar su eficiencia en las operaciones de
entrega y mejor servicio para los clientes, este programa se enfoco
en un cambio de administracién, dentro de una transformacién en la
cultura de la compaiiia.

- Categoria Pequefias y Medianas Empresas

British Columbia Automobile Association (BRI): Tuvo un claro

enfoque en la gente, el proceso y la tecnologia, este es un ejemplo
de una iniciativa de CRM cuya estrategia de implementacion haya
sido a traves de la medida de indicadores.

City of Des Moines (USA): De diferente manera al sector privado, las

iniciativas de CRM en los sectores no lucrativos o del gobierno estan
enfocadas a mejorar las vivencias de los clientes y la eficiencia. En
este caso la colaboracion organizacional fue la clave en el éxito de la
iniciativa.



« UPMC Health Plan (USA): Este proveedor de servicios de salud,
buscé en CRM el apoyo para impulsar la efectividad de las ventas y
la lealtad de sus agentes, a través de su reduccion de costos. Este
caso demuestra como una fina colaboracion entre los drectos e
indirectos canales de ventas, pueden lograr incrementar las
oportunidades de ventas y ejecutar los contratos. La iniciativa de
UPMC, fue apoyada por un fuerte enfoque a las métricas.

Fuente: Gartner: Gartner Award Winners Demonstrate Excellence in CRM,
(2002).

3.3.2 Estudio de Impacto sobre la Implementacién de CRM en

Empresas de Telecomunicaciones.

Swift Ronald (2001), revela un estudio realizado en 1999 sobre empresas que
correspondieron al sector de las telecomunicaciones, el estudio tenia como
objetivo el comprender cuales eran los temas clave que tengan que ver en la
implementacion exitosa de las iniciativas o proyectos de CRM.

El estudio contempl6 a 37 profesionales de 24 empresas, estos profesionales
han debido estar involucrados en algun momento con la estrategia de
implementacion de CRM.

Segun el estudio, los resultados generales mostraron cuatro factores de éxito
principales:

- Impacto estratégico (25%)
Considerado como el factor mas critico para el éxito en la planeacion,
implementacion y uso de las tecnologias de Ia tecnologia en esta iniciativa.
Las tecnologias de CRM estan destinadas a facilitar los nuevos procesos.

- Integracién de la tecnologia (23%)
La definicion de integracion de la tecnologia que dieron los usuarios finales
de marketing variaba entre: “no puedo aprovechar la informacién para
incrementar mis ventas” a “nos pasamos el tiempo haciendo marketing para
los clientes importantes, pero cuando llaman a nuestros centros de servicio,
el personal no los conoce, ni sabe que hablamos con ellos hace apenas dos
dias”.

- Asociacion Estratégica (20%)
Se refiere a la asociacion de todos los involucrados en busqueda del éxito
de la iniciativa. Es evidente que a medida que se acentue la tendencia
hacia el uso de aplicaciones cliente-servidor en el CRM, estas capacidades
son cruciales para entender los temas de administracion de tl y de este
modo explotar todo su potencial.

45



- Asimilacion de la Tecnologia (18%)
Alineacion de la tecnologia con la estructura, procesos, destreza y
mediciones, para lograr el éxito en la planeacién, implementacién vy
despliegue de tecnologias de CRM.

- Otros (14%)
Otros aspectos fueron la tecnologia de de almacenamiento de datos (8%),
la arquitectura de la tecnologia (4%), habilidades del usuario (1%) y el
escritorio del usuario (1%).

3.3.3 Caso de Estudio Hospital Johnson Memorial.

Otro caso de estudio es referido al Hospital Johnson Memorial (Indianapolis,
USA), donde se implementé una estrategia de CRM cuyo objetivo fue el de
construir relaciones mas duraderas con pacientes de organizaciones de cuidado
de salud, que en definitiva eran sus clientes. Las relaciones de largo término las
definieron inicialmente como la identificacién de todos los puntos de interaccidn
con los clientes, incluyendo llamadas telefonicas y paginas Web, por ejemplo, y
ajustar o personalizar los productos y servicios a la medida individual de las
necesidades del cliente recabadas a través de sus interacciones. La estrategia de
CRM no hubiera tenido éxito sin que la organizacion entera haya estado
comprometida en encontrar las necesidades de cada cliente y los esfuerzos de
reunir y analizar toda la informacion acerca de los clientes, lo cual requeria el uso
de la tecnologia (Briggs, 2001).

Cada autor propone un conjunto de factores criticos de éxito, en ciertos casos
existen factores que se repiten o se presentan con la misma importancia que con
las propuestas de otros autores. En este punto de la investigacién es necesario
comparar las diferentes propuestas.

3.4 Comparacion de Factores Criticos

Cada autor presenta factores que segun sus estudios y experiencias presentan
diferentes factores criticos que inciden en el éxito de la iniciativa.

Las siguientes tablas, permiten observar una comparacion de los factores
criticos de éxito presentados en este capitulo. Debido a que cada autor presenta

un enfoque diferente, cada ponencia tiene aspectos iguales, similares y
complementarios, con respecto a las diferentes proposiciones de los demas
autores.
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A fin de presentar con mayor claridad esta comparacion, se decidié abreviar
los nombres de los autores que presentan los factores criticos de éxito, segun la
siguiente relacion:

* RS: Ronald Swift

+ RL: Ronald Ling

» SM: Steven Mankof — Siebel
» RG: Richard Gerson

» SB: Stanley Brown

La tabla siguiente representa la comparacion de los diferentes factores criticos
de éxito en la presente tesis y el resumen de los factores criticos de éxito que

agrupan los factores similares para poder tener una vision integral de los CSF.
Las columnas de la tabla son:

+ GRUPO: Se refiere al grupo en donde el autor establece el factor critico
de éxito.

» CSF: Especifica el factor critico de éxito.

« NRO. DE CSF: Para identificar cada CSF en adelante, se asigna un
numero y poderlo referenciar.

« CSF - RESUMEN: Es el resumen obtenido de Ila similitud y
complemento de cada uno los factores.

