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Resumen

El objetivo de esta investigacion fue disefiar una estrategia de gestion de clientes para las
empresas de sector ornamental que atiende el Laboratorio Fitopatologia mediante un enfoque de
CRM. Por lo tanto, en la primera etapa de la investigacion, la metodologia utilizada para describir el
perfil técnico-comercial de 56 empresas relacionadas con la produccion de ornamentales que
solicitaron los servicios del Laboratorio de Fitopatologia durante el periodo 2017 al 2019 consistio el

uso de las encuestas en linea.

En la encuesta en linea la seleccidn de las variables se realiz6 mediante el criterio experto y
la revision bibliogréafica. Ademas, para verificar la pertinencia del instrumento (previo a la aplicacién
a toda la unidad de estudio) se realizaron encuestas piloto a un representante de los diferentes perfiles
de clientes actuales del Laboratorio (gerentes o administradores de las empresas, representantes de

una asociacion de productores y una empresa de consultoria).

En la segunda etapa de la investigacion, para realizar el diagndéstico se analiz6 el flujo de dos
procesos internos con mayor demanda, también se elabor6 un customer journey mediante el uso de

entrevistas de profundidad con clientes actuales y se realiz6 un analisis FODA.

Segun los resultados obtenidos, se determind que los principales aspectos que se deben
fortalecer con la estrategia CRM fueron la eficacia de los canales de comunicacién entre el laboratorio
y los actuales clientes, reducir la informalidad causada por el rechazo de las muestras y la necesidad

de automatizar los procesos internos para reducir los tiempos de entrega.

Por lo tanto, la propuesta incorpora iniciativas como la implementacion de una campafa de
comunicacion, la cual incluye la creacion de material informativo (infografias, videos, charlas de
capacitacion), la apertura de nuevos canales de comunicacion, asi como implementacion de un

software de gestion de consultas.

Adicionalmente, se determind que el principal proceso interno por mejorar es la facturacion
y, por Ultimo, se detectd la ausencia de un programa de seguimiento. Por lo cual, la estrategia
incorpora algunas practicas postventa, tales como el uso de algunas herramientas de gestion de pago
(sistema de alertas e implementacion de pagos via SINPE). Ademas, se proponen medidas para

evaluar el grado de satisfaccion y sondeos de retroalimentacion.

Finalmente, para evaluar a corto plazo, la estrategia se propone el uso de seis indicadores
disefiados en funcion de cada iniciativa (segin cada fase del proceso). Ademas, para facilitar la

visualizacidn de los resultados de los indicadores, se propone la elaboracion de un dashboard.

vii



Indice de tablas

Tabla 1. Principales medios de divulgacion ofrecidos por el 1aboratorio ...........ccccoevevvcieiiinenene, 30

Tabla 2. Principales giros de negocios de las empresas de ornamentales clientes del Laboratorio de

1 (0] 02U o] [T [ - SR 33
Tabla 3. Numero de fincas dedicadas al cultivo de flores, follajes y plantas vivas segun el destino de
=T o 0o [0 Tolod o) o SR 34
Tabla 4. Canales de comercializacion utilizados por las empresas ornamentales encuestadas........ 36

Tabla 5. Numero fincas productoras de ornamentales que realizaron algn andlisis de laboratorio 38
Tabla 6. Tiempo promedio de entrega de los resultados de los servicios solicitados por las empresas
de ornamentales durante 10S af0S 2017 @l 2019........cccviieiieiieie e 44
Tabla 7. Cantidad de fincas y extension (ha) por provincias segun los subsectores productivos
dedicados a la produccion de 0rnamMENtalES ...........ccceiiriiiirieiie e 46
Tabla 8. Distribucion de las empresas productoras de ornamentales encuestadas segun el cinco rangos
(0L T SRR RSPSP 47
Tabla 9. Principales comentarios de retroalimentacion proporcionado por los clientes
BNCUBSTAUOS. . ..ottt ettt ettt et e e e e e e e 50

Tabla 10. Caracterizacién de los dos principales perfiles de clientes del sector ornamental para el

Laboratorio de FitOpatolOgia........cciiiiiiiiiiiie ettt st reereere 51
Tabla 11. Identificacion de los aspectos por mejorar para cada etapa de los procesos internos del
=0T ] =1 (0] [ 1SR 62
Tabla 12. Operativizacion de la estrategia CRM a partir de las deficiencias identificadas.............. 70

Tabla 13. Factores logisticos y recurso humano necesario para desarrollo del plan de mejora........ 72
Tabla 14. Costo presupuestado de la produccion de videos educativos............cccvvvrerererierieeenan, 73
Tabla 15. Costo presupuestado del programa de charlas ............ccoccovviviieviiiiiie s 75
Tabla 16. Presupuesto aproximado para la implementacion de la propuesta del plan de mejora de las
relaciones con los clientes para el laboratorio de Fitopatologia de la Universidad de Costa Rica ... 76

Tabla 17. Operativizacion de la estrategia CRM segun los responsables, recursos, y plazos de
] w1013 10 o U 77

Tabla 18. Indicadores seleccionados para la construccion de la herramienta de visualizacion........ 82

viii



indice de figuras

Figura 1. Caracteristicas del marketing transaccional y el marketing relacional ............................ 15
Figura 2. Circulo de 1a 1€altad ...........ccveiiiii et 17
Figura 3. Etapas para tomar en cuenta para en el disefio de una estrategia de CRM..................... 20
Figura 4. Variables de segmentacion de mercados para empresas B2B ..........cccoccoevvvivevcivenenn, 22
Figura 5. Modelo de proceso para el viaje y la experiencia del cliente ........c.cccooveveviiivcieinenenn. 23
Figura 6. MEtricas de Marketing .........cccceiieeiieiiiie e e e re e nas 25

Figura 7. Consumidores de los servicios del laboratorio identificados en las empresas productoras
08 OFNAMENTAIES....... e ittt st et et s te e e e s be e st e seeeseeteseeeneeneeaneenee e 29
Figura 8. Numero de empresas clientes segln cinco rangos de cantidad de trabajadores permanentes.

Figura 9. Principales canales de comercializacion de flores en Costa Rica..........ccoovvvrericinnine. 35
Figura 10. Frecuencia de adquisicion de los dos principales servicios demandados por las empresas
o [o IR cTot (o) ol o=V L o | SR 37
Figura 11. Niveles de demanda identificados por las empresas encuestadas para cada trimestre en
0 T L Lol o= =100 - Vg o USSR 39
Figura 12. Cantidad de muestras totales recibidas por trimestre enviadas por los clientes del sector
ornamentales para el periodo 2017 - 2019. ..o s 40
Figura 13. Nivel de satisfaccion de los clientes respecto a la calidad del servicio al cliente.......... 41
Figura 14. Nivel de satisfaccion de los clientes respecto al tiempo de entrega de los resultados... 41

Figura 15. Nivel de satisfaccion de los clientes respecto al tiempo de respuesta a las consultas

telefOnicas 0 Via COrre0 BIECLIONICO.........uci it eneas 42
Figura 16. Nivel de satisfaccion de los clientes respecto a la calidad de los servicios.................... 43
Figura 17. Cantidad de empresas productoras de ornamentales encuestadas por provincia........... 45

Figura 18. Distribucién de la cantidad de fincas donde se utiliz6 ambiente protegido por canton. 48

Figura 19. Charlas de capacitacion para una organizacién de productores de pimienta y visitas a

campo para explicar el proceso correcto de toma de MUESEIAS .......c.evvvvereieiiiesesiese e 54
Figura 20. Panfletos informativos de los laboratorios del CIPROC ............cccoeiniiiiiiinciicnne, 54
Figura 21. Videos educativos disponibles en la pagina web del CIPROC..........c..ccooovivinrinerennne. 55

Figura 22. Diagrama del proceso de los servicios de andlisis fitopatologico de muestras tanto de
tejidos vegetales como de suelo o sustrato, ofrecidos por el Laboratorio de Fitopatologia.............. 56
Figura 23. Customer journey del proceso de los servicios de andlisis fitopatoldgico de muestras de

tejidos vegetales y suelo o sustrato, ofrecidos por el Laboratorio de Fitopatologia................c.c..... 59



Figura 24. Estructura de la base de datos del sistema de alertas elaborado en un archivo de Excel

........................................................................................................................................................... 67
Figura 25. Interfaz del software OsTicket para la creacion de un nuevo ticket..........c..ccccevvennnee. 69
Figura 26. Caracteristicas del plan telefonia movil Ultra K5...........cccccovvviiiieci i 74
Figura 27. Estadisticas de las consultas gestionados por medio de la plataforma OsTicket........... 79

Figura 28. Dashboard de los indicadores de la estrategia de fortalecimiento de la gestién de los

clientes del Laboratorio Fitopatologia de la Universidad de Costa RiCa .........c.cccccevevevecienieinennnn, 83



Lista de abreviaturas

BPA
B2B
CAC
CIPROC
CMI
COMEX
CPT
CRM
cTC
FEES
ICTE
INEC
LPDCT
MAG
OCDE
PCC
PROCOMER
PRQM
PPC
SINPE
SPA
UCR
VRSE

Buenas Practicas Agricolas

Empresas cuyos clientes son otras empresas (business to business)
Ciclo de la atencion de consulta

Centro de Investigaciones en Proteccién de Cultivos.

Cuadro de mando integrado

Ministerio de Comercio Exterior

Ciclo del procesamiento técnico

Gestion de las relaciones con los clientes (Customer Relationship Management)
Ciclo total del servicio

Fondo Especial para la Educacién Superior

indice de Competitividad Técnica Empresarial

Instituto Nacional de Estadistica y Censo

Ley de Promocion del Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico
Ministerio de Agricultura y Ganaderia

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
Porcentaje de conversion de consultas

Promotora de Comercio Exterior

Porcentaje de resolucion de quejas mensual

Periodo promedio de cobro

Sistema Nacional de Pagos Electrénicos

Sector Publico Agropecuario

Universidad de Costa Rica

Vinculo Remunerado con el Sector Externo

Xi



1. Introduccion

La actividad comercial de las empresas en la actualidad se caracteriza por una mayor
complejidad, turbulencia e intensidad competitiva (Rababah, et al., 2011; William, y Manoj, 2013;
Sanchez y Vindas, 2014). Aunado a lo anterior, la globalizacion de los mercados y la fragmentacion

de la demanda son dos tendencias que marcan la actividad mercantil en todos los sectores productivos.

Como elemento catalizador, las tecnologias de la informacion generan diariamente una
inmensa cantidad de datos que luego se almacenan, procesan, gestionan y, posteriormente, se utilizan
para interpretar y visualizar la informacion con el fin de mejorar las capacidades organizativas de las

empresas (Pradhan, et al., 2022).

Desde la perspectiva del consumidor, los potenciales clientes tienen méas y mejor informacion
para tomar decisiones de consumo, conocen sobre aspectos relacionados con los productos y/o
servicios que adquieren, saben acerca de sus derechos como consumidores y tienen criterio para
analizar la calidad y el servicio postventa. Por consiguiente, se evidencia en diferentes segmentos de
mercado una tendencia de mayor exigencia de parte del consumidor hacia las marcas y un sentido,
obligar a las empresas a adaptar rapidamente su propuesta de valor a los gustos y las preferencias que
cambian con mayor rapidez (Llamas Alonso, et al., 2015).

En este contexto, todos estos cambios impactan la relacion entre las empresas y los clientes
(actuales y potenciales), por lo que se hace imprescindible modificar los sistemas estratégicos de
gestion tradicionales centrados en el producto y/o servicio para enfocarse también en el cliente; es
decir, las empresas han optado por estrategias con un enfoque relacional, dejando de lado el enfoque

transaccional (Browm, 2001; Oly y Nataraajan, 2016).

Como respuesta a este escenario, surge la filosofia de gestion empresarial denominada gestion
de las relaciones con los clientes (Customer Relationship Management, en adelante CRM), que,
aungue en sus inicios se entendia como una estrategia de e-business, 0 negocio manejado por internet
(Sanchez y Vindas, 2014), basado en la automatizacién y la optimizacién de los recursos, debido al
fracaso que experimentaron algunas organizaciones en su implementacion, el concepto de CRM
evolucioné para convertirse en una estrategia gerencial integral, que debe ser comprendida y

asimilada por toda la empresa.

Actualmente, CRM se concibe como una estrategia de gestion potenciada por el uso de la
tecnologia, que tiene como proposito conocer al cliente y establecer una interaccion y una

comunicacioén de doble via (Buttle y Maklan, 2019) con el objetivo Gltimo de mejorar la eficiencia y



la eficacia de los procesos comerciales que incrementen el valor de un producto o servicio, lo anterior

en beneficio tanto para la empresa como para el cliente.

Para establecer una relacion comercial robusta a largo plazo entre una empresa y sus clientes,
es imprescindible conocer al cliente, en el caso particular del laboratorio, este punto adquiere una
mayor importancia porque, si bien es cierto, el laboratorio atiende las necesidades de empresas de un

mismo sector productivo, los perfiles de cada uno de los clientes son heterogéneos entre si.

Por ejemplo, variables como; los sistemas productivos, la ubicacién geogréfica, el acceso a
asistencia técnica, la trazabilidad de los procesos agronémicos, el mercado meta que abastecen, el
tamafo de las empresas, la disponibilidad de insumos y la cultura organizacional, convierten la
gestién de clientes del laboratorio en un proceso altamente complejo. Por lo tanto, existe interés por
parte del Laboratorio de Fitopatologia de la Universidad de Costa Rica por implementar buenas
practicas de gestidn de relaciones con los clientes, que le permitan comprender y atender mejor a su

cartera actual con el proposito de afianzar sus relaciones en el corto y mediano plazo.
1.1 Problema de investigacién

En los ultimos afos, ante los cambios en las tendencias del consumidor, incursién de nuevas
tecnologias y cambios del entorno competitivo, las empresas han enfocado su atencion en la
importancia del servicio al cliente y la valoracién de la experiencia del consumidor. Por consiguiente,
la satisfaccion del cliente en los procesos comerciales representa uno de los elementos estratégicos
que posibilita el crecimiento y la permanencia en el mercado. Ante este escenario, las organizaciones
deben evaluar sus procesos, estrategias y practicas que permitan brindar una propuesta de valor
superior, fortaleciendo las relaciones cliente-empresa y permitiendo en el mediano plazo la

construccion de ventajas competitivas.

En el contexto de las instituciones del sector pulblico, estas organizaciones presentan
caracteristicas particulares que condicionan la implementacién de préacticas o fundamentos de CRM,
una de ellas radica en que, en el sector pablico, se tiende a carecer de un enfoque centrado en el cliente

o incluso la percepcion del usuario del servicio pablica no se encuentra claramente definida.

A su vez, dentro del contexto de la institucionalidad publica, no existe el concepto de
rentabilidad asociada a una inversion en términos empresariales. En su lugar, los productos o servicios
ofrecidos se miden por los beneficios generados a la sociedad. Por ultimo, es importante recalcar que

la cultura organizacional de estas instituciones puede ser un factor decisivo para la implementacion



de mejoras, y en ocasiones, su marco legal les imposibilita cambios estructurales, dado que diversas

instituciones fueron conceptualizadas en un contexto y necesidad distinto al actual.

Consecuentemente, a nivel comercial, se identifican diversos problemas en las instituciones
del sector publico, tales como la ausencia de bases de datos de sus clientes, desconocimiento de sus
patrones de compra, dispersion de la informacion en diferentes fuentes, canales de comunicacién no

integrados, lentitud de los procesos y la complejidad para ejecutar cambios.

Aunado a lo anterior, el debilitamiento de las finanzas publicas, la exigencia de “demostrar”
eficiencia en la gestién de los recursos asignados mediante el FEES y el mandato por fortalecer la
inversion en investigacion, desarrollo e innovacion, extension y accién social, ademas la
heterogeneidad del sector agroalimentario, son desafios que el laboratorio debera afrontar a corto y

mediano plazo.

En el contexto del laboratorio, la carencia actual de una estrategia estructurada en la gestion
de las relaciones con los clientes, implica que no se cuente con una linea base para identificar el estado
actual de las relaciones cliente-laboratorio (nuevas demandas insatisfechas, pertinencia de los
servicios, aspectos de mejora en los procesos y satisfaccion en términos generales), ni tampoco se
cuenta con la informacion para verificar la eficiencia en las iniciativas que actualmente realiza el

laboratorio de forma esporadica.

Adicionalmente, tampoco se ha realizado una valoracion profunda de los procesos internos
del laboratorio en funcién de las implicaciones en la experiencia del consumidor. Por lo tanto, se
identifican maltiples areas de mejora que puedan fortalecer los vinculos de lealtad y satisfaccidn con

los clientes.



1.2 Justificacion

La crisis financiera y econémica mundial del afio 2008, precedida por la doble crisis que
afecto a los mercados energéticos y alimenticios, fue un evento decisivo, pues puso de manifiesto las
vulnerabilidades de la globalizacion, ya que trajo consigo una contraccion generalizada del crédito
global, asi como del comercio y el crecimiento econémico debido al incremento en el precio de los
bienes primarios 0 materias primas, denominados commodities, sin que lo justificara algun cambio

en la estructura de estos mercados (Ulate y Soto, 2013).

Bajo esta coyuntura econdémica y politica, el gobierno de Costa Rica opt6 por la creacion del
Plan Escudo. Un paquete de estimulos fiscales contraciclico para mitigar el impacto de la crisis
financiera global (Borges, 2017). La implementacion, a largo de plazo, de este plan trajo como

consecuencia, una politica fiscal expansiva que increment6 el gasto publico estatal.

Aunado a lo anterior, en los afios posteriores a esta crisis mundial, se registré una fuerte
desaceleracion econémica. En Costa Rica, por ejemplo, durante el periodo 2000-2010, el crecimiento
econémico del pais se contrajo en 4,4 % y durante el periodo 2011-2019 fue de 3,6 % (Instituto
Centroamericano de Estudios Fiscales, 2022). Ademas, los efectos econdmicos producto de la
pandemia por COVID-19, y las repercusiones de los acontecimientos geopoliticos han contribuido al

aumento en el déficit fiscal del pais.

Todos los factores descritos anteriormente, permiten comprender porque las finanzas publicas
de Costa Rica han mostrado un deterioro significativo. Bajo este contexto, la negociacion del Fondo

Especial para la Educacion Superior (FEES), ha sido un proceso complejo.

Para la negociacion del afio 2022, las universidades publicas del pais asumieron una serie de
obligaciones para asegurar el adecuado uso de los recursos publicos. Segin Chacon (2022), en el Plan
Nacional de la Educacién Superior Universitaria Estatal 2021-2025, se incluye el mandato de
“demostrar” desde una perspectiva técnica y objetiva, los beneficios obtenidos en comparacioén con
los costos incurridos por la sociedad en los programas de la investigacion y de accion social que se

desarrollan las universidades publicas.

Para la negociacion del afio 2023, entre algunos de las condiciones acordadas entre el
gobierno y los representantes de las universidades publicas, y que conciernen directamente al
laboratorio, destacan: incrementar en 35 %, la cantidad de proyectos de investigacion vinculados

directamente con los sectores productivos y organizaciones de bienestar integral de las comunidades,



asi como a incrementar en 15 % la inversion en investigacion, desarrollo e innovacion, extension y

accion social.

De forma paralela, en el afio 2015, en el marco de la posible adhesion de Costa Rica a la
Convencion de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), se realizd
una revision sobre las politicas agricolas de Costa Rica. En este anlisis se identificaron una serie de
debilidades en las instituciones publicas del Sector Pdblico Agropecuario (SPA).

Especificamente en lo referente a la asistencia técnica bajo el concepto de servicios de
extensidn, se concluyo6 que el Ministerio de Agricultura y Ganaderia, ha visto seriamente debilitado
su accionar entre otras razones por el desacelerado cambio generacion que ocurre en la institucion,
ya que aunque el 32 % del personal esta en edad de pensionarse, solamente se permite una nueva
contratacién por cada siete pensionados, y ademas, la inclusion de numerosas tareas administrativas

dentro las responsabilidades del personal técnico, limita la eficacia en la prestacién del servicio.

