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RESUMEN

El impacto del personal de contacto en la experiencia de los clientes en el comercio
electrénico no ha captado una gran atencion de investigaciones cientificas. Para aportar
visibilidad, conectar conceptos ya enunciados y proponer nuevas vias de investigacion,
esta revision ha realizado busquedas de articulos entre 2005 y 2020 con palabras clave
relacionadas y ha tenido en cuenta otros articulos a través de referencias contenidas en
estos. En base a la informacién encontrada, se propone una ampliacion de los canales de
comunicacion para la atencion al cliente, un modelo de Customer Journey Map para el e-
commerce y pone de manifiesto la importancia del personal de contacto en todos los
canales. Ademas, plantea la necesidad de seguir investigando sobre las capacidades
necesarias para el CX, sobre la preferencia de canal de atencién al cliente por
categorias/productos y propone la creacién de una clasificacion multidimensional de los

canales de comunicacion.

PALABRAS CLAVE: experiencia del cliente; comercio electrénico; satisfaccion del

cliente; canal de atencion al cliente; robot conversacional.
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ABSTRACT

The impact of contact employees on the customer experience (CX) in e-commerce has
not been the focus of a lot of scientific research. This literature review aimed to shed
some light into this topic, reveal connections between already well-established knowledge
and recommend further research on it. In order to do that, this research has looked for
articles between 2005 and 2020 containing related keywords and also including
references from these articles. Based on the information found, new customer service
channels are recommended to be added to previous models, a new model to design
Customer Journey Maps (CJM) in e-commerce is proposed and the importance of contact
employees in all the communication channels is highlighted. Further scientific research on
the required capabilities to develop the CX and customer preferences on communication
channels depending on categories/products is recommended as well as the creation of a

new multidimensional classification of these channels.

KEYWORDS: customer experience; e-commerce; customer satisfaction; customer

service channel; chatbot

INTRODUCCION

Hace ya varios afios que el comercio electrénico empez6 a cambiar la forma de comprar
de las personas, convirtiéndose en un canal con mucha proyeccion. A nivel global, segin
un estudio de Statista Research Department (2020), en 2016 las ventas online
representaron el 8,7% y en 2019 el 14,1%, y las previsiones antes de la pandemia de
COVID-19 pronosticaban que en 2023 supondrian el 22%.

Dado el crecimiento del sector del comercio online en los Gltimos afios, y especialmente
desde la puesta en marcha de las medidas derivadas del impacto de la COVID-19 (INE,
2020), se ha producido un cambio en la experiencia de compra de los clientes y en el
equilibrio que mantenian los diferentes canales de comunicacion con el cliente en el
ambito del comercio minorista (Paz y Delgado, 2020).

Gracias a la proliferacion de canales y a las diferentes formas de participar en ellos, los
clientes de hoy en dia tienen una variedad sin precedentes de opciones para interactuar
con las organizaciones y con otros clientes (Barwitz y Maas, 2018).

En concreto, la adaptacién de canales al mundo del comercio minorista o retail ha
evolucionado del monocanal al multicanal y ahora ya se habla de “cross channel”’ y de
omnicanal (Alexander y Blazquez Cano, 2020; Verhoef et al., 2015).

Ademas de esta revolucion en los canales, se ha producido un empoderamiento

excepcional de los consumidores, pues tienen mas informacion que nunca y mas
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expectativas, tanto de velocidad como de conveniencia, flexibilidad, eficiencia y
coherencia entre canales (Alexander y Blazquez Cano, 2020; Blazquez, 2014).
Asi pues, esta diversidad de canales y el dinamismo y la complejidad del viaje del cliente
suponen desafios importantes para las empresas que quieren gestionar la experiencia del
cliente (Chen et al., 2020).
La investigacidbn académica y la literatura existente se centran en la experiencia del
cliente en el canal presencial y en los elementos importantes en los puntos de contacto, y
autores como Happ, Scholl-Grissemann, Peters y Schnitzer (2020) hablan incluso de la
importancia del personal de contacto en la experiencia de compra en las tiendas fisicas.
En cambio, desde el punto de vista mas digital, la investigacion se centra en la
experiencia del usuario, en el uso de tecnologias y en la implantacion de tecnologia en
los canales de atencién al cliente, pero el impacto que ejerce el personal de contacto en
el e-commerce no se estudia en profundidad. A pesar de que la literatura se focaliza en el
uso de robots conversacionales (chatbots) en los canales de atencion al cliente, la
interaccion humana en los mismos canales en linea esta poco estudiada (Lo Presti et al.,
2020).
Ante esta situacion, y para profundizar en el conocimiento de la experiencia del cliente,
este trabajo tiene como objetivos:

o Estudiar cuales son los canales de comunicacién que existen actualmente y son

susceptibles de ser explotados por los modelos comerciales en linea.
o Identificar como es el viaje del cliente de e-commerce.
o Descubrir cdmo afecta la interaccién con el empleado de contacto a la experiencia
de compra y cOmo impacta la interaccién humana en la satisfaccion del cliente.

Ademas, es interesante recopilar informacion acerca de la utilizacion de dichos canales y
de la importancia de la interaccion humana para facilitar un mayor entendimiento de la
experiencia omnicanal, ya que la omnicanalidad tiene como caracteristica que se
difumina la linea entre canales (Barann, 2018) y se hace obligatorio vincular los puntos de

contacto entre ellos (Peltola et al., 2015).

DESARROLLO

La metodologia utilizada para conseguir responder a los objetivos de investigacion ha
implicado una investigacién cuantitativa y otra cualitativa a través de una revision
sistemética de la literatura.

Las etapas seguidas han sido: (1) definir el area de interés y acotar la pregunta de
investigacion; (2) crear un protocolo de revision definiendo las palabras clave, criterios de

inclusion y exclusién y las bases de datos a utilizar; (3) elaborar un informe con la
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interpretacion global de los resultados obtenidos, divulgarlos e identificar cuestiones sin
resolver y las limitaciones de la investigacion.