+ AUTOR: Autor que propone el CSF.
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GRUPO

Planteamiento General

CSF

NRO. DE

CSF

CSF - RESUMEN

AUTOR
RS RL SM RG SB

Infraestructura de la Forjar un equipo de negocio y CSF-1 Crear un equipo de Negocios y Tl, que permita
Informacion tecnologias de informacion. alinear las operaciones de estos departamentos
General Alinear las operaciones de IT y

negocios. X X
Iniciativa Estratégica de Tl y |Planeacion y establecimiento de la
Negocio direccion
Iniciativa Estratégica de Tl y |[Administracién del servicio y la
Negocio comunicacion
Iniciativa Estratégica de Tl y |Estrategia de inversion en recursos [CSF-2 Disefiar el plan de proyecto (plan, direccion y sus
Negocio y aplicacion de estrategias etapas) que defina la estrategia de administracion de

esfuerzos, recursos y alianzas estartégicas

Necesidades de Recursos |Definir los recursos internos y

externos
Expectativas poco Realistas | Definicion relista de los objetivos

de la iniciativa X X
General Usar consultores entrenados

experimentados.
General Establecer un Plan de Proyecto por]

Etapas.
Planeacion Desarrollo comprensivo de un plan

de los esfuerzos
Planeacion Identificar cuales son los objetivos |CSF-3 Identificar cuales son los objetivos que se desean

que se desean lograr lograr con la iniciativa de CRM

— - X| X

General Establecer objetivos de negocio

que puedan ser medidos.
General Obtener el apoyo ejecutivo. CSF-4 Obtener el apoyo de los ejecutivos X
Iniciativa Estratégica de Tl y |Proteccién de la informacion y los |[CSF-5 Establecer el impacto de iniciativa y las medidas de X
Negocio activos la inciativa (seguridad)
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ia General

Estrateg
CSF - RESUMEN AUTOR

RS RL SM RG SB

General

Definir la arquitectura para el
desarrollo de CRM

Definir la arquitectura de desarrollo de CRM

realizar los procesos de captura y
uso de informacién

Expectativas poco Realistas | Definicién del proceso de negocios [CSF-7 Establecer el proceso de negocio afectado por CRM

Proceso Identificar los procesos de CRM

General Los objetivos del negocio deben CSF-8 Fundamentar la estartegia através de medidas de
conducir la funcionalidad. justificacion apropiadas

Fundamentar Contar con un fundamento sélido

Fundamentar Fundamente en la organizacioén y
fuera del departamento de TI

Infraestructura de la Crear medidas de justificacion CSF-9 Crear una vision del cliente simple que permita

Informacion apropiadas conocer el perfil del cliente

General Analisis / Perfiles de Clientes

Infraestructura de la Definir los requerimientos para

Informacion informacion decisiva

Infraestructura de la Proporcionar informacion con la

Informacion suficiente profundidad

Infraestructura de la Crear una simple pero completa

Informacion vision del cliente

Planeacién Identificar como es que se vana |CSF-10 Involucrar a los miembros de la organizacion para el

disefio de la aplicacién y la colaboracién
interdiciplinaria

en los esfuerzos

Iniciativa Estratégica de Tl y |Contribuciéon
Negocio
General Involucrar a los usuarios finales en
el disefio de la solucion.
General Invertir en Entrenamiento para dar
Autoridad a los Usuarios.
Gente Involucrar a los empleados y socios|CSF-11 Administracion del cambio através del desarrollo

personal y la asimilacién de CRM

Suficiente

programa de capacitacion a los
usuarios

General

Minimizar la Personalizacion al
Impulsar la Funcionalidad de la
Solucién.

Reglas para la negociacion
con el proveedor

Nunca tomar la demanda de un
vendedor como una ventaja.

Reglas para la negociacion
con el proveedor

Nunca asuma valida una referencia
de un vendedor.

Reglas para la negociacion
con el proveedor

Siempre se debe conversar del
tema con alguien del departamento
de Sistemas de Informacion.

Reglas para la negociacion
con el proveedor

Nunca tome por seguro lo que
dicen la gente de Sistemas de
Informacion.

Reglas para la negociacion
con el proveedor

Siempre se debe hablar con el
usuario del sistema.

Reglas para la negociacion
con el proveedor

Nunca hable con la referencia en
presencia del vendedor.

Iniciativa Estratégica de Tl y |Desarrollo personal y CSF-12 Desarrollar un amplio plan de capacitacion
Negocio administracion de la iniciativa
Gente Entrenar los miembros en
habilidades orientadas al servicio al
cliente
Falta de Capacitacion Establecer un detallado y amplio  |CSF-13 Minimizar la personalizacion de la solucion y

evaluacion de la solucién/proveedor

con el proveedor

sin la presencia del departamento

de sistemas.

Iniciativa Estratégica de Tl y |Estrategias de tecnologias de CSF-14 Coordinacién con otras iniciativas de la empresa
Negocio relaciones

Proceso Contacto con el cliente

General Interaccion con el Cliente

Reglas para la negociacién |Siempre converse con los usuarios [CSF-15 Identificar y priorizar los aspectos de Tl

cuidadosamente
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Estrategi

CSF - RESUMEN AUTOR
RS RL SM RG SB

Infraestructura de la Identificar y priorizar los aspectos |CSF-16 Efectuar los procesos de disefio, construccién y
Informacién cuidadosamente configuracion del sistema desde el punto de vista de
TI (Aplicaciones, Arquitectura, Infraestructura,

Fundamentar Apoyar la iniciativa en un sistema interfaces, conversiones y transferencia de datos).

de apoyo

Plan de Instalacion
GRUPO CSF NRO. DE CSF - RESUMEN AUTOR
CSF RS RL SM RG SB

General Planeamiento de la Campafia y CSF-17 Planeacién y administracion del proyecto de

Administracion implementacion X
General El Rol de la Metodologia
Proceso Captura de la informacion CSF-18 Establecer la integracién tecnolégica X
Proceso Procesos de la Informacion
Proceso Proceso de consolidacion de la CSF-19 Tener bajo control las expectativas a través de

Informacioén pequefios éxitos
Infraestructura de la Tener bajo control las expectativas X X
Informacion a través de pequefios éxitos

Mejora Continua
CSF - RESUMEN AUTOR

RS RL SM RG SB

General Medir, Controlar y Seguir. CSF-20 Medir Controlar y seguir X

Tabla 3-1: Tabla de Comparacion de CSF

Cada Factor critico de éxito presentado es analizado y comparado con las
propuestas de otros autores. De esta manera los factores contenidos en el
resumen abarcan las propuestas de los diferentes autores.

3.5 Conclusiones

Los factores criticos de éxito son aquellas actividades que deben ser
realizadas de la mejor manera posible a fin de asegurar el éxito de una iniciativa o

un proyecto.