Este informe también sefiala que la innovacion agricola, un determinante clave para el
crecimiento de la productividad, se encuentra reducida porque existe una baja inversion en la
investigacion y el desarrollo. Aunado a lo anterior, el impacto de la innovacién agricola en Costa Rica
se diluye ante una agenda de investigacion fragmentada.

A su vez, se concluye gue la investigacion agricola ha sido asumida por las universidades y
otras organizaciones dentro de la misma cadena de valor como las corporaciones, entre otras, no
obstante, estas agendas de investigacion tampoco estan coordinadas y los resultados no se comparten

de forma sistematica.

La situacion es ain mas compleja si se considera la heterogeneidad de sector, ya que segun
el Ministerio de Agricultura en el documento denominado Politica Publica para el Sector
Agropecuario Costarricense 2023-2032, se describe al sector agroalimentario como asimétrico,
debido a la participacion de micro, pequefios y medianos agricultores, empresas de capital familiar e

internacional, asi como diferentes orientaciones de mercado local e internacional.

Con base en todas las situaciones sociopoliticas y juridicas descritas anteriormente, y
tomando en cuenta que el laboratorio tiene como objetivo brindar a los agricultores y empresas
agricolas del pais un servicio de diagnostico y asesoria en estrategias de manejo integrado de
problemas fitosanitarios, especificamente en el campo de la fitopatologia, se considera importante
implementar principios de gestion de relaciones con los clientes que permitan afianzar las relaciones

comerciales que tiene el laboratorio con los actores del sector agroalimentario.



Para alcanzar esta meta, la construccion de relaciones cliente-empresa basadas en la lealtad
y la satisfaccidn, se convertiria en una ventaja competitiva, ya que no solo permitiria minimizar la
dependencia de los fondos publicos, sino también contribuir al fortalecimiento de una estrategia
proactiva que permita aumentar los ingresos a partir de una mayor venta de servicios al sector privado
por medio de vinculo remunerado, lo cual desde luego permitiria al laboratorio fomentar en cierta

medida una mayor autonomia financiera.

Una mayor independencia financiera, es una condicion que aportaria mayor libertad para el
desarrollo de esta vision empresarial proactiva de parte del laboratorio, en el cual se priorice el
fortalecimiento de las relaciones con los clientes, considerando aspectos tales como la comunicacion
entre las partes, mediante la identificacion tanto de cada uno de los clientes como de sus necesidades
especificas, asi como de los canales de informacion mas de adecuados para cada perfil.

En este contexto, el enfoque CRM, pretende responder a algunos de estos desafios mediante
una estrategia estructurada que permita el fortalecimiento de las relaciones con los clientes para
atender de mejor manera las necesidades heterogéneas del sector agroalimentario. A su vez, la
jerarquizacién de la cartera de clientes permitird aumentar la eficiencia en la asignacion de recursos

e inversiones futuras del laboratorio.

Por ultimo, la implementacion de una estrategia CRM, aportara al laboratorio las bases para
fortalecer la gestion de sus procesos poniendo al consumidor como actor principal. Lo anterior
permitird a corto plazo, no sélo enfrentar eventuales restricciones financieras, al potenciar un aumento
en la satisfaccion y recompra de los clientes, sino también contribuiria en ampliar el impacto de los

proyectos de asistencia técnica y accién social financiadas por el laboratorio.

En términos generales, la implementacion del enfoque CRM, se considera estratégico para
brindar continuidad a los servicios dirigidos al sector agropecuario, la mejora constante de los

procesos internos y la sostenibilidad econdmica del laboratorio en el corto y mediano plazo.



1.3 Pregunta de investigacion
¢Como el Laboratorio Fitopatologia de la Universidad de Costa Rica puede fortalecer las
relaciones con la cartera de clientes actuales del sector ornamental?
2. Objetivos
2.1 Objetivo General

Disefiar una estrategia de gestién de clientes para las empresas de sector ornamental que

atiende el Laboratorio Fitopatologia mediante un enfoque de CRM.

2.2 Objetivos especificos

o Describir el perfil técnico-comercial de las empresas relacionadas con la produccién de
ornamentales que solicitaron los servicios del Laboratorio de Fitopatologia en el periodo
2017 al 2019.

e Plantear una propuesta base de mejora continua para el fortalecimiento de las relaciones entre

los clientes del sector ornamental y el Laboratorio de Fitopatologia.

e Identificar los principales indicadores de gestién que permita evaluar la gestion de las

relaciones con los clientes del Laboratorio de Fitopatologia.



3. Marco de antecedentes
3.1 Laboratorio de Fitopatologia

El 16 de diciembre de 1926, el Poder Legislativo mediante decreto N.° 43, cred la Escuela
Nacional de Agricultura (Naranjo, 2001 y Rojas, 2017). Con la creacion de la Universidad de Costa
Rica (UCR) el 20 de agosto de 1940, por medio de la Ley 362, la Escuela Nacional de Agricultura se

convirtié en la Facultad de Agronomia.

Posteriormente, se identificd la necesidad de crear laboratorios de los principales cursos que
la carrera requeria, fue asi como el Dr. Eddie Echandi Ziircher fundé el Laboratorio de Fitopatologia
de la Universidad la Costa Rica aproximadamente entre 1956-1957 (Gamez, 2022).

En 1988 se cred el Centro de Investigaciones en Proteccidn de Cultivos (CIPROC) segun el
acta de la Sesion No. 3493 del Consejo Universitario. EI CIPROC agrupa los laboratorios del area de

proteccién de cultivos de la Facultad de Agronomia.

El centro tiene como objetivo unificar los esfuerzos para desarrollar programas de
investigacion y accion social en las areas de Fitopatologia, Entomologia, Nematologia, Acarologia y
manejo de malezas, mediante la venta de servicios por medio del funcionamiento de las clinicas de
diagndstico y tratamiento de problemas relativos a la sanidad vegetal, es asi como nace el proyecto
ED-313; Fitopatologia-Clinica de Diagnostico.

A partir del 26 junio de 1990 se promulgé la ley 7169: Ley de Promocion del Desarrollo
Cientifico y Tecnoldgico (LPDCT), la cual faculté a las instituciones de Educacién Superior
Universitaria para desarrollar la venta de bienes y servicios ligados a los proyectos de investigacion,

desarrollo tecnoldgico, consultorias y cursos especiales.

En la Universidad de Costa Rica este mecanismo es denominado como Vinculo Remunerado
con el Sector Externo (VRSE). El proyecto ED-313; Fitopatologia-Clinica de Diagnostico, se
encuentra inscrito en esta categoria, por lo tanto, es un proyecto autofinanciado sin fines de lucro que

brinda servicios al sector productivo nacional.
El Laboratorio de Fitopatologia actualmente ofrece los siguientes servicios;

. Diagnostico y recomendaciones de combate integrado de enfermedades a partir de

muestras de tejido, agua y sustratos (analisis de muestras).

. Pruebas a nivel in vitro de distintos productos para control de enfermedades.



. Capacitaciones y charlas relacionadas con el area de fitopatologia.
. Cooperacion en proyectos de investigacidn relacionados con la fitopatologia.

Ademas, es importante sefialar que los ingresos generados por el proyecto se invierten para
ofrecer a los estudiantes apoyo logistico. Incluso en algunos casos los recursos permiten financiar
parcial o totalmente trabajos finales de curso, pasantias de estudio y trabajos finales de graduacion
(tesis) por medio de la compra de reactivos, materiales, préstamo de equipos de laboratorio, pago de
horas asistentes y/o kilometraje.

Actualmente, los ingresos también contribuyen a la transferencia de conocimientos a distintos
actores del sector agroalimentario, mediante el financiamiento de actividades de accién social como

las charlas y los talleres de capacitacion.
3.2 Experiencias empresariales en la implementacion de estrategias CRM

La implementacion de estrategias con un enfoque CRM suelen ser un proceso paulatino, ya
que es trascendental que la ideologia sea comprendida por todos los niveles jerarquicos de la
organizacion. Por esta razon, la cultura organizacional cobra un rol preponderante en la puesta en

préctica de este enfoque.

Sin embargo, estos factores en ocasiones no son considerados y se prioriza la inversion en
sistemas tecnoldgicos complejos, sin considerar que los principios deben estar profundamente
arraigados en el recurso humano y de forma transversal en los procesos empresariales. Por lo tanto,
bajo esta premisa, se describiran algunas experiencias empresariales en América Latina y Europa con
la finalidad de retroalimentar la investigacion y contribuir a la formulacion de la estrategia para el

Laboratorio de Fitopatologia.

Ademas, con el objetivo de incluir una mayor amplitud, bajo este marco de antecedentes, se
seleccionaron casos desarrollados por empresas de diversos sectores productivos; tales como sector

agricola, medicina veterinaria, automotriz, telecomunicaciones y sector hotelero.

Por altimo, para también tener un marco de referencia a nivel nacional méas robusto, se
describiran estudios desarrollados en nuestro pais y por empresas con diferentes razones sociales, por
ejemplo, empresas pyme, asociaciones comunitarias, cooperativas, empresas privadas, asi como

empresas publicas.
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3.2.1 Experiencias internacionales

En Meéxico, especificamente en Michoacan, la investigacion de Valenzo, et al. (2014)
desarrollada para el sector exportador de aguacate, tuvo como objetivo determinar si existe o no una
correlacion entre las variables de CRM y la competitividad de las empresas que forman parte de la

cadena de suministro en las empresas exportadoras de aguacate.

Para ello, se cuantificaron las variables: grado de personalizacion del producto, identificacion
de los criterios de segmentacion de los clientes, uso de métricas, calidad de la fuerza de ventas y
mejora continua. Los resultados se analizaron estadisticamente, mediante el coeficiente de correlacion
de Spearman, el grado de asociacion y su incidencia sobre la competitividad de las empresas en la

cadena de suministro.

Los investigadores concluyen que estadisticamente es posible afirmar que existe una
asociacion positiva entre el uso de CRM y la competitividad de las empresas de este sector. Ademas,

que el instrumento propuesto puede ser utilizado en otros sectores del pais (Valenzo, et al., 2014).

En Sudamérica, puntualmente en Colombia, la division Agroveterinaria de la empresa
Tecnoquimicas S.A, dedicada a la venta de agroquimicos, productos bioldgicos y de uso veterinario,
detect6 que era necesario realizar la intervencion del modelo actual de CRM, pues esta no estaba

cumpliendo con las exigencias del mercado ni con las expectativas que la gerencia establecio.

En la investigacién realizada por Rodriguez (2012) se concluye que las principales falencias
por mejorar la actual propuesta de CRM de la empresa radicaban en una mala administracion de la
base de datos, especificamente al momento de identificar de una forma agil a los clientes, asi como

en la capacidad para corregir las inconsistencias en el registro de los datos.

En las agencias distribuidoras de vehiculos MAZDA en Jalisco, la investigacion de Duran, et
al. (2015) identificd que las variables que generan una mayor lealtad en los clientes; y por ende los
factores claves de éxito de la estrategia CRM en esta empresa son la atencion por parte del personal,
el acompafiamiento para resolver problemas y la excelencia en el servicio postventa, ya que permiten

mejorar satisfaccion general de los clientes.

En la investigacion realizada en Argentina por Lerner (2011), se enfoc6 en comprender las
principales problematicas (barreras) que impiden alcanzar los beneficios derivados de la adopcion de

CRM en el sector telecomunicaciones.

El autor concluyé que, pese a su valoracion positiva en el mercado, la adopcién de CRM en

el sector corporativo argentino de telecomunicaciones mostrd un lento crecimiento, debido a varios
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problemas; mala definicién de los objetivos, procesos y alcance del proyecto, la complejidad en los
procesos de adaptacién al cambio, la falta de capacitaciéon en el uso de la tecnologia e

incompatibilidades asociadas con la estructura y con la cultura organizacional (Lerner, 2011).

Los resultados obtenidos en esta investigacion en Argentina son muy similares con los
obtenidos por Garrido y Padilla (2010), en su investigacion desarrollada en el sector hotelero espafiol,
ya que entre los principales resultados obtenidos se demuestra que las caracteristicas organizativas de
la empresa, tales como el liderazgo, la estructura organizativa y la remuneracion, son factores
organizativos que afectan directamente los resultados de la implementacion del CRM. Ademas,
existen otros factores relevantes que impactan indirectamente el éxito del CRM, como los factores

tecnoldgicos, la adquisicién de conocimiento, difusion de conocimiento y orientacion al cliente.

3.2.2 Experiencias locales

En Costa Rica, la empresa Constructora COMACKEN SRL creada en el afio 2000, identificd
la necesidad de fomentar mayor cuidado a las relaciones actuales con los clientes, debido a que
determinaron que era la Gnica manera de mantener la relacion a largo plazo y afadir valor a su lealtad

con la organizacion (Gémez y Ramirez, 2022).

Para ello la investigacion identificd que los puntos que se deben mejorar para implementar
una estrategia CRM son la creacion de un proceso adecuado de manejo de la documentacion, que
permita al personal mantener un registro detallado no sélo de las ventas sino también de las
interacciones y meétricas asociadas a los clientes. La ausencia de una estructura formalmente
establecida para captar y analizar los datos asociados con los clientes impedia a la organizacién

reaccionar de forma mas agil a las necesidades de los clientes.

Similar resultado se obtuvo en la investigacion realizada en La Posada Nacientes de
Palmichal, la cual es una organizacién enfocada en el turismo rural comunitario. En esta investigacion
se concluye que si bien es cierto, la empresa tiene potencial para implementar una correcta propuesta
de CRM, se debe crear una herramienta de recoleccion de datos de los clientes para asi a su vez crear

un perfil de los visitantes (Cambronero et al., 2019).

También la organizacion debe mejorar sus procesos internos de compra y cotizaciones, asi
como el posterior seguimiento de las quejas y/o consultas, para mejorar la percepcion de los servicios

ofrecidos.

A nivel de cooperativas, puede ser comun que la implementacion del CRM y la gestion de la

relacion se lleve a cabo de forma aislada por las diferentes unidades comerciales dentro de la misma
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organizacion, lo cual contribuye a acentuar la carencia de un marco guia que permita unificar y

potenciar todos los esfuerzos realizados cada area.

Este es el caso de la cooperativa COOCIQUE R.L., ya que segin Mendoza (2019) en su
investigacion realizada en esta organizacion, identifico que los principales retos, desde la perspectiva
de estrategia CRM son que el manejo de informacion de los usuarios y la pertinencia del servicio al
cliente se encuentran desactualizados, entre otras razones porque no existe un tnico perfil de cada
uno de los asociados y existen vacios en la comunicacion entre los departamentos, esto ha causado

en los usuarios un alto grado de insatisfaccion.

En el sector privado el panorama no es muy distinto, por ejemplo, en la empresa Litografia
Costa Rica, se determiné que el principal factor que limita el éxito de la estrategia de CRM en esta
empresa radica en el inadecuado o ausente manejo de la informacion, ya sea que los datos son

obsoletos o desactualizados (Barquero y Rojas, 2009).

En el sector publico, especificamente el bancario apostd por una estrategia basada en el
cliente y no en el producto, desde el afio 2000, entre otras razones para aumentar su competitividad.
Desde esta perspectiva, la filosofia CRM permite a los bancos establecer un vinculo sélido con los
clientes que fomenta tanto la atraccion de nuevos clientes como la retencion de los usuarios existentes,
a su vez proporciona informacién clave para lograr la personalizacion de productos y servicios, lo
cual es una ventaja competitiva, en un sector con una limitada oferta servicios y productos financieros
Granados (2005).

Sin embargo, mayor reto al momento de desarrollar una estrategia de CRM, en el caso del
del sector bancario, es sin duda el esfuerzo organizacional que implica el cambio cultural para orientar
a toda la organizacién; incluyendo los elementos administrativos, servicio, ventas, mercadeo,
logistica hacia la creacion de vinculo empresa-cliente robusto, ya que esto implica un cambio
importante en la forma de operar, lo cual naturalmente puede crear resistencia y entorpecer los

procesos a cualquier nivel.
3.3 Casos de éxito de la implementacion de estrategias CRM

A nivel Latinoamericano, el sector bancario ecuatoriano ha implementado cambios en los
sistemas de gestion de clientes en respuesta a los retos que trajo consigo la pandemia del coronavirus.
Segun Julio José Prado, presidente ejecutivo de la Asociacion de Bancos Privados, sostiene que en
Ecuador el 90 % de sus servicios financieros se pueden realizar a través de canales virtuales (Tavra,
2020).
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Otro caso de éxito lo constituye la corporacion multinacional Wipro Limited, la cual es una
empresa lider en consultoria y servicios tecnoldgicos. Seguin el director ejecutivo, un principio
fundamental de la empresa es mantener constante la calidad de sus productos, procesos y servicios,
permitiendo a la empresa no solo cumplir con la promesa que ofrece su marca sino también mantener
una relacion saludable y duradera con el cliente. Lo anterior lo han logrado gracias a una cultura
centrada en los principios CRM, que se extiende desde el presidente de la organizacion hasta los
miembros del equipo de marketing e incluso ejecutivos en otros paises (Shah, 2011). Actualmente la

empresa con sede en India opera en 66 paises y cuenta con 75 afios de trayectoria.

En la investigacion realizada por Mithas et al., (2005), se concluyd que las empresas
estadounidenses que invirtieron en aplicaciones CRM obtienen importantes beneficios intangibles,
tales como un mayor conocimiento y satisfaccion del cliente, que posteriormente se traducen en

beneficios econémicos para la organizacion.
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4. Marco conceptual
4.1 Del marketing transaccional al marketing relacional

El marketing es un proceso mediante el cual las empresas crean valor al identificar las
necesidades y gustos de los clientes (Uribe, 2022; Martinez, et al., 2014; Armstrong y Kotler, 2013);
mediante la planificacién y ejecucion de la fijacion del precio, promocion y distribucién de bienes
y/o servicios que sean capaces de crear intercambios que satisfagan las necesidades y objetivos de los
clientes (Cambra, 2005). Asimismo, se considera un &rea funcional integradora dado que la
construccién de relaciones en el mediano y largo plazo depende de un enfoque transversal de

organizacion que cologue al cliente en el centro de sus actividades (Coviello, 1999).

Desde un contexto historico, hasta finales de la década los afios sesenta, el marketing se
clasificaba como transaccional, ya que se limitaba al intercambio discreto de un producto a cambio
de una compensacion econdémica, fundamentandose en cuatro areas basicas, conocidas como el mix

de marketing; plaza, precio, promocién y producto (Martinez et al., 2014).

Este paradigma transaccional ponia escaso énfasis en el servicio y compromiso con el cliente,
ya que éste era considerado como un agente anénimo, pasivo y receptivo a la propuesta que la empresa

pudiera proporcionar (Cambra, 2005).

Sin embargo, a mediados de los afios ochenta, el paradigma transaccional comenzé a cambiar,
entre otras razones porque no se adaptaba a las necesidades especificas de las empresas de servicios
(Beetles y Harris, 2010). Ademas, surgi6 la necesidad de buscar no sélo el bien de la empresa, sino
también el impacto que la organizacion puede generar en otros actores de la sociedad (Martinez, et
al., 2014). El acelerado ritmo del desarrollo tecnoldgico de los afios siguientes, las politicas de
reduccidn de costos y la produccion contra pedido, convirtié al consumidor en un actor cada vez mas

sofisticado que se niega a ser an6nimo y exige un tratamiento mas personalizado (Cambra, 2005).

