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INTRODUCCION 

Al Incursionar en el nuevo milenio nos damos cuenta de que vivimos en un periodo de cambios acelerados 
y profundos. 

La economi• mundial se caracterizll en esta 6poca no a61o por los avances tecnol6glcoa sino tambl6n por 
los fenómenos de la Globaliucl6n e Integración, los cuales se incrementarin en I• primera d6cada de este nuevo 
siglo, con la entrada de nuevos competidores al mercado mundial, producto de los numerosos acuerdos de libre 
comercio que eatin planteando los palan del mundo, lo que obliga • IH empre••• • comprender mejor utas 
paradigmas comerciales para poder formular estrategias coherentes para lograr ser exitosas frente • dichos 
procesos. 

La Globalizaclón implica operar con costos relativamente bajos, como si el mundo entero o las regiones 
más Importantes, fueran una sola entidad. 

Vender lo mismo y de la misma forma en todos lados traeri como consecuencia un cambio significativo al 
decidir adoptar nuevH formH de adminlatnclón dentro de las emproHa enmarcadas en una nueva corriente del 
mercado global, ya que la base de apoyo de este procuo es un alto nivel de competitividad. Por otro lado, la 
lntegraci6n Económica esti orientad• • I• elimlnacl6n de barreras económicas del comercio de bienes y servicios 
entre paises. Esta depende de una serie de acuerdos y f o planteamientos que contienen cl6usulas que benefician 
a las diferentes naciones que participan. 

La eficiencia de la Integración se fundamenta en los beneficios de la expansión del comercio. Estos se 
derivan de las ventajas que ofrece un mercado ampliado, al posibilitar una mayor eficiencia lnterreglonal en la 
utlllzacl6n de los recursos, mayores condiciones de competitividad y niveles generales de productividad 
superiores. 

Ambos aspectos aunados a la creciente y demoledora competencia en los mercados, asl como la acción y 
efecto de diversos hlctorea económicos, polltlcos y aoclaln entre otros, exigen que las empre ... lleven • cabo 
ciertas acciones encamlnadH • generar cambios significativos, tanto en sus eatructurss como en sus estrategias, 
objetivos, valorea, etc. Dichos cambios son nec&Hrioa actualmente al IH empres•• pretenden seguir vlvn dentro 
del mercado, dentro del negocio. 

El Comercio Electrónico ha venido • ser en los últimos años en nuestro pala, una opcl6n lnte .... nte para 
muchos de los negocios tndlcionalea, y abre una lnmenH gama de posibilidades pa111 nuevas Ideas, gracias a I• 
tecnologia que crece • un ritmo imprnionante. Sin embargo, no es fácil I• implantación del Comercio Electrónico, 
se requiere de una re • ingenlerl• en I• organincl6n que lo pretenda adecuar. Esto slgnlfial un cambio radical en I• 
forma de planear, de actuar, de pensar. Debido • esto, las empreaH se encuentran ante una dificil decisl6n: la de 
analizar su situación actual y reconsiderar I• ntrat8gla para adoptar esta nueva forma de hacer negocios. 

Para tomar la decisión de Ingresar al mundo del Comercio Electr6nlco es necnarlo Identificar los cambios 
y requerimientos mis Importantes. Durante el anllllisla se deben Incluir IH oportunidades y todos los riesgos que 
presenta la adopci6n de esta forma de comercio. 

Cualquier proyecto para la lmplantaci6n del Comercio Electr6nico debe partir de la definlcl6n de una 
estrategia de comercio que consld819 los cambios y requerimientos de negocio en los ~. recursos 
humanos, aspectos legales, proceso de dlgitalluci6n, aspectos econ6micos y culturaln. 

La estrategia debe contener los objetivos, alcances, beneficios y oportunidades de la empresa al 
incursionar en el Comercio Electrónico (CE); ni mismo, tiene que considerar aspectos tales como seguridad, 
infraestructura de comunicaciones y capacidad de procn•miento de los datos, entre otros. 



El establecer une página Web en Internet para reelizar un negocio no es un 6xlto garantlzedo como mucha 
gente cree. La obtención del éxito en el Comercio Electrónico, esi como en cualquier empre•• u organlzeclón, se 
fundamenta en los conocimientos que se tengan del giro de la emprese, de una fonnulaclón y ejecución de un 
adecuado Plen de Negocios, y de les habllldedes para encontrer y aprovechar oportunldedes, y no en la base 
tecnol6glce (computadoras, modos y medios de transferencia de datos) que si bien es un especto Importante, no 
es el más. Asi, teniendo le mis sofisticad• tecnologla, si no se tienen conocimientos de los factores que mueven al 
mercedo (oferte y demande por ejemplo), de sltueclones soclales y culturales, de les preferencles y gustos de les 
personas, y de una buena planeaclón estretjglce, se estari destinado al freceso. 

Un sitio de Comercio Elec:tr6nlco también tiene competencle, Igualmente que los negocios tradicionales, lo 
cual hace suponer que se deben de buscar y practlcer nueves estrategles. Una de ellas es el CRM (Customer 
Relatlonshlp Management - Administración de la Relaciones con los Clientes), siendo el teme central de esta 
tesis. CRM tiene como objetivo pñnclpal centrar y dirigir las fuerzas y elementos de una empresa hacia sus 
clientes, tanto actuales como potenciales. La satisfacción plena de los clientes es un punto crucial, por lo que, este 
enfoque sera una de las principales claves competltlves en los años venideros, lo cual elevan\ el prestigio y la 
visión que se tenga de las empresas en el mercado. 

Para lograr este objetivo, las empreHs que adopten el CRM deberin conocer al 100% las necesidades de 
los clientes, (inclusive anticipándoles); tendrin que Hber qué hacen, cómo, cuándo y dónde realizan sus procesos. 
Esto solo puede llevarse a cabo teniendo toda la Información sobre los clientes, sobre los requerimientos de sus 
procesos, sobre su competencia pera poder proporcionarle soluciones adecuades y preciHs a sus necesidades. 

Para convertirse en una empresa verdaderamente centrada en los clientes, las empreses necesitan: un 
cambio radical llamado Re • lngenleria del Negocio, la Implantación de un nuevo producto pera administrar la 
Información y una diversidad tecnológica que pueda cumplir y haga frente a los compromisos y requerimientos de 
los clientes; esto sin embargo, no es nada fácil. Antes que nada, el cemblo neceHrio afectari Interna y 
externamente a la organización, el cumplir con una adecuada cultura corporativa y estructura que aseguren este 
enfoque permanente a las necesidades y expectativas de los clientes seri esencia!. 

Sirviendo mejor a los clientes, creando cadenas de valor para que estos no sean solo clientes temporales, 
sino que esün con la empresa por periodos largos, se generari une buena Imagen de le empresa, por consiguiente 
lo que lleve a cabo la dari mayor probabllldad de supervivencia y de éxito. 

En cuanto a la Implantación de la estrategia del CRM, hay que mencionar que las compañia• que 
construyen relaciones fuertes y permanentes con sus clientes pueden considerar un meyor retomo de Inversión, y 
es por eso que los negocios se esün moviendo rápidamente hacia una estrategle enfocada en el cliente, que pueda 
conducir su necesidad de transfonner los procesos de CRM e lmplentar les soluciones para su empreH, diseñadas 
especificemente para aumentar la satisfacción del cliente. 

Pero ¿pera qu6 hablar de Comercio Electr6nlco y Administración de Relaciones con el Cliente dentro de 
este trebajo y por qué no nos enfocemos e une sola de estas altemetlves? Consideremos que ambos temes tenian 
que se abordados y explotados, pero tambl6n descubrimos que hay une tercera eltemetlve que conjunta las dos 
anteriores y que potenciellze sus ventajlls, cuyo nombre es E-CRM. 

Al final y a través de un recorrido por la páginas del presente trabajo se exhibe lo Importante que es el 
conocer, anellzer y ipllcar lntegralmenm les nueves eltematlves que off9c:e el mundo de los negocios con el fin de 
propiciar el deHrrolio de les empreses mexlcenas, eñadléndoles un nuevo velor. 

Además se muestran les perspectlves de trabajo y especlelizacl6n de les nuevas gineraclones de 
Informáticos y administradores, ya que dichas eltemetlves están en plene evolución por lo que representan un reto 
de estudio y deHrrollo y cuy• epllcacl6n aberce, como veremos, tanto el sector público como el privado. 
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Los objetivos principales de este trab•Jo, son los siguientes: 1)Presentar un• visión generml de l•s dos 
nuevas formas de h•cer negocios: Comercio Electrónico y CRM y el punto de encuentro de •mbH E - CRM y 
2)Convencer a las personH que estas no solo consistan en impl•ntar nuevas tecnologlH dentro los procesos de la 
empresa, sino que es un• nuev• forma de h•cer IH cos•s, un nuevo cmmlno parm re•llur negocios, p•rm ldentlflc•r, 
atraer y retener los mejores clientas, conoci6ndolos mis profund•mente y poniendo este conocimiento en linH 
con los recursos corpormtlvos p•r• proveer v•lor a 1• empres•, con I• fin•lidad de genermr crecimiento en Ingresos 
y rentabilidad. 

Para lograr estos objetivos re•liumos un• investigación y un estudio prictico en una institución públic• 
como es PEMEX parm comprmr I• teoria con la re•lid8d. 

Dentro de la lnvestlg•ción teóricm org•niumos 5 capitulos. 

El primer c•pltulo pretende dar un• visión general de los aspectos que integrmn el Comercio Electrónico, 
como pueden ser su origen, su concepto, 1• étlcm y I• regulación y la seguridad en Internet, los riesgos, cmmblos y 
requerimientos que se corren al incursion•r en este c•mpo. 

El segundo capitulo expone como estin el CE en este momento y sus perspectivas a futuro, enumera con 
una pequeña descripción algunos sitios en Internet, tambl6n examin•mos temas relmtlvos al panorama n•clonal. 

El tercer capitulo presenta las cuestiones mis relevantes del tema Administración de Relaciones con el 
Cliente desde su origen y concepto, hasta la mercmdotecnla 111lacional, pasando por la descripción Integral del 
objeto principal de estudio, es decir, el cliente y la fidelización de este, asl como las herramientas que estin 
disponibles y algunos ejemplo de empresas que y• han Implantado CRM. 

El cuarto capitulo veremos todos los aspectos que implica el eje de acción de la Administración de 
Relaciones con el Cliente es decir, el Cliente. 

El quinto capitulo muestra el panormma de la Implantación de CRM Incluyendo errores, claves de éxito, 
requerimientos, pasos y por último el proceso parm llevarla a cabo. 

El sexto y último capitulo conjunta los beneficios de los temas de Comercio Electrónico y CRM y exhibe 
sus nuevos aspectos. 
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1.1 Introducción 

Mariana Díaz de león A., Francisco Garcia L., Víctor M. Zaralt l. 

CAPÍTUL01 
COMERCIO ELECTRÓNICO 

El término "Comercio Electrónico" ha evolucionado desde su significado original de compra 
electrónica al significado actual que abarca todos los aspectos de los procesos de mercado y empresa 
habitados por Internet y las tecnologías de la World Wide Web. 

Comercio Electrónico entendido como venta online. Escuetamente, Comercio Electrónico significa 
hacer negocios online o vender y comprar productos y servidos a través de escaparates web. Los productos 
comercializados pueden ser productos físicos como coches usados o servidos (por ejemplo: viajes, consultas 
médicas online, y educación a distancia). También pueden ser productos digitales como noticias, Imagen y 
sonido, bases de datos, software y todos los tipos de productos relativos a la Información. Entendido así, el 
Comercio Electrónico se parece a la venta por catálogo o la teletlenda. 

Comercio Electrónico entendido como mercado. El Comercio Electrónico no está limitado a comprar 
y vender productos online. Por ejemplo, una tienda de barrio puede abrir una tienda web y reencontrarse con el 
mundo. Pero además de clientes, también puede encontrar proveedores, inversionistas, servicios de pago, 
instituciones gubernamentales y competidores en la red. Estos nuevos personajes online o digitales provocan 
cambios en la forma de hacer negocios desde la producción al consumo, y afectarán a las empresas que quizá ni 
siquiera piensen que forman parte del Comercio Electrónico. Aparte de la venta online, el Comercio Electrónico 
nos conducirá a cambios significativos en la forma de personalizar, distribuir e intercambiar productos y en la 
forma que tiene los consumidores de buscar, seleccionar, comprar y consumir productos. 

En pocas líneas, la revolución que supone el Comercio Electrónico reside en sus efectos sobre los 
procesos. La definición orientada al proceso del Comercio Electrónico ofrece una visión más general de lo que 
presenta el Comercio Electrónico. Los procesos internos de la empresa (como por ejemplo: la manufactura, el 
inventariado, la administración y la contabilidad) y los procesos empresa a empresa (como por ejemplo: la 
administración de la cadena de abastecimiento o licitaciones) quedaran afectados por la tecnología y la red en 
igual medida que los procesos empresa a diente. Incluso las funciones gubernamentales, educativas sociales y 
procesos políticos sufren estos cambios. 

El mercado electrónico se refiere al emergente mercado económico donde los productores, 
intermediarios y consumidores interactúan electrónicamente o digitalmente de alguna forma. El Comercio 
Electrónico, en su definición más amplia, es aquel que concierne al mercado electrónico. El mercado electrónico 
nos recuerda a los mercados físicos (los únicos que conocemos) en muchos aspectos. Como en los mercados 
físicos, entre los componentes de la economía digital se induyen: 

a. Participantes.- Agentes del mercado como empresas, abastecedores, Intermediarios, tiendas y 
consumidores. 

b. Productos.- Artlculos y servidos. 
c. Procesos.- Abastecimiento, producción, mercadotecnia, competición, distribución, consumo. 

La diferencia estriba en que en el mercado electrónico, al menos uno de sus componentes es 
electrónico, digital u online (que son sinónimos). Actualmente, el énfasis se pone sobre el núcleo del mercado 
electrónico donde todo (por ejemplo: todas las actividades del negocio) se realiza online. 

Superficialmente el mercado electrónico parece ser un mercado perfecto, donde hay numerosos 
vendedores y compradores Internacionales, que a su vez poseen abundante Información sobre el mercado y los 
productos, y donde los intermediarios son necesarios. Un mercado de esta ciase debe de ser muy competitivo y 
eficiente (sin necesidad de ser regulado o Intervenido). 
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Capitulo 1 

El comercio moderno está caracterizado por un Incremento de la capacidad de los proveedores, de la 
competitividad global y de las expectativas de los consumidores. En respuesta, el comercio mundial está 
cambiando tanto en su organización como en su forma de actuar. Se están sobrepasando las estructuras 
jerárquicas antiguas y erradicando las barreras entre divisiones de empresas, así como las existentes entre las 
empresas y sus proveedores y clientes. Los procesos comerciales se están rediseñando de manera que 
atraviesen estos límites. Existen ya muchos ejemplos de procesos que afectan a una empresa entera e incluso 
algunos que llevan a cabo de manera conjunta las empresas y sus consumidores o proveedores. 

El Comercio Electrónico es un medio de hacer posible y soportar tales cambios a 
escala global. Permite a las empresas ser más eficientes y más flexibles en sus operaciones Internas, trabajar 
más estrechamente con sus proveedores y dar mejor respuesta a las necesidades y expectativas de sus clientes. 
Les permite seleccionar los mejores proveedores, sin tener en cuenta su localización geográfica, y vender en un 
mercado global. 

Un tipo especial de Comercio Electrónico es la venta electrónica, en la que un proveedor provee bienes 
o servicios a un cliente a cambio de un pago. Como caso especial de venta electrónica estaría aquel en el que el 
cliente es un consumidor ordinario en lugar de otra empresa. Sin embargo aunque estos casos especiales tienen 
una considerable Importancia económica, son sólo casos particulares del caso más general de cualquier forma 
de operación o transacción comercial llevada a cabo a través de medios electrónicos. Otros ejemplos igualmente 
válidos son las transacciones Internas dentro de una misma empresa o el suministro de Información a una 
organización externa con o sin cargo. 

El Comercio Electrónico es tecnología para el cambio. Las empresas que lo miren como un 
"añadido" a su forma habitual de hacer negocio obtendrán sólo beneficios limitados, siendo el mayor beneficio 
para aquellas que sean capaces de cambiar su organización y sus procesos comerciales para explotar 
completamente las oportunidades ofrecidas por el Comercio Electrónico. 

El Comercio Electrónico, el dinero electrónico, el monedero electrónico, ... son conceptos y términos que 
ya empiezan a ser reconocidos cotidianamente, y que poco a poco se Irán Intercalando en el uso y costumbres 
sociales y económicas. 

El siguiente es un esquema de cómo funciona el Comercio Electrónico: 

FIGURA 1. FUNCIONAMIENTO DEL COMERCIO ELECTRÓNICO 
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Mariana Diaz de León A., Francisco García L., Víctor M. Zarale M. 

¿Qué ventajas ofrece el Comercio Electrónico para el usuario? 

Posibilidad de acceso a varios servidos e Información sin tener en cuenta la distancia, ni el tiempo, ni los 
costes. El acceso al mundo de la Información - ocio, comercio, etc. - por Internet, representa que las 
distancias reales desaparecen, y se entra en un espacio global. 

Rapidez de la transacciones. Al realizar cualquier adquisición de productos, la transacción económica se 
realiza de cuenta a cuenta entre los proveedores y los clientes. El poseedor del monedero electrónico o 
tarjeta de crédito, tendrá dinero digital, que sustituirá progresivamente el dinero en metálico, cheques, etc. , 
en el momento de hacer una compra, y la transacción se hará automáticamente a la cuenta o monedero 
electrónico de la empresa que le vendió el producto. 

Seguridad y Confidencialidad. La información al ser pública, puede Inducir a que el usuario de los servidos 
del Comercio Electrónico dude de la seguridad de sus datos privados, sin embargo, técnicamente se han 
desarrollado sistemas de seguridad en la transferencia de datos confidenciales: su número de tarjeta de 
crédito, la dirección postal del domicilio o la empresa, Importe de la compra, etc. 

¿y para la empresa? 

Ofrecer Servicios y Productos, no solo Productos. Digamos que el ofrecimiento de productos o artículos 
permite que el usuario de las redes de Información, tenga acceso a el máximo de Información, y al 
producto elegido. 
Contacto Directo con el Cliente. 
Mercadotecnia personalizada dirigida según los gustos y características de los Oientes. 
Aprovechar todos los puntos de venta posibles que representa cada computadora que este conectada. 
Digamos que el simple hecho de tener una computadora conectada a Internet, da la posibilidad a la 
empresa de ofrecer sus servidos y productos al usuario que este Interesado en ese momento. 
Ser Innovador y Competitivo. Ofrecer los servicios habituales de una empresa - dar a conocer los 
productos, atención al cliente, ventas, etc. - por un nuevo medio como es Internet, da una Imagen de 
creatividad y frescura, que amplia los medios de difusión de los propios productos a un ámbito 
geográfico y de mercado que desee la propia empresa. Sin embargo, el hecho de entrar en Internet, 
como usuario - para ver lo que hay - o para ofrecer los productos de la empresa, ya de entrada, puede 
ser vista por cualquier usuario, de Igual modo se podrá ver la competencia, si existe. 

Ámbito del Comercio Electrónico 

El Comercio Electrónico no es una tecnología única y uniforme, sino que se caracteriza por su 
diversidad. Puede Implicar un amplio rango de operaciones y transacciones comerciales, Incluyendo: 

Establecimiento del contacto inicial, por ejemplo entre un cliente potencial y un proveedor 
potencial; Intercambio de información; Soporte pre y posventa (detalles de los productos y servicios 
disponibles, guía técnica del uso del producto, Respuestas a preguntas de adecuación; Ventas; Pago 
electrónico (usando transferencia electrónica de fondos, tarjetas de crédito, cheques electrónicos, caja 
electrónica); Distribución, incluyendo tanto gestión de distribución y reparto para productos físicos, 
como distribución de los productos que puedan ser repartidos electrónicamente); Asociaciones 
virtuales, grupos de empresas independientes que aúnan sus competencias de manera que puedan 
ofrecer productos o servicios que van más allá de la capacidad de cada una de ellas Individualmente; 
Procesos empresariales compartidos que son llevados a cabo y de los que son propietario una 
empresa y sus socios. 

Igualmente, el Comercio Electrónico implica un amplio rango de tecnologías de comunicaciones 
incluyendo correo electrónico, fax, Intercambio Electrónico de Datos (EDI - Electronlc Data 
Interchange) y Transferencia Electrónica de Fondos (EFT- Electronic Funds Transfer). La elección de 
unas u otras depende del contexto. Además es necesario un soporte legal y regulador bien definido 
que guíe el Comercio Electrónico, facllltando las transacciones comerciales electrónicas en lugar de 
Imponiendo barreras. 
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Capítulo 1 

De igual forma que la posibilidad de interacción global es uno de los pilares fundamentales del 
Comercio Electrónico, este soporte legal y regulador debe ser también de ámbito global. 

1.2 Origen del Comercio Electrónico 

El origen del Comercio Electrónico se dio en los años 70's con la introducción de las 
transferencias electrónicas de fondos entre los bancos para el mejor aprovechamiento de los recursos 
computacionales existentes en la época. Mediante redes privadas y seguras se optimizaron los pagos 
electrónicos. Se incluyeron servicios como puntos de ventas (POS - Points Of Sales) en tiendas y 
almacenes para pagos con tarjetas de débito y pagos de la nómina a los empleados de las empresas 
utilizando cheques en sustitución de efectivo. [Kalakota 97] 

El primer ETFPOS en línea y comercial fue utilizado en Francia en 1983. Con la introducción de 
computadoras personales económicas y técnicas de conmutación de paquetes se enlazaron terminales 
inteligentes a los sistemas de los bancos por primera vez. 

La banca electrónica Inicio en los Estados Unidos debido a que los arreglos de compensación 
entre los bancos, los cuales eran numerosos y dispersos geográficamente, eran de extrema 
ineficiencia. Los usuarios corporativos empezaron a presionar para obtener mejoras. 