Los CSF propuestos son aquellas actividades que segun sus autores son

aquellas acciones que deben ser realizadas con mayor cuidado para lograr el éxito
en la implementacion de la iniciativa, ademas de describir factores criticos, se

presentaron areas de éxito que los autores consideran deben ser tomados muy en
cuenta al establecer la estrategia.
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En este capitulo se consigui6é tener un resumen de todos los factores criticos
de éxito, basados en una comparacion de las propuestas de los autores, estan
organizados bajo la estructura de las cinco fases de implementacién y ha obtenido
un total de veinte factores criticos de implementacion.

Este resumen de CSF, se constituye en la base para el instrumento de
recoleccion de datos.

El siguiente capitulo describe la metodologia de la investigaciéon y el enfoque
que permitira establecer los resultados de la exploracion.
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Capitulo 4. Metodologia de la Investigacion

Este capitulo se describe la metodologia que se empleara para realizar la
investigacion. De acuerdo a la etimologia, la palabra método viene del griego:
‘meta“: al lado, “odos”. camino, o sea al lado del camino. En su sentido mas
amplio, método significa el camino mas adecuado para lograr un fin. Desde un
punto de vista cientifico, el método es un proceso légico a través del cual se
obtiene el conocimiento. EI método es la sucesion de pasos que se deben dar
para descubrir nuevos conocimientos, la metodologia es el conocimiento de esos
pasos (Munch, 1988).

Habiendo establecido el marco tedrico y la base de conocimiento tedrico
existente en el tema de los Factores Criticos de Exito para la implementacion de
CRM, esta investigacion empleara el resumen de los CSF obtenido en el capitulo
anterior, que permitira organizar la informacidon recolectada en un trabajo de
campo, para poder obtener la informacion necesaria y alcanzar los objetivos de la
investigacion.

4.1 Trabajo de Campo

El llamado trabajo de campo, corresponde a toda actividad practica
relacionada con la recopilacion de informacion. Las entrevistas, sondeos,
elaboracion y aplicacion de cuestionarios, y las encuestas de opinidn, serian
algunas de estas actividades que tienen como fin, la adquisicion de datos para la
investigacion (Andrade, 1988).

Para esta tesis el trabajo de campo se basa en el resumen de los factores
criticos de éxito obtenidos en el Capitulo 3, generado en base a la revisién teodrica.
En base a este resumen, se establece una herramienta de recoleccion de datos
que permitan obtener informacion acerca de las experiencias obtenidas en los
casos de implementacion de empresas en el Noreste de México.
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4.1.1 Definicion de la Encuesta de Recoleccién de Datos

El resumen de las Metodologias y el conjunto de Factores criticos de éxito
obtenidos, sirven de base estructural para categorizar los datos recibidos vy
presentarla de modo comprensivo en este trabajo de investigacion.

La encuesta de recoleccion de datos pretende encontrar la importancia de los
factores criticos de éxitos en la implementacion de la estrategia de CRM en una
organizacion. Para poder efectuar esta investigacion se establecidé una encuesta
con dos partes: la primera parte compuesta por preguntas cerradas y la segunda
parte compuesta por preguntas abiertas.

La primera parte de la encuesta, consiste en preguntas cerradas acerca de la
importancia de cada uno de los factores obtenidos de la investigacion bibliografica
y pregunta directamente al encuestado cuan importante fue para éxito de su
implementacion cada uno de los factores encontrados en el capitulo 3. El
encuestado asigna un nivel de importancia a cada factor segun la siguiente escala:

» Crucial: se refiere a que la aplicacion de este factor fue crucial en el éxito
de la iniciativa y alcanzar sus objetivos. Hacer el esfuerzo maximo para
que estas actividades realmente salgan bien, valen la pena por la influencia
que tienen para alcanzar el éxito de la iniciativa. Esta opcion representa el
nivel de mayor importancia.

* Muy Importante: indica que el factor fue muy importante en el éxito de la

estrategia e influyd mucho en alcanzar los objetivos, pero no fue lo mas
importante en la implementacion de la estrategia.

+ Importante: En este nivel de importancia, se refiere a que el factor tuvo su
importancia hasta cierto nivel, influy6é en el éxito de la iniciativa pero estas
acciones no fueron las mas importantes.

+ Influyé muy poco: El empleo de la estrategia influyé muy poco en alcanzar
los objetivos planteados.

« No influyd en la estrategia: Su aplicacion no fue relevante en el éxito de la
iniciativa. Es decir que esta actividad pudo a o no ser aplicada durante el
proceso de implementacion.

*+ No fue empleado: No se tomo en cuenta la aplicacion de estas actividades.

Las respuestas de esta parte de la encuesta, muestran la importancia de cada
factor presentado sobre la implementacion de la iniciativa.
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La segunda parte de la encuesta pretende encontrar factores criticos de éxito
que los encuestados hayan encontrado durante su periodo de implementacion, a
través de preguntas abiertas la encuesta trata de recoger nuevos enfoques y
factores que son particulares o que hayan sido obtenidos directamente Ila
estrategia de implementacion llevada a la practica.

Finalmente la encuesta tiene un total de 24 preguntas, 20 son preguntas
cerradas y 4 son abiertas. La seleccidn de los encuestados debe ser cuidadosa y
debe ser respondida por personas idoneas para reflejar el mejor sentido de sus
respuestas.

4.1.2 Seleccion de Grupo de Encuestados

La presente tesis define su estudio sobre las empresas en el Noreste de
México, que hayan implementado CRM y consideren que hayan tenido éxito en la
implementacién, entonces & encuesta sera aplicada sobre ejecutivos de estas
empresas que hayan dirigido o tenido un nivel de toma de decisiones dentro del
proyecto de implementacion de CRM. No es parte de la tesis definir como los
proyectos hayan considerado el éxito de la iniciativa

No se encontré un estudio formal de cuantas empresas en el Noreste de
México han implementado CRM en su organizacién. Para encontrar encuestados,
se empelaron contactos directos, también a través de mensajes de correo
electronico a personas que trabajan en empresas. A partir de estos intentos se
lograron dos encuestados. También se empledé una guia de proveedores de
soluciones de CRM, sin obtener respuesta. Los otros cuatro encuestados fueron
contactados a través de consultores y contactos personales en empresas.

Para lograr que los ejecutivos respondan a la encuesta se establecié un

contacto directo inicial explicandoles la naturaleza del estudio y los resultados que
se lograrian con el estudio. En cada caso comprendieron el estudio y accedieron a
responder la encuesta.