En los Gltimos afios en particular, el gran avance en las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones han brindado a los consumidores una amplia gama de nuevos canales de
comercializacion, asi como nuevas posibilidades para recopilar, intercambiar y compartir
informacion sobre servicios y productos. Este nuevo perfil de cliente se denomina “prosumidor”, el
cual hace referencia al cliente moderno que cumple el rol de ser productor y consumidor de

informacion (Giannakis-Bompolis y Boutsoukib, 2014).

En este nuevo contexto, el marketing relacional fue visto como una respuesta a estos cambios

coyunturales, porque esta nueva tendencia reconocia la importancia de gestionar las relaciones
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comprador-vendedor como activos estratégicos. El primero en usar el término "marketing relacional”
fue Berry en 1983 en su articulo sobre marketing de servicios (Styles y Amblerb, 2003; Garrido y
Padilla, 2008).

A partir del contexto referenciado, el marketing relacional se puede definir como un proceso
mediante el cual una empresa desarrolla y mantiene relaciones duraderas con los clientes para retener
clientes a través de continuos intercambios relacionales. Este enfoque se centra en la idea de que un
proveedor de servicios cultiva relaciones con clientes regulares al ofrecer beneficios personalizados

y diferenciales (Lee et al., 2014).

Ademas, este tipo de marketing utiliza las tecnologias de la informacion y bases de datos para
llevar a cabo un seguimiento personalizado de la cartera de clientes (Martinez, 2014). Las principales
diferencias entre el marketing transaccional y el marketing relacional se resumen en la figura 1.
Figura 1

Caracteristicas del marketing transaccional y el marketing relacional.

Marketing transaccional Marketing relacional

Perspectiva temporal | Enfoque a corto plazo Enfoque a largo plazo
Funcion de marketing

dominante

Marketing mix Marketing interactivo

Clientes tienden a ser mads | Clientes tienden a ser menos
sensibles al precio sensibles al precio

Elasticidad al precio

Dimension de calidad
dominante

Calidad del output (dimensién | Calidad de las interacciones
técnica)

Medicion de la Supervision de la cuota de | Gestion de la base de clientes
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(enfoque directo)
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Nota. Tomado de La gestion de relaciones con clientes (CRM) como estrategia de negocio: Desarrollo
de un modelo de éxito y analisis empirico en el sector hotelero espafiol. (p. 49), por Garrido y Padilla,
2008.
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Ademas, segln Lovelock y Wirtz (2009), el marketing relacional se puede clasificar en tres

categorias; marketing de base de datos, marketing de interaccion y marketing de redes;

“El marketing de bases de datos se enfoca en las transacciones de mercado, pero
incluye intercambio de informacidn para identificar, hacer un seguimiento de los
clientes actuales y potenciales. EI marketing de interaccion fomenta una
interaccion cara a cara, entre los clientes y los proveedores, para agregar valor
por medio de las personas y los procesos sociales. Por Gltimo, el marketing de
redes tiene como funcion desarrollar redes de relaciones con clientes,
distribuidores, proveedores, medios masivos, consultores, asociaciones de

comercio, agencias gubernamentales y competidores” (pp.363-364).

La base del marketing relacional radica en desarrollar y mantener relaciones duraderas con
los clientes; es importante definir qué se entiende por lealtad del cliente y como las empresas

desarrollan vinculos de lealtad con sus clientes.

El término lealtad dentro del contexto de los negocios se puede definir como la disposicion
de un cliente para demandar, en forma constante, los productos o servicios a una empresa por un
largo plazo, preferiblemente de manera exclusiva y recomendando sus productos 0 Servicios a sus

amigos y socios (Lovelock y Writz, 2015).

Algunas ventajas competitivas que adquiere una empresa que logra crear un vinculo de
lealtad con sus clientes son la reduccion de costos de operacion; ya que conforme los clientes ganan
experiencia, tienden a necesitar menos informacion o ayuda, ademas tienden a colaborar més con la
empresa para mejorar la calidad de los servicios e incluso tienden a utilizar autoservicios (Lovelock
y Writz, 2015).

Otras ventajas en términos financieros son el aumento en la rentabilidad tanto por un mayor
nimero de compras como por un aumento en la cantidad de nuevos clientes gracias a las
recomendaciones. Ademas, otro beneficio radica en que los clientes leales tienden a presentar una
menor resistencia al aumento de precios; ya que los clientes que confian en un proveedor estan mas

dispuestos a pagar precios mas altos.

Algunos autores consideran que la gestion de las relaciones con los clientes 0 CRM por sus
siglas en inglés es un puente estratégico entre el uso de las tecnologias de informacion y la puesta en
marcha de estrategias de marketing relacional (Ryals y Payne, 2001). Es por esta razon que es

importante mencionar que los autores Lovelock y Writz (2015) proponen una estrategia denominada
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el circulo de la lealtad, la cual se puede considerar como la base para el desarrollo de una estrategia
de CRM.

Esta estrategia consiste en que las empresas deben segmentar sus mercados, ser selectivos
para adquirir clientes, administrar una base de clientes a través de la jerarquizacion, para crear
vinculos de lealtad ya sea por vinculos sociales, entrega de recompensas econdmicas, reconocimiento
y/o agradecimientos. Ademas, se hace énfasis en que las empresas deben contrarrestar los factores
que pueden generar desercion de los clientes. Esta estrategia se amplia en la figura 2.

Figura 2.

Circulo de la lealtad.
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Nota. Tomado de Marketing de servicios. Personal, tecnologia y estrategia. (p. 366), por Lovelock
y Writz, 2015, Pearson Educacion.

4.2 La gestion de las relaciones con los clientes (Customer Relationship Management)

La gestion de las relaciones con los clientes 0 CRM por sus siglas en inglés se puede definir
desde distintas perspectivas: la filosofica, como proceso, como capacidad, como tecnologia y como
una estrategia. De todas ellas quizés, la mas conocida sea la perspectiva tecnolégica porque ha sido

la mas estudiada (Cambra et al., 2014). Sin embargo, en esta investigacion, se define como una



18

estrategia, en la cual CRM es una vision empresarial implementada de una manera holistica y basada
en procesos que tiene como objetivo crear, desarrollar y mejorar las relaciones con los clientes (Demo

y Pessba, 2015), que trasciende mas alla del uso de un software especializado.

CRM también pude definirse como aquellas estrategias enfocadas en atraer, retener y
desarrollar clientes a partir de relaciones comerciales estables a largo plazo, considerando tres
enfoques fundamentales de manera coordinada: orientacion hacia el cliente, procesos internos y
estructura organizacional (Battor y Battor, 2010; Reimann et al. 2010; Payne y Frow, 2005; Reinartz
et al., 2004) para personalizar una solucion que agregue valor a los diferentes perfiles de clientes
atendidos (Josiassen et al., 2014).

Por lo tanto, la gestion de relaciones con el cliente comprende las actividades, estrategias y
tecnologias que administran interacciones con los clientes actuales y potenciales (Giannakis y
Boutsouki, 2014; Winer, 2001). Ademas, busca aumentar la lealtad y la satisfaccién y, sobre todo,
tratar de maximizar el valor de la relacién con los clientes durante el tiempo que dura esa relacion,

también conocido como Customer Lifetime Value o CLV por sus siglas inglés (Cambra et al., 2014).

Dentro de los beneficios percibidos, Payne y Frow (2005) y Cambra et al., (2014) sefialan que
el enfoque CRM permite facilitar la creacion dual de valor tanto para la empresa como para el cliente,

en términos de rentabilidad y satisfaccion, respectivamente.

Consecuentemente, se espera que las empresas obtengan como resultado clientes mas
satisfechos (Valmohammadi, 2017), mas leales (Yim et al., 2004), y un mayor valor econémico de
su cartera a través del tiempo (Nenonen y Storbacka, 2016), aspectos que se alinean a las metas de la

gestién de carteras de clientes.

Diversos estudios han comprobado la relacion positiva que existe entre la gestion de clientes
y el desemperio de las organizaciones (Guerola et al., 2021; Chang et al., 2010; Reinartz et al., 2004;).
Esta relacion se ha estudiado desde diferentes enfoques: rentabilidad y costos (Coltman et al., 2011),
gestion del conocimiento del cliente (Chaithanapat et al., 2022), eficiencia de procesos de ventas
(Haislip y Richardson, 2017), actitud resultante del cliente (Chang et al., 2014) y dimensiones de la

gestion de clientes (Foltean et al., 2019; Josiassen et al., 2014).

Todos los enfoques coinciden en que esta sinergia permite detectar las oportunidades para
utilizar la informacién, conocer mejor a los clientes, ofrecer valor a través de ofertas personalizadas

y desarrollar relaciones duraderas.
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A pesar de los beneficios citados, la implementacion de CRM suele ser un desafio para las
firmas, entre otras razones porque requiere establecer una cultura organizacional alineada con las
necesidades del cliente, y basada en ciertas capacidades organizacionales y en sistemas de
informacidn sincronizados. Ademas, en ocasiones se requieren inversiones econémicas altas (Reicher
y Szeghegyi, 2015; Reinartz et al., 2004). EI argumento anterior tiene mayor validez, considerando
gue en la investigacion de Soltani et al. (2018) asi como King y Burgess (2008) concluyen gue la
importancia de estos elementos como los factores de éxito de la puesta en marcha de una estrategia
de CRM.

Segun la investigacion denominada The criticality of risk factors in customer relationship
management projects, realizada en el 2012, los autores sefialan que la tasa de fracaso promedio de los
proyectos de implementacion de CRM para el 2009 alcanzé el 43 % (Papadopoulos et al., 2012). Por
su parte, The Gartner Group sefiala que la tasa de fallo de implementacién del CRM para el afio 2015
alcanzo el 55 % y la firma Accenture calcula la tasa de fracaso en alrededor del 60 % (Lovelock y
Writz, 2015).

Algunos factores que tienden a favorecer este fendmeno radican en que las empresas no
disponen de una comprension clara de las expectativas y las necesidades de sus clientes (Lovelock y
Writz, 2015; Anderson et al., 2009; Anton, 2000), lo cual genera un desafio al momento de determinar
los sistemas y tecnologias de informacién mas adecuados para responder precisamente a las

expectativas y necesidades de sus clientes (Makarem et al., 2009; Zhu et al., 2007).

Lo anterior se puede presentar debido a la ausencia de una adecuada estrategia de gestion de
sus clientes, principalmente cuando no se definen los canales de comunicacién adecuados, que
permitan a una empresa recopilar informacion precisa acerca de los gustos, comportamientos y las
necesidades de sus clientes. Incluso, en algunos casos es posible que se establezcan proyectos basados
en datos imprecisos entorno a los comportamientos y necesidades del cliente (Papadopoulos et al.,
2012).

Otro factor radica en la imposibilidad de reestructurar los procesos de negocios, ya que es
préacticamente imposible desarrollar un CRM con éxito sin el redisefio cuidadoso de los procesos de
la organizacion, principalmente las actividades enfocadas en el servicio al cliente (Lovelock y Writz,
2015). Por esta razén, la puesta en practica de un enfoque CRM debe venir de un liderazgo

organizacional que impuse a cada nivel jerarquico de la empresa (Wahlberg et al., 2009).

Ante este panorama, evaluar un plan de CRM es una accién compleja, en la cual se puede

hacer uso de un sistema de indicadores desde lo estratégico hasta lo operacional, es decir, mas alla
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del hecho de evaluar solamente por el comportamiento o la percepcidn que se tiene de los clientes,
también se debe evaluar las actividades internas que tienen un impacto directo en el cliente (Haislipa
y Richardsonb, 2017; Montoya y Boyero, 2013).

4.3 Pilares para la formulacion de la estrategia CRM

Para disefiar una estrategia de CRM se puede tomar como punto de partida las funciones del
marketing relacional; especificamente la identificacidn de sus clientes, y segmentacion de su mercado
meta con el proposito de conocer detalladamente sus necesidades y deseos, para potenciar la creacion
de un producto o servicio con mayor valor y personalizado a cada segmento. Es posible considerar
cada una de estas funciones como una fase de una estrategia de CRM. Ademas, se recomienda incluir

una fase adicional, dedicada a la evaluacion de las acciones implementadas en las etapas anteriores.

Para construir una estrategia CRM, se puede definir las acciones claves que se deben llevar a
cabo en cada etapa, teniendo como base los principios del circulo de la lealtad, como se muestra en

la figura 3.

Figura 3.

Etapas para tomar en cuenta para en el disefio de una estrategia de CRM.
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Para abordar eficazmente las cinco etapas descritas anteriormente, se requiere de las bases

fundacionales de los segmentos de mercados, experiencia del cliente (customer experience), cuadro

de mando integral (CMI) y los indicadores de gestion (métricas), ya sea de forma total o parcial.
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4.3.1 Segmentacion de mercados

La gestidn de las relaciones con los clientes 0 CRM implica en una primera instancia realizar
una segmentacion del mercado adecuada, con el objetivo de evidenciar las oportunidades del negocio,
establecer prioridades en las estrategias comerciales, y ajustar la oferta de productos o servicios a las

necesidades especificas de los clientes (Paredes y Cardona, 2014).

El proceso de segmentacion, desde la perspectiva del marketing se puede definir como una
subdivision del mercado en una serie de grupos o segmentos identificables, m&s o menos similares y
significativos. Esta division o fragmentacion del mercado permite aplicar a cada segmento las
estrategias mas adecuadas en funcion de las necesidades latentes y los objetivos comerciales de la
empresa (Fernandez y Aqueveque, 2001; Paris, 2013; Feijoo, et al., 2018).

La segmentacidn se puede realizar mediante el analisis de variables que caracterizan de forma
individual a cada cliente, por ejemplo, es frecuente utilizar variables como la edad, género, estilos de
vida y nivel educativo. Sin embargo, cuando los clientes de una compafiia no son individuos sino
otras empresas, estan variables tienden a cambiar parcialmente. En efecto, el modelo de ventas
“business to business” (B2B) sugiere, para estos casos, el uso de variables operativas, demograficas

empresariales, enfocadas en la compra, factores situacionales y caracteristicas personales.

Por ejemplos algunas variables demogréaficas de uso comun para describir empresas pueden
ser tipo y tamafio de las empresas, asi como su ubicacion geografica. Mientras que algunos ejemplos
de variables operativas, enfocadas en la compra, factores situacionales y caracteristicas personales se

pueden observar en la figura 4.
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Figura 4.

Variables de segmentacion de mercados para empresas B2B.

Demograficos Variables operativas
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Caracteristicas personales®
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Experiencia en compras
Beneficios buscados
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Nota. Tomado de “Segmentacion de mercados” (p. 83), por Paredes y Cardona, 2014, ECO Revista
Académica, 10.

4.3.2 Experiencia del cliente (Customer experience)

A inicios del afio 2000, surge el nuevo enfoque de comercializacion denominado "economia
de la experiencia”, la cual tiene como base que las empresas deben que centrarse en la experiencia de
los clientes, con la misma importancia que se da a la calidad de los productos y/o servicios, es decir,
gue las politicas empresariales se deben analizar desde una perspectiva enfocada en la gestion de la

experiencia de cada cliente lograr una mayor fidelizacion (Jain et al., 2017).

Gronroos (2006) sostiene que la construccion de valor para los clientes, no se crea a partir de
un solo elemento, sino una combinacion de varios elementos que proporcionan una experiencia
satisfactoria. En este contexto, la gestion de la experiencia de cada cliente es quizas el componente

mas importante en la construccion de la fidelidad de los consumidores (Croshy y Johnson, 2007).

Dado que las interacciones con los clientes en la actualidad se originan a través de diferentes
canales (fisicos y digitales), se ha vuelto mas complejo para las empresas crear, administrar e intentar
controlar la experiencia y el recorrido de cada cliente en un contexto de omnicanalidad (Lemon y
Verhoef, 2016). A partir de este marco de referencia, es importante conceptualizar la experiencia del
cliente como un "viaje", en cual se producen multiples puntos de contacto entre el cliente y la empresa

(los cuales no siempre estan bajo el control de la empresa). Ademas, el cliente actual o potencial
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transita un recorrido que abarca desde la basqueda de opciones para satisfacer sus necesidades hasta
las percepciones posteriores a la compra. Como resultado de este “viaje” hay un aprendizaje adquirido
que influenciara futuras experiencias y motivara o condicionara la relacién comercial. En la figura 5,

se observa el modelo general de experiencia de cliente a través del customer journey.

Figura 5.

Modelo de proceso para el viaje y la experiencia del cliente.
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Nota. Tomado de “Understanding Customer Experience Throughout the Customer Journey”. (p. 77),
por Lemon y Verhoef, 2016, Journal of Marketing. 80(6).

4.3.3 Enfoques para la evaluacién y el control de la estrategia CRM

A pesar de que se han realizado numerosos estudios relacionados con estrategias de CRM,
aun se investiga una forma concreta y sencilla para medir el impacto del CRM en el desempefio

empresarial (Isfahania et al., 2014).

Dentro de marco del CRM analitico, varios autores proponen ciertas alternativas de medicion
del desempefio del CRM, sobre todo, para aquellos casos en los cuales se dispone de gran cantidad
de datos; es decir, para empresas complejas o conjuntos de empresas de un sector productivo. Algunas

de estas alternativas son el uso de minerfa de datos a través de varias técnicas como modelos
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logisticos, modelo del bosque aleatorio, cadenas de Markov (Burez y Van den Poel, 2007), arboles
de decision (Khodakarami y Chan, 2013; William et al., 2004) y el uso de la computacion ubicua
(Liu, 2015).

Por su parte, el uso de los cuadros de mando integral o BSC (por sus siglas en inglés) en
asocio con las estrategias CRM para evaluar el desempefio fue conceptualizada por Kaplan y Norton
en el afio 1992 surge como una alternativa al sistema de contabilidad tradicional que ya no era
adecuado para analizar la salud de las empresas complejas en los tiempos modernos. Por esta razén
surgio la necesidad de que el sistema de evaluacién del desempefio deberia incorporar en su
valoracion los activos intangibles e intelectuales de la organizacion (Liew, 2011; Kim et al., 2003),
para proporcionar a los tomadores de decision una vision holistica del negocio, y a la vez, convertirse

en una herramienta de gestion (Camacho, 2015).

La ventaja de esta metodologia se basa en que el anlisis no se circunscribe Unicamente a una
faceta de la empresa, sino que abordan el analisis desde una perspectiva integral de la organizacion,
lo cual en si es una ventaja respecto de los competidores que no lo evallan de esta forma (Camacho,
2015).

Al disefiar una estrategia de CRM se puede incorporar de forma indirecta la creacién de
indicadores que provienen del CMI para evaluar la gestion comercial. Por ejemplo, indicadores para
medir los procesos internos (calidad, tiempo de respuesta, costos, eficacia), de innovacion y
aprendizaje (satisfaccion y motivacion de los empleados, disponibilidad del sistema de informacion,
entre otros) y del servicio al cliente (satisfaccion, lealtad, cuota de mercado), esta propuesta fue

utilizada por Kim et al. 2003 y Liew, 2011 para el andlisis de indicadores financieros.

Realizar una correcta seleccién de los indicadores de una estrategia de CRM se convierte en
un proceso clave. Para ello, es impredecible tener claridad que los indicadores o métricas son un
sistema de medicion que cuantifica una tendencia, dindmica o caracteristica, buscan explicar
fenémenos, diagnosticar causas, compartir hallazgos y proyectar los resultados de eventos futuros

para cada empresa en particular (Bendle et al., 2016.)

La eleccion de las métricas dependera de la disponibilidad de datos y los objetivos de la
empresa (Bendle et al., 2016; Kapustina et al., 2017). Adicionalmente, se recomienda usar multiples

métricas en funcion del giro de negocio, para evaluar de forma integral el desempefio de la empresa.

Las métricas, también se pueden clasificar segun las distintas areas de la organizacion, como
se muestran en la figura 6. Sin embargo, la seleccion de las métricas, desde el punto de vista de CRM,

debe hacer referencia a la recopilacion de datos sobre canales de comercializacion, los
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comportamientos y las respuestas de los clientes. La informacion recolectada es necesaria para
realizar un diagnostico y el seguimiento de las relaciones cliente-empresa, para de esta manera evaluar

el impacto de las iniciativas enmarcadas en el enfoque CRM (Li, 2011).