En esta revision de la literatura se han tenido en cuenta articulos encontrados en el motor
de busqueda Scopus desde el afio 2005 hasta 2020 y los articulos encontrados por
efecto bola de nieve. Las busquedas realizadas en base a palabras clave en Scopus son:

e ("customer journey map")

e ("customer experience”) y (“retail")

e ("touchpoint™)

o ((“artificial intelligence") o ("ai")) y ((“ecommerce”) o (“e-commerce”) y ("customer

service")
e ("employee") y ("customer") y (“interaction”)
e (“consumer satisfaction" o "customer satisfaction") y ("customer service")y
("employee")
e ("customer journey")
e ((“customer service”) o (“‘consumer service”) o (“‘customer service channel’)) y
(“channel”)
e (("ecommerce™) o ("e-commerce”) o ("electronic commerce")) y (("customer
journey map") o ("customer journey"))
Los resultados de las busquedas se han ordenado por fecha de publicacién para priorizar
articulos recientes. En cualquier caso, se han priorizado articulos a partir del afio 2005
hasta el 2020. Una vez obtenidos los articulos se han seguido los siguientes criterios de
exclusion:
¢ No se dispone de acceso al texto completo del articulo.
e Latematica no se ajusta al comercio minorista.
e El articulo habla sobre experiencias de realidad virtual o realidad aumentada.
e El articulo se centra en algun software o tecnologia de interfaz
e Elarticulo se centra en la cadena de suministro
e El articulo se desarrolla en un pais o territorio que no es una democracia 0 sin
libertad de mercado
e Articulos repetidos incluidos en una de las demas busquedas
Los motivos de inclusion de los articulos son:
e La temética se ajusta al comercio minorista, e-commerce, canales de atencién al
cliente y experiencia del cliente y satisfaccion del cliente.
Ante la necesidad de definir ciertos conceptos y/o enlazar conceptos de la experiencia del
cliente con los canales de atencién que en la literatura se han tratado de forma
individualizada, también se han seguido referencias presentes en los articulos

seleccionados para mantener el sentido original de las citas utilizadas y poder justificar de
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forma mucho més precisa las afirmaciones o las conclusiones que se derivan del estudio

de manera que se pueden encontrar referencias a documentacion mas antigua en el

contexto del estudio de la experiencia del cliente, el estudio de la conducta o como

informacion proveniente de organismos publicos que regulan y definen el significado de

algunos de los términos que se utilizan. Este efecto “bola de nieve” ha incluido 41

referencias mas y 4 referencias que provienen de organismos oficiales o estadisticos.

A través de Scopus, se han descartado todos los articulos que cumplian los criterios de

exclusién y aquellos articulos que han aparecido por duplicado (seleccionados en una

busqueda anterior). El resultado es de 69 articulos de los afios 2005 al 2020, como se

detalla a continuacién (agrupados por palabras clave de la busqueda):

("customer journey map") : 28 articulos encontrados, 3 incluidos

("customer experience”) y (“retail") : 116 articulos encontrados, 17 incluidos
("touchpoint") : 47 articulos encontrados, 7 incluidos

((“artificial intelligence") o ("ai")) y ((“ecommerce”) o (“e-commerce”) y ("customer
service"): 8 articulos encontrados, 2 incluidos

("employee") y ("customer”) y (“interaction”) : 28 articulos encontrados, 2 incluidos
(“consumer satisfaction” o "customer satisfaction™) y ("customer service")y
("employee") : 54 articulos encontrados, 5 incluidos

("customer journey"): 204 articulos encontrados, 7 incluidos

((“customer service”) o (“consumer service”) o (“‘customer service channel’)) y
(“channel”): 67 articulos encontrados, 4 incluidos

(("ecommerce" ) o ("e-commerce") o ("electronic commerce")) y (("customer

journey map") o ("customer journey")): 10 articulos encontrados, 3 incluidos

Sin tener en cuenta las fuentes estadisticas y de definiciones, por efecto bola de nieve se

incluyen 40 documentos. El total de articulos incluidos se distribuyen entre los afios 2005

— 2020 y muestran una tendencia creciente de las publicaciones. (Figura 1)
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Figura 1. Articulos por afios
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Se han revisado un total de 139 referencias de las cuales, una vez excluidas las
referencias de lecturas, congresos, libros o revistas no indexadas quedan 89 articulos
con un 78,65% de articulos de revistas de Q1, un 11,24% de revistas de Q3, un 7,87% de

revistas de Q2 y un 2,25% de revistas de Q4 tal y como muestra la Figura 2.
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Figura 2. Cuartiles de los articulos seleccionados
Las revistas con mas de un articulo se reflejan enla Tabla 1 .

Tabla 1. Revistas con mas de un articulo

N° Revistas (con >1 articulos) ISSN

8 Journal of Retailing and Consumer Services 09696989

7 Journal of Services Marketing 08876045

5 Journal of Interactive Marketing 10949968 15206653
4 Journal of Retailing 00224359

4 Journal of the Academy of Marketing Science 00920703 15527824
3 Business Horizons 00076813

3 European Journal of Marketing 03090566

3 International Journal of Service Industry Management 09564233

4 Journal of Service Management 17575818

2 Advances in Intelligent Systems and Computing 21945357

2 Electronic Commerce Research and Applications 15674223

2 International Journal of Electronic Commerce 10864415 15579301
2 Journal of Business Research 01482963

2 Journal of Direct, Data and Digital Marketing Practice 17460166 17460174
2 Journal of Fashion Marketing and Management 13612026

2 Journal of Marketing 00222429 15477185
2 Journal of Service Research 10946705 15527379
2 Journal of the Academy of Marketing Science 00920703 15527824
2 TQM Journal 17542731
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Las referencias con mas de 250 citas en articulos indexados se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2. Articulos con mas de 250 citas