Por solicitud expresa de algunos encuestados no se detallara el nombre de

ellos ni las empresas que participaron, sin embargo se detala a continuacion el
giro de las empresas:

Giro de la empresa Numero de Casos
Detallista/Supermercado 1
Distribuidora de Equipo Pesado 1
Manufactura: 4
Total de encuestados 6
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4.1.3 Formato de la Encuesta

Las encuestas fueron puestas a disposicion de los
encuestados en una direccion del Internet, de manera

que estuviera disponible siempre. El formato de la :Eit?iﬁigaljziz [ Muy Importante ~|
encuesta fue una pagina “web” que facilita al encuestado Impacto i
responder las preguntas de manera ordenada e [°%F¥@
interactiva, asi mismo este formato permite que Ia Importante
informaciéon sea procesada de manera mas Optima y iyt paco
finalmente facilita la transferencia de informacion, ya que Plle de CRU. enla | B0 1S

el resultado de ésta se recibe a través de un mensaje de |- cidas
correo electronico y es procesada para su analisis | Impacto

o opmanizaciAn

hd

posterior. B _
llustracion 4-1: Apoyo de hipertexto

e . en la seleccién de la respuesta.
Estas definiciones permitiran establecer la P

importancia de los factores criticos de éxito dentro las
implementaciones en las empresas del Noreste de México, segun la experiencia
lograda en estos casos de éxito.

4.2 Cuestionario

La encuesta esta formada por veinte preguntas cerradas y cuatro preguntas
abiertas. El objetivo central de estas preguntas fue el de encontrar incidencia de
cada factor critico de éxito presentado en la base tedrica como también encontrar
aquellos factores que los encuestados hayan encontrado de manera particular en
Su experiencia.

Para determinar las preguntas cerradas, se utilizé el resumen del conjunto de
factores criticos de la tabla 3.2, donde se identifican los CSF para la
implementacién de CRM. Cada uno de estos factores pudo haber incidido en
cierto grado en el éxito de implementacion de la estrategia, para determinar cual
fue su influencia la encuesta necesita que el encuestado asigne el nivel de
importancia a cada CSF.

Las preguntas cerradas de la primera parte del cuestionario se enfocan

directamente a los veinte factores criticos de éxito presentados en la siguiente
tabla:
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NUMERO DETALLE

DE CSF

Planteamiento General
CSF-1 Crear un equipo de Negocios y Tl, que permita alinear las operaciones de
estos departamentos

CSF-2 Disefar el plan de proyecto (plan, direccion y sus etapas) que defina la
estrategia de administracion de esfuerzos, recursos y alianzas estartégicas

CSF-3 Identificar cudles son los objetivos que se desean lograr con la iniciativa de
CRM

CSF-4 Obtener el apoyo de los ejecutivos

CSF-5 Establecer el impacto de iniciativa y las medidas de la inciativa (seguridad)

Estrategia General

CSF-6 Definir |la arquitectura de desarrollo de CRM

CSF-7 Establecer el proceso de negocio afectado por CRM
CSF-8 Fundamentar la estartegia através de medidas de justificacion apropiadas
CSE-9 Crear una vision del cliente simple que permita conocer el perfil del cliente

CSFE-10 _|Involucrar a los miembros de la organizacién para el disefio de la

CSF-11  |Administracion del cambio através del desarrollo personal y la asimilacion
de CRM

CSF-12 |Desarrollar un amplio plan de capacitacion

CSF-13  |Minimizar la personalizacion de la solucién y evaluacion de la
solucion/proveedor

CSF-14  [Coordinacién con otras iniciativas de la empresa

CSF-15 [ldentificar y priorizar los aspectos de Tl cuidadosamente

Estrategia de TI
CSF-16 |Efectuar los procesos de diseno, construccion y configuracion del sistema

Plan de Instalacion

CSF-17 |Planeacion y administracion del proyecto de implementacion

CSF-18 |Establecer la integracion tecnolégica

CSF-19 |Tener bajo control las expectativas a través de pequefios éxitos

Mejora Continua
CSF-20 [Medir Controlar y seguir

Tabla 4-1: Factores Criticos de Exito

Cada pregunta en la encuesta puede ser evaluada por su importancia en una
escala definida de hasta seis valores. Como se explicoé anteriormente.

La segunda parte de la encuesta, estad formada por cuatro preguntas abiertas,
el objetivo de esta parte es el de encontrar informacion adicional de parte de bs

encuestados, que no fue considerada en el conjunto de CSF inicial.



En los siguientes puntos se muestran los resultados de la aplicacion de la
herramienta de recoleccion de datos sobre la muestra definida.

La encuesta puede ser revisada en el Anexo 1, al final del documento.

4.3 Resultados Obtenidos

El analisis de los resultados obtenidos seran divididos inicialmente en dos
partes: las respuestas de las preguntas cerradas y luego el analisis de los
resultados de las preguntas abiertas.

4.3.1 Respuestas Cerradas

La encuesta en esta primera parte estaba constituida por veinte preguntas, la
siguiente tabla muestra las respuestas de cada encuestado por pregunta:

Encuestado  CSF CSF

1 2 3 4 5 6 7 8 9 20
Encuestado 1 4 4 5 5 4 4 4 3 4 4 3 5 0 5 3 2 4 4 3 5
Encuestado 2 5 2 5 5 4 3 4 3 3 5 4 3 3 2 3 1 2 4 3 1
Encuestado 3 0 5 5 4 0 5 5 1 5 5 5 5 2 3 4 5 5 4 5 4
Encuestado 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 3 3 4 5 5 4 5 3 5
Encuestado 5 4 0 5 5 2 4 4 3 3 5 4 4 1 3 3 4 4 4 2 3
Encuestado 6 5 4 5 5 4 3 5 0 4 5 5 4 0 3 2 3 3 4 4 4

Tabla 4-2: Respuestas de los encuestados

En esta tabla se muestran las respuestas de los encuestados en cada
pregunta, en esta parte de la encuesta cada persona debia asignar un nivel de
importancia a cada factor, siendo 5 el mayor valor de importancia, “Crucial’, para
el éxito de la implementacion y 1, que indica que el CSF no incidié en el éxito de la
implementacion.