Figura 6.

Métricas de marketing.
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Nota. Tomado de Marketing Metrics. (p. 21), por Bendle, et al., 2016, Pearson Education.

5. Metodologia
5.1 Disefio, enfoque y alcance de la investigacion

Debido a que el objetivo general de la investigacion es proponer una estrategia de gestion de
clientes, resulta necesario observar fenémenos tal y como se dan en un contexto natural, es decir sin
manipular deliberadamente las variables, esta caracteristica seglin explica Hernandez et al., (2014)
permite clasificarla como una investigacion con un disefio no experimental y de caracter transversal

ya que la recoleccion de los datos se realiza en un lapso de tiempo determinado (Rodriguez y

Mendivelso, 2018).
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En cuanto al enfoque a utilizar, se considera principalmente cualitativo ante la necesidad de
proponer una estrategia CRM para los clientes del Laboratorio de Fitopatologia. Con respecto al
alcance de los resultados, la investigacion se clasifica como descriptiva, pues segun Hernandez, et
al., (2014); Martinez y Saborio (2019), en una investigacion descriptiva se busca especificar las
propiedades, las caracteristicas, perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o
cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis de variables donde se analizan de forma
independiente. Esta descripcion concuerda con la necesidad por identificar el estado actual de las
relaciones cliente-empresa del Laboratorio de Fitopatologia y describir los posibles aspectos de

mejora.

Sin embargo, también se debe tomar en cuenta que, en una misma investigacion, aunque se
caracterice esencialmente como exploratoria, descriptiva, correlacional o explicativa, puede contener
elementos de varios alcances (Hernandez et al., 2014), esto es importante sefialarlo porque, aunque
esta investigacion en esencia posee un alcance descriptivo, también fue necesario utilizar variables

tanto cuantitativas como cualitativas para alcanzar parte los objetivos planteados.

Estas variables facilitaron la descripcion de una serie de atributos técnicos y comerciales de
las empresas, permitiendo obtener insumos claves que contribuyeron a la formulacién de la estrategia

CRM para el laboratorio.

Las metodologias aplicadas para la recoleccion de datos fueron las encuestas en linea y las
entrevistas de profundidad. En el caso de la encuesta en linea la seleccién de las variables a incluir en
el cuestionario se realizé mediante el criterio experto y la revisién bibliogréafica. Ademas, para
verificar la pertinencia del instrumento (previo a la aplicacién a toda la unidad de estudio) se

realizaron encuestas piloto con clientes actuales del laboratorio.

Para realizar la entrevista a profundidad se consideraron los diferentes perfiles de clientes
actuales del Laboratorio con el fin de obtener la informacion mas precisa para responder al objetivo
de la investigacion. Para efectos practicos, se entrevist6 a gerentes o administradores de las empresas,

representantes de una asociacion de productores, asi como empresa de consultoria.

El diagnostico de los procesos internos y el analisis FODA, se realizaron en forma conjunta
entre los tres integrantes del equipo del laboratorio, para ello se tomé como referencia los aspectos
propuestos de varias investigaciones, entre ellas las publicadas por Chang et al., (2014); Taherparvar
etal., (2014) y Suarez et al., (2017).
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5.2 Unidad de estudio

Para el desarrollo de la investigacion, se ha definido como unidad de estudio 56 empresas
privadas relacionadas con la produccién de ornamentales de todo el pais, incluidas en el listado de
clientes que han solicitado previamente los servicios del Laboratorio entre el periodo 2017 al 2019,
esta seleccidn del sector ornamental se fundamenta, dado que este perfil de clientes representa el 69,8

% de la cartera de clientes registrados por el laboratorio.
5.3 Limitaciones

Dado que en la investigacion no se realizd un muestreo representativo per se, y por el
contrario se realizdé un sondeo, no es posible establecer una conclusion generalizada vélida para la

totalidad de empresas de ornamentales que atiende el laboratorio.

La informacion obtenida en las encuestas es considerada como sensible, por esta razén la
informacién ser4 mostrada de manera general sin especificar la identidad de ninguno de los
participantes.
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6. Perfil técnico-comercial de las empresas relacionadas con la produccién de
ornamentales que solicitaron los servicios del Laboratorio de Fitopatologia en el periodo
2017y 2019

Se consideraron 56 empresas de produccion de ornamentales en todo el pais que utilizaron
los servicios del Laboratorio entre el 2017 y el 2019. Sin embargo, no fue posible comunicarse con 9
de estas empresas, dentro de las razones destaca: correo electrénico ya no era valido, la persona
registrada no trabaja mas para la empresa o la negativa de parte de la organizacion para completar el
instrumento de encuesta. Posterior al primer envio, se realizaron recordatorios telefonicos y via correo
electronico para elevar la tasa de respuesta. Un caso particular fue una empresa que por una ocasion
esporadica colabor6 con sus clientes en el envio de muestras a pesar de que su giro de negocio es una

actividad agricola distinta.

Por lo tanto, es necesario sefialar que la tasa de respuesta obtenida fue del 48 %, lo cual
corresponde a las respuestas de ingenieros agronomos, ingenieros biotecnélogos, administrativos y

propietarios de 23 empresas.

6.1 Perfil comercial de la poblacion meta

6.1.1 Tipo de organizacion

6.1.1.1 Estructura organizativa de las empresas

Segun los datos obtenidos el 91,3 % (21 empresas productoras) son sociedades anénimas o
sociedades de responsabilidad limitada y el 8,7 % restante (2 empresas) corresponde a productores
independientes. Entre los clientes encuestados, ninguno indico otra forma de organizacion, tales como

cooperativa de productores, centros agricolas cantonales u otras.

6.1.1.2 Perfil del consumidor

Teniendo en cuenta que, aunque los términos cliente y consumidor, son distintos, a menudo
se suelen considerar como sindénimos. Para evitar ambigliedades en la interpretacion de los siguientes
resultados es conveniente sefialar que para esta investigacion usaremos la definicion propuesta por
Limas (2011), que establece que el cliente (o comprador) como las empresas que pagan por un bien
0 servicio y que bien pueden ser o no el usuario final, mientras que el consumidor (o usuario) es
aquella persona que utiliza el bien o servicio para satisfacer una necesidad, ademas, puede ser la

persona que toma la decision de compra.
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Con base en la descripcion anterior y basado en los resultados de la figura 7, se puede concluir que,
entre las empresas productoras de ornamentales, existen principalmente dos tipos de consumidores,
ingenieros agronomos y propietarios de las empresas. En conjunto ambos perfiles acumulan 74 % de

las personas encuestadas.

Figura 7.

Consumidores de los servicios del laboratorio identificados en las empresas productoras de
ornamentales.

® Ingeniero Agronomo de la empresa Propietario de la empresa
| Asesor externo de la empresa ®m Administrador de la empresa
H Ingeniera en Biotecnologia

Nota. Elaboracion propia con informacion de un total de 23 encuestas.

6.1.2 Formas de divulgacion de los servicios ofrecidos por el laboratorio.

Del total de las empresas ornamentales que participaron en este estudio, 16 organizaciones
reconocen al laboratorio como un proveedor de servicios fitopatolégicos por las referencias
proporcionadas de los estudiantes o egresados de la carrera de Agronomia, como se muestra en la
tabla 1.
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Tabla 1.

Principales medios de divulgacion de los servicios ofrecidos por el laboratorio.

Medios por los cuales conoci6 los servicios Cantidad de empresas Frecuencia
del laboratorio relativa (%)
Por recomendacion de un ingeniero agrénomo 1 4,3

Por un curso o charla recibida 1 43

Por recomendacion de profesores de UCR 1 43

La empresa ya usaba los servicios del 1 4,3
laboratorio de fitopatologia

Fui directamente a la Facultad 1 43
Referencias de otros productores 1 43

Por recomendacion de un amigo o vecino 1 4.3

Por estudiantes de agronomia 3 13

Soy egresado (a) de la carrera de Agronomia 13 56,5

Las empresas también citaron otras formas por las cuales conocieron del laboratorio,
especificamente mencionaron; por recomendacion de un ingeniero agronomo o de profesores de la
Universidad de Costa Rica, por referencias de otros productores, amigos y/o vecinos, o porque la

empresa ya usaba los servicios del laboratorio de fitopatologia desde hace varios afios.

Sin embargo, se puede concluir que, para este segmento de la cartera de clientes, el
posicionamiento en mercado del laboratorio como un proveedor de servicios analiticos esta
estrechamente relacionado con las labores propias dentro de la universidad y no responde a la

implementacion de estrategias de marketing a gran escala.

6.1.3 Tamafio de la empresa

El tamafio de una empresa es una variable indirecta que permite dimensionar las capacidad y
recursos que podria tener disponible, asi como su complejidad. Segin Zapata (2015) se proponen
cuatro indicadores esenciales para caracterizar una organizacién: capacidad fisica, complejidad de
sus procesos (entradas y salidas de insumos o productos), recursos disponibles y nimero de

colaboradores.
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Con base en la referencia anterior, en este estudio se analizd la cantidad de personas
empleadas, ya que es el indicador mas utilizado precisamente por su facil cuantificacion,

indistintamente del tipo de organizacion.

Adicional a lo anterior, se utilizé como referencia el reglamento de la Ley de fortalecimiento
de las pequefias y medianas empresas y sus reformas (Ley N° 8262) publicada en el Diario oficial La
Gaceta el 17 de mayo del 2002; la cual estableci6 que una empresa pequefia estd compuesta por una
cantidad que varia entre las 5 y 30 personas, una empresa mediana entre 30 y 100 colaboradores, por
altimo, una empresa grande dispone de méas de 100 personas.

A partir de esta clasificacion, se puede observar en la figura 8, que la cartera de clientes del

laboratorio esta compuesta por 8 empresas pequefias, 11 empresas medianas y 4 empresas grandes.

Figura 8.

Numero de empresas clientes seguin cinco rangos de cantidad de trabajadores permanentes.

1a30 31a50 51 a 100 101 a 500

Cantidad de empresas

O P N W d» 01O N 0 ©

Rangos de cantidad de trabajadores

Nota. Elaboracién propia con informacion de un total de 23 encuestas.

A nivel nacional no existen investigaciones sobre el tamafio de las empresas del sector
ornamental, sin embargo, Valenciano y Garcia (2017) sostienen que el 85 % de las empresas

productoras de flores son pequefias y medianas empresas.

Con la informacion descrita hasta el momento, se puede concluir que si bien es cierto existe

cierta heterogeneidad en el tamafio de las empresas productoras de ornamentales que forman parte de
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este estudio, la mayor parte de la cartera esta compuesta por empresas medianas y grandes, pues

solamente el 34 % corresponde a empresas pequerias.

Conforme se incrementa el tamafio de una organizacion a través del aumento del nimero de
personas, procesos 0 unidades organizativas, habrd un aumento en su complejidad (Zapata, 2015).
Dado lo anterior, es posible concluir que en este estudio se analizaron mayoritariamente empresas
complejas, ya que 15 de las 23 empresas analizadas (65 %) se consideran grandes lo cual conlleva
una mayor especializacion en sus tareas, diferenciacion de sus unidades y méas desarrollo de los

componentes administrativos.

6.1.4 Giro de negocio

El anélisis del giro de negocio puede resultar complejo debido a que el sector ornamental
nacional puede abarcar una amplia variedad de actividades comerciales. Por esta razdn es necesario

establecer categorias que permitan resumir y analizar la informacién obtenida en la encuesta.

Es por ello, que a partir de esta seccion se utilizara la clasificacion propuesta por el Instituto
Nacional de Estadistica y Censo (INEC) en el censo nacional agropecuario del 2014, la cual consiste
en dividir al sector productor ornamental en 3 subsectores; produccion de follajes, produccion de
flores y produccidn de plantas vivas.

Para una mayor comprension de los resultados obtenidos, se explicara brevemente las

categorias empleadas en esta clasificacion:

La produccién de follajes ornamentales incluye la produccion de las especies vegetales que
se cultivan con el objeto de obtener un material acompafiante para las flores de un arreglo.
Corresponden a las hojas con peciolo, ramas en topes y terminales, tallos y algunas flores con
pedinculo (Miranda y Saborio, 2019).

Segun la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER) entre los cultivos comercializados
como follajes destacan; Aralia, Phoenix Roebelenii, Helechos, Cyca Revoluta, Cordyline, Monstera

deliciosa, Calathea, Liriope, entre otras (Godinez, 2021).

En el caso de la produccion de flores segin Pamela Zufiiga (2014) los cultivos mas
reconocidos son; Heliconia, Ginger (Alpinia purpurata), Maraca (Zingiber spectabile), Baston de
Emperador (Etlingera elatior), Ave del paraiso (Strelitzia reginae,) Anthurium, Agapanthus y Cala

(Zantedeschia aethiopica), Rosas, Claveles (Dianthus spp.), entre otras.
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Por ultimo, el subsector de plantas vivas comprende la produccion de plantas ornamentales
como Ficus, Caladium, Aralia, Dracaena, Yucca elphantiatis, Ophiopogon, Bromelias, Schefflera,
Aglaonema, Dizygotheca, Euphorbia, Begonia, Croton, Palmas, Cordelynes, Peperomia,

Sansevierias, entre otras.

En referencia a esta variable, en la tabla 2, se puede observar que existen cuatro giros
principales de negocio entre las empresas encuestadas: jardineria y paisajismo, produccion de follaje
de corta, produccion de flores de corta y produccion de semilla asexual y sexual

Tabla 2.

Principales giros de negocios de las empresas de ornamentales clientes del Laboratorio de
Fitopatologia.

Tipo de actividad Cantidad de empresa  Frecuencia relativa (%0)
Jardineria y paisajismo * 6 26,2
Produccion de follaje de corta 5 21,7
Produccion de semilla asexual vy 5 21.7
sexual**

Produccidn de flores de corta 4 17,4
Produccion mixta (dos o mas de las 3 13

actividades anteriores)
Consultoria 1 43

Nota. * Incluye empresas dedicadas a la produccion de cafias y plantas vivas para viveros.

** Incluyen empresas de produccion de esquejes.

Tomando en cuenta que segln el Censo Nacional 2014, los subsectores con mayor peso
relativo fueron los subsectores productores de follajes y de plantas vivas, cada uno con un 43 %. El
resultado obtenido en esta investigacién concuerda con esta tendencia nacional, ya que 11 del total

empresas (48 %) corresponden a las empresas productoras, ya sea de follajes o plantas vivas.

En el caso del subsector productor de flores, en esta investigacion representd el menor peso
relativo entre los tres subsectores (17,4 %). Este resultado coincide con 13.2 % reportado para esta
actividad en el censo. A manera de conclusion, el giro de negocio de los encuestados sigue un patrén

similar al peso relativo de las actividades que representan a nivel nacional.
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6.1.5 Mercado meta

Segun Godinez (2018) el principal destino de la produccion de las empresas productoras de
plantas ornamentales costarricenses consiste en la venta en el mercado local a través de la venta en
finca. Este resultado concuerda con los datos del Censo Nacional Agropecuario 2014, pues el 60 %
de las empresas productoras de flores, el 54,9 % de las productoras de follaje y el 55 % de las empresas

productoras de plantas vivas venden en la finca o en el mercado local, como se detallan en la tabla 3.

Tabla 3.

Numero de fincas dedicadas al cultivo de flores, follajes y plantas vivas segun el destino de la
produccién.

Destino de la produccion Flores Follaje Plantas vivas
Venta en la finca 136 148 321
Mercado local 275 220 536
Fuera de pais 51 182 172
No vendid 208 106 389
No se cosecho 19 15 59

Nota. VI Censo nacional agropecuario: Atlas estadistico agropecuario, 2014.

En contraste con los resultados anteriores, dentro de la cartera de clientes del laboratorio, 7
de cada 10 empresas que solicitan los servicios son compafias medianas o grandes que compiten en

el mercado internacional.

Este dato es relevante porque segin Duran et al., (2018), el subsector exportador con mayor
capacidad técnica promedio para competir en los mercados internacionales es el de produccion de
flores. Esta conclusion se establecié mediante la determinacion del indice de Competitividad Técnica
Empresarial (ICTE). En esta metodologia, el subsector productor de flores de corte, flores tropicales,

produccién de esquejes y semilla sexual obtuvo una calificacion promedio de 53,5.

En contraste, el subsector de ornamentales; el cual estd conformado por las empresas
exportadoras de follaje cortado, plantas terminadas de multiples especies, materiales exportados como

esquejes con raiz, sin raiz y plantas para venta de tallos o cafias, obtuvo una calificacién de 50,8.

Por lo tanto, ante una priorizacion del mercado internacional de las empresas que contratan
los servicios del laboratorio, se concluye que las necesidades de este segmento de clientes son
exigentes y tienen como objetivo incrementar la productividad y mejorar su competitividad a nivel

internacional.



6.1.6 Canales de distribucién

El comercio de los productos ornamentales es complejo, debido al uso de distintos canales de
comercializacion. Esta diferenciacion responde a varios factores como lo pueden ser el tipo de

empresa, la disponibilidad logistica, el mercado meta y las estrategias de venta, entre otras.

A pesar de la escasa informacion disponible, la publicaciéon de los autores Valenciano y
Garcia (2017), proporciona un marco de referencia general de los canales de comercializacién de la
produccion de flores en Costa Rica. En este estudio se concluye que existen tres canales de
comercializacion predominantes; el primero inicia cuando la persona productora vende directamente
0 mediante un comercializador local (intermediario), su produccién a compradores minoristas locales

para su posterior distribucién al cliente final.

La segunda ruta consiste en que la persona productora venda directamente a compradores
mayoristas (brokers), y estos a su vez se encargan de la distribucién de los productos al cliente final.
El Gltimo canal identificado consiste en que la persona productora venda a una empresa importadora
directamente, y esta a su vez, comercializan con minoristas locales que distribuyen al consumidor
final. A continuacidn, se detalla con mayor detalle los canales de distribucion identificados en la

figura 9.

Figura 9.

Principales canales de comercializacion de flores en Costa Rica.

B Comercializador  JEE. Minorista —_— Consumidor
I ~on:s

Consumidor

— Importador

Minorista —_— Consumidor

Nota. Tomado de “Inversidn extranjera directa a pequefia escala y su influencia sobre la agrocadena
de flores en Costa Rica” (p. 143), por Valenciano y Garcia, 2017, Perspectivas Rurales. Nueva época.
29.

En lo que respecta a las empresas encuestadas, el 60,9 % de los encuestados hace referencia

a la exportacion por medio de una empresa importadora en el mercado de destino. Sin embargo, el
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17,4 % de las empresas utiliza multiples canales de comercializacion pues dirigen sus productos tanto

al mercado local como internacional.

Tabla 4.

Canales de comercializacion utilizados por las empresas ornamentales encuestadas.

Canal de comercializacién Cantidad de empresas Frecuencia relativa (%)
Exporta directamente 14 60,9
Ambos mercados 4 17,4
Mercado local 3 13
Exporta indirectamente 2 8,7

6.1.7 Patrones de compra de los clientes

Del portafolio de servicios que ofrece el laboratorio, los dos servicios mas demandados por
los clientes son el anélisis fitopatoldgico de muestras de tejido vegetal y el analisis fitopatologico de

muestras de suelo o sustrato, respectivamente.

Al considerar el anlisis fitopatolégico de muestras de tejido vegetal, segun la figura 10, todas
las empresas indicaron que demandan este servicio. No obstante, las diferencias consisten en la
periodicidad o frecuencia de contratacion, dado que 19 empresas indican adquirirlo solo una vez al

afio y 4 empresas mas de dos veces al afio.