Titulo Autores Aio Journal Citaciones
Understanding customer experience throughout{Lemon K.N., Verhoef| 2016|Journal of Marketing 902
the customer journey P.C.
From Multi-Channel Retailing to Omni-Channel|Verhoef, Peter C.;| 2015[Journal of Retailing
Retailing Kannan, P.K.; Inman,
J. Jeffrey 684
Internal Benefits of Service-Worker Customer|Donavan, D. Todd;| 2004 |Journal of Marketing 434
Orientation: Job Satisfaction, Commitment, and|Brown,  Tom  J;
Organizational Citizenship Behaviors Mowen, John C.
The unfolding model of voluntary turnover: A[Lee, Thomas W.;| 1999|Academy of 358
replication and extension Mitchell, Terence R Management Journal
Holtom, Brooks C.;
McDaniel, Linda S.;
Hill, John W.
Do it right this time: The role of employee|Liao H. 2007 |Journal of Applied 267
service recovery performance in customer- Psychology
perceived justice and customer loyalty after
service failures
Los autores mas citados han sido los que se muestran en la Figura 3:
/ Autores con mas articulos incluidos \
Rusu C. —
Bascur C. —
Barann B. —
Zarantonello, Lia —
Wolter )., e ey
Vakulenko Y. Immmmmmamamaaeeeeeeeeeeeeeee
Siqueira J.R. —
Schmitt, Bernd —
Quifiones D. —
2 Niemann M. —
§ Maas P. —
2 Lemon K.N. —
Kumar, V. —
Krallman A. —
Jaakkola E. —
Gruber T. —
Blazquez Cano M. —
Becker L. —
Becker J. —
Beachum N.D. —
Bacile T.J. —
0 1 2 3
k Referencias j

Figura 3. Autores con mas articulos incluidos

Las palabras clave con mas apariciones han sido las palabras utlizadas en las

basquedas. Sin tener en cuenta dichas palabras, las palabras clave ordenadas por orden

de aparicién se muestran en la Figura 4 (omitiendo aquellas que solo han aparecido una

vez):
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Palabras clave diferentes a las palabras de busqueda

Omni-channel;omnichanel
consumer behavior

Loyalty

Customer services quality
Satisfaction

Word of mouth

Customer experience management
Customer Orientation
Customer service management
Employee attitudes

Scale development

Chat-bots; Chatbot

Complaints

Consumer experience
Customer loyalty

Digital marketing

Digital transformation

Keywords/Palabras clave

Experience marketing
last mile delivery
Literature review

marketing metrics
Marketing strategy

online shopping

Retail customer experience
Retailing

Service design

service quality

User experience

Figura 4. Palabras clave por nimero de apariciones en los articulos seleccionados

e Laexperienciadel cliente
Con la implantaciéon progresiva de internet, de las tecnologias méviles y de las redes
sociales, han aparecido multitud de canales que han provocado una revolucion en el
mundo del comercio minorista (Verhoef et al., 2015).
Ante la situacién de un entorno tan dinAmico, competitivo y con exceso de oferta, poder
diferenciarse y posicionarse es imprescindible, pues ya se ha comprobado que las
estrategias de marketing para fidelizar al cliente que se basan en el precio reducen la
rentabilidad empresarial ademas de ser menos efectivas (Prentice et al., 2019). Para
diferenciarse, la experiencia del cliente es un ingrediente fundamental (Schmitt y
Zarantonello, 2013) y ademas una ventaja competitiva (Vakulenko et al., 2019a) ya que la
experiencia del cliente (CX) es un elemento diferenciador (Molinillo et al., 2020) porque
afiade valor al producto y crea valor para el cliente. Asi pues los clientes de hoy en dia,
mas alla de la adquisicion de un producto, buscan una experiencia (Bascur y Rusu,
2020).
Pero la experiencia del cliente no es un constructo tan bien definido y conceptualizado
como pueden ser otros como por ejemplo la satisfaccién, la decision, etc. (Schmitt y
Zarantonello, 2013) y eso puede crear confusion.
Meyer y Schwager (2007, p. 2) definen la experiencia del cliente como "la experiencia
gue abarca todos los aspectos de un oferta de la empresa: la calidad de la atencion al

cliente, por supuesto, pero también caracteristicas de la publicidad, el packaging, los
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productos y servicios, la facilidad de uso y la fiabilidad; es lo interno y lo subjetivo: La
respuesta de los clientes a cualquier contacto directo o indirecto con una empresa”.
La experiencia del cliente (CX) es un concepto que comprende tanto a consumidores
como a organizaciones y se refiere a las experiencias psicolégicas y emocionales que
ocurren durante las interacciones con los productos, sistemas y/o servicios tanto, antes,
durante como después (Bascur et al., 2019). Es un constructo multidimensional que pone
el foco en las respuestas cognitivas, emocionales, conductuales, sensoriales y sociales
en relacion a la organizacién y el proceso de compra (Lemon y Verhoef, 2016).
Ya en un articulo de 1998, Pine y Gilmore destacan que algunos minoristas empezaban a
crear experiencias y puntualizaban que las tiendas tendrian que realizar diferentes
acciones para mejorar la experiencia del cliente. Planteaban introducir eventos como
demostraciones, concursos, exhibiciones, etc. para crear experiencias de compra
dejaban claro que la experiencia del cliente no sélo es la atencion al cliente, pues ellos ya
(Pine y Gilmore, 1998).
Después de muchas investigaciones sobre la experiencia del cliente, Schmitt, Brakus y
Zarantonello (2015), concluyeron que todo intercambio de servicios conduce a una
experiencia de cliente, independientemente de su forma y/o naturaleza y esa experiencia
genera un enlace entre el cliente y el producto que crea experiencias memorables y
afiade valor al producto o servicio (Bascur et al., 2019).
Unos afos antes, Duncan, Rawson y Jones (2013, p. 92) sugirieron que “as
organizaciones que son capaces de administrar con habilidad toda la experiencia del
cliente obtienen mayor satisfaccion de éste, menor rotacion, mayores ingresos y mayor
satisfaccion del empleado”. Ademas, en ese proceso se descubren formas de colaborar
entre diferentes funciones y niveles de la empresa de manera que se genera un beneficio
adicional en ésta. Por tanto, disefiar la experiencia del cliente no sélo es mejor para el
cliente, sino que es mejor para el personal de la organizacién y para los resultados de la
organizacién (tanto econémicos como en términos de eficiencia) (Bate y Robert, 2007;
Sachdeva y Goel, 2015).
La experiencia del cliente incluye todos los puntos de contacto en los que el cliente
interactia con la empresa, producto o servicio (Puccinelli et al., 2009). De hecho, se
puede diferenciar:

e la experiencia del cliente como respuesta a los estimulos gerenciales o proceso

de compra,
e v la experiencia del cliente como respuesta a procesos de consumo (Baker et al.,
20009).

La experiencia del cliente (CX) crea un enlace entre el cliente y el producto que crea valor

(Tyrvainen et al., 2020) ademas de tener como consecuencia directa la satisfaccion vy
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fidelidad del cliente (Castro et al., 2005), ya que la satisfaccion del cliente es un predictor
de su lealtad (Chidley y Pritchard, 2014; Paul et al., 2016; Sathish y Ganesan, 2015;
Torres-Davila et al.,, 2019). Asi pues, las empresas necesitan poder ofrecer una
experiencia perfecta en todos los canales, sino pierden la oportunidad de generar valor
para el cliente (Peterson et al., 2010).

En el CX es importante conseguir una “no mala experiencia” del cliente, y eso supone un
reto y una necesidad para las empresas en todos sus canales y actividades. Hablamos
de “no mala experiencia” (es decir una experiencia neutra o positiva) porque, segun
autores como Baumeister, Bratslavsky, Finkenauer y Vohs (2001), los eventos cotidianos
malos tienen mas peso que los positivos. Dicho de otra manera, una mala experiencia de
compra va a pesar mas que una buena, y eso va a influir en la satisfaccion y, por
consiguiente, en las futuras compras. De hecho, Klaus y Maklan (2013) proponen que las
percepcion que tiene el cliente sobre su experiencia tiene una gran influencia en su
satisfaccion, y se debe tener en cuenta que los clientes recuerdan en retrospectiva sus
experiencias de compra en linea (Kemppainen y Frank, 2019), con el afiadido de que
tanto las expectativas como las percepciones cambian a lo largo del viaje del cliente y
durante el ciclo de vida del producto (Teleaba et al., 2020).

Conseguir una buena experiencia tiene impacto mas alla de la lealtad o la venta de ese
momento. Los clientes comparten sus experiencias no sélo con los familiares, sino que
gracias a las redes sociales y a internet, se comparten con otros clientes de todo el
mundo, como Word of Mouth (WOM) (Foroudi et al., 2018), y crean prescriptores de las
tiendas, productos o servicios (Siqueira et al., 2019) o detractores, ya que es posible que
muchos de los clientes no se quejen cara a cara y lo hagan a través de las redes (Bacile
etal., 2020). Estas opiniones que comparten los clientes son mas poderosas e
influyentes, para otros clientes o potenciales clientes, que la publicidad que pueda hacer
la propia empresa (Siqueira et al., 2020; Wirtz y Chew, 2002).

Cuando se habla de experiencia de compra, durante mucho tiempo se ha pensado que
las tiendas fisicas tenian una ventaja respecto al e-commerce por la tangibilidad del
producto y la experiencia inmersiva (Molinillo et al., 2020). Ademas en los comercios
minoristas fisicos, cuentan, muy a menudo, con el personal de contacto como punto de
interaccion principal de la organizaciébn con el cliente (tanto antes, como durante y
después de la compra) (van Dolen et al., 2004), y precisamente por tener un contacto tan
cercano con el cliente, estos empleados pueden influir en su experiencia de compra y en
su satisfaccion (Bitner y Hubbert, 1994; Castillo y George, 2018). Las interacciones con
los empleados juegan un papel muy importante en la creacién de la experiencia general
del cliente (Bodderas et al., 2011; Lloyd y Luk, 2011). Esta interaccion juega un papel tan

importante en la experiencia del cliente, que incluso posteriormente, Stein y Ramaseshan
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(2015) identificaron la interaccion empleado-cliente como uno de los siete elementos
importantes en el CX en el comercio minorista.
Asi pues, con todo este contexto, no es de extrafiar que conceptos como la experiencia
del cliente, el compromiso o la lealtad del cliente, los puntos de contacto y el mapa de la
experiencia del cliente se hayan popularizado, tanto entre investigadores como entre
profesionales en las Gltimas décadas.