Todos los encuestados contestaron estas preguntas y utilizaron los valores
posibles en la encuesta. Segun la retroalimentacion de los encuestados, ninguno
tuvo problemas al contestar la encuesta. También se observa que dos
encuestados emplearon todos los factores criticos de éxito propuestos por la
encuesta.
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4.3.2 Factor Critico de Exito con mayor importancia

Para analizar cual es el CSF con mayor importancia en el éxito de una
implementacion, utilizamos las respuestas obtenidas a través de la herramienta de
recoleccion de datos y se analiza por cada factor qué valor de importancia le fue
asignado.

La siguiente tabla muestra un analisis de moda, o respuestas con mayor
aparicion dentro de las respuestas presentadas por cada encuestado. Para cada
factor y para establecer diferencia con otros factores, contempla los valores
maximos y minimos otorgados por los encuestados.

CSF MODA MAX MIN
CSF-3 5 5 5
CSF-10 5 5 4
CSF-4 5 5 4
CSF-11 5 5 3
CSF-12 5 5 3
CSF-16 5 5 1
CSF-20 5 5 1
CSF-1 5 5 0
CSF-18 4 5 4
CSF-7 4 5 4
CSF-6 4 5 3
CSF-9 4 5 3
CSF-17 4 5 2
CSF-2 4 5 0
CSF-5 4 4 0
CSF-14 3 5 2
CSF-15 3 5 2
CSF-19 3 5 2
CSF-8 3 4 0
CSF-13 0 3 0

Tabla 4-3: CSF con mayor importancia

Segun esta tabla podemos ver que el Factor Critico de Exito al cual se lo eligié
mas veces como de mayor importancia fue el CSF-3, este factor fue considerado
por todos los encuestados como un factor crucial en el logro de los objetivos.

Los siguientes factores con mayor calificaciéon y en orden de importancia
segun la encuesta fueron los factores: 10, 4, 11, 12, 16, 20 y 1. Estos factores
fueron calificados como muy importantes e inclusive fueron calificados como
cruciales para algunos encuestados.

Observando los factores elegidos como muy importantes, vemos que existe

cuatro factores relacionados con la organizacion: apoyo ejecutivo, involucrar a los
miembros de la organizacion como parte de la estrategia y la formacién de
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equipos interdisciplinarios, la capacitacién y la administracion del cambio dentro
de la organizacion.

La otra parte se refiere a los procesos de negocio afectados por la estrategia,
la mejora continua y finalmente la importancia de la integracion tecnolégica de la

iniciativa.
4.3.3 Importancia por Fases de Implementacion

Segun el resumen de metodologias obtenidas y las fases de implementacion,
la importancia demostrada por los encuestados es la siguiente:

Planeamiento General (1-8) 5.00| 5.00] 2.33
Estrateqia General (9-14) 5.00| 4.83] 1.50
Estrateqia de T1(15.16.18) 4.00]4.17) 3.33
Plan de Instalacion (17.19) 4.00| 3.67] 3.33
Mejora Continua (20) 5.00| 3.67| 3.67

Tabla 4-4: Comparacion de Resultados por Fases

Podemos ver que la fase del Planteamiento General y la Estrategia General
tienen como mayor numero de ocurrencias el puntaje maximo, esto significa que
los encuestados dieron la mayor importancia a los factores dentro de estas fases.
La fase de Mejora Continua ocupa el segundo lugar en importancia, la diferencia
es que la etapa referida a la contiene un mayor numero de Factores Criticos.

4.3.4 Analisis de Resultados de las Preguntas Abiertas

Las preguntas abiertas dieron la oportunidad a los encuestados a ingresar sus
propias respuestas y poder establecer criterios mas personales acerca de su
experiencia en la implementacion de la estrategia.

Para realizar este analisis presentamos las respuestas una a una y la
comparacion de las respuestas correspondientes.

4.3.5 Preguntas Abiertas

En esta seccion analizaremos las respuestas a las preguntas abiertas, en
estas preguntas los encuestados pudieron escribir sus respuestas libremente.
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Pregunta 21: Basado en la experiencia y aprendizaje logrado durante este
proceso y si tuviera la posibilidad de iniciar nuevamente su estrategia de CRM
¢qué es lo que haria diferente? justifique brevemente.

Preaunta 21 Respuesta Aspecto

Encuestado 2 El que la Organizacion tenga claro la estrategia y la alta direccién Organizacion
tenga la visién clara de CRM

Encuestado 3 La creacion del equipo que se hace mencion en la pregunta numero 1 [Organizacion

Encuestado 1 Prepararme mas académicamente Capacitacion
Consultar mas empresas (Benchmarking) Benchmarking

Encuestado 5 Buscaria implementar la filosofia de CRM antes que el sistema Adm. Del Cambio
computacional de CRM

Encuestado 5 El sistema es una muy buena herramienta, pero si logramos que la Adm. Del Cambio
organizacién cambie sus estrategias antes de iniciar la
implementacion, todo sera mas eficiente

Encuestado 6 Hubiera tomado en cuenta mas la parte de Administracion del cambio [Adm. Del Cambio
para el recurso humano.

Encuestado 4 (no contesto)

Tabla 4-5: Resumen de respuestas de la pregunta 21

En las respuestas presentadas por los encuestados, 5 de ellos hicieron un
mayor énfasis en aspectos de cultura organizacional y la administracion del

cambio.

Otras propuestas estan orientadas en la busqueda de mayor conocimiento de
la estrategia y procesos de benchmarking.

Pregunta 22: Identifique cuales son los logros que se hubieran alcanzado en caso
de que todo hubiera salido como se planificé. Justifique brevemente.

Preaunta 22 Respbuesta Aspecto
Encuestado 4 Se hubiera evitado una cantidad considerable de “re-trabajo”. Uso de Recursos
Encuestado 5 Todos los logros se alcanzaron, pero implico mayor esfuerzo Uso de Recursos
Encuestado 6 Reduccion de costos, Incremento en ventas a través del teléfono, Uso de Recursos

Meijores estrategias en campafias telefénicas v por Internet
Encuestado 3 Se tendria un producto mas robusto alcanzando todos los objetivos de |Organizacion

cada usuario, si se tuviese un comité dentro de la organizacion.

Encuestado 2 Un muy buen conocimiento del cliente y por tal motivo un alto potencial|ld. Del Cliente
de retencion v de incremento en ventas
Encuestado 1 Falta uso interno pero esto es porque como mexicanos nuestra cultural Adm. Del Cambio

no es muy dada a "hablar con informacién" para tomar decisiones. las
tomamos mas por intuicion.