Con respecto al servicio de analisis fitopatologico de muestras de suelo o sustrato, en la figura

10b se identifica que 11 de las 23 empresas encuestadas (48 %) han solicitado este servicio.
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Figura 10.

Frecuencia de adquisicion de los dos principales servicios demandados por las empresas del sector
ornamental.

A) B)
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. = Solo una vez al afio = 2 a 5 veces al afio
m6 a 10 veces al afo

Nota. Elaboracion propia con informacion de un total de 23 encuestas.

Con respecto a otros servicios, 5 empresas indicaron que demandan una vez al afio los
siguientes servicios: visitas a fincas, capacitaciones técnicas especializadas y analisis in vitro. En caso
de los servicios reproduccion de indculo y pasantias estos fueron demandados por 6 de las 23

empresas (26 %) Gnicamente una vez al afio.

Analizar la tendencia descrita anteriormente es un proceso complejo, ya que actualmente el
laboratorio no cuenta con una base de datos que permita realizar comparaciones con respecto a datos
de periodos; es decir, no es posible determinar si esta tendencia es constante, o presenta periodos al

alza o a la baja.

Sin embargo, el andlisis de los resultados que aporta el Censo Nacional Agropecuario,
respecto al nimero de fincas productoras de ornamentales por provincia que solicitan andlisis de
laboratorio, ofrece la posibilidad de evaluar la relacion que existe entre el comportamiento general

del sector y el de la cartera de clientes descrito anteriormente.

El principal servicio solicitado por los clientes del laboratorio se puede categorizar dentro de
la clasificacion conocida como “analisis de cultivos”. Y como se detalla en la tabla 5, en promedio

solo el 5,1 % de las fincas productoras de ornamentales realizan este tipo de analisis.
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Por otro lado, una tendencia similar se observa para la categoria analisis de calidad de
productos e insumos (los andlisis fitopatol6gicos de muestras de suelo o sustrato pueden ser incluidos

en este grupo), donde solo el 2,6 % de las fincas realizan analisis de este tipo.

Tabla 5.

Ndmero fincas productoras de ornamentales que realizaron algin analisis de laboratorio segun la
provincia.

. Calidad de Numero total
o Analisis . . No ]
Provincia ) Porcentaje productose Porcentaje . de fincas
Cultivos ) realizo
insumos encuestadas
Alajuela 1227 5,0 733 3,0 17 052 24 326
Cartago 571 6,3 227 2,5 5974 9067
Heredia 223 4,7 80 1,7 3436 4716
Limén 362 4,1 166 1,9 7427 8839
Promedio 595,75 5,1 301,5 2,6 8472 11737

Nota. VI Censo nacional agropecuario: Atlas estadistico agropecuario, 2014.

Tomando en cuenta los datos de la tabla 5, se puede concluir que las empresas clientes del
laboratorio corresponden a un segmento limitado del sector productor de ornamentales de nuestro
pais. Esto se debe a que son pocas las empresas que valoran el hecho de invertir en servicios de
diagnostico de laboratorio, lo cual se alinea a la exigencia de los mercados internacionales donde la

mayoria de las empresas encuestadas tiene participacion total o parcial.

6.1.8 Estacionalidad

Al consultar a los clientes sobre la frecuencia de utilizacion de los servicios del laboratorio,
la figura 11 muestra que 7 empresas (30,4 %), debido a su ciclo productivo, demandan un mayor uso

de los servicios del laboratorio entre julio y septiembre.

Cabe mencionar, que 13 empresas (56,5 %), concluyeron que no tienen una preferencia
marcada para adquirir los servicios en una época particular del afio y demandan su contratacion
cuando son necesarios. Lo anterior se explica parcialmente por los giros de negocio de cada empresa

y el tipo de mercado que atienden.
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Figura 11.

Niveles de demanda identificados por las empresas encuestadas para cada trimestre en un afio
calendario.
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Nota. Elaboracion propia con informacion de un total de 23 encuestas.

Ademas, al comparar estos resultados con los datos historicos de recepcion trimestral de
muestras de plantas ornamentales durante los afios 2017, 2018 y 2019 (figura 12), se puede observar
si bien es cierto, el tercer trimestre (julio a setiembre) para los tres afios fue el periodo con los valores
maés altos para los tres afios, la cantidad de muestras totales de los restantes trimestres se mantienen
relativamente constantes (también para los tres afios), es decir con excepcion del primer trimestre del

afio 2017, no se observan bajos niveles de demanda.

Es importante aclarar que la reduccion cantidad de muestras recibidas en el tltimo trimestre
con respecto a los periodos anteriores (como se observa en la figura 12) se debe a que el mes de
diciembre generalmente el laboratorio no puede recibir muestras porque la universidad establece el
cierre de las instalaciones por el receso de fin de afio.
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Figura 12.

Cantidad de muestras totales recibidas por trimestre enviadas por los clientes del sector
ornamentales para el periodo 2017 - 2019.
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Nota. Elaboracién propia con datos histéricos del laboratorio.

6.1.9 Nivel de satisfaccion

El nivel de satisfaccion es la evaluacion que el cliente realiza de un producto o servicio en
funcion de si cumplio o no con sus expectativas (Zarraga et al., 2018). Para el servicio que ofrece el
laboratorio, las caracteristicas que tienen un mayor impacto en esta evaluacion son la calidad del
servicio al cliente, el tiempo de entrega de los resultados, la gestion de consultas o reclamos y la
calidad de los servicios, por esta razon se consultd a los clientes su criterio respecto a cada uno de

ellos.

6.1.9.1 Calidad del servicio

Con respecto a la calidad del servicio al cliente, en la figura 13 se observa que el 87 % de los
clientes (20 empresas) lo califican positivamente, mientras que el 4 % de las empresas indican estar
poco satisfechos. Este resultado es importante porque segin Morales et al. (2019) la calidad del

servicio al cliente es un factor trascendental para crear fidelidad entre el cliente y las empresas.
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Figura 13.

Nivel de satisfaccion de los clientes respecto a la calidad del servicio al cliente.
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Nota. Elaboracién propia con informacion de un total de 23 encuestas.

6.1.9.2 El tiempo de entrega de los resultados

En la figura 14, se puede observar gque el 56 % de las empresas se encuentra satisfecho con
respecto al tiempo de entrega de los analisis de laboratorio. Sin embargo, de forma agregada, 18 %

de las empresas manifiesta algun tipo de insatisfaccion con este rubro.

Figura 14.

Nivel de satisfaccion de los clientes respecto al tiempo de entrega de los resultados.
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= Nada sastifecho
= Indiferente

Nota. Elaboracion propia con informacién de un total de 23 encuestas.
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A pesar de que el tiempo de respuesta es un factor caracteristico de cada sector, entre otras
razones por el tipo de procesos implicados o la forma en que los clientes hacen uso de los estos, no
se debe desconocer que entre mas tiempo espere el cliente, existen méas posibilidades de que cambie
a otro proveedor. Al respecto Chase et al. (2005), rectifica la importancia de mejorar la eficiencia de

los procesos internos es uno los principios basicos de una propuesta CRM.

Bajo este contexto, y dado que en el caso del laboratorio esta variable fue el factor que obtuvo
los niveles de insatisfaccion mas altos, es necesario realizar un diagnostico mas detallado de las

posibles causas a nivel interno.

6.1.9.3 Tiempo de respuesta a las consultas

La figura 15 demuestra el nivel de satisfaccion de los consumidores con respecto al tiempo
de respuesta a las consultas realizadas al laboratorio. En términos generales la percepcion es
favorable, ya que el 74 % de las empresas estan muy satisfechas o satisfechas. Sin embargo, 4

empresas (17 %), no tienen ningln criterio con respecto a esta variable o le es indiferente.

Figura 15.

Nivel de satisfaccion de los clientes respecto al tiempo de respuesta a las consultas telefénicas o via
correo electronico.

= Muy sastifecho
9%

Sastifecho

= Poco sastifecho

= Nada sastifecho

= Indiferente

57%

Nota. Elaboracion propia con informacion de un total de 23 encuestas.
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6.1.9.4 Calidad de los servicios

En nivel de satisfaccion de los clientes respecto la calidad es muy importante para las
empresas de servicios, ya que se considera un factor clave que diferencia una empresa y lo convierte

en ventajas competitivas (Mejias et al., 2018).

En relacion con los resultados, se considera positivo que el 52 % de los clientes (12 empresas)
sefialaron que estan muy satisfecho y el 39 % (9 empresas) estan satisfechos con la calidad de los

servicios como se observa en la figura 16.

Figura 16.

Nivel de satisfaccidn de los clientes respecto a la calidad de los servicios.

= Muy sastifecho
Sastifecho

= Poco sastifecho

39% = Nada sastifecho

= Indiferente

Nota. Elaboracion propia con informacion de un total de 23 encuestas.

No obstante, debido a la importancia de este factor y tomando en cuenta que este concepto
ha sido abordado ampliamente desde diferentes angulos por diferentes sectores productivos, seria
recomendable medir la calidad del servicio, ya sea mediante el uso de escalas de evaluacion, esto con

el objetivo de identificar posibles puntos de mejora.

También se recomienda, segln las caracteristicas del laboratorio, analizar si es posible aplicar
modelos de anélisis como el modelo KANO, el ACSI y la Casa de la Calidad de la Metodologia QFD,
los cuales han tenido amplia divulgacion en la literatura para cuantificar la satisfaccion al cliente y la
calidad de servicio (Mejias Acosta, et al., 2018).
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6.1.10 Rapidez de atencion

Una caracteristica clave de la calidad de los servicios es la rapidez de atencion, en el caso del
laboratorio una forma de cuantificar esta variable es mediante el tiempo promedio de emisién de los
informes de los servicios solicitados. En este aspecto es importante mencionar que el plazo maximo

para realizar los analisis corresponde a dos semanas (15 dias naturales).

Como se observa en la tabla 6, los resultados para esta variable muestran que para el afio
2017, este indicador excedi6 en 2 dias naturales el valor méximo, sin embargo, para los afios 2018 y
2019, este mismo indicador mejor6 al mantenerse por debajo de las dos semanas (15 dias naturales).

Tabla 6.

Tiempo promedio de entrega de los resultados de los servicios solicitados por las empresas de
ornamentales durante los afios 2017 al 2019.

ARo Tiempo promedio de respuesta (dias naturales)
2017 17
2018 12
2019 13

La reduccion en el tiempo de entrega de los resultados permite concluir que gradualmente se
ha mejorado la eficiencia del procesamiento técnico de las muestras, entre las razones se debe citar
una mejor comunicacion entre el personal encargado de realizar estos procedimientos, asi como una

mayor trazabilidad de cada servicio.

A pesar de lo anterior, segln la encuesta de satisfaccion, un 18 % de las empresas estan poco
0 nada satisfechas con respecto a los tiempos de entrega. Por lo tanto, un factor que no esta
relacionado directamente con analisis técnico pero que si puede afectar negativamente la entrega de

los informes radica en el proceso de pago de facturas de crédito.

Para comprender porque el proceso de pago afecta el tiempo de emisién de resultados, es
necesario explicar que los pagos de facturas a crédito permiten al cliente disponer de 30 dias para
realizar el pago los servicios solicitados. Sin embargo, por politicas del laboratorio, los informes solo
se emiten cuando el servicio ha sido cancelado, por esta razon es frecuente que aparezcan escenarios

en los cuales el informe esta disponible pero no se puede compartir con el cliente por falta de pago.

Cuando se presentan estas situaciones evidentemente se reduce la eficacia de los procesos,

porque, por ejemplo, en los dos primeros semestres del afio 2023, las empresas de ornamentales
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solicitaron 24 facturas a crédito, de ellas 10 facturas se pagaron después de la emision del informe.
Adicionalmente, las transferencias bancarias se realizaron en promedio 17 dias después de la emision

del informe.

Con base en estos datos, se puede asumir algunas hipdtesis que originan el atraso en la entrega
de los resultados del analisis a los clientes. Sin embargo, no se dispone de la informacion que verifique
estos supuestos. No obstante, este factor no se debe ignorar ya que esta situacion afecta negativamente
la calidad de los servicios y genera insatisfaccion en los clientes.

6.2. Perfil técnico de la poblacién meta

6.2.1 Ubicacion geografica

La figura 17 muestra la distribucién geogréfica de las empresas encuestados, donde se destaca
la mayor concentracion en la provincia de Alajuela y Cartago. Es importante recalcar que la ubicacion
geografica se encuentra ligada con las caracteristicas agroclimaticas de esas localidades y las
necesidades de los cultivos ornamentales.

Figura 17.

Cantidad de empresas productoras de ornamentales encuestadas por provincia.

Alajuela Cartago Heredia Limén San José

Cantidad de empreasa

O L N WS Ul OO N OO

Nota. Elaboracion propia con informacion de un total de 23 encuestas.

Para contextualizar los resultados anteriores es preciso sefialar que, segin los datos de la
Camara Nacional de Plantas, Flores y Follajes de Costa Rica, cerca del 90 % de la produccién de
follajes se concentra en la Region Central, el restante 10 % de la produccion de follajes se produce
en las Regiones Brunca y la Huetar Atlantica (Arroyo, 2012). Aunado a lo anterior, en la investigacion

de Valenciano y Garcia (2017) se menciona que el 45 % de las empresas de produccion de flores tiene
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sus operaciones en Cartago, mientras que un 25 % en Limon y un porcentaje menor en Heredia y
Alajuela.

Segun los datos del Censo Agropecuario Nacional descritos en la tabla 7, al realizar un
analisis especifico por provincia, la provincia de Alajuela lidera la produccion de ornamentales en
términos de extension (ha) y en cantidad de empresas productoras de plantas vivas y de flores, y
también tiene presencia significativa en el subsector productor de follajes.

En el afio 2014, el cantdn alajuelense con la mayor extension dedicado a la produccién de
plantas vivas fue San Carlos con 639,9 ha. Los cantones con mayor produccién de follajes
ornamentales fueron San Ramdn 413,2 ha y Poas con 360,6 ha.

Por altimo, en Limon los cantones con mayor extensién sembrada de plantas vivas fueron
Pococi con 348,7 ha, y los cantones con mayor area dedica a la produccion de flores fueron Guacimo
con 238,8 ha y Pococi con 130,2 ha.

Tabla 7.

Cantidad de fincas y extension (ha) por provincias segun los subsectores productivos dedicados a la
produccion de ornamentales.

Plantas vivas Flores Follajes

Provincia Cantidad de  Extension  Cantidad de  Extension Cantidad Extension
fincas (ha) fincas (ha) fincas (ha)
San José 284 111,2 94 38,3 139 114,2
Alajuela 458 1 197,50 265 1 323,60 153 109,2
Cartago 126 138,4 62 385,8 159 128,6
Heredia 129 366,6 42 348 35 48,7
Guanacaste 132 94,9 28 30,1 55 17,5
Puntarenas 134 162,4 76 72,8 48 31,7
Limo6n 114 651,7 104 470,2 100 373,6

Nota. VI Censo nacional agropecuario: Atlas estadistico agropecuario, 2014.
6.2.2 Area productiva

Respecto al area productiva, las fincas con extensiones entre 3 a 5 hectareas 0 méas de 9
hectéreas son las dos categorias con mayor frecuencia relativa como se observa en la tabla 8. Si se
relaciona este resultado con las variables como el tamafio de la empresa, (donde el 65 % de las
empresas son medianas a grandes) y el mercado meta (70 % exporta), se pueden concluir que los

clientes son compafiias técnica y comercialmente complejas.
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Tabla 8.

Distribucidon de las empresas productoras de ornamentales encuestadas segun el cinco rangos de
area.

Rangos de area Cantidad de empresas  Frecuencia relativa (%)
Menos de una hectarea 2 8,7
Entre 1y 2 hectareas 2 8,7
Entre 3 y 5 hectareas 4 17,4
Entre 6 y 8 hectareas 2 8,7
Mas de 9 hectareas 13 56,5

6.2.3 Tipo de sistema de produccion

Es importante mencionar que las empresas utilizan diferentes sistemas de produccion, el 26,1
% producen en campo abierto, un 30,4 % combinan al menos dos de estos sistemas productivos, el
21,7 % utilizan invernaderos, el 13 % producen con saran y el 8,7 % utilizan otro sistema de

produccién.

A nivel nacional no se han realizado investigaciones que describan a profundidad cuales son
los sistemas de produccion utilizados por el sector ornamental, esto se debe entre otras razones porque
esta variable es particular para cada empresa y responde a maltiples factores como los requerimientos
agronomicos de cada variedad a producir, la capacidad econdmica, la estrategia de venta, el mercado

meta al cual van dirigida la produccion y el acceso a personal calificado.

Sin embargo, un analisis global a partir de los datos del Censo Nacional Agropecuario sugiere
gue las empresas agricolas ubicadas en las principales zonas productoras de ornamentales (regién
central y huetar norte) tienden a tener mas fincas que producen en ambientes protegidos. En contraste
con este escenario, las fincas ubicadas en la region atlantica tienden a tener el menor uso de ambientes

protegidos como se observa en la figura 18.
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Figura 18.

Distribucion de la cantidad de fincas donde se utiliz6 ambiente protegido por cantén.

Fincas donde se utiliz6 ambiente pmtegido"

Techito 1714
Sarén 1369
-
(asa sombra 590
Sierrao
multicapilla %
Cantidad de fincas
Otro 329

W 0e 100y més

M De 30 amenos de 100

I De 10 a menos de 30
Menos de 10

No utiliza

1/ En una finca se puede utilizar ms de un tipo de ambiente protegido, por lo que quedaria
contabilizada varias categorias.

Nota. VI Censo nacional agropecuario: Atlas estadistico agropecuario, (p.75).
6.2.4 Acceso a asistencia técnica propia

El 65 % de las empresas indicaron que si cuentan con ingeniero agronomo, mientras el 35 %
restante sefialé que no disponen de un profesional en esta area dentro de sus colaboradores. Es
importante sefialar que las empresas que cuentan con uno 0 mas ingenieros agronomaos en una mayor
parte son empresas exportadoras, adicionalmente a estos resultados se deben tener presente, que los
principales consumidores de los servicios del laboratorio son los ingenieros agrénomos y duefios de
las empresas.
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Estos resultados, tomando en cuenta que el 70 % de la cartera de clientes del sector
ornamental son empresas exportadoras, es importante a tomar en cuenta porque segn Duran et al.,
(2018);

“Las empresas (del sector ornamental) que comercializan utilizando una marca
registrada, al custodiar su nombre deben preocuparse por el aseguramiento de la
calidad, razon por la cual desarrollan més esta dimension y, ademas, potencian el
factor humano principalmente mediante el control de operaciones o evaluacion de

desempefio y a través de la capacitacion o potencializacion de su capital humano”
(pp.155).

6.2.5 Interés para la creacion de alianzas publico-privadas

Del total de empresas, 21 indicaron que estan interesadas en recibir capacitaciones. Este dato
corresponde al 91,8 %. Ademas, el 95,6 % indicaron que estan interesadas en crear alianzas para
realizar proyectos de investigacion o pasantias de estudio en temas relacionados con el manejo de

enfermedades.

6.2.6 Certificaciones

Al respecto, cinco empresas han obtenido la certificacion MPS, que reconoce su compromiso
con practicas sostenibles y responsables. Por otro lado, una empresa encuestada cuenta con la Marca
Pais “Esencial Costa Rica” y dos empresas disponen de la certificacién Global Gap, lo cual implica
que el proceso productivo debe garantizar el cumplimiento de estandares internacionales en materia
de seguridad alimentaria y buenas précticas agricolas. En resumen 34,7 % de las empresas posee

alguna norma voluntaria.

Desde el punto de vista empresarial, las exigencias que imponen los mercados de exportacion
explican la necesidad de las empresas de invertir en certificaciones, desde el punto de vista técnico
(para comprender el potencial papel que puede desempefiar el laboratorio), el mercado de los Estados
Unidos es mas riguroso en cuanto a exigencias relacionadas con la inocuidad de los productos y los
aspectos cuarentenarios. En cambio, el mercado de la Union Europea es mas exigente en el

cumplimiento de aspectos relacionados con las Buenas Practicas Agricolas (BPA).