Los sistemas de compensación basados en papel, dentro del Reino Unido, eran relativamente 
eficientes lo que significaba que la presión para el cambio por parte de los clientes corporativos era 
mucho menor que en los Estados Unidos. La centralización de la compensación en papel de la 
transferencia de crédito se inicio se inicio en 1960 en el Reino Unido. En diciembre de 1971 se abrió a 
los negocios el Banker's Automated Clearing System (BACS). 

Los primeros cajeros automáticos (ATM - Automatic Teller Machine) fueron Introducidos al 
público en el Reino Unido en 1969. Para 1985 existían 160,000 en bancos de todo el mundo. [Welch 
99] 

Durante finales de los 70's y principios de los BO's el Comercio Electrónico se dio entre 
empresas mediante tecnologías de mensajes electrónicos como el intercambio electrónico de datos 
[Bottos 96], [Clarke 98], [Eniac 98] y el correo electrónico. Estas tecnologías de mensajes electrónicos 
impulsaron las mejoras en los procesos de negocios al reducir el intercambio de papeles e incrementar 
la automatización de las oficinas. Los negocios intercambian tradicionalmente a través de papel, por 
ejemplo cheques, ordenes de compra y documentos de embarque. 

La estandarización que proponía el EDI permitió a las compañías enviar y recibir documentos 
de negocios entre los distintos proveedores en una forma electrónica. Pero el principal problema para 
la adopción del EDI es el alto costo de implantación, operación y mantenimiento de los equipos de 
cómputo y comunicaciones, ya que se requiere utilizar redes privadas como las VPN (Virtual Private 
Network) y equipo especializado para el procesamiento de la información. Con lo cual los pequeños 
proveedores quedaban fuera del comercio con las grandes empresas que utilizaban el EDI. [Pulido99] 

A mediados de los 80's una nueva forma de tecnología de Comercio Electrónico se introdujo 
como una innovación de servicios en línea. Este intercambio de información incluyó la utilización de 
nuevas formas de interacción social como son los chat rooms o el IRC (Inter-Relay Chat), así como el 
intercambio de conocimiento mediante los grupos de noticias (Newsgroups) y los programas de 
transferencia de archivos (FTP - File Transfer Protocol). 

Esta interacción social formó un sentimiento de comunidad virtual conocida como Oberespado 
o Socia/ Web. [Social_web 00] 
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Durante los BO's y 90's el cambio fue hacia las transferencias electrónicas y el uso de tarjetas 
de débito como Visa Electron y Switch. 

A finales de los BO's y principios de los 90's el Comercio Electrónico se dio con las tecnologías 
de intercambio de mensajes electrónicos y formaron parte Integral de los sistemas de flujo de trabajo 
(workflow) y de trabajo colaborativo (groupware) [CSCW 00) teniendo comoelejemplomáscomúnel 
Lotus Notes [LOTUS_NOTES 00). El groupware se enfocó principalmente en convertir los métodos 
existentes no electrónicos en una plataforma electrónica para mejorar los procesos de negocio. 

En la segunda parte de los 90's el advenimiento del World Wide Web (WWW) en el Internet, 
representó un cambio dramático en el Comercio Electrónico al proveer una solución tecnológica de 
fácil uso al problema de la publicación, administración y diseminación de la información y el 
conocimiento. El WWW permitió a los pequeños negocios competir en equidad tecnológica para 
realizar negocios de forma económica (economías de escala) con empresas multinacionales, las cuales 
poseen un gran capital económico. [ISPO_CEC 99), [CORNELLA 99) 

Y es aquí donde el Comercio Electrónico tiene la gran oportunidad de posicionarse como un 
elemento estratégico para las organizaciones de hoy, permitiendo Integrar los procesos de la propia 
empresa, entre las diversas compañías, e Incluso llegando a los usuarios finales; con esto el Comercio 
Electrónico logra poner en práctica el concepto de globallzación. [Marchover 97) 

1.3 Concepto de Comercio Electrónico 

Ahora bien si ya definimos lo que representa en realidad, entonces somos capaces de analizar 
las siguientes definiciones de los estudiosos del Comercio Electrónico, para obtener como resultado 
una definición que nos satisfaga: 

l. Cualquier forma de transacción comercial en la que las partes Interactúan electrónicamente en lugar de 
por Intercambio o contacto físico directo. 

2. Forma propia de Internet en el que se realiza la transacción económica, compra o venta, de forma ágil, 
rápida y directa entre comprador y vendedor, favorecida por la comodidad y facilidad de utilización por 
parte de los usuarios en Internet. 

3. "Herramienta que ha Impactado las actividades económicas en su conjunto, en particular las relaciones 
y transacciones más frecuentes, vinculando los distintos sectores de la Industria y los servicios con 
agilidad, precisión y a costos que lo convocan como un recurso adicional" [SALTÓ 2000] 

4. "Todas las transacciones de valores implicando la información, productos, servidos, o pagos por vía de 
redes electrónicas" [ITAC 1997] 

S. Todas las formas de transacciones comerciales de parte de empresas e Individuos, y transmisión de 
datos digitales, Incluyendo textos, sonidos, e imágenes visuales" [OCDE 1997] 

6. "Aquellas operaciones comerciales (compra, venta, promoción, distribución y operación) que efectúan 
las empresas, personas y organizaciones gubernamentales a través de Internet y cualquier otro medio 
electrónico, de forma tal, que les permita mejorar los procesos y comui;ilcación mercantiles, logrando 
con ello brindar mayor calidad y oportunidad en el servido al diente." [BARCENAS Y SAUNAS 2001] 

7. Concepto que abarca todos los aspectos de los procesos de mercado y empresa habilitados, en su 
mayoría, por Internet y las tecnologías de la World Wide Web. 

8. "Consiste en el uso de redes de teleproceso y computadores para la realización del comercio y otras 
actividades económicas. Es Ul medio por el cual lo bienes y servidos son diseñados, producidos 
catalogados, Inventariados, comprados, enviados y contabilizados. Pueden participar en él grandes 
empreSi!S privadas, pequeños y medianos empresarios, organizaciones gubernamentales y educa tlvas, 
etc." [LOPEZ 2000] 

9. "Es el conjunto de actividades referidas a la transferencia de derechos relativos a productos o servicios 
a distancia y donde se emplea una red como Internet; esto incluye la compra, la venta, el alquiler, el 
préstamo, las operaciones financieras, los negocios de colaboración (como la agenda), etc." 
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Con todos los argumentos anteriores podemos decir entonces lo que No es el Comercio 
Electrónico: 

l. No es solo la venta online. 
2. No es un catálogo de productos visualizado en un página web. 
3. No es una moda. [LÓPEZ 2000) 
4. No es una promesa. [LÓPEZ 2000) 
5. No es el montaje de un negocio tradicional en Internet. [LÓPEZ 2000) 
6. No es un método de pago. [LÓPEZ 2000) 

Ya tenemos una visión amplia de los que diferentes autores han definido como Comercio 
Electrónico y de lo que No es, y por ello: 

Nosotros conceptualizamos al Comercio Electrónico como una herramienta de 
conjunción entre oferentes y demandantes, por medio de la cual pueden explotar las 
potencialidades del uso de medios electrónicos para llevar a cabo cualquier tipo de 
operación comercial o actividad económica. 

Pero valiéndonos del desglose de lo elementos de la definición que proponemos, haremos su 
análisis: 

Nosotros hablamos en primera instancia de que es una herramienta. Todos hemos usado 
alguna vez una herramienta, por ejemplo, al comer usamos herramientas llamadas Cubiertos, 
pensando en este sencillo ejemplo, podemos decir que una herramienta: es aquel medio del cual nos 
valemos cuando queremos realizar alguna actividad de modo más fácil, cómodo y ventajoso. Por ello 
decimos que el Comercio Electrónico es una herramienta, que los oferentes y demandantes usan para 
crear oportunidades de crecimiento y, sobretodo, desarrollo que puedan aprovechar. Recordemos que 
la invención, fabricación, uso y evolución de herramientas nos diferencia de los animales. 

Mencionamos también al sujeto que va a hacer uso de esas herramientas, en este caso son los 
oferentes y demandantes, usamos estos dos términos porque, como veremos más adelante, en las 
categorías o tipos de Comercio Electrónico, dicho sujeto se aplica a cualquier tipo de empresas, desde 
grandes hasta MYPES, pasando por el consumidor final, y las instituciones gubernamentales, etc. 
Entonces estos personajes pueden jugar múltiples papeles dentro del Comercio Electrónico. 

Al referirnos a la explotación de las potenclalldades de los medios electrónicos, 
queremos expresar la amplia gama de posibilidades que nos ofrecen y para ello haremos una 
justificación del "por qué" del uso de dichos medios. 

Las computadoras, las redes, teleproceso, Internet, etc. no son nada nuevo, llevan ya mucho 
tiempo presentes y existen aplicaciones de negocios como LAN y EDI que ya estaban asentadas 
mucho antes de que apareciera la World Wide Web. Y entonces podemos preguntarnos lpor qué el 
repentino interés general por la Era digital y el avance del Comercio Electrónico? 

Hay dos cosas que hacen a Internet muy diferente a otro medio de comunicación existente. Al 
contrario que los medios de radiodifusión, televisión, etc. , Internet: 
Uno: Permite la comunicación en las dos direcciones y, dos: Está desarrollado a partir de estándares 
abiertos. 

Comunicación en las dos direcciones significa que se puede identificar al receptor y existe 
posibilidad de retroalimentación por parte de este. Los medios de radiodifusión envían mensajes 
dirigidos a "nadie en particular" y sin saber muy bien quiénes han recibido el mensaje. (Aquí nos 
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preguntamos qué harán Nelson y la horda de firmas de dedicadas a la investigación de mercados para 
sobrevivir). 

Un estándar abierto (como TCP/IP) nos da la lnteroperabilldad y la ventaja de participar en un 
amplio mercado junto con la posibilidad de Integrar un producto o proceso con otros. 

Ambas características están siendo desafiadas: 
1) Para la generación WebTV, el futuro digital es como una versión de la vieja radiodifusión pasiva 

unidireccional. El "nuevo medio" a grupa la visión de las empresas de comunicaciones y productoras de 
contenidos sobre el medio digital. Estamos acostumbrados a "recibir mensajes aleatorios" que normalmente 
olvidamos, el hecho de que la radio difusión ha sido un fenómeno exdusivo del siglo XX. Induso la 
"televisión interactiva" augurada por los medio actuales, es sólo una forma de proporcionar entretenimiento 
eficaz, ofreciendo más información "relacionada con contenidos existentes" (por ejemplo: información 
detallada sobre personajes, argumentos y anuncios publicitarios de la televisión). La radiodifusión, la TV 
digital multicanal pueden ser muy bien modelos para el entretenimiento futuro, pero hay que recordar que 
es solo una aplicación de la red de comunicaciones digitales. 

2) La comercialización de Internet está forzando a las empresas a diferenciar sus productos creando productos 
incompatibles con los demás. Al contrario de la Internet pública dónde los estándares eran abiertos, las 
firmas empresariales intentan capturar y dominar el mercado con sus productos propietarios. En un entorno 
de este tipo, TCP/IP tendría una oportunidad muy pequeña de convertirse en un estándar y abrir 
definitivamente la economía digital, de red. La cuestión sobre si los mercados dirigidos por Intereses 
privados pueden proporcionar un mejor resultado (como, por ejemplo, un sistema tecnológicamente 
superior, etc.) sigue siendo todavía un debate falto de argumentos. 

Quizás las redes telefónicas sean bastante similares a Internet (realmente la mayoría del 
tráfico en Internet pasa a través de las redes telefónicas). Pero al contrario que los teléfonos, la 
interfaz de usuario en Internet (la computadora) es mucho más sofisticado y flexible. Debido a sus 
inicios como red de investigación pública, Internet no tiene la tarificación propia de las compañías 
telefónicas. La conexión mundial, por lo tanto, puede ser considerada un accidente. SI se aplic arcnlas 
tarifas basadas en la utilización y en la distancia, Internet se parecería mucho a la red telefónica. 

Creemos que ha quedado justificado el uso de los medio electrónicos para los fines que 
persigue el Comercio Electrónico y creemos que tan solo basta echar a andar nuestra Imaginación 
para que las oportunidades salten a la vista de los sujetos participantes en el Comercio Electrónico, y 
estas serán tan Infinitas como nuestra imaginación. 

La última parte hablamos de operaciones comerciales y actividades económicas, ya que 
como ya habíamos explicado anteriormente el Comercio Electrónico, no solo abarca solo las ventas 
online de un catálogo de productos, además de ello Incluye las operaciones Internas y externas de los 
sujetos implicados en él, y las diferentes actividades que pueden realizar entre sí dichos sujetos. Por 
ejemplo, las relaciones y actividades con lo proveedores, clientes, gobierno y sociedad en general, la 
distribución de los productos, el consumo de los mismos, la investigación de los gustos, preferencias y 
reacciones de los clientes después de efectuadas las ventas, las certificaciones, etc. Existen ya 
muchos ejemplos de procesos que afectan a una empresa entera, e incluso algunos que llevan a cabo 
de manera conjunta las empresas con sus consumidores o proveedores. 

Con este desglose del concepto esperamos haber explicado la razón de ser de nuestra 
propuesta, y entonces propiciar un entendimiento de este concepto. 
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1.4 Tipos de Comercio Electrónico 

Según [Applegate 96] se pueden identificar tres clases de aplicaciones de Comercio Electrónico 
que son: negocio a consumidor (B2C- Business to Consumer), negocio a negocio (B2B - Business to 
Business) e lnterorganlzacional (B - Business). Esta clasificación depende de los participantes y las 
actividades que realizan entre ellos para realizar un negocio de forma electrónica. 

Negocio a Consumidor (B2C) 

Esta es el área del Comercio Electrónico donde se ha visto la mayor actividad en las últimas 
décadas, la cual va desde el uso de cajeros automáticos hasta las compras electrónicas a través de 
Internet. [Keen 97] 

Se le clasifica en esta categoría cuando un empresa realiza las funciones de mercadeo, promoción, 
publicación de Información y catálogos de productos o servicios y pagos con tarjeta de crédito o 
débito. 

El sistema está dirigido al usuario final o consumidor y el procedimiento normalmente se realiza 
mediante la navegación de páginas de Internet con algún programa que permita el Intercambio de 
información de forma segura. 

Desde la perspectiva del consumidor [Kalakota 97], el Comercio Electrónico facilita las siguientes 
transacciones: 

Interacción Social mediante la comunicación desde o hada los consumidores a través del correo 
electrónico, la videoconferencia o los grupos de noticias. 
Administración de las finanzas personales mediante aplicaciones electrónicas para administrar las 
Inversiones, cuentas personales y el uso de herramientas de banca en su casa. 
Compra de productos, servidos o lnformadón permitiendo al consumidor encontrar Información en linea de 
productos o servicios existentes o nuevos para realizar la compra en línea. 

Esta forma de realizar Comercio Electrónico entre una persona y una empresa es necesario 
verificar la Identidad de las partes Involucradas, para garantizar la privada e Integridad de la 
Información, es por ello que se utilizan mecanismos para codificar la Información enviada por un 
usuario y evitar así riesgos y posibles ataques a la información. 

Debido a las Implicaciones anteriores, la seguridad es una de las principales preocupaciones de 
los usuarios del Comercio Electrónico persona a negocio, la confianza es un elemento tan importante 
que puede determinar el futuro y éxito de la empresa. En algunos países, como México, aún no se 
encuentra arralg ada la confianza para el uso de los sistemas de Comercio Electrónico. 

Negocio a Negocio (B2B) 

El Comercio Electrónico negocio a negocio permite a dos empresas realizar transacciones 
seguras, las cuales intercambian Información directamente de sus sistemas computacionales. 
Anteriormente el intercambio de información se realizaba mediante el uso de redes privadas, pero en 
la actualidad esto es logrado mediante el uso de las Extranets, las cuales permiten ligar las estrategias 
de intranets e Internet en el nuevo concepto de Comercio Electrónico. Así las órdenes de compra o 
pedidos, formatos de entrega, facturación y cobranza pueden ser enlazados para optimizar tiempos y 
costos. 
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Adicionalmente esta nueva forma de trabajar permitirá integrar las cadenas de valor de ambas 
empresas. La administración de la Relación de los Clientes (CRM - Customer Relation Management) 
permite un acercamiento con el cliente generando una mejor atención al cliente, mejora en tiempos 
de respuesta de soporte tanto en el esquema de 828 como de 82C. Por otro lado las cadenas de 
suministros (Supply Chaln) serán utilizadas como estrategias de valor agregado, reducción de tiempos 
que permitirán una ventaja competitiva. 

Se espera que en los próximos años esta forma de Comercio Electrónico (828) sea el que 
domine el mercado y se estima que será aproximadamente el 80% de las transacciones electrónicas 
que se realicen. 

Desde la perspectiva de las organizaciones el Comercio Electrónico negocio a negocio facilita 
las siguientes actividades del negocio: 

Administradón de los suministros para reducir los tiempos y costos de procesamientos de compras. 
Administración del Inventario para reducir los tiempos de orden, embarque y distribución. De igual forma se 
reducen y optimizan los niveles del Inventario en sus máximos y mínimos adecuados. 
Administradón de la Distribudón para facilitar el envío de documentación de embarque como son notas de 
carga, órdenes de compra y manifiestos de redamo entre otros, permitiendo una mayor precisión en la 
información presentada. 
Administradón de canales para diseminar la información de forma rápida y segura acerca de las 
especificaciones técnicas o de pago. 
Administradón del Pago para el envío o recepción de pagos electrónicos entre los proveedores o 
distribuidores incrementando la velocidad y reducción de errores al realizar los pagos de facturas. 

Esta integración de las cadenas de suministro entre empresas para optimizar los procesos, 
reducir los costos y tiempos de entrega, requiere de un alto grado de seguridad y control en las 
acciones que se requieren realizar. Al garantizar la seguridad de la información, los sistemas 
interorganizacionales cambiarán la forma en las que las empresas conducen sus relaciones de 
negocios o como utilizan el Internet para ganar una ventaja competitiva. [Riggins 98] 

Comercio Electrónico Dentro del Negocio (B) 

Por último tenemos al Comercio Electrónico dentro del negocio el cual permite visualizar a la 
empresa como pequeñas unidades de negocio o entidades trabajando bajo el concepto de Comercio 
Electrónico. El procesamiento de información y envío de mensajes debe ser realizado en forma de 
transacciones electrónicas seguras realizadas día a día en una empresa. Esta forma de operar puede 
cambiar incluso la visión y misión que dieron origen a la empresa para dar como resultado un cambio 
radical de operación y estrategia. 

Desde la perspectiva de una empresa las facilidades para el Comercio Electrónico dentro del 
negocio son las siguientes: 

Comunicadón en grupo que permite la comunicación rápida y eficiente entre los integrantes de la empresa 
mediante la utilización del correo electrónico, la videoconferencia y los tableros de mensajes. El objetivo es 
la diseminación de la información para obtener mejores resultados con empleados más Informados. 
Publicadón electrónica para organizar, publicar, diseminar y transferir el conocimiento dentro de la 
organización como son: los manuales, especificaciones de productos, etc. Mejorando la toma de decisiones 
estratégicas, tácticas y operativas. 
Productividad de la Fuerza de Venta para mejorar el flujo de información entre el área de producción y de 
ventas y/ o entre la organización y los clientes. 
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En una empresa que se encuentra es un proceso de optimización y mejora continua, la 
incorporación del Comercio Electrónico tiene significado particular de resistencia al cambio debido a la 
automatización de los procedimientos de operación, es por ello que los mecanismos de seguridad 
sobre la confidencialidad e Integración de la Información electrónica deben ser parte del proceso de 
incursión al mundo dlgltal, evitando así riesgos de pérdida de información por ataques de los propios 
empleados de la empresa. 

Los Tipos de Comercio Electrónico descritos por Applegate en 1996 actualmente se han 
diversificado y según los agentes implicados, pueden subdividirse en cuatro categorías diferentes: 

Negocio - Negocio (Business to Business) 

Un ejemplo de la categoría negocio - negocio sería una compañía que usa una red para 
ordenar pedidos a proveedores, recibiendo los cargos y haciendo los pagos. Está establecida desde 
hace varios años, usando en particular el Intercambio Electrónico de Datos sobre redes privadas o de 
valor añadido. 

Negocio - Consumidor (Business to Consumer) 

La categoría Negocio - Consumidor se suele igualar a la venta electrónica. Se ha expandido 
con la llegada de la World Wide Web. Hay ahora galerías comerciales sobre Internet ofreciendo todo 
tipo de bienes consumibles, desde dulces y vinos, hasta computadoras y vehículos a motor. 

Negocio - Administración (Business to Goverment) 

La categoría Negocio - Administración o gobierno, cubre todas las transacciones entre las 
empresas y las organizaciones gubernamentales. Por ejemplo, en Estados Unidos las disposiciones 
gubernamentales se difunden en Internet y las compañías pueden responder electrónicamente. Esta 
categoría está empezando, pero puede crecer rápidamente si los gobiernos la usan para sus 
operaciones para promover la calidad y el crecimiento del Comercio Electrónico. 

Además, las administraciones públicas pueden ofrecer también la opción del Intercambio 
electrónico para transacciones como determinados impuestos y el pago de tasas corporativas. 

Consumidor - Administración (Consumer to Goverment) 

La categoría Consumidor -Administración, no acaba de emerger. Sin embargo, a la vez que 
crecen tanto las categorías empresa - consumidor y empresa - administración, los gobiernos podrán 
extender las interacciones electrónicas a áreas tales como los pagos de pensiones o el 
autoasesoramlento en devolución de Impuestos. 

Ahora si podemos concluir que actualmente existen S tipos de Comercio Electrónico 
atendiendo a los actores que participan: Negocio - Negocio (B2B - Business To Business), Negocio -
Consumidor (B2C - Business To Consumer), Negocio - Administración (B2G - Business To 
Goverment), Consumidor - Administración (C2G - Consumer To Goverment) y Dentro del Negocio (B -
Business). 

1.5 Aspectos económicos del comercio electr6nlco 

Al considerar la Incursión en el Comercio Electrónico se requiere realizar estudios económicos 
sobre el impacto que tendrá el desarrollo de un proyecto de esta naturaleza. Aspectos como costos en 
consultoría, Infraestructura de comunicaciones, plataforma y aplicaciones. De igual forma los cambios 
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en el negocio derivados por la optimización de procesos, aumento de ventas o requerimientos 
mayores de distribución o insumos. 