e El mapa del viaje del cliente y los puntos de contacto (T)
El Customer Journey Map (CJM) o Mapa del viaje del cliente, es el resultado de identificar
y mostrar visual y graficamente todos los puntos de contacto que el cliente tiene con la
organizacion, el producto o el servicio (Bascur et al., 2019). Estos punto se ordenan de
forma secuencial y se representan en formato horizontalmente de acuerdo con un
proceso temporal lineal (Rosenbaum et al., 2017).
Pensar en todos los posibles puntos de contacto e identificarlos es muy dificil debido al
gran volumen de posibles interacciones, pero es importante identificar los mas
importantes (momentos de la verdad) y habituales (Hahn, 2019).
Una vez la empresa identifica los puntos de contacto, los mapea y se dibuja la
experiencia ideal para el cliente, se debe hacer un analisis profundo de la experiencia real
gue vive éste para detectar las variaciones entre ambas y sus causas (Duncan et al.,
2013). Una vez realizado este analisis, se debe redisefiar la experiencia del cliente en los
puntos de contacto problematicos, poniendo el foco en lo que realmente importa al
cliente (Mccoll-Kennedy et al., 2019).
A consecuencia de la aparicion de multitud de canales, uno de los cambios mas
significativos que se ha experimentado en el consumo minorista es la integracion de
canales fisicos y virtuales (Alexander y Blazquez Cano, 2020). Los canales de venta
online y offline de un mismo negocio no sélo han aprendido a convivir, sino que ha
aparecido la omnicanalidad. Este concepto, relativamente nuevo aparecié por primera
vez en 2011 (Rigby, 2011) pero a dia de hoy aun no existe un consenso en su definicion.
Asi como el concepto multicanal hace referencia a tener presencia en varios canales por
separado (Mosquera et al., 2017), en el concepto omnicanal se hace referencia a que los
canales funcionan de forma conjunta de manera que los clientes pueden hacer uso de los
digitales y fisicos en una misma transaccion (Piotrowicz y Cuthbertson, 2014). La
omnicanalidad se puede dar con la digitalizacion de los puntos de contacto tradicionales
(Barann, 2018; Barann et al., 2020) y tiene como objetivo ofrecer una experiencia del
cliente fluida independientemente del canal y hace muy complejo poder considerar todos
los canales y medios de interaccion disponibles para los clientes (Barwitz y Maas, 2018;

van der Veen y van Ossenbruggen, 2015).
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Es precisamente por la multitud de canales y a las diferentes formas de participar en ellos
-en la busqueda de informacion, las diferentes rutas de compra, la comunicacion con la
organizacion, etc.-, que los clientes de hoy en dia tienen una variedad sin precedentes de
opciones de individualizar y personalizar el CIJM (Li et al., 2020), de manera que se crean
multitud de viajes (Wolny y Charoensuksai, 2014). Si ademas se le afiade la complejidad
de la interaccion de multiples variables -ya sea por la cantidad de fuentes de informacién,
por los procesos e incluso por la presencia de otros clientes (Brocato et al., 2012)- se
hace alun mas dificil dibujar el CIM de extremo a extremo (Duncan et al., 2013).

La literatura existente destaca la importancia de gestionar los puntos de contacto a lo
largo del viaje del cliente y la percepcién que éste tiene de ellos (Kuehnl et al., 2019). Es
importante crear una experiencia del cliente positiva, pues las consecuencias negativas
de lo contrario estan suficientemente demostradas en la literatura existente (Bougie et al.,
2003; Stephens y Gwinner, 1998):

e Las personas recuerdan un evento negativo de forma especifica durante un
periodo de seis meses (Lee et al., 1999).

e Los clientes recuerdan retrospectivamente sus experiencias negativas de compra
en linea y los puntos de contacto negativos permanecen en la mente de los
clientes (Kemppainen y Frank, 2019).

En el e-commerce todos los puntos de contacto complicados que pueden disuadir al
cliente de la compra deben ser identificados y eliminados (Kemppainen y Frank, 2019).
Incluso se deberia restringir el nUmero de opciones, reducir el tiempo necesario para la
toma de decisiones y simplificar la evaluacion para ayudar a los clientes (Bustamante y
Rubio, 2017). La confusion comporta implicaciones negativas para los consumidores en
cuanto a su comportamiento normal de compra, ademas reduce la satisfaccion del cliente
y aumenta el abandono de compra y delegaciones de decisiones (Anninou y Foxall,
2019).

Ese es uno de los motivos por los que es importante que el personal de contacto esté
capacitado para brindar el apoyo al cliente cuando compran (Varshneya y Das, 2017),
conociendo el producto y cumpliendo con las necesidades del cliente (Lloyd y Luk, 2011).
Es importante identificar todos los puntos de contacto que afectan a la satisfaccion y a las
interacciones de recompra (Boisvert y Khan, 2020) y el desafio de medir la CX no s6lo
estd en los puntos de contacto sino también la experiencia entre los puntos de contacto
(Chatzopoulos y Weber, 2018). Ademas se debe considerar la multiplicidad vy
conectividad entre estimulos asi como los puntos de contacto que los clientes se
encuentran a lo largo de sus viajes. De hecho, hay autores que proponen que

experiencias negativas en algunos puntos de contacto pueden contribuir a una

275



Uniandes EPISTEME. ISSN 1390-9150/ Vol. 9/ Nro. 2 / abril-junio / Afio. 2022 / pp. 264-292

experiencia general positiva cuando hay una meta de orden superior (Becker et al., 2020;
Becker y Jaakkola, 2020).

Hay mudltiples modelos de evaluacién y representacion del CJM. Mangiaracina,
Lambruschini, Brugnoli, Durando y Perego (2009) proponen para un sitio web de B2C un
modelo de cinco fases pero que estan basadas en la experiencia de uso del sitio web.
Segun Patti (2020) el CIM mas util deberia incluir las etapas de compra, los puntos de
contacto, los influenciadores de la compra, las actitudes y muchas otras dimensiones
relevantes, pero la representacion mas tradicional del CIM incluye 5 etapas de forma
secuencial: reconocimiento de las necesidades, busqueda de la informacion, evaluacién
de alternativas, compra y postcompra, siendo la postcompra mas extensa de lo esperado
(Lynch y Barnes, 2020).

Debido a la dificultad de la identificacion de todos los elementos sugeridos por Patti
(2020) y siguiendo la tendencia propuesta por varios autores centrarnos en las etapas de
la experiencia del cliente en precompra, compra y postcompra hace mas manejable el
CJM (Bascur y Rusu, 2020; Faulds et al., 2018; Frambach et al., 2007; A. Gupta, 2016;
Lemon y Verhoef, 2016; Tynan y McKechnie, 2009).

e Elviaje del e-cliente (e-CJM)

La definicion de e-commerce o comercio electronico se define en la comunicacién de la
Comision Europea COM 97/157/final (1997), como “un modelo basado en el tratamiento
electrénico y de transmisién de datos, que abarca actividades muy diversas que van
desde el intercambio de bienes y servicios a la entrega en linea de informacién digital,
pasando por la transferencia electronica de fondos, la actividad bursétil, la contratacion
publica, etc”.