En relacion con lo anterior, Arroyo et al. (2015), afirman que en Europa especialmente los
mercados alemanes, britanicos y holandeses demandan que las empresas proveedoras de flores

tropicales y de productos ornamentales cuenten con certificaciones de tipo ambiental y social.
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6.2.7 Retroalimentacion de los clientes encuestados

En la tabla 9 se resumen los principales comentarios sobre acciones que puede realizar el

Laboratorio para mejorar la comunicacion los clientes y por ende para mejorar la gestion de los

clientes.

Tabla 9.

Principales comentarios de retroalimentacion proporcionado por los clientes encuestados.

Area

Comentario

Comunicacién con los

clientes

Calidad de servicio al

cliente
Divulgacion

Servicios

de

Una vez que se tenga la informacion de los diferentes productores hacer
Ilamadas individuales a los propietarios o personal técnico, y como
respaldo un mensaje de texto o correo electrénico, ya que en general por
el ritmo de trabajo es poco convencional que respondan a correos o
mensajes de texto.

Realizar publicidad en redes sociales

Abrir un WhatsApp empresarial

Se podrian hacer de manera regular encuestas de satisfaccién con los
clientes.

Actualizaciones por medio de correo electronicos y redes sociales, asi
como divulgar botines técnicos periddicos.

Dar capacitaciones a los productores y visitas a fincas.

6.3 Agrupamiento de subsegmentos de mercado a partir del perfil técnico-comercial

Finalmente, con base en los principales resultados descritos anteriormente, se delimitaron dos

perfiles de clientes. Cada uno de los perfiles tiene caracteristicas particulares, las cuales se resumen

en la tabla 10.
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Caracterizacion de los dos principales perfiles de clientes del sector ornamental para el Laboratorio

de Fitopatologia.

Caracteristicas

Perfil #1

Perfil #2

Tipo de

organizacion

Consumidor

Giro de negocio

Mercado meta

Servicios

adquiridos

Estacionalidad

Ubicacion

geograéfica

Area

productiva

Tipo de sistema

de produccion

El 91,3 % de
sociedades andnimas o sociedades de

los clientes son

responsabilidad limitada.
39,15 % de los consumidores son los

ingenieros agronomos de la empresa.

El 43.4 % que se dedican tanto a la
produccién follaje de corta como la
comercializacion de semilla asexual y

asexual.

El 70 % de las empresas exportan en

mercados internacionales.

El 87 %
independientes

son  productores

30,4 % de los consumidores son los

propietarios de la empresa.

El 26,2 % de las empresas del
subsector de jardineria y paisajismo
y 17,4 % de las empresas se dedican

a la produccién de flores de corta,

13 % comercializa en el mercado

local.

El 100 % solicita el analisis fitopatoldgico de muestras de tejidos vegetal con

uny 48 % el andlisis fitopatologico de muestras de suelo o sustrato.

El 56,5 % solicitan los servicios del
laboratorio durante cualquier época

del afio.

14 empresas estan ubicadas en

Alajuela y Cartago.

El 56,5 % de las empresas poseen

fincas de mas 9 hectareas.

El 26 % de ellas utilizan invernaderos

y el 13 % saran.

30,4 % solicitan los servicios del
laboratorio con mayor frecuencia

entre los meses de julio a setiembre.

9 empresas estan ubicadas en

Heredia, San José y Limén.

El 17,4 % poseen fincas de entre 3y

5 hectareas.

El 30,4 % producen solamente en

campo abierto.
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Caracteristicas

Perfil #1 Perfil #2

Acceso a
asistencia

técnica propia

Certificaciones

Ademas, el 30,4 % de las empresas combinan al menos dos 0 mas sistemas
productivos

El 65,2 % de las empresas cuenta con El 34,8 % de las empresas no cuenta
un ingeniero agrénomo dentro del con un ingeniero agronomo dentro

equipo de trabajo. del equipo de trabajo.

El 34,7 % de las empresas tienen al EIl 65,2 % de las empresas no tienen

menos una certificacion. ninguna certificacion.
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7. Propuesta base de mejora continua para el fortalecimiento de las relaciones entre los clientes

del sector ornamental y el Laboratorio de Fitopatologia

7.1 Diagnéstico interno del laboratorio y retroalimentacién externa de los procesos de

relaciones con los clientes

Para establecer un diagndstico integral, es necesario en primera instancia, identificar las
distintas iniciativas CRM que se desarrollan en el laboratorio, posteriormente es necesario realizar un
analisis detallado de distintos procesos internos que sea requieren optimizar, asi como identificar los

objetivos, puntos de contacto y la experiencia general del cliente en cada fase del proceso.

El analisis de los procesos interno se realizara mediante el mapeo del flujo de operaciones en
cada una de las areas, lo anterior desde una perspectiva industrial. La identificacion de los objetivos,
los puntos de contacto y la experiencia general del cliente se realizard mediante la construccién del

customer journey.

Por ultimo, para finalizar el diagnéstico es imperdible realizar un analisis FODA de la
institucion, de esta manera se establece de forma concreta el contexto bajo en cual se debe planificar

una propuesta comercial, en este caso para fortalecer las relaciones con los clientes.

7.1.1 Descripcion de las iniciativas actuales del laboratorio que se alinean con
practicas CRM

La actual gestion de clientes del laboratorio ha desarrollado multiples iniciativas para
fortalecer la relacion con los clientes, por ejemplo, la atencién de consulta se realiza por medio del
correo electrénico y también via telefénica. Sin embargo, también se han desarrollado algunas
actividades en alianza con organizaciones como el Ministerio de Agricultura y Ganaderia,
organizaciones de productores, asi como visitas a fincas con problemas de enfermedades como se

observan en la figura 19.
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Charlas de capacitacion para una organizacion de productores de pimienta y visitas a campo para
explicar el proceso correcto de toma de muestras.

N

También se han desarrollado panfletos informativos con la informacion de contacto de los

laboratorios del CIPROC (figura 20), los mismos se han distribuido en forma fisica como digital en

los clientes que visitan los laboratorios, asi como las diferentes actividades de capacitacion y

divulgacion.

Figura 20.

Panfletos informativos de los laboratorios del CIPROC.
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Con relacion a la utilizacion de redes sociales y pagina del CIPROC, cabe mencionar que,
aunque son administrados exclusivamente por el CIPROC, son espacios en los cuales se comparte
informacidn béasica del laboratorio de Fitopatologia (figura 21), por ejemplo, los videos informativos,

informacion de contacto, lista de servicios, entre otros.

Figura 21.

Videos educativos disponibles en la pagina web del CIPROC.

NICIO AREAS PUBLICACIONES CAPACITACIONES ENLACES DE INTERES ACERCA DEL CIPROC

la percepcion de los integrantes del PITTA-Pimienta y su experiencia en el cultivo ambos problemas
fitosanitarios son limitantes muy importantes en la produccién. Foto 1: Las estudiantes Yailyn Abarca y
Carolina Quirés tomando muestras de raices en pimienta. Foto 2: Las estudiantes aprendiendo del
cultivo con la productora Dunia Rodriguez. Foto 3: El investigador Oscar Castro exponiendo de
enfermedades del cultivo de la pimienta.
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Todas las actividades descritas anteriormente, han permitido poner a disposicion de los
clientes la informacion bésica del laboratorio, sin embargo, no forman parte de una estrategia
estructurada que permita establecer una linea de accidn clara mediante la cual sea posible unificar las

distintas iniciativas.

7.1.2 Mapeo y analisis de los procesos internos y su relacion con el Customer

journey

El proceso logistico que permite ofrecer los servicios de analisis fitopatologico de muestras
de tejidos vegetales, asi como de suelos o sustrato, actualmente esta compuesto por cuatro fases
(figura 22).



Figura 22.
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Diagrama del proceso de los servicios de andlisis fitopatoldgico de muestras tanto de tejidos
vegetales como de suelo o sustrato, ofrecidos por el Laboratorio de Fitopatologia.
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La primera fase del proceso se inicia cuando el cliente realiza consultas generales acerca del

proceso, ya sea por via telefonica, correo electrénico, de forma presencial o en su defecto de manera

virtual, esta ultima generalmente se realiza mediante reuniones previamente calendarizada.

El objetivo de la primera etapa radica tanto en aclarar consultas generales de los clientes;

especificamente, explicar la forma correcta de tomar una muestra y el costo econémico del servicio,

asi como en recomendar el servicio mas adecuado segun la necesidad identificada.

Aunque esta fase del proceso es clave para identificar con una mayor claridad el problema en

campo en ocasiones el cliente no lo realiza y mas bien opta para enviar la muestra y posteriormente

verificar su idoneidad. Esta situacion, en la mayoria de las ocasiones genera incomodidad en el cliente

ya que en estos casos el laboratorio no puede ofrecer el diagnostico requerido, lo cual evidentemente

afectard el nivel de satisfaccion.

Otras situaciones que afectan negativamente la experiencia del cliente en esta fase segln las

observaciones sefialadas por los gerentes e ingenieros agronomos destacan que las consultas no son

atendidas en el tiempo requerido porque no se obtuvo respuesta ni por via telefénica ni por correo

electrénico. En el caso de los clientes menos habituales sefialaron que desconocian el nimero de

teléfono directo al cual debian llamar para evaluar sus dudas.
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La segunda etapa, consiste en la recepcion y valoracion de la muestra, esta es la etapa critica,
ya que en ella el laboratorio mediante una valoracion de la muestra al momento del ingreso, determina

si es factible técnicamente realizar el analisis solicitado.

En esta etapa resulta esencial mantener una comunicacion asertiva para garantizar la
satisfaccion de ambas partes, debido a que la valoracion solamente se puede realizar de forma
presencial. Sin embargo, en algunas ocasiones, las empresas contratan los servicios de mensajeria
para realizar el traslado y entrega de muestras, por lo que estos casos los puntos de contactos mas
usuales entre el laboratorio y cliente se restringe a una comunicacién por medio de correo electronico

o las llamadas telefénicas.

El principal problema que se presenta en esta etapa, como se observa en el customer journey
(figura 23) consiste en el rechazo de una muestra porque, estd no es apta para analisis, otras
inconformidades que reducen la satisfaccién de los clientes, aungque en una menor frecuencia, son que

el laboratorio esta cerrado o no confirma oportunamente la recepcién de una muestra.

Para continuar con el proceso, el cliente debe brindar la respectiva informacion técnica de la
muestra, ya que estos datos permiten contextualizar el problema fitosanitario que se debe
diagnosticar, y de esta manera se facilita la elaboracion de un diagndstico personalizado.

La estrategia utilizada actualmente para realizar la recoleccién de esta informacion radica en
el uso de formulario en linea compuesto por tres secciones; en el primer aparato se solicita la
informacién béasica de contacto del técnico encargado de la finca (nombre, correo electronico y
namero de teléfono), la segunda seccién estd disefiada para obtener la informacidon agronémica
pertinente; cultivo y/o variedad, edad cultivo, descripcion del dafio en campo, ubicacion geografica
de la finca, distribucion del sintoma, entre otras y la tercera seccion del formulario tiene como objetivo

identificar la informacion para emitir la factura electronica.

Como se observa en la figura 23, en esta fase se generan pocas inconformidades en el cliente,
de hecho, las Unicas dos situaciones que generan cierto grado de incomodidad en algunos clientes se
dan cuando el laboratorio no envid el enlace del formulario el dia que se envi6 la muestra o cuando

esporadicamente el enlace brindado no funciona correctamente.

La etapa correspondiente al pago del servicio solicitado; constituye el siguiente paso del
proceso, en este punto es necesario sefialar que el laboratorio ofrece a los clientes tres modalidades
del pago a saber; efectivo, por medio de tarjeta 0 mediante transferencia bancaria en caso de que el
cliente requiera solicitar una factura a crédito. En esta Gltima modalidad se procura comunicarle

previamente al cliente si bien es cierto las facturas tienen una fecha de vencimiento de treinta dias, el
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informe estard disponible méximo al cabo de los quince dias naturales después de recibida la(s)

muestra(s) y el informe sélo se enviara hasta que el servicio haya sido cancelado.

Durante los quince dias posteriores a la recepcién de la muestra, se lleva a cabo el proceso
técnico de aislamiento, identificacion de los patogeno presentes y la emision del informe respectivo,
el cual incluye el diagnéstico y las recomendaciones técnicas para el manejo del problema
fitosanitario.

En esta cuarta etapa la principal situacion que provoca descontento en el cliente sobre todo
en el proceso de facturacion a crédito radica en que el cliente ademas de realizar la cancelacion de los
servicios también debe enviar por correo electronico el respectivo comprobante de pago para recibir

el informe, lo cual implica que el cliente debe realizar un paso adicional para obtener los resultados.

También, se sefiala que en ocasiones ha sido necesario anular facturas a crédito porque las
mismas estan incompletas, por ejemplo, en el detalle no se sefiala el nimero de orden de compra, 0
porgue se incluyeron datos incorrectos por ejemplo el monto del impuesto de valor agregado es
incorrecto, estas eventualidades afectan la eficacia del proceso de pago del cliente y por ende retrasa
la recepcidn de los resultados del analisis.

Ademas, varios clientes coinciden que un punto de mejora en esta etapa radica en la necesidad
de implementar el pago via SINPE, entre los beneficios percibidos por los clientes destacan un ahorro
econémico y de tiempo al poder realizar el pago de forma mas expedita mas aln en el caso de
empresas ubicadas en zonas lejanas, ya que con esta nueva modalidad no seria necesario movilizarse

hasta el laboratorio como si lo implica la opcidn de cancelar en efectivo o con tarjeta.

Una vez terminada la etapa anterior, se procede con el envio del informe final al cliente por
medio de correo electronico. De igual manera se le comunica al cliente, por este mismo medio, la

anuencia a atender cualquier duda o reclamo que puedan presentarse del proceso recién concluido.

Segun los clientes encuestados, en esta etapa existe varias situaciones que pueden generar un
efecto negativo sobre nivel satisfaccion respecto al proceso, entre ellas se identifico la demora en el
envio del informe como el mas importante. Ademas, se determind la dificultad para comunicarse con
el laboratorio, ya sea, por teléfono o por correo o la emision de un informe incompleto son sefialados

como puntos a tomar en cuenta.

Para esquematizar y resumir los objetivos, los puntos de contacto y la experiencia general del

cliente identificados en cada fase del proceso descrito anteriormente, en el customer journey (figura
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23) se resume la informacion obtenida en las entrevistas a los gerentes e ingenieros agronomos con

respecto a estos puntos.

Figura 23.

Customer journey del proceso de los servicios de analisis fitopatoldgico de muestras de tejidos
vegetales y suelo ofrecidos por el Laboratorio de Fitopatologia.
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7.1.3.1 Fortalezas

nuevo.

e Laprincipal fortaleza de la estrategia vigente de fortalecimiento de las relaciones con

los clientes es la calidad de servicio al cliente. Ya que segun los clientes los

principales atributos que caracterizan el servicio al cliente del laboratorio son la

escucha activa, la amabilidad, empatia e interés por proporcionar una solucién a los

problemas agronémicos de los clientes, ya sea mediante los propios servicios que

ofrece el laboratorio o de otros centros de investigacion de la universidad.

e El laboratorio ha forjado las bases de su cultura organizacional, en funcion de tres

ejes de accion claros; accion social, la labor docente y la labor investigativa, lo que
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convierte al laboratorio en un puente que une al sector agricola privado con las

actividades académicas cientificas de la Universidad.

Dicha cultura organizacional contribuye al posicionamiento del laboratorio en el
mercado gracias a las labores que desempafia dentro de la universidad (docencia,
investigacion y accion social), lo cual le confiere un caracter cientifico e imparcial,

dichas caracteristicas son atributos apreciados para el cliente.

7.1.3.2 Oportunidades

e Lacreacion de alianzas publico-privadas que permitan establecer proyectos mas estables

a mediano plazo, con un caracter interdisciplinario; es decir espacios que fomenten la

incorporacién de estudiantes y el personal técnico de las empresas privadas incluso

profesionales de diversas areas de la empresa, seria una forma valiosa para fortalecer la

relacion cliente-empresa a mediano y largo plazo.

e Anivel de los procesos internos, un aspecto que se podria explotar a corto plazo es el uso

de distintas redes sociales, lo anterior con el objetivo de crear un canal con varias

opciones interactivas para no solo describir los servicios del laboratorio sino también

para crear un espacio de consulta en el cual los clientes puedan autogestionar sus dudas

o0 tomar como referencia para hacer un uso mas eficiente de los servicios a su disposicién.

7.1.3.3 Amenazas

La principal amenaza que enfrenta el laboratorio desde el punto de vista de procesos
internos y organizacional son las restricciones presupuestarias que limitan la
planificacion de las labores del laboratorio debido a las nuevas politicas de regulacion

de las finanzas del sector pablico.

La imposibilidad para mitigar el impacto que tendria todas las potenciales averias en
los distintos equipos claves en el flujo del proceso principal, ya que si bien es cierto,
el laboratorio ha tomado las previsiones del caso para mitigar algunas contingencias,
dada la naturaleza impredecible y el alto costo econémico que representa la
reparacion de eventuales desperfectos en los equipos especializados, obviamente no
es factible disefiar el presupuesto solamente en funcién de este aspecto aunque sea

una clara limitante si se llegara a presentar.
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Una amenaza detectada a nivel comercial consiste en la tendencia de medianas y
grandes empresas de construir sus propios laboratorios, dedicados al diagnéstico, la

investigacion y la produccién de insumos para la produccion necesarios en sus fincas.

7.1.3.4 Debilidades

La principal debilidad del laboratorio es la falta de autonomia para autogestionar la
asignacion del recurso humano e infraestructura, ademas, tampoco se cuenta con la
total independencia administrativa para la toma de decisiones gerenciales de cara a

la modernizacién del laboratorio.

Actualmente, el laboratorio no cuenta con un sistema tecnoldgico que facilite la
gestion de la informacion de los clientes, y que a su vez permitan automatizar los
procesos internos claves, asi como los procesos externos, especificamente los

tramites de facturacion.
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7.2 Plan de mejora para la gestion de las relaciones con los clientes del laboratorio de

fitopatologia

Para disefiar un plan de acciones de CRM, Barrantes y Rojas (2009) sefialan;

“Es necesario tener un mapa general de la situacion de la empresa con respecto

a sus clientes, asi como también es indispensable tener claro que se pretende lograr

respecto de la atencion de los clientes, para posteriormente, definir metas puntuales,

ya que son varias las areas en las que se puede trabajar si se quiere realmente llevar a

la practica, en su totalidad, una estrategia de CRM” (p.140).

Por lo tanto, para describir la situacion actual e identificar las principales oportunidades de

mejora, en la tabla 11, se resumen las deficiencias detectadas en cada fase analizada en el analisis del

flujo de procesos (figura 22) y en el Customer journey (figura 23).

Tabla 11.

Identificacion de los aspectos por mejorar para cada etapa de los procesos internos del laboratorio.

Fase

Aspectos por mejorar

Fase 1. Atencion de consultas.

Fase 2A. Recepcidn de

muestras

Fase 2B. Proceso de

facturacion del servicio.

Fase 4. Entrega del informe

Mejorar la eficacia de los canales de comunicacion entre el

laboratorio y el cliente.

Reducir la inconformidad causada por el rechazo de las

muestras.

Optimizar el proceso de facturacion.

Automatizar los procesos para reducir los tiempos de entrega.
Solventar la carencia de un programa de seguimiento postventa.
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7.2.1 Objetivos especificos del plan de mejora de la actual estrategia CRM del

laboratorio

Segun los puntos de mejora descritos anteriormente se concluye que los dos objetivos
especificos de la propuesta base de mejora continua para el fortalecimiento de las relaciones con los

clientes son:

o Establecer una serie de acciones para mejorar los canales de comunicacion entre los
clientes del sector ornamental y el Laboratorio de Fitopatologia.

o Disefiar estrategias integrales que optimizar la eficacia de los procesos internos.