Es necesario planear las inversiones y la toma de decisiones basadas en estudios de costo 
beneficio, evaluación de proyectos para determinar el retorno de la inversión, entre otras variables 
económicas. Con el objetivo de aprovechar las oportunidades y estar preparado para minimizar los 
riesgos. 

El modelo ROI de análisis financiero considera la Tasa de Retorno Sobre la Inversión y se 
calcula mediante la siguiente fórmula: 

ROi 
Utilidades (Varios Años) 

Inversión 
FIGURA 2. FÓRMULA DE LA TASA DE RETORNO SOBRE LA INVERSIÓN 

Donde el valor del dinero para los rubros anteriores representa un valor distinto en el tiempo. 
Valores mayores y positivos representan oportunidades de negocio. 

Estas medidas no son válidas para las empresas de Comercio Electrónico se requiere un 
estudio sobre el Impacto económico en caso de alguna intrusión a los sistemas. La seguridad se 
encuentra en relación con la inversión, una mayor seguridad requerirá una mayor Inversión por lo 
tanto se tiene que hacer la pregunta si vale la pena dicha inversión, mediante un análisis de riesgos y 
costo beneficio. De Igual forma el esfuerzo para romper la seguridad va en relación directa con la 
posible ganancia a obtener. 

Por lo anterior es necesario ampliar en temas económicos financieros que están fuera del 
alcance del documento de tesis. 

1.6 Aspectos culturales del comercio electrónico 

1.6.1 Regionalización y Globalización 

Ante un mundo globalizado es requerido unificar los formatos de fecha y la moneda utilizada 
en realización de transacciones electrónicas. 

El idioma comúnmente utilizado para el Intercambio de Información, turismo, compra y venta 
de productos o servicios es el Inglés. Para lograr la masificación del uso de Internet y del Comercio 
Electrónico es necesario que los sistemas sean adaptativos permitiendo de forma transparente la 
presentación de la información en el idioma del usuario o cliente. Eliminando así la necesidad de 
aprender un idioma puente o Intermedio para obtener los bienes, servicios o Información requerido. 

El lenguaje ha sido factor llmitante para el Intercambio de productos y servicios, con el 
Comercio Electrónico es posible establecer un sitio multilenguajes que permita la comunicación sin la 
necesidad de conocer cada uno de las diversas lenguas y características propias. 

Durante una transacción es necesario estandarizar y unificar los formatos de fechas y la 
utilización de una fecha única que permita registrar las operaciones con Independencia de la ubicación 
del proveedor de bienes o servicios y de la entidad financiera que procese el pago. 

11 



Capitulo 1 

1.6.2 Moneda 

Como una representación intermedia o forma de pago (equivalencia), la moneda requiere una 
transformación debido al contenido de poder o pertenencia que representa, ya que ahora únicamente 
se utilizará un número almacenado en algún sistema donde se aplicarán transacciones de cargo o 
abono. 

Existen algunos problemas debido a que esta nueva forma de dinero electrónico no es tangible 
y hay un sentimiento de pérdida de poder. 

1.7 Aspectos éticos del comercio electrónico 

En los últimos años estamos asistiendo a una nueva revolución, a medida que la Informática ha 
Ido adquiriendo cada vez mayor Importancia en nuestras vid as. El resultado de esta revolución puede 
resumirse en el advenimiento de la llamada Sociedad de la Información, cuyo exponente más 
conocido es Internet, una red de redes de ámbito mundial. Internet ha contribuido a modificar la 
forma de acercarse al mundo, abriendo nuevas propuestas y perspectivas. Su Implantación es en tres 
fases: 

En una primera etapa, en Internet únicamente se intercambia información, especialmente 
entre personal docente y estudiantes pertenecientes a Universidades. 
En una segunda etapa, la Importancia de las Informaciones ofertadas, la audiencia a las sedes 
web que ofrecen tales informaciones y la necesidad de financiar mayor capacidad de 
transmisión, contribuye a la aparición de la publicidad en Internet. 
En una tercera etapa, a medida que la confianza en el tráfico de consumidores y empresas 
aumenta, surge la posibilidad de comerciar en Internet. 

De este último aspecto vamos a tratar en esta sección: de cómo comerciar en Internet, y en 
concreto, de cómo comerciar de forma segura. Entendemos que comerciar de forma segura en el 
mundo virtual implica comerciar, al menos, con las mismas garantías (y, por lo tanto, con los mismos 
riesgos) que el mundo real. 

Específicamente para que pueda darse el Comercio Electrónico, existe la necesidad de 
intercambiar datos. Un ejemplo puede ser que una persona, al realizar una compra electrónica, esta 
tenga que otorgar ciertos datos personales, como el nombre, dirección, número de tarjeta de crédito, 
etc. Deben de existir los principios morales y éticos suficientes por parte de quien recibe esta 
información para no hacer un uso Inadecuado de la misma. Es por eso que deben de existir 
regulaciones legales que castiguen estos posibles actos maliciosos. Los aspectos legales se discuten 
en el siguiente punto. 

Un problema inmediato del comercio en Internet en México es el reducido número de usuarios, 
pero existen otras implicaciones de fondo. Una barrera importante se encuentra en la Infraestructura: 
la escasez de líneas de teléfono, el ancho de banda, pocos puntos de enlace, los altos costos del 
servicio de conexión. 

Por otro lado, los problemas de logística no se han podido resolver en la mayoría de las 
empresas, ya que los envíos del producto son muy costosos. El 87% de los Intercambios comerciales 
se hacen de Negocio a Negocio y no directamente de Negocio a Consumidor como sucede en Estados 
Unidos y Europa. 
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Una barrera más es que el 75% de las páginas de Internet están en inglés. Pero en todo esto 
hay un problema que podemos considerar primordial: la cultura comercial y tecnológica de 
Latinoamérica. Se conoce que los usuarios latinoamericanos obedecen a un perfil de educación media 
- alta, son cosmopolitas y poseen una cultura tecnológica, pero son muy pocos en comparación con el 
mercado mundial. La cultura de consumo en nuestra región no encaja aún con las formas de venta 
que ofrece Internet, hace falta lnforn:iación sensorial que nos anime a consumir el producto tangible. 

1.7.1 Regulación y ética 

En este punto surge una pregunta: lqué tiene que ver la parte económica de Internet con la 
regulación y la ética? El Internet es un espacio en donde la actividad económica y el medio de 
comunicación conviven. Como medio de comunicación que transporta Información, Implica personal 
que obtenga esta lnformacló n y la organice. Este personal requiere contrataciones y salarios entre 
otras cosas, y estos salarlos requieren recursos que los cubran. Sin pretender hallar el "hilo negro" en 
esta cuestión, pues no hay uno sino varios factores, se encuentran dos aspectos fundamentales para 
su comprensión, el aspecto económico y el social. 

El problema económico en Internet es que es una actividad que está por probar, en los 
siguientes años, que es redituable. Amazon.com es una empresa que a pesar de tener un alto índice 
de ventas no ha generado Ingresos netos. El problema social en Internet es que diversas culturas y 
comunidades se encuentran forzadas a convivir de manera global. Tanto las relaciones laborales y 
comerciales requieren regulación, la convivencia ordenada y respetuosa de la sociedad de Internet 
precisa de códigos éticos que sean, en la medida de lo posible, internacionales. 

Deben de existir códigos de ética ya sean organizacionales o internacionales para hacer 
respetar el principio de libre acceso y circulac Ión de la información sobre los soportes digitales, que en 
los términos del artículo 19 de la Declaración Universal de Derechos Humanos se expresan, sabiendo 
que la seguridad de los contenidos, la fiabilidad y la confiabilidad serán esenciales sobre las futuras 
redes de información. Internet es, en efecto, un nuevo medio de comunicación de masas, pero se 
distingue cualitativamente de los medios "tradicionales" en la medida en que permite tanto la 
interacción Individual como colectiva, lo cual proporciona nuevas posibilidades de creación, expresión 
y prestación de servicios personalizado, a la vez que suscita nuevos riesgos de manipulación de los 
ciudadanos. 

Los poderes públicos, tanto de los países industrializados como de los países en desarrollo, 
deberían tomar medidas para garantizar la seguridad de los ciudadanos, el respeto de la vida privada, 
la privacidad y la libertad de expresión en la sociedad de la Información. Asimismo, resulta necesario 
establecer unas directivas y unos marcos jurídicos y éticos precisos que sean igualmente aplicables a 
todos. 

Todas las empresas coinciden en que la responsabilidad de cómo se utilizan los datos tomados 
de los clientes es de las empresas que usan el Comercio Electrónico. 

Quien mantiene una base de datos debe hacer todos los esfuerzos para que sus empleados 
cumplan con las adecuadas medidas de seguridad y confidencialidad, y denuncien cualquier violación 
de la misma. 

El respeto en el uso y la no vulnerabilidad de la información de los clientes es la piedra 
fundamental para una relación exitosa con ellos. 
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Datos como el nombre, el domicilio, la dirección de mail, el número de teléfono, no 
necesariamente son datos secretos ni confidenciales. Pero si esos mismos datos son tomados en 
conjunto y procesados para in ferir características, tendencias o perfiles de sus titulares, bien podrían 
constituir Información confidencial y sensible. Por lo tanto, todo dato no considerado personalísimo y 
/ o sensible como lo son la religión, actividad política, enfermedades, hábitos sexuales, etc. , es 
plausible de ser utilizado comercialmente dentro de un marco ético. 

1.8 Aspectos legales en el comercio electrónico 

Actualmente, la legislación no ha avanzado al ritmo que lo ha hecho la tecnología a los 
esquemas de negocios. Desafortunadamente para aquellos cuyo negocio se basa en el Internet o el 
Comercio Electrónico, el número de conflictos legales es mayor en reacción a este nuevo medio de 
negocios. 

Los jueces y abogados intentan evadir el cambio del status quo sobre el Comerc lo Electrónico, 
pero las presiones por tratar asuntos como son: los contactos electrónicos, privada, derechos de 
propiedad, patentes, derechos de autor, difamación, fraudes, crímenes computacionales, censura e 
imposición de impuestos, han hecho imperativo que los profesionales de sistemas, se concientlcen de 
la evolución de las leyes sobre el Internet que afectarán el medio del cual están encargados de 
administrar. Una comunidad de sistemas de información bien informada es mucho más capaz de 
tomar los retos legales y políticos que Implique el desarrollo del Comercio Electrónico. 

Uno de los aspectos legales más críticos que amenaza el crecimiento del Internet como un 
medio de comercio es la exposición de los negocios de Internet, por ejemplo, al largo brazo de la 
jurisdicción de las cortes en los SO estados diferentes de los Estados Unidos. Cada autoridad puede 
ejercer la autoridad a entidades (personas o corporaciones) en cualquier parte si puede demostrar 
jurisdicción. Esto en un contexto mundial es más complicado y requiere de tratados especiales entre 
los diversos países. Las diferencias en leyes criminales son mayores entre diversos países. 

Existen restricciones de exportación de software o hardware que implanten sistemas de 
seguridad desde Estados Unid os de América hacia el resto del mundo y esto dificulta la difusión y uso 
del Comercio Electrónico en todo el mundo. Esta restricción no limita a los sistemas de seguridad 
utilizados para ciertos usos como sistemas financieros, entre otros. 

El Internet no conoce de límites o territorios, un sitio WEB puede ser visitado de cualquier 
parte del mundo. Cuando se realiza una transacción electrónica, se plantea la pregunta de donde se 
realiza el negocio lEn el estado o país de los clientes, en donde se procesan las órdenes o donde se 
almacena y embarca el producto? En caso de algún problema o amenaza, lqué leyes se utilizarán en 
el juicio?. [Alberts 98] 

La legislación de los países debe contener acuerdos internacionales que protejan y promuevan 
el uso del Comercio Electrónico. Para ello, adicional a las leyes se requiere contar con las 
denominadas "Autoridades Certificadoras" las cuales se encargan de la expedición y administración de 
los certificados digitales los cuales como veremos más adelante, permite verificar la identidad de una 
persona física o moral para posteriormente expedir un certificado que lo demuestre. 

Otro problema que se presenta son los derechos de propiedad intelectual debido a la facilidad 
de realizar coplas de la información digitalizada que representa un bien o servicio como también se 
verá más adelante. 
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1.9 Aspectos críticos de la seguridad en el comercio electrónico a través de Internet 

Cada día un número mayor de personas utilizan Internet para intercambiar información, bienes 
y servicios de forma segura. 

Uno de los principales riesgos al Incorporar la tecnología de Internet al Comercio Electrónico 
es la falta de seguridad para Intercambiar información entre dos entidades, debido a que se hace 
mediante un medio no seguro como lo es Internet, ya que desde su origen la seguridad no fue 
considerada como un punto relevante en su diseño. [Russ 97], [Sheperd 96]. [Deswarte 97] 

La pregunta adecuada sería: lEs Internet lo suficientemente seguro para los usos comerciales? 
A pesar de la fiab illdad de la codificación y otras tecnologías, que son algunas veces superiores a las 
de otras redes de comunicaciones como las telefónicas, los medios no digitales dan una visión 
hipercrítica sobre la seguridad de Internet. Aunque es imprudente menospreciar los conocidos riesgos 
de seguridad, el también del todo innecesario imaginar un escenario apocalíptico en todas las 
ocasiones. 

lNecesita Internet proporcionar más seguridad que los mercados físicos? Probablemente así 
sea, debido a que el mercado electrónico sufre la falta de algunas salvaguardas fundamentales 
disponibles en los mercados físicos. Por ejemplo, los compradores tienen cierta seguridad sobre el 
vendedor de la tienda de la esquina aunque pueda que realmente sea una tapadera para una estafa 
en este momento. Pero las estafas son más difíciles de reconocer en Internet. Realmente, cualquier 
participante en una transacción online nunca puede estar seguro sobre la identidad de la otra 
persona. Se necesitan tecnologías y legislación al respecto para corregir estos problemas, por 
ejemplo, con Identificadores digitales para todo el mundo. 

Software de seguridad: 

Altavista Flrewall; Check Point Software Technologies' FireWall; Secured Network Gateway de IBM; 
NEC Technologies' PrlvateNet; ON Guard Firewall de ON Technologies; Eagle de Raptor Systems; 
WatchGuard de Seattle Software Labs; BorderWare Firewall Server y Sidewinder Security Server de 
Secure Computing Corp; SunScreen EFS de Sun Microsystems; Gauntlet de Trusted Informatlon 
Systems. 

El riesg'l de utilizar Internet, como medio para realizar transacciones electrónicas seguras, es 
minimizado si se utilizan mecanismos, técnicas y algoritmos adecuados. Es por ello que es necesario 
realizar un análisis profundo y continuo sobre los algoritmos y protocolos utilizados en el desarrollo de 
proyectos de Comercio Electrónico, pero ello queda fuera del alcance de este documento de tesis, por 
lo que solo mostraremos una síntesis en la siguiente tabla donde mencionamos más detalles de 
seguridad· 

M!l!!;;!!!nl1mos d~ kg!,!rld!!!d Autentificación 
COnfidenclalldad 
Integridad 
No- Repudiación 

Técnicas de Sgurldad Métodos Simétricos o Criptografla de Llave Secreta 
Métodos Asimétricos o Crl-rafla de Llave Pública 

Algoritmos Algoritmo RSA 
Algoritmo DES 
Alaorltmo MDS 

Protocolos Protocolo secure Socket Layer (SSL) 
Protocolo SET 

Norma 1n.--rnar:•ni .. •I X.509 
TABLA 1. DETALLES DE SEGURIDAD 
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Las tecnologías lnfonnáttcas permiten a los vendedores saber más sobre sus clientes y al 
mismo tiempo permiten a los compradores buscar y recibir Información sobre los productos. El 
equilibro se Inclina ciertamente del lado de los vendedores ya que la Información sobre los productos 
es propietaria, lo que implica que sólo se ofrece si los vendedores quieren. Por otra parte. La 
lnfonnación sobre los consumidores online parece fluir fácilmente hacia los vendedores si no se 
emplean tecnologías para detener este flujo. 

Se obtienen ganancias considerables de refinar la formación sobre la demanda de consumo, 
por tanto la recogida de Información sobre las preferencias de los consumidores se promueve 
ampliamente, y el Comercio Electrónico proporciona una oportunidad única para esto. Pero, como esta 
información es claramente útil para los vendedores e Investigadores, debe establecerse un estándar 
que proteja a los consumidores. Luego, la simple notificación y revelación a los consumidores es todo 
lo que necesitan los recolectores de Información para utlllzar la Información de los consumidores 

En vez de confiar en soluciones de regulación, se están probando conceptos más Innovadores 
en el Comercio Electrónico. Una de las nuevas Ideas, es dar a los consumidores el derecho a vender 
su propia Información. Está solución de mercado convierte a la Información personal una mercancía. 
Se pueden ofrecer muchos servicios online como compensación a la divulgación de Información 
personal. 

En ese caso, el precio de esa lnfonnación sería igual al valor del servicio ofrecido. Algunos 
consumidores pueden utilizar el servicio Intensivamente, lo que supone un alto precio por su 
información. Otros quizá den su Información por un servicio que raramente utilicen, dando un coste 
muy bajo por su información. Más que dar sus nombres y direcciones, los consumidores podrían estar 
dispuestos a vender todo tipo de datos de consumo en el futuro si el precio es correcto. Siguiendo 
esta idea, los consumidores se convertirían en vendedores de información participando en la 
Investigación de mercado. 

Al menos en un sentido, la venta de datos de consumo personales pueden producir un 
detrimento del bienestar social. En el Comercio Electrónico, este tipo de datos estarían directamente 
vinculados a la compra y negociación de precios. Con una demanda conocida, los vendedores pueden 
negarse a bajar los precios por debajo de lo que ellos consideran como valoración del consumidor. Sin 
embargo, más que volver a un mercado con demanda Imperfecta y calidad inferior, el mercado podría 
ser capaz de producir un resultado justo y eficiente. 

Pot ejemplo, el precio de venta potencialmente alto puede compensarse en parte por un pago 
más alto por la información personal. Esto también demuestra el "por qué" la infonnaclón del 
consumidor debe ser tasada y pagada en el mercado. Surgen muchas cuestiones económicas sobre 
los precios y eficiencia de un mercado como este. Quizá, el vigor evidenciado en el debate sobre la 
privacidad y anonimato entre los abogados, políticos y activistas de la libertad de expresión lleve a los 
economistas a esta tarea en el futuro. 

1.10 Análisis de Riesgos para la Implantación del Comercio Electrónico 

Existen preguntas cruciales al realizar transacciones por Internet como son: lQué pueden 
perder al hacer uso de Internet los clientes, comerciantes y bancos?, lEn quién deben confiar? y 
lQulén toma el riesgo? [Camp 97) 
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Ante estas preguntas, es necesario establecer una estrategia de Comercio Electrónico que 
permita Identificar las amenazas, costos y beneficios permitirá tomar la decisión de entrar o no el 
Comercio Electrónico. Es por ello que a continuación presentamos un p rocedimlento para evaluar los 
riesgos y establecer un plan para su administración. 

En cualquier proyecto de Implantación o desarrollo de sistemas es necesario un plan de 
administración de riesgos. El plan generalmente incluye actividades como la Identificación y 
cuantificación de riesgos, la realización de un plan de acción para minimizar los riesgos y planes de 
contingencia para mitigar el impacto en caso de que ocurran los riesgos. Normalmente la 
administración de los riesgos se realiza entes, durante y después del proceso de implantación o 
desarrollo de sistemas. 

Un proyecto de implantación o desarrollo de Comercio Electrónico tanto en el ámbito 
tecnológico o de negocios, requiere un análisis de los posibles riesgos. Se deben incluir aspectos de 
negocios, tecnológicos, recursos humanos, sociales y económicos. A continuación se presentan los 
lineamientos [PMBOKl WWW] y descripción de algunos de los posibles riesgos en un plan general de 
administración de riesgos para un proyecto de negocios electrónicos. 

El análisis de riesgo de Comercio Electrónico comienza con la inclusión de un análisis previo y 
con alcance limitado, el cual debe determinar los riesgos económicos y de negocio en caso de no 
Incursionar en el Comercio Electrónico (Costo de Oportunidad). 

Este marco conceptual define una estrategia para el Comercio Electrónico de una organización, 
la cual debe estar alineada a la estrategia del negocio. Los resultados presentados en este estudio 
permitirán apoyar la toma de decisiones sobre la definición y ejecución de planes de acción para el 
cambio a este nuevo modelo de negocios. Existen cuatro fases durante un proceso de administración 
de riesgos, las cuales se detallan y ejemplifican a continuación: 

1.10.1 Metodología de Análisis de Riesgos 

1.10.1.1 Identificación del Riesgo 

La fase de identificación del riesgo propone como primer paso el conocimiento y alcance del 
proyecto a realizar. Esto se logra mediante una revisión de la documentación que dio origen al 
proyecto como la solicitud de u na propuesta (RFP- Request For Proposal) y mediante reuniones con 
los principales participantes en el proyecto pertenecientes a las diversas áreas del negocio y de la 
tecnología. 

Posteriormente se realiza un análisis de riesgos con los usuarios y personal de sistemas para 
determinar los posibles riesgos del proyecto. El documento final será una MATRIZ DE RIESGOS 
como se muestra a continuación: 
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Identificación de Riesgos 
Id Descripción del Riesgo Causas Probabilidad de 

Ocurrenr/;1 
82C 828-8 

1 . Perdida de la . Transmislon de lnformacion por medio no seguros Alto Medio 
confidencialidad e . Penetración en el esquema de seguridad de la empresa 
Integridad de la . Incorrecta selección de mecanismos, técnicas, 
información algoritmos o protocolos de encripdón . Falta de Infraestructura de almacenamiento y 

distribución de llaves oúblicas 
2 . Incapacidad para . Falta de capacidad de producción Alto Medio 

atender órdenes de . Problemas en la obtención de insumos 
compra de los dientes . Medio de distribución Insuficientes 

3 . Falta de ventas o . Resistencia al cambio y rechazo por parte de los dientes Medio Medio 
distribución por a la compra por Internet 
Internet 

4 . Falta de actualización y . Incorrecta selección de la infraestructura, plataforma y Bajo Medio 
escalabilidad de la herramientas de desarrollo 
infraestructura, . Selección de tecnologías propietarias o con bajo nivel de 
olataforma v aolicación sonnrte 

5 . Fracaso de la estrategia . Falta de personal con experiencia, conocimiento y visión Bajo Medio 
de Comercio Electrónico en el área de Comercio Electrónico bajo el enfoque de 

negocios, tecnología, legal, impuestos, mercadotecnia, 
etc. 