Esta definicion incluye todas las plataformas posibles para la realizacion de las
transacciones, incluyendo desde Social E-commerce (comercio electrénico a través de
plataformas sociales como Facebook, Instagram, etc.), Mobile E-commerce (las
transacciones que se realizan en dispositivos moviles), Marketplace (plataforma de
terceros que unen a varios proveedores, marcas 0 empresarios para vender a través de
ella y proporcionar conjuntamente un catalogo de productos) o e-commerce propias (el
vendedor vende en su propia tienda virtual sus productos), entre otros que puedan
existir.

En otras palabras, el e-commerce es la utilizacion de las telecomunicaciones y la
informatica para canalizar las operaciones de negocio y flujos de informacién que existen
en una empresa y sus clientes, proveedores, entidades financieras, etc..(todos los

interlocutores de negocio) (Navarra y Usero, 2002).
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En el e-commerce, cuando un cliente esta satisfecho en una tienda en particular, es mas
probable que vuelvan a comprar en ella (Khalifa y Liu, 2007). En cambio el 91% de los
clientes con una mala experiencia de compra no vuelven a realizar otra compra o0 no
finalizan la compra que esta haciendo (Torres-Davila et al., 2019).

Segun Arnould, Prince y Zinkhan (2002) las fases de la experiencia son:

e anticipado al consumo (que incluye la busqueda, la planificacion de compra, el
imaginar, el hacer presupuestos) y que se corresponde con la fase de precompra
propuesta anteriormente.

e la propia experiencia de compra (la eleccion, el servicio, encontrar o no el
producto, las interferencias, el packaging, el pago) y que se corresponde con la
fase de compra propuesta anteriormente.

o la experiencia de consumo (que hace referencia a los procesos sensoriales, a la
satisfaccion o no, a la transformacion, a la saciedad, a la emocion y al flujo) y el
consumo recordado (relacionado con el recuerdo, con volver a vivir las
experiencias pasadas ya sea contandolo a otras personas, comparando productos
0 cualquier otra situacién que implique la evocacion de ese recuerdo) y que se
corresponde y relaciona con la fase de postcompra propuesta anteriormente.

Ante esta situacién, y teniendo en cuenta que el cliente desea comunicaciones
individualizadas, inmediatas e inteligentes en todos los canales, segun un estudio de
Condunet (Conduent, 2018), los robots conversacionales y la IA han aparecido como una
posible solucién escalable y rentable para dar una mejor atencién al cliente (Erdem y
Karakaya, 2005). Los robots conversacionales dan respuestas rapidas, la IA puede
ayudar a la personalizacion de la experiencia del cliente (Gochhait et al., 2020) y, debido
a todas estas potenciales ventajas, la literatura se ha centrado mucho en la investigacion
de la interaccion con los robots conversacionales i poco en la interaccion humana (Lo
Presti et al., 2020).

Lloyd y Luk (2011) exponen la importancia que el empleado de contacto fomente las
relaciones interpersonales a través de ser amable, entusiasta y mostrar empatia con el
cliente, asi como la necesidad de crear comodidad ayudandolo para que consiga sus
objetivos. Van Dolen, Lemmink; de Ruyter; de Jong (2002) ademas expresan la
necesidad que el empleado de contacto conozca el producto y/o servicio para poder
ayudarlo al cliente con sus necesidades.

Asi pues, si la interaccion entre el empleado de contacto y el cliente tiene un gran peso
en la experiencia y la satisfaccion del cliente (van Dolen et al.,, 2004); el comercio
electrénico tiene mas dificultad en este sentido que el comercio tradicional ya que existe
menos (0 en algunos casos ninguna) interaccién entre el vendedor (o personal de

contacto) y el cliente.
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e Laexperienciadel clientey los canales de atencion al cliente
Segun Paz y Delgado (2020), hoy en dia los consumidores utilizan diversos canales de
venta (online, offline) en funcion del tipo y categoria del producto o servicio, pero el
servicio al cliente es uno de los principales diferenciadores en el comercio electrénico
(Bernett, 2005; Gupta et al., 2018).
Segun Ping et al. (2019), la evolucién de los canales de comunicacion de los clientes va
desde el cara a cara hasta la mensajeria, pasando de los totalmente tecnol6gicos en un

extremo al contacto humano en el otro (Heinonen, 2018), como muestra el diagrama de la

Figura 5.
e
&2 2%
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+TECNOLOGIA +HUMANO

Figura 5. Eje de la escala tecnologia-humano

Fuente: Elaboracion propia

Y es que, con la expansion de Internet, la variedad de canales de contacto disponibles
para contactar con el cliente se ha expandido y ha originado una multitud de opciones
(van der Veen y van Ossenbruggen, 2015), como se puede ver en la .

Tabla 3.

Tabla 3. Canales de comunicacion y atencion al cliente

CANAL DESCRIPCION

Caraacara o Cliente y personal de la empresa tienen que estar fisicamente en el mismo
espacio.

e Permite una comunicacién mas fluida.

o Ofrece la oportunidad de crear una conexion y de que el cliente pueda pedir
ayuda y reciba la percepcién de atencion (Ping et al., 2019).

Carta o Es un papel escrito y cerrado que una persona u organizacion envia (por canal
fisico) a otra para comunicarse con ella.

e Se puede usar para animar al pago puntual, para el seguimiento de
transacciones, para responder a una consulta o denuncia...

e Puede ayudar a las organizaciones a aumentar el nivel de atencidn al cliente
(Ping et al., 2019).