7.2.2 Aspectos por implementar

7.2.2.1 Mejorar la eficacia de los canales de comunicacion y reducir el rechazo de las
muestras

Para mejorar la eficacia de los canales de comunicacion es precioso establecer una estrategia
de comunicacidn clara, para ello se debe identificar y definir a quién va dirigida la campafia, es decir,
se debe definir el publico objetivo (Kumar y Reinartz, 2016). Por consiguiente, es importante sefialar
que en esta investigacion las acciones que se describiran a continuacion no estan planificadas para
atraer clientes potenciales, sino mas bien estan enfocadas en mejorar la experiencia de los actuales

clientes con el objetivo de fortalecer el vinculo de fidelidad.

Esta decision se sustenta en los resultados obtenidos en el anélisis FODA, especificamente
en lainviabilidad para aumentar la capacidad operativa del laboratorio, en consecuencia, no es factible

optar por una estrategia para atraer y satisfacer las necesidades de nuevos clientes.

Sin embargo, es importante sefialar que, la inversion para mejorar la calidad de un servicio
también es una estrategia valida, Kamakura et al. (2005) indican que mejorar la calidad de un servicio
0 producto es una estrategia de retencion de cliente, y se basa en el supuesto que el aumento de calidad
genera un aumento en la satisfaccion de los clientes. Ademas, algunos estudios han encontrado que
el vinculo entre satisfaccion y la retencion dependera de las caracteristicas de cada cliente (Mittal y
Kamakura, 2001).

Desde la perspectiva tedrica, Brown (2001) enumera algunos beneficios intangibles de

implementar una campafia de comunicacion en internet:



64

“El uso de internet permite al cliente tener acceso permanente a la informacion
gue desea, ademas es una forma facil de establecer una comunicacion directa
con la organizacion, y es precisamente esta caracteristica la que promueve una

mayor confiabilidad” (p.135).

Es importante resaltar que un beneficio positivo adicional de una campafia de comunicacion,
respecto a la operativizacion de los procesos del laboratorio, radica en la reduccion las causas de
insatisfaccion detectadas en la fase 1 (atencion de consultas) y la fase 2A (recepcion de muestras y
diagndstico de la necesidad), lo cual es importante porque estas dos deficiencias son los principales
puntos que se deben subsanar.

A pesar de los beneficios anteriores, para garantizar el éxito de esta iniciativa es necesario,
como menciona Kumar y Reinartz (2016), definir cual es el mensaje (contenido) que se desea trasmitir
y el lenguaje idéneo. Por lo tanto, segun el analisis del perfil de los clientes se logr6 identificar que
los dos principales consumidores son los ingenieros agronomos y los duefios de las empresas, por lo
gue el mensaje a transmitir debe contener informacion técnica actualizada y relevante para la gestién

fitosanitaria de las empresas.

Ademas, la finalidad de esta campafia es concientizar acerca de los alcances y limitaciones
de los servicios que ofrece el laboratorio, ya que como se mencion¢ anteriormente el rechazo de las

muestras es uno de los principales problemas detectados.

Tomando en cuenta los aspectos anteriores se propone la implementacion de una campafia de
divulgacion de los servicios que tome en cuenta tanto los actuales medios de comunicacion (pagina
web/ Facebook del CIPROC y correo electrénico) asi como el uso de nuevas redes sociales por

ejemplo WhatsApp empresarial y YouTube.

Las lineas de accidon especificas que se deben incluir en la campafia de divulgacion son las

siguientes:
1. Promocionar la pagina web del CIPROC.

El uso de la pagina web del CIPROC, si bien es cierto, no es de uso exclusivo del laboratorio,
es un canal de comunicacién que permite compartir informacion general sobre precios, correos
electronicos, teléfonos, lista de servicios, entre otros. Por lo tanto, utilizar este recurso para enlazarla
con otros canales de comunicacion propios del laboratorio es una forma practica para evidenciar

informacién (til para los clientes.
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2. Creacion de infografias con la informacion general de los servicios del laboratorio
para la pagina de Facebook del CIPROC.

La creacion de infografias con la informacion general de los servicios del laboratorio para la
pagina de Facebook tiene como objetivo mostrar la informacién relevante de una forma grafica,
concisa y expedita por medio de productos digitales con una facil distribucion en distintos tipos de

canales.
3. Creacion videos educativos y/o demostrativos de los servicios del laboratorio.

La implementacién de videos cortos educativos y/o demostrativos tienen como proposito
ofrecer més informacién sobre temas enfocados principalmente en la toma correcta de muestras, los
escenarios en cuales un servicio (u otro) puede ser adecuado, asi como los alcances que cada analisis
posee, para la distribucion de estos videos se propone la apertura de una canal de YouTube ya que la

duracién promedio de cada video oscilara entre dos a cinco minutos.

La produccién de los productos digitales (infografias y videos seran realizados por el personal
del laboratorio, ya que se cuenta con experiencia en esta area. Sin embargo, a corto plazo se sugiere
valorar la posibilidad de inscribir un proyecto en Vicerrectoria de Accion Social que permita crear
una alianza con docentes de carreras como disefio gréafico o afines para crear un proyecto que permitan
a estudiantes de estas carreras realizar sus practicas didacticas, proyectos de cursos, pasantias de

estudios o proyectos de graduacion final en la elaboracién de estos productos.
4. Apertura de una cuenta WhatsApp empresarial.

La apertura de una cuenta WhatsApp empresarial ofrece la posibilidad de crear un nuevo
canal comunicacién, que permite mejorar las interacciones con los clientes, ya que ofrece opciones

de multimedia para responder de forma mas eficaz las consultas frecuentes o quejas.

Un beneficio adicional que ofrece la cuenta de WhatsApp es el catalogo de servicios, el cual
es un espacio que permite disefiar una lista de servicios con las caracteristicas generales y los precios

de cada servicio.

Por altimo, una ventaja a mediano o largo plazo, con respecto al uso de WhatsApp
empresarial radica en la posibilidad para realizar una integracion con aplicaciones de CRM, esto es
importante si el nimero de consultas tiende a aumentar a mediano o largo plazo, para colaborar a

mantener la capacidad de respuesta.
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Finalmente, es importante puntualizar que cualquier estrategia de comunicacion serd méas
eficaz si se planifica de forma integrada para que se transmita un mensaje coherente por todos los
medios (Barrantes y Rojas, 2009; Kumar y Reinartz, 2016), por esta razon se recomienda unificar, en
la medida de los posible, todos los puntos de contacto que surgen de las propuestas anteriormente

mencionadas.

Para mejorar la eficacia de los canales de comunicacion, ademés de la campafia de
comunicacion, la creacion de espacios de interaccion son una forma de fortalecer la relacion con el
cliente y a su vez de generar lealtad (Hiebeler et al., 1998). En el caso del laboratorio, una segunda
estrategia para crear estos espacios consiste en implementar un programa de charlas presenciales para
concientizar sobre los alcances de los servicios que ofrece el laboratorio, y también para involucrar a

los clientes en el disefio de futuros servicios.

Esta iniciativa surge en respuesta en los resultados obtenidos en el analisis comercial en el
cual, en resumen, el 91,8 % (21 empresas) mostraron anuencia para recibir capacitaciones y el 95,6
% (21 empresas) indicaron que estan interesadas en crear alianzas para realizar proyectos de

investigacion o pasantias de estudio en temas relacionados con manejo de enfermedades.

Esta estrategia, ademas, busca potenciar la habilidad del equipo de trabajo del laboratorio
para interactuar con los clientes de manera efectiva y satisfactoria, asi como la disposicion para
ofrecer un trato personalizado al cliente, ya que desde la perspectiva CRM existe un gran consenso
respecto al paradigma que sefiala que un factor determinante del éxito de una estrategia de gestion es

el personal de la organizacion (Al-Homery et al., 2019).

Un beneficio adicional del programa de charlas consiste en fortalecer y ampliar la relacion
entre las empresas y el laboratorio, especificamente mediante la difusion de los servicios que ofrece
el laboratorio a distintos departamentos o areas de las empresas, esto es importante ya una de las
limitantes identificadas al contactar a los clientes fue que la persona registrada (generalmente

ingenieros agronomos) no trabaja mas para la empresa.

El programa de charlas consiste en ofrecer cuatro charlas técnicas (una charla por trimestre),
con una duracién aproximadamente de 60 minutos, ya sea para distintos departamentos de una misma
empresa 0 para participantes de distintas empresas. La ubicacion geogréfica se estableceré en funcién
del pablico meta, asi como de las caracteristicas de los clientes para planificar los lugares que

permitan generar una mayor difusion del mensaje.
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Ademaés, para potenciar este programa de charlas se propone utilizar las redes sociales para
dar a conocer los principales resultados de las actividades cientificas y de accion social tanto del

laboratorio como del CIPROC que pueda ser de interés para los clientes.

7.2.2.2 Optimizacion del proceso de facturacion

Los principales cuellos de botella del proceso de facturacion son el periodo de crédito que se
aplica a las facturas, la anulacion de facturas por datos incorrectos y el proceso de verificacion de
pago en el caso de las facturas a crédito.

Para mejorar las falencias respecto al periodo de crédito que se aplica a las facturas, se
recomienda modificar el periodo de crédito de las facturas a crédito de 30 dias a 15 dias, de esta
manera es posible estandarizar los tiempos de ambos procesos (como se explico en el apartado de
rapidez de atencion), asimismo esto podria contribuir a disminuir la insatisfaccién de los clientes en

la fase 4.

En segundo lugar, dadas las caracteristicas propias del proceso de facturas del laboratorio,

para realizar la automatizacion de este, se plantea la creacion de un sistema de alertas en Excel.

En este sistema se pueden registrar datos como el nimero de boleta, el nimero de la factura
a crédito y generar una clasificacion grafica en funcion de las fechas de vencimiento por medio de
etiquetas de color como se observa en la figura 24.
Figura 24.

Estructura de la base de datos del sistema de alertas elaborado en un archivo de Excel.

Fecha actual 12/9/2023

No. de boleta No.de factura Fecha de emicién Plazo de vencimiento  Fecha de vencimiento Estado Dias
1/8/2023 30 31/8/2023 vencida hace-12 dias -12
28/8/2023 15 12/9/2023 vence hoy 0
31/8/2023 15 15/9/2023 Faltan 3 dias 3
12/9/2023 15 27/9/2023 Faltan 15 dias 15

Un beneficio adicional del uso de este sistema de alertas radica en la reduccion de los tiempos
de entrega de informes (fase 4), ya que como se explicé anteriormente, estas alertas tempranas ofrecen
la posibilidad de mantener un seguimiento proactivo a cada factura para garantizar que al momento
que se emita el informe, la factura ya se haya cancelado y de esta manera la entrega de los resultados

se pueda realizar en la fecha acordada.
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Por ultimo, en relacion con la misma tematica, los clientes recomiendan implementar otras
formas de pago. Dentro de las cuales mencionan la implementacion de SINPE movil como un medio
rapido de pago. A su vez, debido a su uso generalizado en diferentes ambitos, la mayoria de las

personas conoce el uso de la herramienta, evitando una curva de aprendizaje en su implementacion.

7.2.2.3 Automatizacion de los procesos

Para aumentar la productividad del equipo que atiende las consultas generales, por ejemplo,
horarios de recepcion de muestras o formas de contacto, se propone establecer un sistema gestion de
ticket, el cual permite recopilar las solicitudes de los clientes mediante la gestion a través de una Unica

interfaz.

OsTicket es un software libre disefiado para gestionar las solicitudes de los usuarios, esta
plataforma permite a los usuarios crear un ticket con sus consultas (incluso permite adjuntar archivos
en caso de que sea necesario), ademas permite al cliente dar un seguimiento en tiempo real a sus

consultas mediante el cddigo asignado a su ticket.

Dentro de las ventajas mas importantes del sistema, destacan que el usuario puede realizar
sus consultas a través de un acceso libre, es decir, no es necesario crear un usuario ni una contrasefia,
ni que el cliente disponga de una cuenta en el correo institucional de la universidad, ya que puede

realizar desde las distintas cuentas de correo electronico disponibles (figura 25).

Ademas, es importante tener en cuenta que este mismo sistema es utilizado en la Sede
Occidente desde el afio 2015. Segln Natalia Hidalgo, administradora del sistema, el software cuenta

con constantes actualizaciones gratuitas que no interrumpen la atencién al usuario.
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Figura 25.

Interfaz del software OsTicket para la creacion de un nuevo ticket.

F2 N UNIVERSIDAD DE SO Sede de Sistema de
% COSTARICA Occdente  soporte en linea
& Inicio Centro de Soporte L) Abrir un nuevo Ticket [ Ver Estado de un Ticket

Abrir un nuevo Ticket

Favor de completar el siguiente formulario para crear un nuevo ticket.

Informacion del contacto

Direccién de correo *
Nombre completo *

Numero de teléfono *
\ EXT|

Temas de ayuda

| — Seleccione un tema de ayuda — v!|”

| Crear Ticket || Restablecer || Cancelar |

7.2.2.4 Ausencia de un programa de seguimiento postventa

Finalmente, la actual gestion de los clientes de laboratorio carece de un programa de
seguimiento postventa, esta debilidad se debe corregir, entre otras razones por que segin Ashfaq,
2019;

“Los procesos de postventa pueden ser utilizados por las empresas como instrumentos
para medir la satisfaccion de los clientes, recabar sus opiniones, compartir
experiencias, motivar su fidelidad y atraer a nuevos clientes por lo que, en resumen,
el servicio posventa es estratégicamente importante desde el punto de vista de la

sostenibilidad y continuidad del negocio a largo plazo” (p. 32).

Bajo esta premisa se propone un programa de seguimiento postventa basico que contempla

las siguientes acciones:

1. Para conocer la opinidn respecto a la calidad del servicio recibido, se propone compartir por
medio de correo electronico 0 mensaje de texto una pequefia encuesta en linea de satisfaccién
al finalizar cada servicio.

2. Cada mes seleccionaran al azar un grupo de empresas para realizar una llamada telefénica
con el objetivo de consultar si la informacién brindada en los ultimos informes ayudo a

solucionar la necesidad que presenté la empresa.
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3. Es necesario implementar un buzén de sugerencias en WhatsApp empresarial para que los

clientes puedan enviar sus quejas y sugerencias.

En resumen, las acciones de la propuesta base de mejora continua para el fortalecimiento de

las relaciones con los clientes, a partir de las deficiencias detectadas se resumen en la tabla 12.

Tabla 12.

Operativizacion de la estrategia CRM a partir de las deficiencias identificadas.

Fase Aspectos por Acciones por implementar
mejorar
Fase 1. Mejorar la eficacia Campafia de comunicacion:
Atencion de de los canales de - Promocionar la pagina web del CIPROC por
consultas. comunicacion entre medio de las otras redes sociales
el laboratorio y el institucionales incluso en las y otras redes
cliente. sociales de grupos de productores. centro.

— Creacion de infografias con la informacion
general de los servicios del laboratorio para
la pagina de Facebook del CIPROC.

— Apertura de una cuenta WhatsApp
empresarial.

Fase 2A. Reducir la Programa de charlas.

Recepcion de informalidad Creacion  videos  educativos  y/o

muestras causada por rechazo demostrativos de los servicios del
de las muestras. laboratorio.

Fase 2B. Optimizar el proceso Automatizacion del proceso  de

Proceso  de de facturacion. facturacion:

facturacion

del servicio.

— Sistema de alertas.

— Modificacion del periodo de
crédito.

— Implementacion de pagos via

SINPE.
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Fase Aspectos por Acciones por implementar
mejorar
Fase 4, Automatizar los Anadlisis de los tiempos de respuesta para
Entrega  del procesos  internos cada proceso interno que ofrece el
informe para reducir los laboratorio a cada cliente.
tiempos de entrega. Implementacion de un software de gestion

de consultas

Solventar la carencia Programa de seguimiento postventa
de un programa de béasico:

seguimiento — Encuestas de satisfaccion al
postventa finalizar cada servicio.

— Sondeos de retroalimentacion via
telefénica.
— Implementacion de un buzén de

sugerencias.

7.2.3 Costo o inversién asociada

La inversidn necesaria para desarrollar el plan de mejora propuesto en esta investigacion debe
contemplar mdaltiples factores logisticos y de recurso humano para desarrollar cada una de las
actividades. En la tabla 13, se detallan las principales actividades que se deben planificar para lograr

el correcto desarrollo del plan.
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Factores logisticos y recurso humano necesario para el desarrollo del plan de mejora.

Actividad por realizar

Factores logisticos

Recurso humano necesario

Camparfia de comunicacion:

— Promocionar la pagina web
del CIPROC.

— Creacion de infografias para
la pagina de Facebook del
CIPROC.

— Apertura de una cuenta
WhatsApp empresarial.

Programa de charlas.
Creacion videos educativos y/o
demostrativos de los servicios del

laboratorio.

Automatizacion del proceso de
facturacion:
— Sistema de alertas.
— Modificacién del periodo
de crédito.
— Implementacién de pagos
via SINPE.

Verificacion en tiempo real de los
ciclos del proceso por cliente.
Implementacion de un software

de gestion de consultas.

Disefio de materiales
promocionales para la pagina
web y las redes sociales.

Adgquisicion y financiamiento
de una linea de telefonia

movil.

Planificacion y logistica de
las charlas.

Disefio de las encuestas de
inscripcion.

Planificacion y logistica de
las giras para la elaboracion
de videos.

Produccion y
postproduccion de videos.
Disefio y mantenimiento del
sistema de alertas de facturas.
Administracion del sistema
de facturas.

Adquisicion de una linea de
telefonia movil y una cuenta
SINPE.

Disefio y mantenimiento del
Dashboard.
Administracion del sistema

de gestion de consultas.

— Profesional en
informética.

— Profesional en disefio
grafico.

— Community manager o

persona encargada.

— Ingenieros agronomos.

— Profesional en disefio
grafico.

— Community manager o
persona encargada.

—  Personal administrativo

— Community manager.

— Personal administrativo.

— Gerente de operaciones
— Community manager o
persona encargada.

— Personal administrativo
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Actividad por realizar Factores logisticos Recurso humano necesario

Programa posventa:

— Encuestas de satisfaccion Gestion y mantenimiento en

al finalizar cada servicio. tiempo real de la base de
— Sondeos de datos de la cartera de clientes.
retroalimentacion via Disefio de las encuestas de
telefdnica. satisfaccion.

— Implementacién de un Administracion del buzon de

buzo6n de sugerencias. sugerencias.

La inversion econdmica asociada a estas actividades dependera de cada actividad. En el caso
especifico de la elaboracion de materiales promocionales (infografias y videos) tendrd un costo
aproximado de €186 000 colones por minuto segun cotizaciones de trabajos similares. Sin embargo,
en ocasiones anteriores el personal del CIPROC ha elaborado sus propios productos y el costo por
minuto aproximada fue de ¢50 000, teniendo en cuenta la inversion de tiempo segun el valor de la
hora profesional de un ingeniero agrénomo (personal del CIPROC encargado de esta funcion) y la

inversion en la compra de la licencia del programa para la edicion de videos.

Es importante aclarar que el costo de la elaboracion de videos informativos no incluye los
costos relacionados a la realizacion de una gira. Por lo tanto, si el video requiere demostrar procesos
en campo, debera considerar los rubros de viaticos, pago de asistentes y kilometraje. Por lo tanto, al
considerar estos rubros ascenderia a un costo aproximado de €93 000 colones por minuto. Lo anterior
se estimé segun el valor de hora asistente establecido por la Universidad, el monto designado para el
pago de viaticos (desayuno y almuerzo) y el costo por kilometro segln las directrices de la Contraloria

General de la Republica.
Con base en los datos anteriores, en la tabla 14 se resumen el costo total de la produccion

Tabla 14.