6 . Problemas Financieros . Incompleto análisis financiero y económico al no 
considerar variables financieras y económicas como el 

Bajo Bajo 

flujo de caja, inversiones, costos, ROi, análisis 
costos/beneficio, etc. 

7 . Perdida de . Falta de anallsls sobre la cnmpetenda de la empresa Medio Bajo 
competitividad y posible . Incorrecta estrategia de mercadotecnia y publicidad 
salida del mercado 

TABLA 2. MATRIZ DE IDENTIFICACION DE RIESGOS 

1.10.1.2 Cuantificación del Riesgo 

Después de realizar la identificación de riesgos con las causas asociadas y determinar la 
probabllldad de ocurrencia es necesario cuantificar el impacto del riesgo al negocio en caso de que 
este se presentara. 

La cuantificación de un riesgo en el Comercio Electrónico depende de la pérdida que pueda 
ocasionar. Por ejemplo, se puede permitir cuantificar como riesgo de bajo Impacto la pérdida 
Independiente o Individual de una compra bajo e 1 esquema de micro pagos durante la visita a un sitio 
en Internet, pero no aplicará la misma cuantificación a una transacción bancaria de montos 
extremadamente grandes. 

Recordemos que para que exista un impulso o un potencial riesgo de romper la seguridad o 
penetrar un sistema debe existir una jugosa ganancia, el esfuerzo es directamente proporcional a la 
ganancia o beneficio a obtener, sin descuidar el hecho de que existen personas que únicamente 
realizan intentos por fama, amor o ego para demostrar su conocimiento. El riesgo asociado se basa en 
la cantidad que una empresa esta dispuesta a perder con relación a la posible ganancia, aunque esto 
puede ser considerado como una apuesta, no lo es, ya que se basa en un estudio de costo/beneficio 
que determinará la posible pérdida con el estimado de beneficios o ganancias a obtener. 
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Es necesario identificar el costo que tendrá la ocurrencia del riesgo con base a las variables de 
tiempo, calidad, recursos y dinero. Identificando las oportunidades a seguir y a las amenazas a 
responder o las oportunidades a ignorar y las amenazas a aceptar. 

A continuación se presenta el complemento a la matriz de riesgos presentada en la sección 
anterior: 

Cuantificación de Rie-.ios 
Id Consecuencias de Ocurrir el Riesgo Impacto en et 

Ne,ocio 
82C 828-8 

1 Pérdida de la confianza por parte de los usuarios para la compra vía Internet Medio Alto 
Mala imaoen en el mercado v oérdida de comoetitividad 

2 Pérdida de la onortunidad de venta e Insatisfacción del cliente Medio Baio 
3 Problemas financieros v de canacidad de exnanslón Baio Balo 
4 Saturación de la capacidad del sistema, necesidad Inversiones grandes para Bajo Medio 

el reemnl,.zo de la tecnolnní" 
s Problemas leoales de imouestos v de neoocio Medio Alto 
6 Liauidez v oosible auiebra Alto Alto 
7 Reducción de la narticinación dPI merrado v nosible nuiebra Medio Medin 

TABLA 3. MATRIZ DE CUANTIFICACION DE RIESGOS 

1.10.1.3 Desarrollo de Respuesta a Riesgos 

Durante el proceso de administración de riesgos es necesario desarrollar planes de respuesta a 
los riesgos. Uno de estos planes se concentra en la prevención de la ocurrencia de los riesgos. 
Algunas actividades permiten minimizar la posibilidad de aparición del riesgo. De igual forma, es 
necesario realizar un plan de contingencias para minimizar el impacto de los riesgos cuando estos se 
presenten. Para iniciar la planificación de actividades para minimizar la ocurrencia y el impacto es 
necesario establecer prioridades a cada uno de estos riesgos de acuerdo a la siguiente figura: 

Alto 

-g 
~ 
~ 

? 

"'5 Bajo Riesgo e: 

Bajo 

Alto Riesgo 
Prioridad 

? 

Severidad de las Consecuencias (Impacto) 
FIGURA 3. CRITERIOS DE VALORES PARA ANALIZAR EL RIESGO 
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Para nuestro ejemplo de Comercio Electrónico tenemos las siguientes figuras: 

1 2 
Alto 

.... 
3 7 "' :s 

~ ..., 
o 
e: 

Bajo 4 5 

J\lto 

Bajo 

Severidad de las Consecuencias (Impacto) 
FIGURA 4. VALORES DEL RIESGO PARA B2C 

2,3 4 1,5 

7 
Severidad de las Consecuencias (Impacto) 

FIGURA S. VALORES DEL RIESGO PARA B2B - B 

1.10.1.4 Control de Respuesta de Riesgos 

6 

6 

Después de realizar la pianeación y análisis preliminar, es necesario revisar la documentación 
obtenida con las áreas involucradas de la empresa al nivel de usuario y de sistemas. Es necesario, 
establecer periodos regulares y establecidos para revisar el status de los riesgos y en caso de algún 
cambio tomar acciones para minimizar su ocurrencia, o realizar las actividades establecidas en el plan 
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de contingencias en el menor tiempo posible y evitar así mayores consecuencias. Después de las 
revisiones es necesario realizar cambios o ajustes a los planes de administración de riesgos, con ello 
es posible que no exista algún Impedimento para continuar la operación o el proyecto. 

1.11 Cambios y requerimientos para la adopción del Comercio Electrónico 

Para tomar la decisión de Ingresar al mundo del Comercio Electrónico es necesario Identificar 
los cambios y requerimientos más Importantes. Durante el análisis de riesgos del Comercio Electrónico 
se deben Incluir las oportunidades y riesgos que representa su adopción. 

Después de tomar la Iniciativa para Iniciar el proceso de incursión del Comercio Electrónico 
existen algunos elementos a considerar como son: los requerimientos y cambios de negocios definidos 
en la estrategia de negocios que contienen ajustes a los procesos, tecnología, estrategia y recursos 
humanos. Esta estrategia debe estar alineada a la estrategia de la tecnología, la cual considera 
aspectos de seguridad, infraestructura de comunicaciones y capacidad de procesamiento entre otros 
rubros. 

1.11.1 Cambios y requerimientos de negocio 

La entrada a la competencia en un mundo globalizado requiere identificar los cambios mínimos 
para permitir la participación en el gran mercado. 

Los procesos del negocio de una empresa bajo el enfoque de Comercio Electrónico requieren 
ser entendidos y documentados para expresarlos en términos de una visión de Comercio Electrónico. 
Comúnmente se comete el error de considerar como suficiente, un sitio WEB poderoso o con un 
diseño efectivo. Siendo lo más Importante el modelo de negocios que lo genera y no sólo un conjunto 
de ideas aisladas e incompletas. 

El conjunto de procesos de la empresa requieren de una re - ingeniería que permita adaptarlos 
al nuevo es quema de operación. El modelo de negocios que dio origen a la empresa puede ya no 
funcionar, y por lo tanto es necesario Identificar los procesos clave donde es necesario tomar acciones 
para convertirlos en actividades orientadas al Comercio Electrónico. 

El análisis del cambio en la relación con los clientes y trato con los proveedores debe de ser 
profundo, ya que el Comercio Electrónico puede generar problemas, por ejemplo, si no se cuenta con 
la capacidad de producir el volumen que está demandado el mercado o nuestro proveedor no puede 
satisfacer los requerimientos de insumos, esta situación puede traer consecuencias legales debido al 
incumplimiento por una decisión equivocada, en caso de que no exista la capacidad de comprar, 
producir o distribuir al cliente los productos, servicios o información que puedan solicitar desde 
cualquier parte del mundo. 

Según el marco de referencia de las aplicaciones de IBM [IBM1 00], existen tres procesos 
prioritarios en las organizaciones que son: la administración de la relación con el cliente, los procesos 
internos del negado y la administración de la cadena se suministro. 
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FIGURA 6. PROCESOS DE E - BUSINESS IBM [IBM1 00) 

Dentro de los cambios y requerimientos de negocio y basado en los procesos anteriormente 
mencionados, debemos considerar los siguientes aspectos: 

1.11.1.lCamblos y requerimientos Orientados al Cliente 

Anteriormente los cambios dentro de una empresa se encontraban orientados hacia los 
proveedores o a los procesos Internos de operación y estrategia del negocio. En la actualidad el 
cliente es el principal actor para cualquier organización. Es de ahí que surjan conceptos como son la 
Administración de Relaciones con el Cliente o CRM (tema en el que profundizaremos más adelante). 

En la actualidad la búsqueda de clientes es más exhaustiva que en el pasado debido al 
incremento y la globalizaclón de la competencia; en adición a lo anterior, el canal de comunicación se 
ha convertido en un mediá digital de publicidad y promoción que permite llegar a regiones y a 
mercados que antes no se consideraban como potenciales. 

Después del proceso de atracción de los clientes es necesario tener una relación más estrecha 
para identificar sus requerimientos y necesidades, y así poder proveer las soluciones solicitadas, lo 
cual implica la personalización de los servicios y productos para atender de forma casi única al cliente. 
Considerando este un esquema de retención de clientes. 

El cliente realiza sus compras de Información, bienes y servicios en su propio espacio y tiempo, 
posiblemente sin la Interacción con otra persona, más bien con una computadora o sistema que le 
permita encontrar los satisfactores a sus necesidades. [Hamm 99) 

Es posible que ahora los usuarios busquen los precios más competitivos de los productos en un 
mundo global. Esto significa que la competencia de una empresa de bienes o servicios ahora son las 
empresas de todo el mundo. Así mismo un grupo de distintas partes del mundo pueden unirse para 
comprar algún producto o servicio por un precio menor debido a la compra por volumen. El que un 
sistema WEB recomiende al mejor postor o el mejor precio de venta, Implica el requerimiento de 
nuevas reglas en la normatividad de la competencia entre empresas. 
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La personalización de los sitios en Internet y los sistemas de Administración de Relaciones con 
el Cliente permiten a los usuarios almacenar una configuración definida por el usuario de acuerdo a 
sus necesidades y gustos; adicionalmente el contacto para el soporte técnico y atención a usuarios se 
vuelve más personalizado y disponible en todo momento y en todo lugar. 

1.11.1.2 Re - Ingeniería a la Organización 

Las empresas pioneras en el cambio hacia el Comercio Electrónico han identificado que no es 
suficiente instalar sitios WEB para clientes, empleados y proveedores. Para aprovechar al máximo la 
red es necesario re- inventar la forma en que se conduce el negocio, la manera en que se distribuyen 
los bienes, servicios o información, colaboración y administración del conocimiento dentro de la 
empresa y la relación con los proveedores. 

Los proyectos de re - ingeniería pueden ser extremadamente complejos con cambios 
fundamentales de la tecnología, el negocio y la organización. Estos cambios pueden, inclusive 
modificar el modelo y concepto del negocio que dieron origen a la empresa incluyendo su filosofía, 
misión y visión. 

Por ejemplo, un banco en sus inicios realizaba funciones de un almacén de objetos que 
representaban un valor como son el oro, la plata o los diamantes. En una segunda etapa los esfuerzos 
se canalizaban hacia almacenar y administrar el dinero, el cual es una representación intermedia de 
valor. 

Hacia el futuro vemos el cambio de una administrador y almacén de objetos hacia un servicio 
de valor agregado que únicamente representa cargos o abonos a números para interpretar 
transacciones electrónicamente. Esto será un proceso de eliminación de sucursales hacia una empresa 
virtual. Siendo así, un banco tendrá que adaptar sus procesos de recaudación y colocación de dinero, 
a servicios digitales de atención al cliente para el traslado de información. 

Para iniciar la explotación de este tipo de negocios por Internet es necesario definir una 
estrategia de negocio que permita modificar el esquema actual de operación a nivel de procesos, 
recursos humanos y tecnología. Es decir, hay que alinear la estrategia de negocio a la nueva 
estrategia de Comercio Electrónico. Los procesos por si solos no fueron creados para competir en un 
mundo globalizado. 

La Introducción de un enfoque de Comercio Electrónico puede requerir de una re - ingeniería 
de procesos para modificar los procesos de compra de suministros, inventarios, operación básica y 
administración, producción, ventas, promoción o distribución, e inclusive cambiar el concepto que dio 
origen a la empresa para transformar sus productos o servicios al me dio digital. [Hamm 99) En 
resumen hay que modificar e integrar la cadena de valor de una organización. 

El siguiente esquema representa una Idea de la forma en la que hay que administrar la cadena 
de valor: 
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Habilitadores 
(lnfraestructur-a I Soporte) 

FIGURA 7. ADMINISTRACIÓN DE LA CADENA DE VALOR 

Algunos tlps para administrar la cadena de valor son: 
Determinar el valor que los clientes perciben como superior luego de considerar alternativas y el 
esfuerzo de obtener lo que esperan. 
Descubrir los momentos de verdad: Interacciones con la empresa que son oportunidades de 
construir ningún valor, algún valor o el mejor valor para el cliente. 
Siempre debemos recordar: Las cosas críticas deben hacerse •.. y los sistemas del negocio deben 
ser capaces de hacer al manejar la función de relaclonamlento con el cliente. (Adquirir, desarrollar, 
retener) 
Las dependencias/ prerrequisitos deben estar presentes en la infraestructura para dar soporte a 
las capacidades escenciales del negocio: 
o Organización o Procesos o Acceso a la Información 
o Tecnología o Facilidades 

Es necesario definir las actividades o cambios de una organización con respecto a los 
proveedores, la empresa y la atención al cliente. 

Dentro de las actividades o cambios a la organización con respecto a los proveedores tenemos: 
Análisis de los proveedore•s de insumos para determinar su capacidad de producción, distribución y 
entrega. 
En caso necesario, realizar una selección y sustitución con nuevos proveedores como plan de 
acción y contingencia. 
Realizar un análisis de la cadena de suministros 
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Para el caso de la empresa se pueden realizar las siguientes acciones: 
Realizar un análisis de la capacidad de producción. 
Cambiar los procedimientos y políticas de calidad. 
Optimizar los procesos de producción con los conceptos de calidad, Just In Time, workflow, etc. 
Adaptar los procesos de Comercio Electrónico con los sistemas transaccionales y de toma de 
decisiones actuales. 
Incluir esquemas de administración del conocimiento (KM - Knowledge Management) los cuales 
permiten aumentar la productividad de los empleados, mediante el intercambio, adquisición y 
diseminación del conocimiento de los procesos del negocio. 
Analizar los procesos de logística, inventarios y distribución de los productos. 
En caso necesario, realizar una selección y sustitución de servicios de entrega de productos. 
Realizar una estrategia de Comercio Electrónico para identificar oportunidades, riesgos e impactos 
al Incursionar en el Comercio Electrónico. 
Establecer planes de acción y contingencia de acuerdo a la estrategia de Comercio Electrónico. 

Para el caso de la atención a clientes se pueden realizar las siguientes acciones: 
Establecer nuevas políticas de atención a clientes 
Definir nuevos esquemas para dar soporte a los clientes 

Es Importante destacar que si se quiere minimizar el impacto en la Incursión en el Comercio 
Electrónico, realizar una definición de una estrategia de Comercio Electrónico, que identifique las 
oportunidades y riesgos. 

1.11.1.3 Oportunidades, beneficios y riesgos 

En el nuevo esquema electrónico de comercio se Identifican nuevas oportunidades para los 
negocios y beneficios para los clientes como son los siguientes [ISPO_CEC 99]: 

El Comercio Electrónico no es la panacea y existen múltiples problemas y riesgos que se 
presenta al incursionar en un proyecto es por ello que más adelante presentamos la situación en 
México y por supuesto hablaremos del análisis de riesgos en un proyecto de Comercio Electrónico. 

1.11.2 Recursos Humanos 
1.11.2.1 Procuración de recursos humanos especializados 

Por otra parte, la nueva empresa basada en Comercio Electrónico requiere la contratación de 
recursos humanos altamente especializados en temas de Comercio Electrónico con conocimientos que 
van desde la administración, mercadotecnia, negocios y finanzas, hasta tecnología, seguridad y 
matemáticas. 
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Es difícil encontrar un individuo que concentre tal conjunto de conocimientos y por ello se 
necesitará crear un staff (equipo interdisciplinario) dedicado a lograr el objetivo de definir e Implantar 
una estrategia de Comercio Electrónico. Debido a los altos requerimientos de personal especializado 
es necesario contar con el apoyo externo de empresas de consultoría, debido a que el Comercio 
Electrónico forma parte de las Tecnologías de Información emergentes y el conocimiento de procesos 
de negocio, y no existe un número tan alto de personas con la experiencia y el conocimiento 
requerido. 

Otro problema con los recursos humanos es la reducción de plazas o cambio de las funciones 
de los actuales empleados debido a la re - ingeniería de procesos y actividades o nuevos 
procedimientos de operación. En general en un cambio al enfoque de Comercio Electrónico existirá 
una resistencia al cambio, la cual debe de ser considerada en el análisis de riesgos. 

1.11.2.2 Construcción de comunidades globales 

El Internet trajo consigo cambios en la manera en que las personas interactúan. Aunque se 
considera que la computadora aísla a las personas, esto es parcialmente cierto, ya que debido al uso 
de Internet las personas mediante el uso del correo electrónico, básicamente mantienen contacto y 
comunicación con un número mayor de usuarios. A pesar de ello la interacción física ha disminuido 
para ser reemplazada por el contacto a través del ciberespacio. [Social_Web 00] 

Los portales [Saha 99] son puntos de reunión que ofrecen de forma gratuita servicios como 
correo electrónico sin costo, búsquedas de información y programas de tráfico que permiten conducir 
a los usuarios a otros sitios en Internet mediante ligas. Actualmente, el Comercio Electrónico 
aprovecha la gran cantidad de usuarios que pertenecen a una comunidad virtual para ofrecer 
productos y servicios, ya que representan una fuente inmensa de posibles consumidores y estas 
vecindades son incubadoras que a su vez son utilizadas por empresas de Comercio Electrónico para 
realizar negocios. 

Por ejemplo el FortuneCity un sitio en InternetCwww.fortunecity.com) tieneaproxiTiadament 
150,000 miembros registrados, Amerlca Online Inc. Cwww.aol.com) tiene aproximadamente 16 
millones de suscriptores y el número va en aumento con su incursión en varios países como México. 

Estos sitios basan su esquema de operación en la retención de los clientes y un factor de suma 
importancia es la confianza tanto en la difusión de su información personal con fines comerciales 
como en la garantía de seguridad al realizar compras por Internet. 

1.11.3 Proceso de digitalización 

El Comercio Electrónico requiere la conversión de la información bienes o serv1c1os a 
representaciones digitales. Aunque existen caos en la actualidad para los cuales no es posible la 
digitalización debido a restricciones de carácter físico o económico. Por ejemplo, los alimentos no 
pueden ser representados de forma digital con la tecnología actual, no siendo el objetivo del Come rti:> 
Electrónico. Para casos como éste, el Comercio Electrónico realiza transformaciones en los 
procedimientos de compra, producción o venta, mediante la automatización y mejora en los procesos 
de la cadena de suministros. 

Pero para elementos como el dinero, información, bienes y servicios que pueden ser 
representados y transmitidos en un formato electrónico la situación cambia y el reto pasa de un 
esquema físico a esquemas económicos, legales y tecnológicos. El Internet es un medio ideal para el 
Comercio Electrónico de los bienes, servicios o información en formato electrónico ya que pueden ser 
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mostrados, vendidos y entregados a través del mismo medio a los diversos clientes. Es simplemente 
un nuevo canal de distribución que puede ser aprovechado para aume ntar la eficiencia, reducir los 
tiempos de entrega y disminuir los costos del bien o servicio en cuestión. 

La digitalización tiene ventajas significativas debido a que no existe empacado, inventarios y 
costos de entrega y se elimina el riesgo sobre el manejo de inversiones. Esto permite agregar nuevos 
productos a un costo mínimo. Y es posible registrar las ventas en tiempo real. Al eliminar el empacado 
y la distribución se reduce el tiempo de alcanzar al mercado y esto lleva a la globalización de las 
ventas y expandir el mercado a cualquier punto del mundo. También se acerca una conexión directa y 
más rápida con los clientes. 

En el ambiente de Comercio Electrónico existen componentes del mercado que pueden ser 
remplazados con representaciones o sustitutos digitales. Algunos casos de los siguientes grupos 
pueden ser sujetos a un proceso de digitalización: [Steinauer 97]: 

Elemento Reoresentaclón o Sustitución Dlqltal 
Dinero Dinero Diaital 
Bienes Obietos Diaitales 
Socios de Comercio Aaentes Digitales, Co"°""utadoras 
Mecanismos Físicos de Transacción Aolicaclones Eiectronlcas de Intercambio de datos rEDll. Redes 
canales Físicos de Distribución V Entreaa Entreaas Electronicas 

TABLA S. COMPONENTES DEL MERCADO SUJETOS A DIGITALIZACION 

A continuación se presentaran algunos ejemplos de procesos de digitalización y la problemática 
que se puede presentar: 

1.11.3.1 Dinero 

Un elemento principal que hay que considerar en el Comercio Electrónico es la digitalización 
del dinero. Actualmente el uso de tarjetas de débito y crédito han reducido el uso de efectivo 
representado por monedas o bllletes. 