Llamada e Permite hablar a distancia a través de un aparato y ofrece velocidad e

telefonica inmediatez en la respuesta (Ping et al., 2019).

o Es una forma de que los clientes obtengan respuestas urgentes a preguntas o
quejas (Ping et al., 2019).

E-mail o Elcliente debe tener una direccion de correo electrénico.
e Es eficaz por la rapidez y la capacidad de seguimiento del estado de la
comunicacion (Ping et al., 2019).
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Social Media

Plataformas como Facebook y Twitter.

Ofrecen la oportunidad directa a los clientes de compartir emociones y el WOM
(Ping et al., 2019).

Permiten recibir informacion del cliente y que el cliente reciba informacién
(Hahn, 2019).

Web

Uso de formularios para la comunicacion organizacidn-cliente e inicio de una
cadena de e-mails (Hahn, 2019).

La organizacion también puede comunicarse con el cliente a través de
informacién de contenido, banners, blogs, etc., a la vez que recoge informacién
sobre el comportamiento en web del cliente (Hahn, 2019).

Frequently Asked
Questions
(FAQs)

Son las preguntas y respuestas mas frecuentes dentro de un determinado
contexto. Pueden estar escritas y ser accesibles para los clientes.

Suelen ser una solucién practica y eficaz, especialmente para algunas
preguntas complicadas (Xie et al., 2020).

Plataformas de
atencion al
cliente

Plataformas donde el empleado responde a las preguntas de los clientes en un
periodo corto de tiempo (Bedué et al., 2018).

Pueden ser externas a la organizacién, desafian a las organizaciones a
administrar su conocimiento de manera eficiente y requieren una recuperacion
rapida de datos (Bedué et al., 2018).

App de
mensajeria
instantanea

Destinadas a teléfonos inteligentes, y con las que se envian y reciben,
mediante Internet, mensajes, imagenes, videos, audios, grabaciones de audio
(notas de voz), documentos, ubicaciones, contactos y gifs, asi como llamadas
y videollamadas con varios participantes a la vez, entre otras funciones
(Whatsapp, Telegram, Signal, Wechat...) (Ping et al., 2019).

Robots
conversacionales
(chatbot)

Es un sistema conversacional de pregunta-respuesta, entre un sistema
informatico y una persona, capaz de comunicarse con un lenguaje natural.
Responde preguntas (Lo Presti et al., 2020).

Es un sistema inteligente basado en la recuperacién. Existen diferentes tipos
(basados en reglas o en |A). Los robots conversacionales basados en reglas
usan diélogos preestablecidos. Los chatbots de IA pueden ser de recuperacion
0 generativos (Wu et al., 2020).

Es una herramienta utilizada para proporcionar servicios a sus clientes las 24
horas del dia (Wu et al., 2020).

Videollamada

Comunicacion a distancia entre dos 0 més personas, que pueden verse y oirse
a través de una red (Real Academia Espariola, 2001).

A pesar de que la inteligencia artificial (IA) a través de un robot conversacional puede dar

respuestas rapidas a preguntas concretas, no puede establecer una conversacion con

requerimiento de habilidades sociales (Lo Presti et al., 2020). Cuando algo sale mal o el
problema es complejo, los clientes quieren hablar con una persona y no con una maquina
de un sistema de respuesta de voz interactiva (sigla en inglés IVR) (Thawani, 2020); esto
hace todavia mas relevante que cuando un cliente realiza una pregunta esta sea

importante para el cliente, y los empleados de contacto pueden y deben demostrar que

entienden la importancia de esa interaccion (van der Veen y van Ossenbruggen, 2015).
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Asi pues, a pesar de que la experiencia del cliente no depende Unicamente de la
interaccion fisica (Molinillo et al., 2020; Parise et al., 2016), la literatura expone que las
interacciones con los empleados juegan un papel importante en la configuracién de la
experiencia del cliente (Lloyd y Luk, 2011), no solo por los beneficios funcionales sino
también por beneficios sociales, que pueden ir desde una simple conversacion con el
empleado a un sentimiento de participacion social (Happ et al., 2020).

Cuando un cliente formula una pregunta, esa pregunta es importante para él (van der
Veen y van Ossenbruggen, 2015) y la empresa debe demostrar que entiende la
importancia de esa pregunta sea cual sea el canal que use para formularla. Si la
circulacion de informacion entre la organizacion y el cliente es fluida —dando al cliente la
informacion que desea y cuando la desea— se genera valor a la marca y aumenta la tasa

de conversion de ventas (Vaghela, 2014).

e Laexperienciadel cliente y la satisfaccién del cliente
La satisfaccion del cliente se ha conceptualizado principalmente como resultado de la
comparacion entre la expectativa del cliente y lo que realmente obtiene (Lemon y
Verhoef, 2016).
Para medir y evaluar la satisfaccion existen varias metodologias, como la de Reichheld,
(2003) que propone el NPS (Net Promoter Score), pero los métodos de medicion de la
satisfaccién han sido muy criticados por su sesgo hacia los resultados cognitivos y no
tanto hacia los resultados afectivos (Palmer, 2010).
Segun Herhausen, Kleinlercher, Verhoef, Emrich y Rudolph (2019), la satisfaccion de
cada comprador vendra determinada por una combinacion diferente de calidad vy
experiencia en funcién del segmento al que pertenezca (comprador centrado en tienda,
comprador en linea pragmatico, comprador en linea extenso o comprador de multiples
puntos de contacto en linea o fuera de linea).
Como se comentaba anteriormente, una experiencia de compra positiva 0 negativa
afectara al nivel de satisfaccion que el cliente tenga de la empresa y a las emociones que
sienta por esta (Pansari y Kumar, 2017); ademas, la posibilidad de un boca a boca
electrénico (sigla en inglés e-WOM) positivo aumenta con un cliente satisfecho (Blazevic
et al., 2013). Al final, las experiencias positivas son fundamentales para lograr la CX (Roy
et al.,, 2017), y tanto las experiencias cognitivas como las afectivas afectan a la
satisfaccion del cliente (Molinillo et al., 2020).
El motivo por el que la satisfaccion juega un papel importante en la fidelidad del cliente es
porque reduce su confusion y su percepcion de riesgo (por aprendizaje), por lo que