Costo presupuestado de la produccién de videos educativos.

Producto Cantidad Duracion total por Costo por Costo presupuestado
video (minutos) minuto (colones) (colones)
Videos cortos 2 2 50 000 200 000
Videos largos 3 9 93 000 2511000

Costo total ¢2 711000
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Nota. Experiencias previas del CIPROC en la elaboracion de materiales audiovisuales.

La inversion necesaria para la adquisicion de un plan de telefonia mévil Ultra k5 segun la
pagina de Kolbi Costa Rica, el cual incluye la compra de celular nuevo e internet con acceso ilimitado

a las redes sociales tiene un costo mensual de €38 000 colones (precio incluye IVA) a 24 meses.

Figura 26.

Caracteristicas del plan telefonia movil Ultra k5.

Ultra k5 llimitado ¢38 000

Incluye:

Capacidad contratada llimitada,
incluye hasta 5 GB Roaming Datos América

Minutos y SMS llimitados a la red kélbi
1000 Minutos y 1000 SMS a otras redes

12 Mbps velocidad de navegacién 4G
Apps ILIMITADAS:

ONJOIv f)

Personaliza tu plan.
Categorias seleccionadas:

Social llimitado Video llimitado Productividad Ilimitado Musica llimitado

00D 008 Osiw OB

Nota. Adaptado de Kolbi Costa Rica [Fotografia], Kolbi Costa Rica, 2023
(https://www.kolbi.cr/wps/portal/kolbi_dev/personas/postpago/planes-postpago/planes-ultrak).

El uso de la pagina web, Facebook y YouTube, no implicaria una inversion econémica, dado
que actualmente se dispone de la pagina web oficial y la pagina de Facebook del CIPROC, por altimo,

la apertura de un canal en YouTube no tiene ningun costo.

La inversion necesaria que realiza la Universidad para brindar una charla incluye ¢8 800
colones por profesional correspondiente al pago de viaticos (desayuno y almuerzo) y costo por

kilometraje segun las directrices de la Contraloria General de la Republica.

La inversion en servicios profesionales de dos expositores (profesores asociados) y el salario
de un profesional administrativo para el ciclo cuatro charlas, segin las escalas de docentes y

administrativos de la universidad se estimo en aproximadamente ¢ 592 000 colones.

Tomando en cuenta que el programa de charlas consiste en cuatro charlas (una charla por

trimestre) el costo aproximado total del programa es de ¢ 754 850 colones (tabla 15).
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Tabla 15.

Costo presupuestado del programa de charlas.

Rubro Costo (colones)

Viaticos 70 400
Kilometraje gira 1 (Sarapiqui) 35 260
Kilometraje gira 2 (Cartago) 9890
Kilometraje gira 3 (Atenas) 21 500
Kilometraje gira 4 (Palmares) 25 800
Servicios profesionales de los 592 000
expositores y personal
administrativo.

Costo total €754 850

Nota. Viaticos para dos expositores para cuatro charlas.

Para la creacion del sistema de alertas, se debe considerar el tiempo del profesional encargado
de desarrollar el programa en Excel, este proceso tiene un costo aproximado de €88 000 colones
(teniendo en cuenta el valor de por hora profesional de un ingeniero agrénomo). En el caso del costo
necesario para el mantenimiento del sistema se estima necesario 20 horas mensuales de un profesional
A de la Universidad de Costa Rica para esta labor, el costo oscila entre ¢90 000 colones a €92 000

colones mensuales.

La creacion del Dashboard, en el primer caso para realizar este proyecto se estima que es
necesario 40 horas, lo cual representa un costo mensual de ¢182 500 colones, y para la instalacion
del software OsTicket se requieren invertir ¢110 000 colones, correspondientes a la asesoria de un
profesional A de informética de la Universidad de Costa Rica, las cuales incluyen la instalacion y
capacitacion de los usuarios de la plataforma. Adicionalmente, para garantizar el mantenimiento del

sistema, se estima necesario presupuestar €37 000 colones mensuales.

Finalmente, se estima que las labores de gestion y mantenimiento en tiempo real de la base
de datos de la cartera de clientes, la administracién del sistema de facturas, sistema de gestion de
consultas, disefio de las encuestas de satisfaccion y de inscripcion (para el programa de charlas),
WhatsApp empresarial y buzon de sugerencias, requieren 40 horas mensuales, las cuales equivalen a

€182 500 colones mensuales.
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En el costo total de la propuesta tomado en cuenta tanto la inversion inicial, asi como el costo
anual de la administracién y el mantenimiento anual de los sistemas de automatizacion y monitoreo
corresponde aproximadamente a €6 962 350,00 colones. El presupuesto resumido se puede observar
en la tablal6.

Tabla 16.

Presupuesto aproximado para la implementacion de la propuesta del plan de mejora de las
relaciones con los clientes para el laboratorio de Fitopatologia de la Universidad de Costa Rica.

Rubro de la inversion Costo aproximado (colones)
Adgquisicion y financiamiento de una linea de telefonia mévil. 38 000,00
Sistema de alertas 88 000,00
Produccion y postproduccion de videos. 2711 000,00
Programa de charlas 754 850,00
Implementacidn del software OsTicket. 110 000,00
Implementacién del Dashboard 182 500,00
Costo de inversidn inicial ¢3 884 350,00
Administracion anual de los sistemas (sistema de facturas,
sistema de gestion de consultas, disefio de las encuestas de 2190 000,00
satisfaccion y de inscripcion (para el programa de charlas)
Mantenlmlento anual del dashboard, software OsTicket y 888 000,00
sistema de alertas de facturas.
Costo total (6 962 350,00

7.2.4 Plazos y logistica de ejecucion o implementacion

La automatizacion de los procesos internos mediante el uso de Excel (sistema de alertas), el
programa de charlas, la modificacion del periodo de crédito de las facturas a crédito y las lineas de
accion de plan de seguimiento postventa (sondeos de retroalimentacion) pueden ser ejecutadas a corto
plazo, ya que se planificaron en funcion de la disponibilidad de recursos tecnoldgicos con los que
dispone actualmente el laboratorio.

En cuanto a la implementacion WhatsApp empresarial y pago via SINPE, aunque la inversion
financieramente es viable, debido a los trdmites administrativos internos de la universidad se espera
lograr su puesta en operacion a partir del mes de mayo del afio 2024, ya que la adquisicion es factible
realizarla a nombre FUNDEVI.

La creacion de infografias, el programa de charlas de capacitacion y las eencuestas de

satisfaccion se llevaran a cabo durante el transcurso del afio. En el caso especifico, implementacion
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de un software de gestion de consultas se planifica ponerla disposicion de los clientes durante el

segundo semestre del afio, sin embargo, dada la novedoso de la iniciativa durante todo el afio 2024 se

deberé perfeccionar su funcionamiento.

Por ultimo, en la tabla 17 se resume la operativizacion de la propuesta de CRM segun los

responsables de cada iniciativa, asi como los plazos de ejecucion.

Tabla 17.

Operativizacién de la estrategia CRM segun los responsables, recursos, y plazos de ejecucion.

Aspectos por mejorar

Responsable

Recursos

Plazo de ejecucion
proyectado

Creacion de infografias con
la informacion general de
los servicios del

Coordinador de
Laboratorio y el
personal

Equipo audiovisual.

Equipo informético.

Produccioén de un video
por trimestre.

Laboratorio
Administracién de
medio: Personal
docente y
administrativo.

Equipo informético.

laboratorio. administrativo.
Apertura de una cuenta Implementacién: Cuenta WhatsApp Segundo trimestre del
WhatsApp empresarial. Coordinador de empresarial. afio 2024.

Implementacion de un
software de gestion de
consultas: OsTicket.

Implementacion:
Coordinador de
Laboratorio
Administracion de
medio: Personal
docente y
administrativo.

Software OsTicket.

Equipo informatico.

Apoyo del personal
de informatica.

Durante el afio 2024.

Programa de charlas de
capacitacion.

Personal docente.

Recursos de
logistica.

Equipo informatico.

Se planifica realizar
una charla por
trimestre.

Creacion videos educativos
y/o demostrativos de los
servicios del laboratorio.

Coordinador de
Laboratorio y el
personal
administrativo.

Equipo audiovisual.

Equipo informético.

Produccioén de un video
por trimestre.

Sistema de alertas.

Implementacion:
Personal
administrativo y el
docente.

Equipo informatico.

Primer trimestre del
afio 2024.

Modificacion del periodo
de crédito.

Coordinador de
Laboratorio.

Primer trimestre del
afio 2024.
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Aspectos por mejorar Responsable Recursos Plazo de ejecucién
proyectado

Encuestas de satisfaccion al | Personal Equipo informético. | Se planifica realizar

finalizar cada servicio. administrativo. una encuesta por
trimestre.

Sondeos de Personal Equipo informético. | Se planifica realizar

retroalimentacion via administrativo. Ilamadas de

telefonica. seguimiento
mensualmente.

8. Principales indicadores de gestion que permiten evaluar la gestion de las relaciones con los

clientes del Laboratorio de Fitopatologia

Con base en las caracteristicas del perfil de los clientes, el analisis de los procesos internos,
asi como lo principales puntos de mejora, se proponen los siguientes indicadores que permiten evaluar
el impacto de las acciones descritas en el plan de mejora. Es importante resaltar que los indicadores
propuestos, segun los resultados que obtendran durante la fase implementacion pueden ser
modificados o incluso es factible agregar nuevos indicadores.

8.1 Indicadores para evaluar el plan de fortalecimiento de la gestién de los clientes

Para evaluar el impacto de la campafia de comunicacion se sugiere determinar el porcentaje
de rechazo de muestras mensual, los valores 6ptimos, segun el criterio experto de los funcionarios del
laboratorio, de este indicador oscilan entre 3 % hasta 5 %. La importancia de este indicador radica en
la posibilidad de determinar si la campafia de concientizacién contribuye a reducir la informalidad

causada por rechazo de las muestras.

En el caso del monitoreo del alcance de las publicaciones en las redes sociales, se recomienda
evaluar el impacto de las publicaciones mediante las estadisticas que las mismas plataformas ofrecen,
por ejemplo, en la cuenta de Facebook es posible graficar la cantidad de visitas, “me gusta”, el alcance

y las interacciones de las publicaciones en plazo de tiempo especifico.

Para el caso de las publicaciones en YouTube, se puede acceder a métricas basicas de un
canal, por ejemplo, cantidad de vistas, el tiempo en que los usuarios reproducen los videos, cantidad

de suscriptores y rendimiento de las historias.

Para evaluar el programa de charlas, se propone determinar el porcentaje de participacion por
actividad organizada. Los valores esperados de este indicador deben oscilar entre 70 % y 80 % de los

convocados.
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En el caso de los procesos internos es necesario medir el periodo promedio de cobro (PPC),
es decir, los dias transcurridos entre el pago y la emisién de una factura, el ciclo promedio del
procesamiento técnico (CPPT) es decir, los dias transcurridos entre la emision del informe y el ingreso
de la muestra) y finalmente el ciclo promedio total del servicio (CPTS), el cual toma en cuenta el
tiempo total transcurrido entre la fecha de envio del informe y la fecha de ingreso de las muestras. El

parametro ideal de los tres indicadores mencionados debe ser igual 0 menor a 15 dias.

La evaluacion del sistema de gestion de consultas por medio del software Ostick se puede

realizar mediante las métricas que el programa facilita como se observan en la figura 27.

Figura 27.

Estadisticas de las consultas gestionados por medio de la plataforma OsTicket.

Bienvenido, Kenneth . |Panel de administrador |Perfil |[Cerrar sesion
OsSTicket
Panel Usuarios Tareas Entradas Base de conocimientos
5l Panel 88 Directorio de agentes 2. Mi perfil
Plazo del informe: [ [El mes pasado 7| periodo: | Hasta hoy ~ | Actualizar
octubre 2023 noviembre 2023

Actividad de «

Su Mes Tu Nosotros Th fr. sa Su Mes Tu Nosotros Th fr. sa

. . 23 a5 67 | R asignado
8 9(10 11|(12(|13(|14| 5 6| 7 8 9|(10(| 11 creado
15 [dieciséis |17 18[19|20([21| 12| 13|14 15| [dieciséis 17|18 editado
22 23|24 25||26|(27||28|19|| 20|21 22 23||24|(256 atrasado
29 30|(31 26|| 27|28 29 30

1 Hoy Hecho

[+] T T T T T T T - 1

10-13-2023 10-15-2023 10-17-2023 10-18-2022 10-20-2023 10-22-2023 10-24-2023 10-25-2023 10-27-2023

Estadisticas
Estadisticas de tickets organizadas por departamento, tema de ayuda y agente

Rango: 27 de sepliembre de 2023 - 27 de octubre de 2023 (America/Guatemala)
Departamento Temas Agente

Abrié Asignado Atrasado Cerrado Reabiertc Eliminado Tiempo de Tiempo de

Departamento servicio respuesta

2 1 2 0 0 0 0.0 0.0

En la tabla 17 se resumen las formulas de cada indicador y las fuentes de informacion que

alimenta la base de datos que permiten realizar la estimacion de cada métrica.



Tabla 18.

Indicadores seleccionados para la evaluacion de la estrategia CRM del Laboratorio de Fitopatologia.

Fase Indicador Férmula Fuente de la
informacion
Fase Porcentaje de Cantidad de muestras rechazadas por mes Base de datos.
2A. rechazo de muestras Total de muestras recibidas por mes * 100
Fase Porcentaje de Cantidad de participantes por charla £ 100 Inscripciones en
2A. participacion por Total de participantes convocados por charla linea.
capacitacion Lista de asistencia
por actividad.
Fase Periodo promedio de PPC = Fecha de pago — Fecha de emision de la factura
2B. Cabro (PPC) Boleta electrdnica
. . o ) ] de recepcion de
Fase 3. Ciclo pro_medlo del CPT = Fecha de emision del informe — fecha de ingreso de las muestras muestras.
proce samiento Sistema de alertas
técnico (CPPT) de facturas.
Fase 3. Ciclo total promedio CTS = Fecha de envio del informe — fecha de ingreso de las muestras
del servicio (CTPS)
Fase 4  Nivel de satisfaccion Escala Likert Formularios en

de la gestion de
relacion con los
clientes

— Muy satisfecho
— Satisfecho
— Poco satisfecho
— Nada satisfecho
— Indiferente

linea.
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8.2 Planteamiento de una herramienta de visualizacion de datos y una herramienta

para automatizar los indicadores

Para facilitar la visualizacion de los resultados de los indicadores, se propone la elaboracién
de un dashboard, el cual, segun Bach, et al., (2022) es una representacion visual de la informacién
mas importante para lograr uno 0 mas objetivos; en una sola pantalla que permita un analisis rapido
de la informacion.

La elaboracion de dashboard en esta investigacion implico la determinacion de la estructura
de la base de datos, asi como la identificacion de las variables en comun que se convertiran en filtros
de informacion. Estos filtros permitiran clasificar las tendencias a analizar y relacionar la informacion
entre distintos graficos. Esta primera etapa del proyecto de visualizacion se realizé por medio de
tablas dindmicas y graficos en Excel.

En la figura 28, se identifican los indicadores a utilizar en la propuesta piloto para la
herramienta de visualizacion de datos, siendo los indicadores utilizados el periodo promedio de cobro
(PPC), ciclo promedio del procesamiento técnico (CPPT) y ciclo total promedio del servicio (CTPS).
El propdsito de esta herramienta es facilitar el monitoreo de los plazos de los procesos de cobro,
procesamiento técnico y ciclo total de cada servicio por cliente, periodo de tiempo y servicio
solicitado. Asi como la relacion de estos indicadores con el monto total facturado por cada cliente.

Figura 28.

Dashboard de los indicadores de la estrategia de fortalecimiento de la gestién de los clientes del
Laboratorio Fitopatologia de la Universidad de Costa Rica.

Indicadores de la estrategia de fortalecimiento de la gestion de los clientes del Laboratorio
Fitopatologia de la Universidad de Costa Rica
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Finalmente, es importante sefialar que la base de datos necesaria para construir el dashboard,
se alimenta con la informacion recolectada en el formulario de recepcion de muestras (formulario en
linea) y los datos necesarios que debe incluir son los siguientes; nimero de boleta (nimero de orden),
cliente, tipo de servicio, fecha de recepcion, fecha de emisién de la factura, fecha de emision del

informe, fecha de pago, fecha de envi6 del informe y el monto facturado.
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9. Conclusiones

Los principales consumidores de los servicios del laboratorio son los ingenieros agronomos
y los propietarios de las empresas, ademas el posicionamiento obtenido por el laboratorio
como proveedor de servicios analiticos, se encuentra estrechamente relacionado con las
labores propias dentro de la universidad. Con base en este perfil se debe potenciar los

diferentes canales de comunicacién.

Existe una heterogeneidad en los giros de negocio de los clientes (por ende, existe una
diversidad en los sistemas productivos y los tipos de cultivo que se producen), por lo que es
indispensable concientizar a las empresas acerca de los alcances y limitaciones de los

servicios que ofrece el laboratorio para mejorar el nivel de satisfaccion y lealtad.

La mayor parte de la cartera estd compuesta por empresas medianas a grandes. Ademas, 7 de
cada 10 empresas que solicitan los servicios del laboratorio son compafiias que comercializan
su produccion en el mercado internacional. Tomando en cuenta el resultado anterior y el
actual entorno comercial competitivo de este mercado, fortalecer la relacion con los clientes
seria una ventaja competitiva, que permitiria a la institucion analizar integralmente la
pertinencia del actual portafolio de servicios en funcién de las nuevas necesidades de los

clientes.

No se detect6 ningln patron claro de estacionalidad en funcion de la cantidad de empresa que
solicitan un servicio segun el trimestre del afio, se concluye que la demanda en términos
generales se mantiene relativamente constante todo el afio, lo que no este factor no tendria
relevancia en la planificacion de estrategia de promocion, por ejemplo, en el programa de

charlas o similares.

Segun los resultados que se obtengan con la propuesta piloto para evaluar los procesos
internos, se deberd valorar si a corto plazo sea factible la implementacion de indicadores
cuantitativos de medicion de desempefio del personal, ya que actualmente no se han
identificados los parametros apropiados para la estructura de recursos humanos de la

institucional.
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10. Recomendaciones

Se sugiere replicar la caracterizacion de clientes realizada con el sector ornamental a otras

actividades productivas que demandan servicios del laboratorio.

Fortalecer los esfuerzos iniciados con esta propuesta para la sistematizacion de datos a través
de herramientas informaticas que faciliten la toma de decisiones y la evaluacion de los

servicios a través del tiempo.

Se recomienda valorar la posibilidad de analizar los patrones de demanda de servicios del
laboratorio en funcién del tipo de cultivo, y su relacion con la dindmica especifica de
comercializaciéon segin el mercado meta. Ademas, para determinar si existe un patron de

estacionalidad categoérico es necesario incluir los datos de una mayor cantidad de afios.

Se recomienda valorar la posibilidad de modificar el portafolio de servicios en el mediano o

largo plazo en funcién de las nuevas necesidades de los clientes.

Es recomendable analizar nuevas estrategias para profundizar en la evolucién de la calidad
del servicio cada afio, por ejemplo, mediante el uso de escalas 0 modelos de evaluacion para

identificar posibles puntos de mejora a largo plazo.

Se recomienda valorar la posibilidad a mediano plazo de incorporar una plaza administrativa

adicional que permita dar seguimiento a las herramientas propuestas en el proyecto.

Segun los resultados obtenidos, se recomienda establecer alianzas con PROCOMER para
identificar con antelacidn las nuevas necesidades y tendencias fitosanitarias que demandan

los mercados internacionales y que el laboratorio podria solventar.
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