Para iniciar es necesario definir el uso y significado del dinero, así como algunas de sus 
propiedades. El dinero es un acuerdo entre una comunidad para utilizar algo como medio de 
intercambio. Así mismo el dinero puede definirse como información acerca de la forma en que 
intercambiamos energía. [Rhelngold 99] 

Algunas propiedades del dinero como actualmente se utiliza son: [Gleick 96] 

El dinero es sucio debido a su manejo por múltiples personas. 
El dinero es pesado y difícil de manejar debido al material con que se encuentra hecho. 
El dinero es costoso debido a su costo de administración y creación. Por ejemplo los costos 
asociados a la impresión, manejo, almacenamiento se guro, destrucción, recolección y distribución. 
De igual forma los costos asociados a la falsificación del dinero. 

Como alternativas al uso de tarjetas de crédito o débito por parte de las instituciones 
bancarias, se han presentado algunas soluciones para la digitalización del dinero como son Bitbux, E­
Cash, Netchex, CyberCash, Netbills, Mondex y Digicash, permitiendo el uso de bllleteras o monederos 
electrónicos que almacenan información que representa dinero. El uso de cheques electrónicos 
sustituye a los tradicionales cheques de papel especial, los cuales pueden ser falsificados o 
reproducidos. 
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Estas soluciones plantean el uso de tarjetas Inteligentes que contiene un chip el cual es capaz 
de almacenar de 2 a 4 KB de información de forma segura. Aunque su uso se ha visto restringido 
debido a los requerimientos de tecnología especial. 

1.11.3.2 Bienes 

Ejemplo de la digitalización de bienes: 

Un libro, revista o periódico puede ser considerado como Información bajo la perspectiva del 
contenido y/o bien del material y esto varía según la persona. Al considerar un proceso de 
digitalización es necesario tomar en cuenta los derechos de autor debido a la facilidad de 
propagación o copiado de la Información, y por lo tanto es necesario utlllzar algún medio que 
proteja la propiedad Intelectual. 
De Igual forma una canción o la música en general puede ser representada en forma digital en 
contra parte a la representación de los cassettes o CD's. En los últimos años mediante las técnicas 
de compresión, el audio ha sido representado en formato digital, utilizando en promedio 4 MB 
para almacenar una canción. Actualmente en Internet es posible encontrar una gran variedad y 
cantidad de canciones de los artistas más populares. Se vuelve a presentar el problema de la 
propiedad intelectual ya que el espacio requerido y la capacidad de procesamiento para este 
formato han sido cubiertos por la tecnología actual. 
Como ejemplo, tenemos al formato MP3 [Ponce 99] el cual es un formato para compresión de 
audio digital desarrollado por el Motlon Plsture Experts Group motivado por el crecimiento 
explosivo de Internet. El MP3 se ha hecho popular como formato de archivos de música tanto de 
forma legal como ilegal (Coplas no autorizadas sin derecho de autor), actualmente tenemos en 
línea el portal www.audioqalaxv.com el cual provee de un software para búsqueda y obtención de 
canciones. 
El video no es la excepción y mediante el uso de DVD (Digital Versatile Disk) es posible almacenar 
una película traducida a 5 idiomas, en un compacto del tamaño de los CD - ROM comunes. La 
capacidad actual del DVD es de 17.2 GB por disco y se espera un Incremento significativo en los 
próximos años. 
Los procesos de digitalización de documentos oficiales como una factura son aspectos que limitan 
el desarrollo del Comercio Electrónico. 

1.11.3.3 Servicios 

Ejemplos digitalización de servicios: 

Las pólizas de seguros o los boletos de avión son reemplazados por documentos electrónicos 
eliminando así la utilización de papel. De igual forma, existen agentes virtuales que permiten 
ofrecer consultas y asesoría en línea para determinar la mejor opción basada en la conveniencia 
del cliente, de forma rápida e independiente de un espacio físico. 
Servicios como la educación no están al margen de la digitalización. Existen grandes esfuerzos en 
el mundo y en México para ofrecer educación digital de calidad a un mayor número de 
estudiantes. En el caso de México la Universidad Nacional Autónoma de México ofrece, a través de 
diferentes Instituciones (CUAED, DGSCA) y en especial de la Facultad de Economía División 
Sistema Universidad Abierta bajo el concepto de Educación a Distancia, cursos en línea de las 
Asignaturas de la Licenciatura, con el apoyo de Internet se ha podido establecer una C omunldad 
Virtual con el objetivo de cambiar el paradigma de enseñanza por el aprendizaje. Este nuevo 
modelo se encuentra en constante evolución y actualmente se trabaja en el fortalecimiento de 
estas comunidades virtuales por medio de seminarios y foros de discusión, toda esta labor se 
puede revisar en la siguiente dirección www.herzog.economía.unam.mx • 
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Los siguientes sitios en Internet permiten obtener servicios en línea: www.aa.com. 
www.mexicana.com. www.sabre.com.mx. www.inlinea.com. www.autorate.com. 
www.oaytrust.com y www.jngrace.com. 

1.11.3.4 Información 

Ejemplos de digitalización de información: 
Desde su origen el software ha sido información digitalizada aunque debido a la falta de 
tecnologías que permitan la protección de la propiedad intelectual, su distribución se ha realizado 
a través de los medios tradicionales mediante los discos flexibles y compactos. Se espera en el 
corto plazo la distribución en forma electrónica evitando así los tiempos de entrega y la reducción 
de costos. 

No todos los casos de digitalización son la panacea. Es necesario avanzar en áreas 
complementarias ya que existen algunas desventajas. Se requieren mecanismos que protejan la 
propiedad intelectual de la información, bienes o servicios que han sido cambiados a un formato 
electrónico. La opción más común es proteger la Información o el producto digital mediante candados 
y autentiflcaciones de uso, ya que sin ellas existe una gran facilidad para copiar el producto. 

En otros casos la tecnología debe madurar para permitir por ejemplo, una mayor comprensión 
de la información y facilitar su distribución a través de la Infraestructura de comunicaciones actual y 
de los años venideros. Más adelante cubriremos el impacto del riesgo y / o las desventajas de la 
tecnología y los procesos de digitalización. 

1.11.4 Requerimientos Tecnológicos 

La implantación de un sistema de Comercio Electrónico requiere de la tecnología que permita 
soportar los procesos de negocio establecidos por los planes de acción derivados de una estrategia de 
Comercio Electrónico. 

El Comercio Electrónico requiere de una Infraestructura tecnológica de comunicaciones, equipo 
de cómputo y aplicaciones que permitan el intercambio de información entre personas, empresas, 
entidades gubernamentales y financieras. Gracias a Internet y al WWW, el costo de iniciar el cambio 
hacia un modelo de Comercio Electrónico se reduce de manera drástica, debido a la utlllzación de la 
red pública de Internet y el aumento en la capacidad de procesamiento a un bajo costo. Es por ello 
que el Comercio Electrónico no sería posible si no existieran los adelantos tecnológicos que hoy se 
tienen. 

Estos cambios tecnológicos pueden representar algunos problemas como son: la seguridad de 
las transacciones, y la implantación y administración de plataformas que permitan realizar 
transacciones de forma segura; es decir, en general la administración segura de la información. Según 
la arquitectura tecnológica de IBM [IBM 00] se presentan los siguientes elementos: 

t---_ _..- Servidor de ..... Transacciones ... ¡ Servidor 

1 
Servidor de 

Servidor de ••• Base de Datos 
Aplicaciones 

FIGURA S. ARQUITECTURA TECNOLÓGICA DE IBM [IBM 00] 
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Los componentes de la arquitectura tecnológica se pueden agrupar en infraestructura de 
comunicaciones, hardware y software. 

1.11.4.1 Infraestructura de Comunicaciones 

El Comercio Electrónico requiere una Infraestructura de comunicaciones que permita el 
intercambio de información en todo el mundo. El uso de una red de computadoras como lo es 
Internet sin fronteras o límites permite el desarrollo de las aplicaciones de Comercio Electrónico. 

Como se mencionó anteriormente, el crecimiento en el uso de Internet no tiene precedente. El 
uso de la radio tomó 38 años para llegar a 50 millones de usuarios, la televisión tomó 13 años y 
únicamente 4 años para el Internet. [USDC 99] 

Se requiere una gran infraestructura de comunicaciones para el Intercambio de información 
entre un número creciente de usuarios de Internet es por ello que actualmente Iniciativas como 
Internet II permitirán un aumento en el ancho de banda hasta 2 GB/s y continua incrementándose 
debido al desarrollo de estándares como SONET[SONET DO] y SDH [SDH DO]. El uso de la fibra óptica 
y el aumento en su capacidad para transmitir información seguirá impulsando las comunicaciones a 
bajo costo. 

El uso de redes privadas VPN (Virtual Private Network) y redes de Valor Agregado (Value 
Added Network) permiten realizar de forma más segura transacciones de Comercio Electrónico pero a 
costos más elevados. Es por ello que Internet y en el futuro Internet II [Internetll_A 00], 
[Internetll_B 00] será la opción más económica y viable para realizar Comercio Electrónico. Bajo este 
esquema de red pública y de menor costo, la seguridad será el principal elemento tecnológico a 
resolver, ya que como se ha mencionado, es un medio no seguro. Es por ello que la selección de 
mecanismos y técnicas de protección de la Información será el principal asunto tecnológico a 
considerar. 

La Instalación de un esquema de seguridad para incorporarse al mundo de Internet requiere 
de equipo especializado en la protección de la Información. 

1.11.4.2 Hardware 

El hardware y el software han vivido una carrera tecnológica debido al aumento en los 
requerimientos por parte de las aplicaciones y sistemas operativos. En respuesta a ella, el hardware 
aumenta el poder de procesamiento, continuando así una persecución Interminable. Por ejemplo, la 
Ley de Moore [Moore 00] nos dice que la capacidad de los procesadores será duplicada cada 18 ó 24 
meses con relación a su predecesor. 

Para realizar Comercio Electrónico es necesario que las empresas realicen actualizaciones a la 
plataforma tecnológica existente. Este escalamiento o reemplazo permite soportar los nuevos 
requerimientos de procesamiento debido a los altos volúmenes de transacciones de una empresa de 
gran tamaño. Para ello se hace uso de servidores que permitan ejecutar aplicaciones las 24 horas del 
día y los siete días de la semana (misión crítica); tolerancia a fallas y más del 99% del tiempo 
operando (alta disponibilidad); capacidad de crecimiento del sistema según las necesidades del 
negocio (escalabilidad) y una gran capacidad de almacenamiento. 
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El Comercio Electrónico es posible gracias al crecimiento del poder de procesamiento de las 
computadoras de escritorio que ejecutan las aplicaciones y a los servidores que proveen el acceso a 
las bases de datos y aplicaciones. 

Ha existido un aumento significativo en los últimos años en la capacidad de procesamiento. 
Por ejemplo, una computadora con procesador Pentium tiene la capacidad de procesar 
aproximadamente 400 millones de Instrucciones por segundo (MIPS) y se esperan 100,000 para el 
2012 [USDC 99], [USGWGEC 98]. Este aumento viene acompañado de la reducción en los costos de 
las computadoras. 

Con el aumento de la capacidad de procesamiento los requerimle ntos son cubiertos mediante 
la tecnología de agrupar servidores, esta tecnología se denomina Clusters y permite realizar división 
del trabajo entre varios servidores y así poder atender a una mayor demanda de procesamiento de 
transacciones. 

Adicionalmente se utiliza la arquitectura de tres capas que permiten administrar la carga de los 
servidores: un servldordeap//cacionesse comunica con un servidor de transaccionesque administra 
los accesos al servidor de base de datos. Los resultados en rendimiento obtenidos con un diseño 
distribuido permite ejecutar aplicaciones de Comercio Electrónico de gran escala. 

Es necesario establecer Iniciativas que permiten aumentar la seguridad del Comercio 
Electrónico por medio del hardware. Por ejemplo, la incursión de números de Identificación en los 
procesadores. Específicamente Intel añadió un número serial y único en los procesadores Intel 
Pentium lll [Pentium_III 00]. Esta capacidad sería aprovechada por las aplicaciones de Comercio 
Electrónico y los sistemas operativos para verificar la identidad de los participantes. Aunque esto he 
generado un rechazo debido a la falta de privacidad y falta de mecanismos que garanticen el 
anonimato al realizar compras ante las diversas entidades participantes. 

1.11.4.3 Software 

Las aplicaciones para Comercio Electrónico se encuentran basadas en la tecnología de 
Internet, para el caso específico del Comercio Electrónico entre empresas, son denominadas 
Extranets. El desarrollo de las Extranets provee una liga entre la Intranet de la empresa y las 
estrategias de Internet. [Riggins 98] 

En la actualidad, las aplicaciones WEB deben de ser construidas siguiendo un estándar 
compatible a un servidor de aplicaciones, el cual permite modelar componentes con las funciones y 
datos de toda una organización, lo que representa la lógica del negocio. Actualmente una gran 
cantidad del desarrollo de aplicaciones para el Comercio Electrónico se realiza en el leguaje de 
programación Java, el cual es multlplataformas y orientado a objetos. 

La tecnología utilizada en los servidores de aplicación en su mayoría esta basada en servicios 
desarrollados en el lenguaje Java. Entre las tecnologías utilizadas tenemos los Servlets (applets 
corriendo en el servidor) [Servlets 00], Java Server Pages (Generación de páginas dinámicas) [JSO 
00], los EnterpriseJava Beans (EJB) [EJB 00] que permiten modelar un proceso del negocio y sus 
reglas en un componente, y el acceso a bases de datos a través del JDBC (Java Database 
Connectivlty) [JDBC 00]. · 

Entre los sistemas operativos más utilizados para el Comercio Electrónico se encuentran el 
Wlndows de Microsoft para el lado del cliente y el UNIX para los servidores de bases de datos, 
transacciones y aplicaciones, debido a su estabilidad y a las características del equipo que utilizan. 
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Los manejadores de bases de datos relacionales u orientado a objetos como Oracle, Sybase, 
Informix o DB2 permiten el acceso a grandes cantidades de Información y de procesamiento de 
transacciones. Bajo los nuevos esquemas de diseño de aplicaciones de Comercio Electrónico. El uso 
de servidor de transacciones es recomendable para mejorar el rendimiento de las aplicaciones. 

Adicional a lo anterior, el extensible Markup Languaje (XML) [XML 00] es una nueva tecnología 
para aplicaciones WEB que prevé sustituya el Hyper Text Markuo languaje (HTML) [HTML 00] en los 
próximos años. XML es el estándar del World Widw Web Consortium (W3C) completado en 1998 que 
permite crear etiquetas personalizadas y auto descriptibles, a diferencia del HTML. 

Las tecnologías anteriormente presentadas no contemplan la seguridad como un componente 
Intrínseco. cabe mencionar que las aplicaciones de Comercio Electrónico requieren de la implantación 
de rutinas de seguridad que incorporen los ya mencionados algoritmos, técnlc as y mecanismos, los 
cuales permitan realizar Comercio Electrónico de forma segura. 

1.11.4.4 Tecnologías Actuales 

A continuación se presentan algunos de los ejemplos de tecnologías que actualmente se 
utlllzan para realizar la implantación de un proyecto de Comercio Electrónico. Adicionalmente se 
incluyen referencias URL (sitios en Internet) donde se puede encontrar más información al respecto. 
Los rubros considerados son Hardware v Software: 

Hardware Servidores 
DIGITAL AlphaServer h!lll;llwww,gjgjtlll,!;Q!lllii!lllhS!:Z!:rY!:rli::; ~d!::i tltml 
Series ES, GS y SC hlll;!:llwww.dlgi~l.com!al[lhaserverlgs serles.html 

ht+n:/ twww.diait,.1.can/alnha<:Prverforljndex.html 
HP 9000 htm:llwww.unixi¡QlutiQns.h¡¡.coml¡¡roduQ.:;li;i:rverslidassl 
Clase 1, k, v y hyperlex htm:llwww.unlxsalutions.h¡¡.coml¡¡roductslserverslkclassl 

h!!¡¡:llwww.unil§Qlutions.h¡¡.coml[lroductslserverslvclassl 
h!!Q:llwww.unixsolutions.h¡¡.coml¡¡roductslserverslhl1[let:Qlex.html 

SUN HPC10000 y HPC6500 h!!¡¡:llwww.sun.coml~rversLh[l!;lQroductslh[;!!;lOOOO.t:Jtml 
h!;m: llWY!f!!t..SUn.comlserverslhllcl¡¡roductslh¡¡c6500 .htm 

IBM RS6000 44P 270 y SP h!;m;[Lwww.rs60QQ il;!!ll.CQmlhargwari:lwodsl¡groy¡¡:¡l44¡¡ 27Q.html 
htto://www. .com/harnw~re/l~rn<>cr~le/SP/ 

Software - Servidores de Aulicaciones 
BEA Webloglc h!;m:[lwww.bea~.comlQroductsLweblQgiq 

IBM Websphere htm:llwww-4.ibm.comlsoftwarelwebserverfi.lªllllservL 

Software -Servidores de Transacciones 
BEA Tuxedo tlt!ll' llwww !:l!:;i:;¡¡:;.s;2wl12rody&l;:;ltlJ!!!:dQl 

Software - Base de Datos 
Oracle 81 htm:Uwww.orai;;le.comldatabaseLoracleBilindex.html 

Sybase htm:llWY!f!!t..f;.llbi!se.com¿¡¡roductsLdatabaseserverfi.lase¿index.html 

Informix 1 H'.,"llWWW.informix.com/ids:>QQO/ 
TABLA 6. TECNOLOGIA5 ACTUALES PARA COMERCIO ELECTRONICO 
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1.12 Conclusiones 

Ante un nuevo milenio y a las fuertes presiones mundiales para lograr la globalizaclón, el 
avance de la tecnología se presenta con un esquema Integrado a los negocios conocido como 
Comercio Electrónico. Existe poca Información sobre Comercio Electrónico debido a que el modelo se 
encuentra en gestación y en un periodo de evaluación. Las empresas que han apostado por este 
cambio se encuentran en el dilema de ver hacia atrás para analizar su situación actual y reconsiderar 
la estrategia para abordar esta nueva forma de hacer negocios. 

Durante el presente trabajo se quiere dar una visión Integral del Comercio Electrónico y sus 
perspectivas y la maximlzación de las posibilidades de éxito si se hace en conjunto con la Implantación 
de las herramientas de Administración de Relación con el Cliente, por lo que al final pretendemos 
presentar una base teórica sobre el Comercio Electrónico, sobre CRM y su conjunción E - CRM que 
permita tomar una decisión de Ingresar a esta nueva forma de realizar negocios. 

Ya analizando toda la Información conjuntada, podemos decir que cualquier proyecto de 
Comercio Electrónico debe partir de la definición de una estrategia enfocada al Comercio Electrónico 
que considere los cambios y requerimientos de negocio en los rubros de procesos, recursos humanos, 
aspectos legales, proceso de digitalización, aspectos económicos y culturales. La estrategia debe 
contener los objetivos, alcances, beneficios y oportunidades de la empresa en caso de incursionaren 
el Comercio Electrónico. 

El intercambio electrónico de bienes, servicios, Información o capital entre diversas personas o 
empresas requiere considerar en primera instancia cambios de procesos, tecnología, estrategia y 
recurso humanos que permitan una Incursión con el menor riesgo en el mundo del Comercio 
Electrónico. 

La metodología utilizada para la investigación de los conceptos fue la recopilación de 
información publicada en artículos, revistas y libros, y principalmente la investigación en Internet de 
los sitios que actualmente ofrecen Comercio Electrónico. Posteriormente se organizó este cúmulo de 
conocimientos para dar forma al documento que hoy tiene en sus manos. Este conocimiento fue 
apoyado por ideas a lo largo del documento y en ningún momento presenta un juicio sobre el 
Comercio Electrónico. 

Para que el mercado electrónico sea realmente un mercado global es necesario tener un 
entorno legal que resuelva adecuadamente los aspectos de seguridad y privacidad, validez legal de los 
documentos comerciales en formato electrónico, fiscalidad, derechos de propiedad intelectual, etc. 
Para evitar la aparición o consolidación de leyes nacionales restrictivas o incompatibles que dificulten 
el Comercio Electrónico, su regulación debe abordarse de la forma más global posible, a escala no 
sólo nacional mexicana, sino mundial. 

Un segundo requisito para el desarrollo del Comercio Electrónico es la existencia de un 
conjunto básico de estándares Implantados en herramientas de Comercio Electrónico integradas, 
abiertas e lnteroperables. Todavía hay pocos estándares asentados en la industria y proliferan las 
propuestas de diversos organismos y consorcios, normalmente incompatibles entre sí. 

La solución de los problemas anteriores requiere la actuación de centros de Investigación, 
organismos de normalización, asociaciones de la industria y administraciones públicas con el objetivo 
común de crear un entorno de Comercio Electrónico accesihle, seguro y fácil de usar, que genere 
confianza entre los usuarios, en particular entre los ciudadanos y las empresas pequeñas. 
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La confluencia de soluciones técnicas, tanto a nivel de aplicaciones como de Infraestructura de 
red, y soluciones legales adecuadas permitirá realizar en todo su potencial las ventajas del Comercio 
Electrónico, mejorando los negocios actuales y abriendo la posibilidad de otros nuevos. 

El esquema de requerimientos y cambios depende del origen de la empresa que desea 
Incursionar en el mundo del Comercio Electrónico. 

Para una organización tradicional los cambios de negocio Implican un rediseño de sus procesos 
para ser adaptados al nuevo modelo de transacciones electrónicas y esto sugiere una Incursión lenta 
de la alineación de las tecnologías de Información con la estrategia de negocio. 

Por parte de una empresa de las denominadas Internet Startup [Startups WWW], tiene un 
inicio vertiginoso, por lo cual los modelos de negocios no se encuentran bien fundamentados y 
únicamente depende de un conjunto de ideas que derivan en planes de acción. Es por ello que en 
muchos casos tienen que ver hacia atrás para revisar los planes de negocio y validar las estrategias 
previamente definidas. 

Estos cambios varían en cada país debido a las grandes diferencias en lo económico, social, 
cultural y tecnológico. Es por ello que a continuación se presenta la Situación Actual del Comercio 
Electrónico en el Mundo y el caso específico de México. 

El análisis previo pretende ser un ejercicio que cada una de las empresas debe realizar para 
definir el plan de administración de riesgos, de ninguna manera se considera como un ejemplo 
representativo o completo. De igual forma, el análisis de riesgos debe ser parte de la estrategia de 
Comercio Electrónico. 