Tabla 4-6: Resumen de respuestas de la pregunta 22

Tres de los encuestados enfocaron sus respuestas a que se hubiera utilizado
mejor los recursos asignados a la iniciativa, a pesar de que consideran haber
tenido éxito en la implementaciony que existen objetivos que no se alcanzaron.
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Un encuestado indicé que la herramienta de CRM no es utilizada en su
totalidad y sus ventajas no son bien aprovechadas. Este es un aspecto de
Administraciéon del Cambio, ya que existe temor al cambio y al uso de
herramientas.

Pregunta 23: En caso de ser responsable de la implementacién de un nuevo
proyecto de CRM en la compainiia, ¢,cuales son las acciones que tomaria primero?

Cuatro de los encuestados identificaron que la definicion de los procesos
podrian ser realizados en etapas mas tempranas de laimplementacién.

Tres encuestados hicieron énfasis en la colaboracion de equipos o integracion
organizacional ya sea involucrando a miembros de diferentes departamentos,
reuniendo a ejecutivos en equipos de alto nivel o alinear la vision de los
departamentos.

Preaunta 23 Respbuesta Aspecto

Encuestado 4 medir el impacto de estos en la infraestructura tecnolégica asi como | Tecnologia
Sus requerimientos

Encuestado 2 Identificacion de Procesos, Procesos

Encuestado 4 Definir los procesos que CRM afecte a la compaiiia Procesos

Encuestado 5 Definicion de las nuevas estrategias de la empresa hacia el cliente Procesos
Analisis de necesidades (Procesos actuales vy nuevos)

Encuestado 6 Disefio de los procesos en el sistema CRM Implementacion: Definir Procesos
eauipo de trabaio (nivel gerencial v directivo)

Encuestado 6 Establecer procesos Procesos

Encuestado 2

involucrar a mas miembros de la organizacion,

Organizacién

Encuestado 3

Formar un equipo de trabajo en donde estén involucradas diferentes
areas dentro de la organizacién, como son Operaciones, Comercial,
investigacion de mercados, publicidad, Capital Humano, TI.

Organizacion

Encuestado 4

realizar estos pasos siempre bajo una vision en comun de las
diferentes areas de la compaiiia, es decir, que esperamos del
proyecto.

Organizacion

Encuestado 2 objetivos y metas mas claras y realistas, Obj v Metas

Encuestado 6 Establecer objetivos y plan de trabajo (alcance) , Obj y Metas

Encuestado 1 Entrenamiento, Conocer mas hoy en dia hay bastante informacion Capacitacion
publica en linea y casos de éxito.

Encuestado 5 Capacitacion de la organizacion y principalmente de ventas y Capacitacion
mercadotecnia en la filosofia de CRM.

Encuestado 2 administracion del cambio en la organizacion Adm. Cambio

Tabla 4-7: Resumen de respuestas de la pregunta 23

Un encuestado piensa que los programas de capacitaciéon podrian tener un
mayor énfasis.

Un encuestado presenta aspectos referidos a la administracion del cambio,
planificacién del proyecto y la determinacion de metas.
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Dos encuestados hicieron énfasis en la definicion de objetivos y metas.

Pregunta 24: En la primera seccién se presentaron Factores Criticos de Exito
planteados por autores y expertos, ¢puede identificar algun factor extra que influyé

en el éxito de su implementaciéon?

Muchas de las sugerencias nuevas de Factores Criticos de Exito ya fueron
tomadas en cuenta en la encuesta cerrada, sin embargo los encuestados

presentaron nuevas opciones.

Preaunta 24 Respuesta Aspecto
Encuestado 3 adecuacion de las herramientas a la organizacion Tecnologia
Encuestado 5 Lograr y mantener una integracion completa con los sistemas ERP Tecnologia
Encuestado 6 Capacidad de almacenar informacion, Tecnologia
Encuestado 6 Maneijo v administracion de informacion Tecnoloqia
Encuestado 2 La madurez de la empresa en los procesos de Ventas, Marketing y Procesos

Servicio (procesos formales),
Encuestado 5 Documentacion de los procesos vy asignacion de responsables Procesos
Encuestado 5 Definicion de procesos completos involucrando a todas las areas de la|Procesos
empresa,
Encuestado 5 redisefio de los procesos de negocio impactados por el uso de la Procesos
fecnoloqia
Encuestado 6 Capacidad de establecer y optimizar procesos, Procesos
Encuestado 5 Contar con un plan de trabajo detallado, con responsables y fechas de|Planificacion

realizacion ,

Encuestado 5

Participacion de personal con experiencia operativa, vision y
conocimiento de la empresa Participacion del personal técnico que
adquiera el conocimiento y asegure la funcionalidad futura de la
aplicacion ,

Organizacion

Encuestado 1 Instituido por la Casa Matriz, Nuevo
Encuestado 1 Hace falta buscar gente preparada que tenga experiencia en CRM Nuevo
Encuestado 5 Amplia capacitacion y soporte a los usuarios" Capacitacion
Encuestado 6 Capacitacion, Capacidad de analizar la informacién. Capacitaciéon

Encuestado 1

El hecho gue |3 alta gerencia comprd 1a idea

Apovo Eiecutivo

Encuestado 5

Compromiso v participacion de la alta direccion,

Apovo Ejecutivo

Encuestado 2 el cambio organizacional para la utilizacion de herramientas Adm. Cambio
automatizadas, para la administracion del cliente.

Encuestado 3 Uso de herramientas tecnoldgicas de soporte Adm. Cambio

Encuestado 3 uso de herramientas de anglisis de clientes Adm. Cambio

Encuestado 4 Cambio de cultura de trabajo. Adm. Cambio

Encuestado 5 Participacion de un administrador del cambio (aspecto humano) Adm. Cambio

Encuestado 6 Actitud de servicio vy aprendizaije, Adm. Cambio

Como muestra la tabla 4-8, muchos de los factores presentados por los
encuestados ya fueron establecidos por los CSF en la parte de la encuesta
cerrada, sin embargo presentaron dos nuevos CSF por su experiencia, los cuales

son:

Tabla 4-8: Resumen de respuestas de la pregunta 24
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* Que lainiciativa sea instituida por la casa matriz.
» Contar con gente mas experimentada en CRM

4.4 Conclusiones

La informacion obtenida por parte de los encuestados fue muy importante,
gracias a los resumenes de las metodologias y los factores criticos de éxito se
pudieron organizar y analizar la informaciéon dentro de un marco de trabajo
uniforme en todo el trabajo de investigacion.