aumenta el potencial de recompra (Anninou y Foxall, 2019).
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De forma completamente opuesta a la satisfaccion, la insatisfaccion del cliente conlleva
consecuencias como quejas, probabilidades negativas de repeticion de la compra (que
aumentan cuanto mas se repitan), boca a boca negativo, etc. (Szymanski y Henard,
2001). Muchas veces las quejas no se deben a un incidente Unico, sino que son el
resultado de la suma de pequefios incidentes que estaban por debajo del umbral de lo
“critico” (Koussaifi et al., 2020). Los empleados que recogen estas quejas tienen un papel
muy importante, porque pueden cubrir 0 superar las expectativas de los clientes y asi
evitar las consecuencias negativas de la insatisfaccion (Gruber et al., 2009). De hecho,
muchos clientes insatisfechos no se molestan en quejarse; en cambio, los realmente
enojados lo hacen a través de un multiple repertorio de canales (Bougie et al., 2003).
Debido a estas malas consecuencias y a que una recomendacion negativa tiene mas
peso que una positiva en la mente de las personas (Baumeister et al.,, 2001), es
importante poder obtener la satisfaccion del cliente que se describia anteriormente.

En el e-commerce, el Ultimo eslabén de la logistica (“la ultima milla”) tiene un peso muy
importante en la satisfaccion del cliente (Vakulenko et al., 2019b), por lo que, ante un
problema, la intervencion del personal de contacto juega un papel fundamental en la
creacion de la percepcion de satisfaccion del cliente (Liao, 2007) e incluso puede
provocar un cambio en un cliente insatisfecho, pudiendo evitar el WOM negativo (Gruber
etal., 2011).

Teniendo en cuenta la importancia de la atencion del cliente en la experiencia del cliente
en el e-commerce presentamos, en la Figura 6, una propuesta de mapa de viaje del e-
cliente (e-Customer Journey Map), que se puede explicar de la siguiente manera: en la
precompra e-commerce el cliente puede seguir con el proceso de compra, ponerse en

contacto con atencion al cliente o salir del proceso.

PRE-COMPRA COMPRA POST-COMPRA
EXPERIENCIA
SALIDA DEL PROCESO SALIDA DEL PROCESO
~ ~ ~ ~
. . . H
. : . :
. .
@ @ @
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N ] = |— e D
Eoeee “eeeee- ©—CNH ¢---- N
n — - . atencién
e-consumidor e-minorista proveedor de logistica e-consumidor .
- . - . al cliente
P v
EXPERIENCIA

POTENCIAL DE RECOMPRA

BASIC E-CUSTOMER JOURNEY MAP / E-VIAJE DEL CLIENTE BASICO

&--- Posibles opciones del consumidor en el proceso de compra
&— Proceso bdsico de compra

Figura 6. Mapa del viaje del e-cliente / E-Customer Journey Map
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Si se pone en contacto con el servicio de atencién al cliente puede salir del proceso de
compra o bien volver al mismo. En el momento de la compra efectiva, pueden producirse
las mismas decisiones (salir, ponerse en contacto con atencion al cliente o seguir con el
proceso). En la postcompra solo decide si se pone en contacto con el centro de atencion
al cliente. En el mapa de viaje del e-cliente (e-CJM) propuesto se puede ver el peso que
supone el servicio de atencion al cliente (en cualquiera de sus formas), pues puede

hacer que el cliente siga con el proceso de compra o salga del mismo.

CONCLUSIONES

Los empleados de contacto tienen un gran impacto en la experiencia del cliente, tanto
offline como omnicanal como online, ya que pueden establecer una conexién emocional
con los clientes en situaciones complejas de primera linea (Gruber et al., 2009). La
tecnologia por si sola no puede conseguirlo (Lo Presti et al., 2020). Esta conclusion
puede ayudar a las empresas a la toma de decisiones a la hora de invertir en acciones,
recursos y capacitacion de los empleados para mejorar la CX.

Este e-CJM puede ayudar a las empresas a tener un punto de partida para disefiar la CX
en el e-commerce y expone la importancia de los empleados de contacto en este canal.
Seria interesante para futuras investigaciones poder estudiar cémo crear la conexiéon
emocional necesaria para la CX entre el cliente y el empleado de contacto.

También es relevante investigar el valor que le da al cliente el personal de contacto en el
servicio de atencién al cliente en el e-commerce 0 en un contexto omnicanal, y qué
capacidades o habilidades deberia tener un empleado de contacto y qué tipo de
formacion seria adecuada para conseguir la mejor experiencia del cliente.

Teniendo en cuenta el gran nimero de canales de comunicacion que han surgido,
también seria interesante estudiar si hay una preferencia por un tipo de canal de atencion
al cliente segun categorias o productos (e.g., los clientes prefieren una persona de
contacto en compras como libros y, por el contrario, para ropa prefieren otro canal).
Ademas de todo esto, puede ser de interés la creacién de una escala o clasificacion
multidimensional de los canales de comunicacion de atencion al cliente teniendo en
cuenta la inmediatez de la respuesta, la distancia de la interaccion con un humano y el
esfuerzo organizacional o tecnoldgico requerido.

Para finalizar, y a pesar de que Scopus es un motor de busqueda exhaustivo, las
investigaciones futuras podrian realizarse con mas variedad de bases de datos para dar
mayor amplitud de fuentes (e.g., Web of Science), siempre que se tenga acceso a los

articulos resultantes de las busquedas realizadas.
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