El plan de administración de riesgos contenido en las matrices debe de ser revisado 
continuamente, ya que los riesgos y las condiciones varían constantemente. 

Los riesgos para el B2C y el B2B-B son diferentes y por tanto debe existir un plan general que 
los incluya por separado. Entre las diferencias se encuentran: la tecnología utilizada, nivel de 
seguridad requerido e integración con otros sistemas Internos y externos. 

De las figuras presentadas podemos determinar para nuestro ejemplo que los riesgos que 
deben ser seguidos más de cerca son: la seguridad en la Información y el fracaso de la estrategia de 
Comercio Electrónico de la empresa; de ahí la necesidad de contar con personal capacitado y 
experimentado para el desarrollo de la estrategia de negocios y tecnológica. 

La decisión de incursionar en un esquema de Comercio Electrónico debe ser soportada por la 
estrategia ya que las decisiones que se tomen pueden cambiar el destino de la empresa, tanto en 
sentido positivo como en el negativo. 
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CAPÍTULO 2 
SITUACIÓN DEL COMERCIO ELECTRÓNICO EN EL MUNDO Y EN MÉXICO 

2.1 Situación del Comercio Electrónico en el mundo 
2.1.1 Número Usuarios de Internet en el Mundo 

El Comercio Electrónico ha crecido en el mundo debido a la penetración que han tenido las 
computadoras en los hogares, el trabajo y la escuela. Actualmente, el uso de la computadora y de 
Internet representa una herramienta común y se espera que al igual que la televisión, tenga un mayor 
impacto en las actividades cotidianas de la vida de los seres humanos. De igual forma se han 
incrementado los proveedores de servicios de Internet permitiendo a un costo relativamente bajo el 
acceso al Internet. 

El número de usuarios que actualmente utilizan Internet es de aproximadamente 200 millones 
en todo el mundo. La siguiente figura muestra el número de usuarios de Internet en el presente y la 
proyección hacia el futuro: 

Usuarios ele lntemet en el Mundo 
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FIGURA 9. NÚMERO DE PERSONAS QUE UTILIZAN INTERNET EN EL MUNDO 
[NUA1 00) 

En la actualidad el costo de las computadoras y de Internet representa un elevado costo si se 
considera el alto nivel de pobreza en el mundo. Pero esta situación puede cambiar debido a la 
reducción de los costos de estas tecnologías permitiendo a los estratos más bajos incursionar en el 
uso de las nuevas tecnologías. 

El Comercio Electrónico, según la clasificación presentada con anterioridad, muestra cinco tipos 
de Comercio Electrónico denominados: Negocio a Consumidor, Negocio a Negocio, Negocio a 
Administración, Consumidor a Administración y Dentro del Negocio. Los dos primeros son hasta el 
momento los más importantes. Como se muestra en la siguiente figura el crecimiento del Comercio 
Electrónico Negocio a Consumidor aumenta de forma lineal pero el Comercio Electrónico 828 aumenta 
en forma exponencial y es ahí donde se tendrá un mayor auge y se espera que se realicen las 
mayores inversiones. 

La figura muestra las cifras para los estados Unidos ya que actualmente este país tiene una 
cuarta parte de los usuarios de Internet en el mundo, aunque se espera que Europa cierre la brecha 
existente con los Estados Unidos. Para ello se han establecido metas de instalar la infraestructura de 
comunicaciones necesaria en los años venideros. 
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Comercio Electrónlco en loa E..U..A.. 
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FIGURA 11. CANTIDAD DE DINERO DEL COMERCIO ELECTRÓNICO B2C Y B2B EN LOS 
ESTADOS UNIDOS [NUA2 00) 

2.1.2 Antecedentes De Internet II 

Existe actualmente un esfuerzo en los Estados Unidos denominado Internet II que representa 
la supercarretera de la Información en donde un grupo de universidades y empresas de los Estados 
Unidos se ha unido con el objetivo de contar con una Infraestructura de alta velocidad para el 
intercambio de Información y el Comercio Electrónico. 

La misión de Internet II es: 

"Facilitate and cordinate the development, operation and technology transfer of advanced, 
network-based applfcations and network serv/ces to further U.S. leadership In research 
and higher education and accelerate the avallabllity of mew servlces and apllcations on the 
Internet" 

Las metas de Jnternet II son [Internetll_A 00) 

Permitir una nueva generación de aplicaciones 
Impulsar una capacidad de liderazgo en la Investigación y educación 
Transferir nuevas capacidades a la red global de producción de Internet 

2.1.3 Ejemplos de Sitios de Internet 

Existe una gran diversidad de sitios en Internet que permiten realizar intercambios de 
productos, servicios o información, tanto bajo los esquemas de Comercio Electrónico Negocio a 
Consumidor o Negocio a Negocio. Entre los cuales están los siguientes: 

La empresa www.amazon.com se dedica principalmente a la venta de libros en Internet. Con 
un catálogo de más de 3 millones de libros. Mediante su innovador servicio de compra con un solo 
click, permite a millones de usuarios obtener los libros requeridos desde su hogar, oficina o escuela. 
Ha sido uno de los éxitos más grandes del Comercio Electrónico Negocio a Consumidor. 
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Bajo un concepto diferente, www.pricellne.com pennite mediante una forma revolucionaria de 
vender productos, establecer el precio de los productos o servicios deseados esperando que algún 
proveedor de servicios o empresa acepte el precio ofrecido. 

Beneficios tangibles sobre todo en el ahorro de precios pueden ser obtenidos en 
www.mercata.com el cual es una empresa de venta al menudeo que permite a grandes grupos de 
consumidores agruparse para alcanzar una compra eficiente, teniendo como resultado un precio 
menor para todos. Mercata ofrece productos de precio flexible (PowerBuys) y artículos de precio fijo 
(Group Values) en las áreas de electrodomésticos, salud, jardinería, regalos y artículos deportivos. 

De forma similar, la red de demanda Accompany www.accompany.com conecta a las 
comunidades y a los proveedores de productos en un ciclo de compra en tiempo real para hacer 
corresponder a la demanda con la oferta. También realiza funciones para obtener precios por volumen 
de los proveedores. 

Existen esquemas como el de www.mypolnts.com el cual pennite obtener puntos con el simple 
hecho de visitar páginas, comprar productos o leer mails. 

Modelos de negocio a negocio pueden ser encontrados en www.ariba.com y en 
www .b2bexplorer.com , los cuales mediante el concepto de digital marketplace permiten enlazar a 
compradores y proveedores en un mismo entorno. 

Todos estos ejemplos demuestran la gran variedad de servicios ofrecidos por Internet para la 
compra de productos, servicios o Información, permitiendo la competencia en un mundo globalizado 
sin límites físicos. 

2.2 Situación del Comercio Electrónico en México 

En México la situación económica, política, legal y social no permite el desarrollo de Internet y 
el Comercio Electrónico como en los Estados Unidos. Como se mencionó anteriormente, aún no 
existen condiciones suficientes para Impulsar la economía de Internet, la falta de legislación 
apropiada, el cumplimiento de la misma, un alto grado de pobreza extrema en la que viven los 
mexicanos, entre otros factores, han Impedido la Incursión del Comercio Electrónico a los estratos 
sociales más bajos.Sin embargo, estas barreras están en proceso de romperse y el futuro en México 
se visualiza prometedor, las estadísticas de crecimiento mencionadas posteriormente en este mismo 
capítulo permiten a los EMPRENDEDORES de la nueva economía realizar Planes de Inversión. 

2.2.1 Número de usuarios de Internet y habitantes en México 

Para entender la situación actual del Comercio Electrónico en México es necesario primero 
mencionar el número de usuarios y la base in5talada en PC por sector. 

7'13.000 

03.7'1&.332 

SINúmero de Uauurlo• 
•Número de Habltan•11n1 

FIGURA 15. NÚMERO ESTIMADO DE USUARIOS DE INTERNET EN MÉXICO (IDC Diciembre 
1998) [NUA3 00] 
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FIGURA 12. PROYECCIÓN DE USUARIOS DE INTERNET EN MÉXICO POR SECTOR [GARRES 
98] 

1997 19911 1999 zooo ZllOI zooz 
H- M0878 337 575 675 719 1 190 388 1 9't5.255 3 108 502 
Gobierno 13 24 509 29237 41.674 71955 99 461 
Educaclán 141.814 210 251 280 483 376 540 567 745 709 966 
N~- 299137 596 790 1 092,905 1,796,463 2,659,111 4,166,562 
Tnt ... ,.q,._..,.. 

'·'"'' ?.Wi 
::11".n ...... ~ .. "· "·· ...... 

TABLA 7. PROYECCIÓN DE USUARIOS DE INTERNET EN MÉXICO POR SECTOR [GARRES 98] 
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FIGURA 13. BASE INSTALDA Y PROYECCIÓN DE PC's EN MÉXICO POR SECTOR [GARRES 
98] 

.. . ·. 1997• .1998•. 1999• 2000. é·' ...... 2001.:······ 2002 .. .. 
" 

Hon=r 786 068 983 247 1 218 163 1488 603 1814 467 2 311 417 
Gobierno 263 331 360 563 48'1 707 6'19 609 856 178 1087 726 
Educación 175 554 212 .,..,., 255 109 309 338 372 2Sl 453 219 
Nennrios 2 286 127 2 685 007 3 144 201 3 739 204 4 402 127 5 212 019 
Total 3.511.rAn 4.241.912 S.lCQ 180 6.186753 7~~-U.~J 9 ~-~1 . . 

TABLA S. BASE INSTALDA Y PROYECCION DE PC's EN MEXICO POR SECTOR [GARRES 98] 
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Las estadísticas anteriores muestran un comportamiento creciente en el número de 
computadoras en los diversos sectores haciendo un especial énfasis en el hogar. Este crecimiento 
permitirá tener a un número mayor de mexicanos conectados a la red, en lo cual se espera un 
desarrollo similar en el Comercio Electrónico en México tanto en sitios nacionales como 
internacionales. 

Aproximadamente el 3.75°/o de los mexicanos tiene acceso a Internet lo cual se encuentra muy 
por debajo del 25% aproximadamente de los norteamericanos. 

Es por ellos que se deben de ampliar las Iniciativas para Impulsar las condiciones necesarias 
que permiten un mayor de usuarios en Internet. 

2.2.2 Antecedentes de Internet 11 en México 

Siguiendo el desarrollo mundial de redes de datos de mayor capacidad y velocidad para 
utilizarlas en amplificaciones de alta tecnología, y en un esfuerzo conjunto, el Gobierno Mexicano, la 
Comunidad Universitaria y la Sociedad Mexicana en general, tomaron la Iniciativa de desarrollar una 
red de alta velocidad y unirse a la red Internacional denominada Internet 11, con el fin de dotar a la 
Comunidad científica y Universitaria de México de una red de telecomunicaciones que le permita crear 
una nueva generación de investigadores, dotándolos de mejores herramientas que les permitan 
desarroll3r aplicaciones científicas y educativas de alta tecnología en el ámbito mundial. [CUDI_MXl 
99] 

A continuación mencionaremos a algunos de los actuales miembros de CUDI. 

En su carácter de Asociados Académicos: 

Instituto Politécnico Nacional (IPN), Instituto Tecnológico de Estudios Superiores de Monterrey 
(ITESM), Universidad Nacional Autónoma de Nuevo León (UANL), Universidad Autónoma 
Metropolitana (UAM), Universidad de Guadalajara (U. de G.), Universidad de las Américas - Puebla 
(UDLA - P) y por supuesto la Universidad Nacional Autónoma de México (UNAM). 

Los miembros actuales en su carácter de Asociados Institucionales: 

Consejo Nacional de la Ciencia y Tecnología (CONACYT) Y Teléfonos de México S.A. de C.V. 
(TELMEX). 

Como afiliados se encuentran: 

Centro de Investigación Científica y de Educación Superior de Ensenada (CICESE), Universidad 
Anáhuac del Sur (UAS), Universidad Autónoma de Tamaullpas (UAT), Universidad de Colima 
(Ucol), Universidad Iberoamericana (UIA), Instituto Tecnológico Autónomo de México (ITAM), 
Universidad Autónoma de Coahulla (UAC), Universidad Autónoma de Chihuahua (UACH), 
Universidad Tecnológica de México (UNITEC) y Universidad del Valle de México (UVM) • 

2.2.3 Ejemplos de Sitios de Internet en México 

México aunque a un paso menos acelerado ha incursionado con una gran diversidad de sitios 
en Internet que permiten realizar Intercambios de productos, servicios o información, tanto bajo los 
esquemas de Comercio Electrónico Negocio a Consumidor o Negocio a Negocio. Entre los cuales están 
los siguientes: · 
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Existen dentro de la Industria financiera como www.bancomer.com www.bltal.com.mx o 
www.banamex.com.mx . Este último permite realizar operaciones bajo el enfoque de negocio a 
consumidor o negocio a negocio. 

El portal financiero de BANAMEX fue el primero en su tipo. Actualmente ofrece 3 tipos de 
servicios de Comercio Electrónico y pone a su disposición Información bursátil, del tipo de cambio y 
sobre los productos y servicios que ofrece el corporativo. 

Mediante Bancanet Banamex permite realizar el servicio de banca por Internet, entre las 
operaciones permitidas están consulta de saldos, estados de cuenta, manejo de chequeras, pagos, 
transferencias entre cuentas, Inversiones, etc. 

Banamex a través de su servicio EDI Financiero permite realizar transacciones de Comercio 
Electrónico a través de EDI. Este servicio permite realizar de forma programada y automática el pago 
a los proveedores de forma segura. 

Banamex Plaza funciona como un centro comercial permitiendo realizar compras en línea con 
distintos proveedores que a través del sitio dan a conocer sus productos. 

De Igual forma, www.vlsa.com.mx, quien desarrolló el protocolo de SET para realizar pagos 
electrónicos de forma segura, muchas Instituciones financieras en el mundo están ya ofreciendo este 
servicio a sus clientes. En el caso de México Banamex, BBV Bancomer, Citibank y Sanarte han 
anunciado públicamente que están trabajando para habilitar todos estos servicios. 

La empresa PROSA (Promoción y Operación, S.A. de C.V. www.orosa.com.mx) es la única 
empresa en México especializada en el switch de transacciones electrónicas de medios de pago. Se 
encuentra formada entre otros bancos por Serfín, Banorte, Cltibank, Bital, INVERLAT, BBV Bancomer, 
etc. 

Actualmente PROSA permite realizar Comercio Electrónico seguro a través de PROCOMM 
utilizando como tecnología base a SET (Secure Electronlc Transactlon) y Secure Socket Layer (SSL). 

Existen empresas como www.decomoras.com.mx y www.deremate.com.mx que permiten 
realizar compras en línea o subastas de diversos productos promocionados a un precio manar y en 
ocasiones sin costo de envío. Adicionalmente utiliza el concepto de cupones de descuento los cuales 
son recibidos por correo electrónico. 

En el caso de servicios tenemos a www.yoyomedla.com empresa que ofrece programas de 
lealtad de puntos y mercadotecnia directa por Internet. Entre las formas de obtener puntos están: 
lectura de correo electrónico, visitas a páginas, para posteriormente cambiarlos por productos o con 
otros programas de puntos como Banamex. 

Estos sitios permiten comprobar la diversidad de sitios de Comercio Electrónico ofrecidos en 
México. 

2.2.4 Aspectos Legales del Comercio Electrónico en México 

Sobre los aspectos legales ya se ha comentado con anterioridad y ahora es necesario 
profundizar en cuanto a los aspectos legales en el caso específico de México referente al Comercio 
Electrónico, ya que no existe un marco legal suficiente. 
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El día 17 de mayo de 1999, fue publicado en el Diario Oficial de la Federación un decreto que 
reforma diversas disposiciones en materia penal. En dicho decreto, se modifica entre otros en Título 
Noveno "Revelación de secretos y acceso Ilícito a sistemas y equipos de Información" en su capítulo 11 
"Acceso ilícito a sistemas y equipos de informática". 

El artículo 211 de forma general se refiere a actividades o actos que sin autorización o con 
autorización, Indebidamente copien, modifiquen, destruyan o provoquen pérdida de información, de 
archivos, sistemas o equipo informáticos. 

Al que sin autorización conozc.=" o copie información contenida en sistemas o equipos de 
informática del Estado, protegidos por algun mecanismo de seguridad. 

Según [Marín 99] es preocupante para los técnicos y profesionales del campo Informático 
saber de estas nuevas regulaciones pues lo que expresan, aparentemente es un conocimiento parcial 
del modo Informático de operar. 

Los profesionales de la informática que realizan labores de construcción y mantenimiento 
deben de seguir lineamientos que permitan garantizar la confiabilidad de los programas. En caso de 
ocurrir un error de ejecución del software es necesario determinar la resp onsabllldad de los 
integrantes del equipo, ya que la pérdida de Información ocasiona pérdida de ganancias de las 
empresas. Aun cuando se considere que los humanos no estamos exentos de errores. 

Adicional, a la responsabilidad mencionada anteriormente, se requiere determinar si existe 
mala fe o dolo en los errores de los sistemas, en cuyo caso las penas deben de ser mayores y se debe 
castigar cono mayor severidad. 

La propuesta según [Marín 99] es incorporar el concepto de "intencionalidad", así como los 
atenuantes comentados como son el grado de importancia de la acción sancionada y la reposición o 
reconstrucción de la información dañada. 

No solo el fraude debe incluirse en una legislación Integral para el Comercio Electrónico, es 
necesario considerar conceptos de propiedad intelectual, aceptación de firmas digitales en sustitución 
de las comunes, el establecimiento de las autoridades certificadoras, definiendo sus roles, funciones y 
responsabilidades. 

El Banco de México y la AMECE (Asociación Mexicana de Estándares de Comercio Electrónico) 
se encuentran trabajando para definir el marco legal, económico, de infraestructura y estándares 
requeridos para el desarrollo del Comercio Electrónico en México. Es necesario Incluir a las 
instituciones financieras y educativas en la definición de los nuevos procedimientos ya que no es 
únicamente un asunto de negocios, sino también económico, político, social y científico. 

El Grupo de Trabajo Multisectorial para impulsar la legislación del Comercio Electrónico (GILCE) 
[AMECE2 99] Integrando por la Asociación Nacional del Notario Mexicano (ANNM), la Asociación 
Mexicana de Estándares para el Comercio Electrónico (AMECE, www.amece.com.mx ), la Asociación 
Mexicana de Tecnologías de Información (AMITI), Asociación de Banqueros de México (ABM), tiene el 
objetivo de ayudar a la definición de los requerimientos nacionales en materia de Comercio 
Electrónico, incluyendo reformas a los códigos civiles del Distrito federal, Código de Comercio y del 
Código federal de Procedimientos Civiles. 

Pero actualmente se ha desarrollado más el aspecto legal. El Comercio Electrónico se concreta 
en operaciones electrónicas de compraventa de mercancías o también en operaciones de prestación 
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de servicios. Estas operaciones son contratos que tienen una regulación jurídica propia, y que generan 
obligaciones y derechos entre las personas contratantes. 

Evidentemente todos los derechos actuales y pasados han tenido reglas propias que definen 
las obligaciones y derechos derivados de los contratos de compraventa. La cuestión a tratar aquí es si 
el Comercio Electrónico o, mejor dicho, las operaciones de compraventa realizadas por medios 
electrónicos, pueden ser tratados en México con las mismas reglas y principios q ue las compraventas 
realizadas por otros medios, o si es necesaria una regulación específica y con qué contenido. 

Las reglas que actualmente rigen los contratos de compraventa, así como sus actos 
preparatorios - la oferta y la aceptación - son en princip lo, aplicables directamente a las compraventas 
hechas por medios electrónicos. El uso de esta tecnología no altera la naturaleza del contrato, ni el 
contenido general de los derechos, obligaciones y responsabilidad que se derivan para las partes. 
Nuestro Derecho contiene reglas suficientes y adecuadas para regular este aspecto sustantivo del 
Comercio Electrónico. 

Por otra parte, el Comercio Electrónico plantea una novedad al orden jurídico. Esta es la del 
valor jurídico que pueden tener los mensajes electrónicos, sea como medios de prueba de la 
existencia de un contrato, de su contenido o de la identidad de las partes, sea como medio para hacer 
o aceptar una oferta, o para hacer un contrato. El problema principal es que el Derecho suele operar 
con documentos, que ordinariamente se entienden como documentos escritos en papel y que pueden 
tener una o varias garantías de autenticidad, como la firma de las personas que los redactaron o, 
además, la firma y el sello de un fedatario público, y ser considerados de diferente valor según sean 
documentos originales, coplas autentificadas o coplas simples. 

Anteriormente el uso del telégrafo, el teléfono o el fax presentaba el mismo problema. Ahora 
lo hace la comunicación electrónica. El fondo del problema sigue siendo el mismo: la autenticidad del 
mensaje; asegurar que realmente proviene de quien parece ser su emisor y que el contenido del 
mensaje (la intención o propósitos de quienes lo hicieron) es el que se muestra. 

Bajo este punto de vista, se ha detectado la necesidad de hacer una legislación para evitar que 
los mensajes electrónicos puedan quedar sin valor jurídico, probatorio o constitutivo, simplemente por 
el hecho de que no exista un documento original escrito en papel, debidamente autentificado. 

Como el Comercio Electrónico tiende a ser, por la propia naturaleza del medio, un comercio 
internacional, la Comisión de Naciones Unidas para el Derecho Mercantil Internacional (mejor 
conocida por sus siglas en Inglés UNICITRAL), ha propuesto a la comunidad Internacional una "Ley 
modelo sobre Comercio Electrónico", con el objeto de que sirva como guía a los diferentes cuerpos 
legislativos de las naciones del mundo que quieran regular estos aspectos del Comercio Electrónico. 
En México ya se está preparando un proyecto de ley que sigue las directrices de la Ley Modelo de 
UNICITRAL. 