Los procesos de implementacion de |la estrategia tuvieron diferentes enfoques,
sin embargo se evidencié que existen lineas generales que determinan factores

comunes para el éxito de la implementacion.

El siguiente capitulo detalla las conclusiones generales del trabajo de
investigacion.
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Capitulo 5. Conclusiones y Trabajos Futuros

Este capitulo presenta las conclusiones de este trabajo de investigacion y
propone trabajos futuros relacionados a la presente tesis. Las conclusiones
alcanzadas en este trabajo son fruto de una investigacion bajo una metodologia
establecida, basada en investigacion bibliografica y un trabajo de campo segun el
objetivo de la investigacion.

5.1 Conclusiones

Durante el proceso de implementacion de CRM existen factores criticos de
éxito cuya consideracién y realizacion son mas importantes para alcanzar las
expectativas creadas por la iniciativa dentro de la organizacion.

Lo mas importante de una implementacion de una estrategia de CRM no esta
en la herramienta tecnoldgica, ni en la creacién de nuevos procesos centrados en
el cliente, tampoco en la inversion de recursos, sobre todo econdmicos en la
estrategia. Aquello que determinara el éxito de la implementacion es la parte
humana de la organizacién, que en base al liderazgo emprendido y el trabajo
conjunto, la amplitud al cambio y el verdadero acogimiento de una nueva cultura
de trabajo, es asi que la iniciativa va a poder ser implementada y acercarse a sus
objetivos. Segun lka investigacion bibliografica y los resultados de la investigacion
de campo, el factor humano de la organizacién se presenta en las diferentes
etapas de la implementacién y segun se adopte la estrategia, ésta va a responder
a las expectativas. Esto se evidencia en la gran cantidad de referencias sobre
actividades, factores criticos de éxito y principalmente por los resultados de la
encuesta realizada, que se refieren a la participacion de los miembros de la
organizacion, durante el proceso de implementacion.

También es muy importante establecer de manera clara los objetivos de la
implementacion de la estrategia de CRM en la organizacion, lo cual va a definir
cual es el verdadero fin de la aplicacién de la iniciativa. Estos objetivos deben ser
diseminados y comprendidos de manera tan clara que toda la organizacién debe
saber exactamente y en todo momento el porqué se esta cambiando la forma de

64



trabajar, por qué los procesos deben ser redisefiados y por qué la organizacion en
si va comportarse de diferente manera. Estos objetivos deben ser faciimente
interpretados y ademas claramente establecidos con el fin de que en todo
momento la organizacion entienda el por qué de todas estas acciones. A pesar de
contar con una muestra de seis encuestados en el estudio de campo, todos los
ellos contemplaron que el determinar los objetivos y metas de la implementacion
es el factor mas importante de la implementacion de la iniciativa de CRM, como el
factor mas importante para alcanzar el éxito.

Es muy relevante ademas, establecerque a través delos procesos internos de
la organizacion, se va a determinar la forma en la que el nuevo enfoque (de una
vision centrada en el cliente) sera establecido en la organizacion. Adaptar el
funcionamiento organizacional a través de los nuevos procesos que pretenden
crear valor para los clientes e identificar cuales son las actividades que diferencian
a la organizacion, va a permitir que los nuevos clientes prefieran a la empresa, se
desarrollen en ella y definitivamente no la cambien en un futuro. Segun la
investigacion de campo, que este factor critico de éxito fue identificado como muy
importante para lograr el éxito de la implementacion, ademas la mitad de los
encuestados sugieren que empezarian con la identificaciéon y ajuste a los procesos
de CRM.

Las tecnologias de informacion se constituyen en el conjunto de herramientas
que permiten a la organizacion responder de manera efectiva a los retos de los
mercados actuales. La correcta administracion y aplicacién de las soluciones de
tecnolégicas permite que la nueva vision de la organizacién esté presente en
todos los empleados de la empresa en todo momento, que los procesos sean
ejecutados utilizando la mayor informacion y que se logre una mejor vision acerca
de nuestros clientes. Segun el trabajo de campo la integracién tecnolégica en la
organizacion fue catalogada como muy importante, al obtener una alta calificacién
de importancia.

Ahora bien, estos factores estan presentes a través de todas las actividades y
etapas de los procesos de implementacion, la aplicacion de estas actividades y la
planificacion clara y concisa permitira conocer el estado actual de la
implementacion, lo cudl permite establecer escenarios y definir los pasos para
completar la implementacion, asi mismo permitira controlar de manera clara la
implementacion de la estrategia. Los encuestados durante el trabajo de campo
han indicado que es muy importante contar con una planificacion para la
implementacion de la estrategia.

Entonces, los factores criticos de éxito para una implementacién de la
estrategia de CRM en una organizacion son: El factor humano, la definicion de los
procesos que involucra la estrategia de CRM, las Tecnologias de Informacion
como un habilitador del flujo de informacion interna en la organizacion y la
planificacion de las etapas de implementacion, son elementos que junto al trabajo
que conlleva el establecimiento de una estrategia de esta magnitud pueden
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acercar a la iniciativa al logro de sus objetivos y consiguientemente el
cumplimiento de sus expectativas. Estos factores pueden ser generales para
diferentes proyectos, especialmente en el area de tecnologia y administracion, sin
embargo, no son siempre tomados en cuenta debido a la naturaleza del proyecto,
la organizacién y otros aspectos que influyen en los procesos de implementacion.

A través de la investigacion de campo se evidencio que los factores criticos de
éxito plateados en base a estudios realizados por empresas fuera de México, son
similares a los que se contemplan en las empresas en el Noreste de México, sin
embargo se toma muy en cuenta factores nuevos como la decision de la matriz
ubicada fuera del pais como un factor importante en el éxito de la iniciativa y por
otro lado, el uso de gente experimentada en CRM para la implementacién de la
estrategia.

5.2 Aporte del Estudio

Al inicio de la investigacion se evidencido que no existen estudios formales
sobre implementaciones de CRM en el Noreste de México. Este estudio aporta
una vision inicial estratégica sobre las iniciativas de implementacion de CRM en el
Noreste de México, que puede contribuir a guiar la implementacion futura de CRM.

También, un aporte de esta investigacion es el resumen de la metodologia y
los factores criticos de éxito planteados por diferentes autores y consultores
especializados en el tema central de la tesis. Este aporte puede ser usado como
una referencia para iniciar un proceso de implementacion.

Las conclusiones del trabajo fueron obtenidas a través de casos de éxito en la
implementacion de CRM, la experiencia lograda en estos casos fundamentada por
la investigacion bibliografica permite tener un paso inicial para la implementacion
de la estrategia mas claro.

5.3 Limitaciones del Estudio

El presente estudio detesis presenta limitaciones debido al tipo de estudio y la
muestra obtenida, estas condiciones no permiten establecer una generalizacion y

no representan una respuesta definitiva ante las preguntas planteadas al inicio de
la investigacion, sin embrago, gracias a la informacion obtenida y la metodologia
utilizada es que las conclusiones de la tesis son una vision inicial acerca de los
factores criticos de éxito en la implementacion de CRM en empresas del Noreste
de México.

Las limitaciones son las siguientes:
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Tamafio de muestra no representativa: El numero de encuestados (6), no
constituye una muestra firme a partir de la cual se pueda inferir conclusiones
estadisticas validas. Sin embargo el analisis utilizado sobre la frecuencia de
respuestas permite inferir una tendencia en las respuestas y encontrar similitud
entre las consideraciones expresadas por los encuestados.

Aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos: Establecer niveles de
importancia entre los factores criticos ya propuestos, por parte de quienes
implementaron la estrategia podria perder objetividad en el estudio, se descubrid
durante el proceso de investigacion que puede ser necesario otorgar niveles de
importancia entre los factores criticos y asi establecer un orden de ponderacién de
la lista de factores criticos, sin embargo a partir de este estudio ya se cuenta con
una visién de FCE y su importancia durante el proceso de implementacion de
CRM.

5.4 Trabajos Futuros

La iniciativa de CRM dentro de la organizaciéon trae consigo muchas
implicaciones, durante este proceso de investigacion se encontré como area de
oportunidad de estudio cuales son los lineamientos de métricas mas utilizados,
mediante los cuales la estrategia puede ser monitoreada y controlada para
establecer el éxito de la iniciativa.

Por otro lado, se ha evidenciado que la influencia de la cultura organizacional
es muy alta sobre el éxito de la estrategia de la administracion de las relaciones
con los clientes, considero un area de oportunidad estudiar la influencia del
cambio cultural sobre el éxito de la estrategia.

También es muy importante encontrar una relacién entre los factores criticos
de éxito y las caracteristicas esenciales de cada proyecto de implementacion, es
muy importante estudiar los CSF encontrados sobre los casos de implementacion.
Este estudio podria contemplar la ponderacién de la importancia de los CSF para
alcanzar el éxito de la estrategia.

Finalmente, se recomienda realizar estudios similares en otros ambientes o en
industrias especificas, donde se pueda notar la diferencia esencial de los factores
mas influyentes en la implementacion de la estrategia, ademas de incluir casos de
fracaso en la investigacion.
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experiencia.

Para mayor control, requiero que ingrese al menos su nombre y si no desea explicitar

el nombre de su empresa podria ingresar su mail personal o finalmente dejarlo en

blanco.

Inicio de la Encuesta

Su Nombre: ’

Su email: |

1. Crear un equipo de
Negocios, Tl y otros, que

2. Desarrollar un plan que
defina la estrategia de

Tl dentro de la organizacion.

configuracion del sistema

71

permita alinear las Impacto jadministracién de esfuerzos, Impacto -
operaciones de recursos y alianzas
diferentes departamentos. estratégicas
3.- Identificar cuales son los 4.- Obtener el apoyo de los
objetivos que se desean lograr ejecutivos para la
con I.a iniciativa de CRM | Impacto jimplementaci()n de la iniciativa.| Impacto _‘
mediante el planteamiento de —
metas realistas que puedan
ser medidas.
5.- Establecer el impacto de 6.- Definir la arquitectura de
iniciativa y las medidas de la Impacto * |ldesarrollo de CRM, en la cual Impacto "‘
iniciativa en la organizacion. la iniciativa se va a desarrollar. o
7 .- Establecer cuéles son los 8.- Fundamentar la estrategia
procesos de negocio que Impacto - |la través de medidas de Impacto - ‘
seran afectados por CRM justificacion apropiadas. o
9.- Crear una vision simple del 10.- Involucrar a los miembros
cliente que permita conocer de la organizacion durante
completamente su perfil frente | Impacto j odas .Ias etapas, _ | Impacto v‘
a la empresa. especialmente en el disefio de —

la aplicacion y la colaboracion

interdisciplinaria.
11.- Administracion del 12.- Desarrollar un amplio
cambio a través.d(.al dg’sarrollo Impacto jplan de capacitacion para Ip's | Impacto _‘
personal y la asimilacion de empleados de la organizacion. —
CRM en la organizacion.
13.-Minimizar la 14.- Coordinacién con otras
personali;gcién de la solucién | Impacto jiniciativas de la empresa. | Impacto _‘
y evaluacion de la —
solucion/proveedor.
15.- Identificar y priorizar los 16.- Efectuar los procesos de
aspectos y requerimientos de | Impacto - |[disefio, construccion y | Impacto - ‘




desde el punto de vista de Tl
(Aplicaciones, Arquitectura,
Infraestructura, interfaces,
conversiones y transferencia

de datos).

17 .- Controlar el procesos de
implementacion mediante la

18.- Establecer la integracion
tecnoldgica.

planeacion y administracion | Impacto j | Impacto - ‘
del proyecto de o
implementacion.

19.- Controlar el proceso de 0.- Establecer procesos de

implementacion a través de Impacto jmejora continua: Medir, Impacto -‘

pequefios éxitos.

Controlar y Seguir.

21.-Basado en la experiencia y aprendizaje logrado durante este proceso vy si tuviera la posibilidad de
iniciar nuevamente su estrategia de CRM ¢ qué es lo que haria diferente? justifique brevemente.

I

22.- |dentifique cuales son los logros que se hubieran alcanzado en caso de que todo hubiera salido

como se planifico. Justifique brevemente.

I

23.- En caso de ser responsable de la implementacion de un nuevo proyecto de CRM en la compaiiia,

¢ cudles son las acciones que tomaria primero?

24 .- En la primera seccién se presentaron Factores Criticos de Exito planteados por autores y expertos,
¢ puede identificar algun factor extra que influyé en el éxito de su implementacion?
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i

iMuchas Gracias por su valiosa informacién!

Enviar | Borrar todo
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