La formación del contrato. El contrato de compraventa se hace, o se perfecciona, por medio del 
consentimiento de las dos partes sobre el precio y la mercancía. En principio, no se requiere que el 
consentimiento conste por escrito ni que cumpla alguna formalidad. En cuanto el vendedor esté 
dispuesto a entregar una mercancía por un determinado precio y el comprador a pagarlo a cambio de 
ella, ya existe un contrato de compraventa con todas sus consecuencias jurídicas. Por lo tanto, en 
principio tampoco hay ningún obstáculo para que el contrato se perfeccione por medio del 
intercambio de mensajes electrónicos. 
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Para explicar cómo se perfecciona un contrato, el Derecho ha acudido a los conceptos de 
oferta y aceptación. Los mensajes electrónicos pueden también ser considerados como ofertas, 
rechazos contraofertas o aceptaciones pues, en general, no se requiere que estos actos consten por 
escrito. El mero hecho de poner en Internet una lista de productos a la venta, es decir, el hecho de 
abrir una "página" puede constituir una oferta de venta, que tiene consecuencias jurídicas precisas; 
con mayor razón, el hecho de poner en Internet una "tienda virtual". 

Como existen diferentes tipos de contratos de compraventa y distintas regulaciones según su 
tipo, es preciso tenerlas en cuenta para determinar los efectos jurídicos que pueden tener las páginas 
o tiendas virtuales en Internet. Para este fin, se requiere distinguir entre compraventas nacionales y 
compraventas Internacionales, y en ambas categorías compraventas hechas a consumidores de las 
demás compraventas. 

Compraventas Nacionales. Estas se rigen por lo dispuesto en el Código de Comercio y en el Código 
Civil para el Distrito Federal. Y cuando son hechas a consumidores, es decir a los usuarios finales de 
las mercancías, por la Ley Federal de Protección al Consumidor. De acuerdo con estas leyes, los 
mensajes electrónicos pueden ser considerados ofertas a personas determinadas, o bien ofertas al 
público. 

Las ofertas determinadas son las dirigidas a una o varias personas (pueden ser cientos o 
miles) identificadas por su nombre. Este puede ser el caso, por ejemplo, de un fabricante que se 
comunica con sus distribuidores por medio de Internet, o el de un comerciante que tiene una cartera 
de clientes a los cuales les hace ofertas periódicamente por este medio. Para que los mensajes que se 
envían por medios electrónicos tengan fuerza jurídica, se requiere que exista un contrato escrito entre 
las partes, que prevea el uso de este medio y declare los signos por los que ellas se han de identificar. 

Esto lo previó el Código de Comercio de 1889, actualmente en vigor, respecto de la 
correspondencia telegráfica; pero se puede extender, por analogía, a la correspondencia electrónica. 

El Código Civil no precisa que las ofertas hechas al público deban hacerse con una forma o por 
un medio determinados; simplemente afirma (art. 1860) que "El hecho de ofrecer al público objetos 
en determinado precio, obliga al dueño a sostener su ofrecimiento". Por lo tanto, si en una página de 
Internet o en una tienda virtual se ofrecen mercancías, describiéndolas o Identificándolas 
adecuadamente, a un precio determinado, existe en términos jurídicos una oferta al público que 
obliga, a quien la hizo, a sostenerla. 

SI la oferta al público se dirige a los consumidores, entonces se aplica la ley de protección al 
consumidor; esta dispone (art. 32) que la Información o publicidad de productos "que se difundan por 
cualquier medio o forma", debe cumplir ciertas condiciones de veracidad, y que dicha información o 
publicidad puede ser expresa o Implícitamente una oferta de bienes que obliga al anunciante a 
venderlos en el precio y condiciones anunciadas. Los mensajes difundidos en páginas de Internetoen 
tiendas virtuales quedan claramente incluidos en estas disposiciones, y a ellos puede corresponder 
una contraoferta rechazo o aceptación que perfeccione el contrato de compraventa y haga aplicable 
toda la legislación respectiva. 

Compraventas Internacionales. En muchos países del mundo, incluido México, se rigen por un 
tratado denominado Convención de las Naciones Unidas sobre los contratos de compraventa 
Internacional de mercaderías. Las reglas de esta convención son aplicables a las compraventas que se 
realizan entre comerciantes y no a las compras que hacen los consumidores finales. 
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De acuerdo con esa convención, tampoco el contrato debe necesariamente constar por escrito, 
ni la oferta o la aceptación; por lo que, en principio, el contrato puede perfeccionarse por mensajes 
electrónicos. Además, señala expresamente (art. 13) que por "escrito" se entienden también las 
comunicaciones hechas vía telegrama o fax. Así, extendiendo analógicamente ese principio, el 
mensaje electrónico es un "escrito". 

En el Derecho de la compraventa Internacional, la oferta a una persona determinada hecha por 
mensajes electrónicos, puede surtir efecto sin necesidad de que exista previamente un contrato 
escrito entre las partes, pero debe cumplir con el requisito (art. 14 -1) de ser "suficientemente 
precisa" e Indicar la Intención del oferente de quedar obligado. La oferta es suficientemente precisa 
cuando indica las mercancías, la cantidad que puede entregar y el precio de las mismas. 

Las ventas Internacionales a consumidores plantean un problema jurídico complejo. Son ventas 
que no se rigen por dicha convención sobre compraventas Internacionales y, en consecuencia, tienen 
que regirse por la ley del país del vendedor o la del comprador. Para definir cuál es la ley aplicable, el 
Derecho tiene ciertas reglas, llamadas reglas de conflicto de leyes o simplemente reglas de conflicto. 
Una de estas reglas de conflicto dice que la ley aplicable es la ley que las partes hayan elegido, 
mientras esa elección sea válida; pero como es leyes que protegen a los consumidores en los 
diferentes países suelen ser leyes de orden público, que no pueden dejar de aplicarse por voluntad de 
los particulares, la decisión de las partes de aplicar una ley distinta puede considerarse como Inválida. 

Las otras reglas de conflicto, en el fondo, dejan a los jueces determinar cuál es la ley aplicable 
al contrato, pero como las tradiciones judiciales varían de país a país, resulta muy difícil predecir cuál 
será la ley aplicable a una compraventa. 

La seguridad jurídica que los operadores de Comercio Electrónico pueden tener ahora, 
depende principalmente de que sus páginas o tiendas virtuales tengan la información jurídica 
adecuada y necesaria para el tipo de ventas que pretenden realizar. Para esto, es n ecesarlo definir si 
la oferta de bienes se hace solamente en el ámbito nacional o se extiende al ámbito Internacional, si 
son ofertas a comerciantes o a consumidores, y si son ofertas al público o a personas determinadas. 

La mayor seguridad jurídica se puede obtener en ofertas hechas a personas determinadas, 
respaldadas en contratos escritos en los que se precisan las condiciones de la venta, la validez de los 
mensajes electrónicos, las claves de identificación y la remisión a un tribunal arbitral, en caso de 
controversias. 

Las ofertas al público para ventas entre comerciantes, también pueden tener suficiente 
seguridad, si las ofertas se acompañan de una indicación clara de las condiciones de venta, las reglas 
que rigen el contrato, la remisión a un tribunal arbitral, y están estructuradas de modo que no puedan 
ser modificadas por una aceptación parcial. Puede ganarse seguridad pidiendo que a cada 
comunicación corresponda un mensaje electrónico de acuse de recibo. 

Las ofertas al público consumidor naclo nal pueden ser seguras si respetan todos los requisitos 
previstos en la Ley Federal del Consumidor relativos a la publicidad de ofertas y a los contratos de 
adhesión, pero en la solución de los conflictos deberá intervenir primero necesariamente la 
Procuraduría del Consumidor; posteriormente, podrá acudirse a un procedimiento arbitral. 

Las ofertas al público consumidor a nivel Internacional son las menos seguras, porque no 
puede definirse de antemano cuál será la ley aplicable, ni cuales serán los derechos que pueda alegar 
el consumidor. 
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La aprobación de una ley de Comercio Electrónico con base en la ley modelo de UNCITRAL, no 
modificará sustancialmente esta situación, pero facilitará el reconocimiento de los mensajes 
electrónicos como medio de formación del contrato y medio de prueba del mismo. Especialmente, 
Impedirá que puedan ser presentados como medios de prueba ante los jueces. 

Con base en lo anterior, podemos decir que de momento existe una legislación en México que, 
si bien no prevé expresamente las particularidades del Comercio Electrónico, es suficiente para que 
éste pueda practicarse con relativa seguridad, pues desde el punto de vista sustantivo en las leyes 
mexicanas que rigen el contrato de compraventa no se establece ningún impedimento para que los 
mensajes electrónicos puedan surtir efectos jurídicos como oferta y aceptación, ni para que se 
perfeccione un contrato por ese medio. Si desde el punto de vista procesal se presenta algún 
inconveniente, éste puede salvarse acudiendo al procedimiento arbitral. 

2.2.5 Derechos y Obligaciones de las Empresas que Ejercen Comercio Electrónico En México 

Como se explicó en el tema anterior "Aspectos legales del Comercio Electrónico", no hay una 
estricta, clara, definida ni estructurada Ley para el Comercio Electrónico; es decir, no hay un 
documento único en el que estén Incluidos todos los quehaceres jurídicos y normativos en la materia, 
y por lo tanto los derechos y obligaciones empresariales; sin embargo, los aspectos de transacciones 
por Internet se ñgen de acuerdo con las disposiciones Incluidas en el Código Civil, el Código de 
Procedimientos Civiles, el Código de Comercio (Federal) y Ley Federal para la Protección del 
Consumidor. 

Resumiendo dichas disposiciones, entre las obligaciones con los consu mldores que surgen por 
parte de las empresas se encuentran: 

La Información que el cliente proporcione al proveedor no podrá ser compartida con 
alguien ajeno a la transacción al menos que el así lo autorice; por lo tanto, se deben contar con 
mecanismos que garanticen la seguridad y confidencialidad de la Información y se le debe 
informar al cliente antes de la celebración de la operación comercia!. 

No se deben realizar prácticas engañosas, pues la Información que se le presente al 
consumidor en cuanto a las características y capacidades del producto deben ser fidedignas; 
además, antes de la transacción comercial se deben dar a conocer los términos, condiciones, 
costos, cargos adicionales y formas de pago de los bienes y servicios ofrecidos por el 
provf:edor. 

La decisión en cuanto a la cantidad y calidad de los productos que desea recibir, así como 
la de recibir avisos comerciales es decisión del cliente, y por tanto, todo cliente requiere de su 
consentimiento para hacerle llegar algo. 

Se deben de contar con los elementos técnicos necesarios para que la información de la 
transacción viaje de manera segura y confidencial. 

Dar a conocer al consumidor la Identidad de la empresa (domicilio físico, números 
telefónicos y demás medios que permitan al consumidor una fácil localización) . 

Indicar los mecanismos (y sus características) que se tienen para garantizar la seguridad y 
confidencialidad de la información que se proporciona. 

Ofrecer Información clara, real y suficiente tanto de los productos (servicios) como de los 
términos, condiciones, costos, cargos adicionales y formas de pago de los bienes y servicios 
que se ofrecen. 

La Información que se recibe por parte del consumidor tiene un carácter confidencial, por 
lo que no puede difundirse o transmitirla a proveedores ajenos a la transacción, salvo 
autorización expresa del propio consumidor. 
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Los derechos respectivos suelen variar, de acuerdo a lo que se estipule en las condiciones que 
las empresas dispongan para la realización de la operación comercial, refiriéndose a plazos, formas de 
pago, entrega de los artículos, etc. Los derechos y obligaciones que se derivan del Comercio 
Electrónico tendrán un Impacto en nuestra sociedad, lo cual se discutirá a continuación. 

2.2.6 Impacto Social del Comercio Electrónico en México 

El Comercio Electrónico no es un sueño futurlsta, sino que esta ocurriendo ahora, con algunas 
actuaciones satisfactorias y bien Implantadas. Tiene lugar sobre todo el mundo, y aunque Estados 
Unidos, Japón y Europa están liderando el camino, el Comercio Electrónico es esencialmente global, 
tanto en concepto como en realización. Este Impacto va más allá, y con la maduración del 
Intercambio Electrónico de Datos, el rápido crecimiento de Internet y la World Wide Web, todo el 
proceso se está acelerando. 

La globalizaclón antes mencionada, obliga a que las empresas mexicanas de una u otra 
manera, se adapten a los cambios de los mercados mundiales, y para que puedan ser competitivas, 
tendrán que utilizar los esquemas de operación de empresas extranjeras, es decir, actualizar sus 
procesos operativos; lo que conlleva a pensar que el Comercio Electrónico es el siguiente paso para 
las organizaciones mexicanas. La siguiente figura muestra el crecimiento del Comercio Electrónico en 
sus dos principales y más usadas formas: 

600 

~ 
sao 

f¡¡ 400 

~ 
<15 
-.:::> 

~ 300 e 

~ 200 

100 
:E 

o 
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 

FIGURA 14. TENDENCIA GENERAL DE CRECIMIENTO DEL COMERCIO 
ELECTRÓNICO MUNDIAL 

Para entender el impacto potencial del Comercio Electrónico en México es necesario primero 
recordar brevemente algunos aspectos de la situación actual. Las siguientes figuras muestran una 
proyección de usuarios de Internet en México por sector. [Garres 98] 
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TABLA 9. TENDENCIA GENERAL DEL USO DE COMPUTADORAS EN MÉXICO 
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FIGURA 15. USUARIOS DE INTERNET EN MÉXICO POR SECTOR 
El impacto del Comercio Electrónico se dejará sentir tanto en las empresas como en la 

sociedad mexicana en general. Para aquellas empresas que exploten completamente su potencial, el 
Comercio Electrónico ofrece la posibilidad de cambios no superficiales en sus paradigmas, cambios 
que modifiquen radicalmente las expectativas de los clientes y redefinan el mercado o creen mercados 
completamente nuevos. Todas las empresas, incluidas aquellas que Ignoran las nuevas tecnologías, 
sentirán el Impacto de estos cambios en el mercado y las expectativas de los clientes. Igualmente, los 
miembros individuales de la sociedad se enfrentarán con formas completamente nuevas de adquirir 
bienes y servicios, acceder a la Información e Interactuar con estamentos gubernamentales. Las 
posibilidades estarán realmente extendidas y las restricciones geográficas y de tiempo serán 
eliminadas. El Impacto general en el modo de vida puede ser comparable, se dice, a la implantación, 
en su momento, de los automóviles o del teléfono. 

Aunque el Comercio Electrónico está creciendo muy rápidamente, aún quedan temas abiertos 
que deben ser resueltos para obtener de él todo su potencial. Entre otros se encuentran: 
• Globalizadón: Potencialmente, las redes globales pueden hacer que negociar con una empresa del otro 

lado del mundo sea tan fácil como hacerlo con una de la calle de al lado; sin embargo, el medio de 
comunicación sólo, aunque necesario, no es suficiente. lCómo pueden dos empresas de diferentes 
continentes saber de su existencia mutua y de los productos o servicios que necesitan u ofrecen? lCómo 
puede una empresa conocer y comprender las tradiciones y reglas de negocio de algunos países tan 
remotos, particularmente cuando estas reglas no suelen ser escritas? l Y cómo puede ser respetada y 
soportada la diversidad lingüística y cultural de una comunidad de usuarios global? Estas y otras cuestiones 
parecidas forman parte de la banda abierta de la globalización, que hará del Comercio Electrónico global una 
realidad práctica. 

Apertura contractual y financiera: Supongamos que una compañía extranjera hojea un catálo!¡IO 
electrónico de una empresa mexicana y realiza un pedido electrónico de productos de distribucion 
electrónica y cuyo pago también se hará electrónicamente. Este escenario tan simple genera una serie de 
cuestiones fundamentales que aún están por resolver. lCon precisión, hasta qué punto es un contrato 
oculto establecido entre empresas? lCuál es el status legal de ese contrato? lQué cuerpo jurídico lo re roge? 
lCómo puede ser hecho y confirmado el pago, dadas las diferentes prácticas y regulaciones financieras? 
lQué tasas e impuestos se aplicarían a estos productos? lCómo se cargan, controlan y recaudan estas 
tasas? lPueden resolverse los pagos y tasas por el simple procedimiento de mantener una 
"manufacturación" electrónica en un tercer país? 

Propiedad: Particularmente en el caso de bienes que pueden distribuirse electrónicamente, y pueden ser 
fácilmente copiados, la protección de la propiedad intelectual y de los derechos de copla representan un hito 
aún por solucionar. 

Privaddad y seguridad: El Comercio Electrónico necesita de mecanismos eficaces para garantizar la 
privacidad y la seguridad de las redes abiertas. Estos mecanismos deben proporcionar confidencialidad, 
autentificación, esto es, permitir a cada parte que intervenga en una transacción asegurar la Identidad de la 
otra parte y fidelidad o no repudiación, esto es, asegurar que las partes que intervienen en una transacción 
no puedan posteriormente negar su participación. 
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De seguridad y privacidad: depende de certificaciones de una tercera parte cualificada (tales como el 
cuerpo gubernamental), el Comercio Electrónico requiere el establecimiento de un sistema de certificación 
global. 

Interconectlvidad e interoperativldad: Llevar a cabo todo el potencial del Comercio Electrónico requiere 
acceso universal, cada empresa y cada consumidor debe poder acceder a todas las organizaciones que 
ofrezcan productos o servidos, sin importar la localización geográfica o la red especifica a la que dicha 
organización esté conectada. Esto a su vez exige una normalización universal para la Interconexión e 
lnteroperatividad de redes. 

Riesgo: Un factor que puede limitar el crecimiento del Comercio Electrónico en México es la falta de 
recursos e Iniciativas. Existe el peligro de que muchas empresas, sobre todo las pequeñas, puedan estar en 
desventaja simplemente por quedar al margen de este tipo de posibilidades y oportunidades. De aquí que 
sea una necesidad urgente ¡:romover iniciativas, dar publicidad a ejemplos afortunados y promover la 
formación y el entrenamiento. 

Debido a lo anterior, existirá Indudablemente una repercusión Importante en los aspectos 
económicos y sociales en México y por lo cuál surgen nuevas expectativas en cuanto al Comercio 
Electrónico. 

2.2.7 Expectativas en cuanto al Comercio Electrónico en México 

El Comercio Electrónico ofrece múltiples expectativas para los empresarios mexicanos. Por 
ejemplo, las empresas esperan crear nuevos modelos comerciales y modelos de relación con los 
clientes de una manera individual, que les permitan tener propuestas de valor, obtener definiciones, 
mantenimiento, actualización rápida y eficiente de sus carteras de productos y / o servicios, 
optimización del uso de recursos, replantear sus cadenas de sumlnistro("red" vs "cadena"), así como 
conseguir una mejor organización Interna. 

También podemos mencionar, que las organizaciones buscan que la implantación del Comercio 
Electrónico permita: · 

Hacer más eficientes sus actividades, así como establecer nuevas formas, más dinámicas, de cooperación 
entre empresas. 
Reducir las barreras de acceso a los mercados actuales, en especial para pequeñas empresas, y abrir 
oportunidades de explotar mercados nuevos. 

Así como los empresarios tienen expectativas, los clientes o consumidores también las tienen. 
Estos esperan: 

Ampliar su capacidad de acceder a prácticamente cualquier producto y de comparar ofertas, permitiéndose 
además convertirse en proveedor de información. 
Reducir o induso eliminar por completo los Intermediarios, por ejemplo en la venta de productos en soporte 
electrónico (textos, imágenes, vídeos, música, software, etc.) que se pagan y entregan directamente a 
través de la red. 

Más en general, el Comercio Electrónico obliga a redefinir el papel de los intermediarios entre 
productor y consumidor, eliminándolos en algunos casos, pero también creando la necesidad de 
funciones de intermediación nuevas en otros. Igualmente, el Comercio Electrónico afecta al papel 
tradicional de otros actores, como las entidades financieras y los fedatarios públicos. 

Pero el Comercio Electrónico plantea también problemas nuevos o agudiza algunos ya 
existentes en el comercio tradicional, entre ellos: 

La validez legal de las transacciones y contratos "sin papel". 
La necesidad de acuerdos Internacionales que armonicen las legislaciones sobre comercio. 
El control de las transacciones Internacionales, incluido el cobro de impuestos. 
La protección de los derechos de propiedad Intelectual. 
La protección de los consumidores en cuanto a publicidad engañosa o no deseada, fraude, contenidos 
Ilegales y uso abusivo de datos personales. 
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La dificultad de encontrar información en Internet, comparar ofertas y evaluar la fiabilidad del vendedor 
(y del comprador) en una relación electrónica. 
La seguridad de las transacciones y medios de pago electrónicos. 
La falta de estándares consolidados y la proliferación de aplicaciones y protocolos de Comercio 
Electrónico Incompatibles. 
La congestión de Internet y la falta de accesos de usuario de suficiente capacidad. 

Los problemas citados tienen, en mayor o menor medida, una componente legal o regulatorla 
y una componente tecnológica, por lo que su solución requiere actuaciones en ambos sentidos. Un 
buen ejemplo de esta doble componente de los problemas que plantea el Comercio Electrónico es la 
seguridad de las transacciones y pagos electrónicos, en particular a través de Internet. 

A pesar del gran avance del Comercio Electrónico en los últimos años, la mayoría de las 
experiencias comerciales actuales en Internet están todavía lejos del ideal que puede representar el 
Comercio Electrónico en el futuro, tanto por problemas legales como técnicos. 

El Comercio Electrónico, e Internet, no es una moda pasajera, se puede observar en sus 
efectos Internacionales. Algunos pueden encontrar Inútil abrir una tienda web; pero las tiendas web 
no son el Comercio Electrónico ni la economía digital. Se desarrollarán nuevos tipos de interfaces 
(navegadores y protocolos) y nuevas redes (privatizadas), pero lo que la WWW representa es nuestra 
marcha imparable hacia la economía digital y la sociedad basada en el conocimiento. Las tecnologías, 
la Web y otros procesos son sólo medios para alcanzar esa meta. 

El factor !Imitador será nuestra propia limitación de miras sobre el futuro electrónico. 

2.2.8 Integrar el Comercio Electrónico en las MYPES, un elemento más de la Inteligencia de Negocios. 

La propuesta en este apartado es: describir una manera de enfrentar el aumento de 
competitividad de la PYME ante el entorno del Comercio Electrónico a través de estrategias integrales 
de negocios, como una forma de mejorar sustancialmente los resultados. 

La importancia en optimizar la administración de la información en la PYME, como un recurso 
que les permita posicionarse en el entorno globalizado e hipercompetltlvo actual, y tomar decisiones 
con menor grado de incertidumbre ante los diversos eventos presentados en los escenarios actuales, 
escenarios de enorme complejidad y diversidad. 

Los avances en las Tecnologías de Información, ofrecen herramientas de gran capacidad que 
se han desarrollado como aplicaciones de soporte para la toma de decisiones, en diversos niveles de 
las organizaciones, generando conocimiento, base para la Inteligencia del Negocio. La Administración 
del Conocimiento, como veremos en el siguiente capítulo, desarrolla las competencias centrales en las 
organizaciones. Se puntualizan criterios, así como la ventaja estratégica de la Inteligencia Del 
Negocio. 

Marco: la Economía Global Digital 

En el escenario de la economía global, la tecnología desempeña un papel clave. Es importante 
que las empresas y los gobiernos se adapten ágilmente a un entorno económico cambiante. La 
capacidad para sumarse al cambio y dominar la tecnología del siglo XXI determinará la velocidad con 
que las empresas avancen hacia el futuro. 

Una de las propuestas para las empresas se resume en algunos elementos centrales: el 
primero, es proporcionar la agilidad que necesitan hoy las empresas para vencer los obstáculos 
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internos y externos a la innovación, así como para anticiparse y responder velozmente a las 
necesidades cambiantes de sus clientes. La tecnología puede Incrementar considerablemente la 
creatividad, eficiencia y productividad de los negocios. Les permite a las empresas competir 
efectivamente en la economía digital de un mundo global con la capacidad de tomar decisiones con 
rapidez y flexibilidad. 

En un mundo que cambia a un ritmo vertiginoso, será muy importante que las empresas 
adopten tecnologías que les den ventajas competitivas. Internet es una herramienta que se ha 
convertido en una plataforma para hacer negocios y aumentar la productividad y la eficiencia de las 
empresas. 

Uno de los momentos críticos de la gerencia moderna es cuando se enfrenta a los planes de 
negocios. La definición del nuevo proyecto, el mercado, la estrategia y al final hacerse las preguntas 
claves: les rentable el nuevo negocio o proyecto?, lcuáles son las expectativas?, len cuánto tiempo 
se recupera la Inversión? 

Por estas razones surge una nueva dimensión de soluciones empresariales a través de 
Internet, cuyo objetivo primordial es ofrecerle ventajas competitivas a las organizaciones al permitirles 
operar en un ambiente de colaboración integrado. Es de esta manera que, Internet funciona como un 
diferenciador para que las empresas se mantengan competitivas al ofrecer productos y servicios por 
este conducto, y sostener una comunicación estrecha con sus clientes y proveedores, apoyados en 
sistemas ERP para sustentar sus operaciones internas. 

Se han generado modelos sobre la implantación de estrategias como: redes para generar 
valor, en donde los actores son la empresa, clientes, intermediarios, proveedores y complementarlos; 
y dentro de los procesos del Comercio Electrónico tenemos los siguientes modelos: 

CJ Desarrollar productos y servicios 
ci Generar demanda (mercadear, vender, servir) 
ci Satisfacer demanda (administración de cadena de suministro, logística, operaciones) 
CJ Planear y administrar la empresa (administración de alianzas, administración de recursos, 

administración de información) 

En la actualidad la PYME ha cobrado protagonismo en la adquisición de tecnologías de 
Información en soluciones empresariales. De las Inversiones totales mundiales que se realizan en 
tecnologías de Información, la PYME representa el 45°/o. 

Actualmente, muchas industrias emplean portafolios de aplicaciones de las grandes empresas, 
pero también han surgido vendedores emergentes (software de aplicación) que tienen sistemas para 
dirigirse al nicho para la administración y planeación de los recursos Internos de la empresa, así como 
para la administración de los problemas en la cadena de suministros. 

Una tendencia que vislumbra la industria de ERP en México, es el Incremento en la demanda 
de estos servicios entre las empresas medianas, el cual dependerá de la difusión de una cultura 
tecnológica en este segmento y de las oportunidades de financiamiento para este tipo de soluciones. 

El mercado para la tecnología de la información en términos porcentuales, se encuentra en la 
región latinoamericana y en Asia Pacífico, esto significa que la mayor parte de las MYPE5 en estas 
zonas, están rezagadas en lo que respecta a la TI, debido a que creen que estos proyectos son 
exclusivos de grandes corporativos por sus altos costos; sin embargo empresas como QAD México, 
dirigida por Eugenio Riveroll, enfocan sus campañas y pro:luctos a la empresa mediana. 
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Los diez factores fundamentales para la Implantación de un ERP son: 

1. Tener una visión de un proyecto de negocio (integración de todos los componentes de la 
organización hacia un objetivo definido y común), 

2. Formación de un comité de proyecto (Integrado por representantes de cada área, se refiere al 
seguimiento, control y retroalimentación del proyecto), 

3. Designación de un líder de proyecto (coordinación y toma de decisiones), involucrar a los 
usuarios (operatividad), 

4. Capacitación que va más allá de los conceptos tecnológicos (formas de hacer negocios), 
S. Captación a los programas existentes {Integración del back - oflcce y del front - offlce), 
6. Elaboración de un programa detallado (Plan de trabajo: actividades, responsables, tiempos, 

imponderables), 
7. Recurrir a los expertos (consultores y empresas similares que lo tengan integrado), 
8. Una nueva visión (trabajo en equipo, responsabilidad, autogestión), 
9. Reducir el mínimo la resistencia al cambio mediante la planeaclón y puesta en marcha de 

talleres de sensibilidad al cambio y 
10. El seguimiento (control, mejora continua) 

Es un hecho en la actualidad, que todas las empresas enfrentan un entorno de negocios de 
alta complejidad, lo que les obliga a definir estrategias de negocios acordes a la competencia para 
realizar sus transacciones de una mejor manera. 

El Impacto de Internet en las comunicaciones ha generado una rueva economía. Es 
fundamental entender a la red de redes como un elemento más que ayuda a Integrar procesos de 
negocios, no sólo Internamente sino también con los clientes. La nueva visión de negocios: "Las dos 
economías (tanto la "tradicional" como la "nueva") deben converger en un ambiente empresarial que 
cambia muy rápido." 

A los desafíos a que se enfrentan las empresas del mercado intermedio son sus limitaciones de 
recursos de personal y financieros, ya que Implantar sistemas de información integrales de manera 
exitosa debe ajustarse al presupuesto y al tiempo. 

Estudios recientes desarrollados por compañías líderes en investigación han destacado este 
aspecto en Estados Unidos, país en el que los negocios en Internet siempre están en el "foco de la 
atención". Lo que nos preocupa, por consiguiente, es cuánto más retrasado se encontrará México 
respecto a los norteamericanos. 

Existen estudios que han demostrado que mientras algunas empresas consideran que sus 
negocios online son estratégicos para su desarrollo, la mayoría ha establecido sus operaciones en la 
red sin una estrategia claramente articulada y se limitan a hacer pruebas con el fin de medir la 
demanda en Internet. Los estudios también han demostrado que aquellos negocios que afrontan de 
una manera más proactiva el Comercio Electrónico se encuentran muy por delante de la competencia. 

Esta proactividad no se limita solamente a construir una buena web, sino que implica un 
compromiso mucho mayor, con una estrategia de negocio ampliamente desarrollada, así como la 
creación de una unidad de negocio específica y un alto grado de integración por parte de todos los 
niveles de la empresa. El esfuerzo en Comercio Electrónico se debe orientar con el objetivo de ganar 
cuota de mercado e Importancia, con servicios Innovadores de valor añadido. 

Las empresas que se han adelantado y que han creado centros de desarrollo y unidades de 
negocio, a menudo, encuentran Importantes obstáculos para llevar a cabo estos proyectos: el 
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financiamiento, las responsabilidades, el tiempo o la incapacidad para convencer a ta dirección. Y a 
pesar de que los estudios muestran con mucho detalle lo que está ocurriendo en Estados Unidos, esto 
no significa que Latinoamérica se encuentre por delante. Al contrario, está bastante retrasada. 
Cuando se crea un Comercio Electrónico, ya sea como parte de un proyecto puramente onllne o como 
parte de un negocio real, es Importante comenzar por los principios básicos y hacerlo bien. 

Por ello, si se van a comercializar bienes o servicios habrá que asegurarse que tanto el equipo 
como los canales de distribución están dedicados ciento por ciento a Internet. Además, no se debe 
tener miedo a la hora de pedir ayuda externa desde el principio. Existe, en muchas empresas, cierta 
tendencia a abordar negocios en la red desde dentro, con personal poco cualificado y experimentado 
en este campo. [Roque Moranchel 02] 

Sin embargo, tras las primeras dificultades, muchas de ellas deben recurrir a especialistas para 
que les asesoren en sus proyectos ontine y tes ayuden a obtener un rendimiento positivo a sus 
inversiones. En muchos casos, hacerlo desde et comienzo se convierte en un ahorro de tiempo y de 
dinero. No debemos olvidar que Internet es todavía un canal relativamente nuevo y, por tanto, un 
paraíso para bs oportunistas. Hasta ahora, las empresas han tenido suficiente manga ancha para 
cometer errores y poder volver a empezar, pero, pronto, las oportunidades se harán más escasas. 
Mientras tanto, México, en su posición como uno de los países latinoamericanos con menor saturación 
en Internet, ofrece et entorno perfecto para Comercio Electrónico a gran escala. Tan sólo hay que 
hacerlo bien. 

El Comercio Electrónico mejora la performance del negocio a través de la conectividad: 

a Implantar nuevas tecnologías en la cadena de valor para generar transparencia / visibilidad 
a Conectar cadenas de valor a través de las empresas; entre las empresas y los consumidores 

Para: 

a Mejorar los servicios / reducir los costos 
a Abrir nuevos canales 
a Transformando así los escenarios de competitividad. 
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2.10 Conclusiones 

Los participantes en el mercado electrónico no están limitados a las así llamadas empresas de 
productos digitales como pueden ser las empresas dedicadas a la edición, software, entretenlmlent o e 
información. La Era Digital y la revolución digital nos afectan a todos gracias a sus innovaciones sobre 
los procesos. Al final, a través de la WebTV y la televisión digital, la forma en que vemos las noticias y 
programas de entretenimiento en la televisión cambiarán. Los cambios en las telecomunicaciones 
afectarán a la forma en que recibimos la Información, anuncios, pedidos, etc. Al Igual que los 
teléfonos, los faxes, las fotocopiadoras, las PC's y las Impresoras se han convertido en Ingredientes 
esenciales en los negocios, también lo harán el correo electrónico, los sitios Web, y las 
comunicaciones digitales integradas. 

Aunque las máquinas de oficina actuales no están Integradas (por ejemplo, todavía los pedidos 
por fax hay que escribirlos primero en el ordenador), la "convergencia" de la que tanto se ha hablado 
llevará con el tiempo a todos esos equipos a una única plataforma digital, ya sea un ordenador 
conectado a Internet y a lntranets, o una nueva clase de dispositivo capaz de Interactuar con otros 
dispositivos, si existe un dispositivo que demuestre ser más efectivo y productivo que las 
computadoras. (lserá más fácil de utilizar? Eso dependerá de la prioridad que le den los 
desarrolladores e Industrias a la interoperabilldad y estandarización.) 

Definitivamente la demanda de la tecnología tiene que responder a las necesidades del 
negocio. Por lo tanto, las redes del futuro tienen que ser redes inteligentes que se adapten a las 
necesidades del negocio. Necesitamos redes que tengan la inteligencia para ser ágiles y responder a 
usuarios ágiles. 

La tecnología de información en nuestros días ha obtenido una gran relevancia estratégica, 
proveniente del hecho de que está cambiando la forma en que las empresas operan, en sus 
productos, y aún más, en una gran cantidad de ocasiones está redefiniendo a los productos en sí 
mismos. Los sistemas de información permiten a las compañías lograr ventajas competitivas de 
diferentes maneras: coordinando actividades de valor en localidades que se encuentran en una~ 
geografía, o también mediante la creación de nuevas interrelaciones entre los negocios, ampliando el 
alcance de las Industrias. 

Los sistemas de Información estratégicos son una herramienta poderosa para lograr ventajas 
competitivas, ya que influye en la mayoría de las áreas de una organización. Asimismo le sirve a las 
empresas para soportar sus estrategias competitivas, ya sea para ir un paso delante de la 
competencia o reducir las ventajas que la misma pueda presentar. 
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CAPÍTUL03 
ADMINISTRACIÓN DE RELACIONES CON EL CLIENTE 

3.1 Introducción 

Poner la información sobre los clientes, los productos y la competencia a disposición de toda la 
empresa es la llave que permitirá realizar el cambio de enfoque empresarial. Pero convertirse en una 
empresa verdaderamente centrada en et cliente no es una tarea sencilla. Lo primero que se requiere 
es realizar un cambio en la cultura corporativa y en la estructura de la organización, que aseguren ese 
enfoque permanente en las necesidades y expectativas de los clientes. 

A continuación, se debe poner en marcha un proceso operativo que lleve a la práctica esta 
nueva mentalidad. Este proceso debe ser el encargado de capturar, consolidar, analizar, distribuir y 
usar la información recogida en los contactos con los clientes por toda la empresa y el resto de 
sistemas. 

De esta forma se conseguirá el objetivo de servir mejor a sus clientes y, por lo tanto, 
aumentar las opciones de retenerlos, debido a que se dispone de toda la información rete vante y 
necesaria para tomar las decisiones y necesaria para tomar las decisiones correctas y oportunas a lo 
largo del ciclo de vida del cliente. 

No obstante, todos estos esfuerzos sólo se verán recompensados si los clientes aprecian este 
cambio de estrategia empresarial. 

3.2 Origen de CRM 

3.2.1 Antecedentes de CRM 

Durante los comienzos y mediados del siglo pasado, se fueron construyendo diversas teorías 
para la administración de procesos dentro de las empresas, que demostraron en su tiempo mejorías 
para los administradores, pero que al paso de los años y con los cambios en la tecnología y el medio 
ambiente competitivo dejaron ver sus deficiencias y obsolescencia. 

Todo comenzó, o al menos así lo podemos establecer, cuando en Japón se empezó a 
personalizar los automóviles, adaptándose a los gustos del comprador. Esto supuso ajustar la 
producción masiva al producto personalizado (JrT). A partir de entonces se comenzó a buscar 
soluciones que permitieran un acercamiento al cliente de forma que se cubrieran sus expectativas de 
adquisición de un producto o servicio. 

Toda esta filosofía esta soportada por diferentes tecnologías que cubren et ecosistema del 
CRM, que según Meta Group, comprende las subdivisiones de CRM COLABORATIVO, CRM 
OPERATIVO y CRM ANAL.fuco. Estos componentes los explicaremos más adelante, ya que 
debemos terminar de describir la historia de CRM; lo único que podemos adelantar es que, en et 
momento actual todo el mundo habla de CRM y e -CRM al haberse incorporado el canal de Internet, 
desde los 90's con ia llegada de la "Era Digital", las empresas comenzaron a integrarse a las 
tecnologías basadas en la Internet, una de las cuales es CRM, sin tener muy claro cuales son sus 
componentes o minimizando la importancia de los mismos. 
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CRM constituye un paradigma relativamente nuevo de la gerencia. El modelo basado en el 
cliente empezó a funcionar como esquema en grandes corporaciones hace 5 años. 

Hoy en día, CRM no es solamente tecnología, implica la utilización de herramientas de 
integración entre recursos como Data Warehouse, Data Mlnlng (herramientas de soporte y análisis de 
mercadeo) y soluciones a la medida, como se verá más adelante. 

Dos tendencias han dado nacimiento al concepto de CRM: 
1. La competencia global se ha incrementado y ha p revocado que los productos sean difíciles de 

diferenciar; por lo que las empresas se han comenzado a mover de una visión del mundo 
centrada en productos a una centrada al cliente. 

2. Por otra parte, la tecnología ha evolucionado de tal manera que ahora permlt e guardar toda la 
Información de los clientes en un solo sistema o base de datos. 

Satisfacer las necesidades del cliente a través de los múltiples canales de suministro requiere 
que las empresas integren la Administración de Relaciones con los Clientes (CRM) en todas las 
unidades comerciales; una tarea difícil y compleja exige en muchos casos una completa revisión de la 
organización y del modelo de acercamiento al cliente. 

Aunque es muy discutida la dificultad de Implantar un sistema de Administración de Relaciones 
con el Cliente (CRM) en la totalidad de la empresa, en los últimos años Internet a potenciado en gran 
medida la Integración de CRM y ha facilitado la unión de las diferentes unidades comerciales que con 
frecuencia tenían en funcionamiento sistemas propietarios antiguos, como se verá en el capítulo S E -
CRM. 

No es un concepto nuevo, quien no recuerda las típicas historias acerca de cómo se hacían 
negocios antes: toda la cartera de clientes estaba en la cabeza del dueño de la compañía, había una 
relación uno a uno, existía una verdadero conocimiento y relaclonamlento de las partes, comprar no 
era una simple transacción de Intercambio de bienes y servicios por dinero, si no era un ladrillo más 
en la construcción de las bases de confianza, fidelidad, rentabilidad y satisfacción que permitían a las 
compañías crecer, mantener su cartera de clientes, Introducir nuevos productos, crear un fuerte lazo 
de demanda - conocimiento - oferta, que incluso era capaz de pasar las barreras de una generación. 

Hoy cada vez hay una oferta más competitiva, los mercados crecen, los clientes son más 
sensibles a los estímulos externos, y a las respuestas de las compañías a sus necesidades, no sólo en 
términos de un mejor precio, sino en la búsqueda de una atención verdaderamente personalizada y 
diferenciada. 

El mayor activo de las empresas está en el conocimiento que ellas tienen de sus clientes, sus 
preferencias, hábitos de compra •.. y este debería decidir residir en un sistema que permita a toda la 
organización acceder a una ficha histórica o perfil del cliente y entender por qué el compra o deja de 
comprar, y no se debería perder o migrar cuando alguien de la fuerza de ventas se cambia de 
compañía. 

Con el crecimiento de las organizaciones, amplitud de mercados y productos, aumentó el 
número de clientes y se ha perdido esta relación directa. Ya no son los dueños ni dirigentes los que 
Interactúan con el cliente, ahora las compañías cuentan con ejecutivos de cuentas o de productos, 
ejecutivos comerciales, vendedores de campo, televendedores o ejecutivos de telemarketing, entre 
otros, y ltenemos que realmente una única Interfase de entrada para el cliente? 

56 



Mariana Diaz de León A., Francisco García L., Viciar M. Zarale M. 

Los contactos con cada Interlocutor de la empresa generan gran cantidad de Información, la 
cual muchas veces no es registrada, o quede dispersa en diferentes departamentos o áreas de la 
organización, no es única, es poco confiable, está fragmentada, y en muy pocas ocasiones está en el 
momento oportuno, en el lugar correcto, y a disposición de la persona que la requiere, lo que nos 
indica que no cumple con las características o propiedades de la Información, que aprendimos en 
segundo semestre en la materia de Informática 11, y que son: Confiable, Uniforme, Oportuna, Precisa, 
Concisa y por lo tanto no sirve para su análisis y mucho menos para la toma de decisiones. 

lNo sería interesante para las compañías disponer de toda la información de sus clientes en un 
sistema único, con un acceso rápido y fácil, disponible para todo aquel que pueda dar valor agregado 
a la relación con los clientes? lNo le permitiría esto establecer relaciones estables, realizar una 
adecuada Administración y mejora continua del negocio, permitiéndole a los responsables del 
negocio responder preguntas fundamentales como: 

¿Quiénes son realmente mis clientes? ¿Qué compran, cómo y dónde? ¿por qué me prefieren? ¿cómo 
puedo detectar nuevas tendencias a partir de hábitos de compra actuales? ¿cómo podrían aumentar 
la efectividad de mis campañas de mercadotecnia? ¿cómo están mis canales de ventas, cuál utilizar 
con este u otro cliente? ¿cómo estamos respondiendo las quejas y consultas? ¿se cierran los ciclos y 
obtenemos retroalimentación? 

La clave para enfrentar estos desafíos está en la correcta implantación y uso de los sistemas 
para Administrar las Relaciones con el Cliente. 

3.2.2 Razón de Existir 

La razón de su explosión actual viene de la aparición de una serie de canales (teléfono, 
Internet, WAP, WebTV, ... ) que permiten explotar de un forma más estructurada y automatizada esta 
relación y aportar mayor grado de cobertura (24 horas x 7días) y calidad de servicio. 

La preocupación por Incrementar ingresos y rentabilidad supone trabajar activamente en el 
análisis de las necesidades especificas de cada tipo de empresa y de sus clientes y en la redeflnlción 
de la oferta que responde a dichas necesidades, pero también significa aprovechar la oportunidad del 
uso de nuevas vías de acceso que aumentan el alcance y calidades de las tradiciones en términos 
cualitativos y cuantitativos (más calidad y con más responsabilidad). 

La fuerte dependencia de las compañías de sus mediadores y la variedad de figuras que 
intervienen en sus procesos hacen plantearse quién es el cliente preferente. Esto debe Impulsar a la 
compañía a diseñar mecanismos que permitan conocer y explotar la Información asociada a las 
relaciones existentes con cada interviniente y definir estrategias para aprovechar las oportunidades 
que esta Información aporta. 

El desafío que supone ser capaz de integrar dentro de la configuración actual (organizativa y 
tecnológicamente) una estrategia CRM no será fácil de afrontar pero creemos que aquellas empresas 
que realicen las acciones necesarias para definir su estrategia, procesos, personas y tecnología hacia 
la eficacia de estas relaciones, estarán posicionadas para competir con garantías en este nuevo 
entorno de mercado en el que nos encontramos hoy. 
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Por qué CRM? 
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FIGURA 16. RAZÓN DE EXISTIR DE CRM 

3.3 Concepto CRM 

6.2 

6.2 

6.2 

5 

Dick Lee, un experto en CRM, mercadotecnia y autor del libro "The Customer Relationshlo 
Management Plannlng Gulde" (Guía para planear el Manejo de la Relación con el Cliente) define CRM 
de la siguiente forma: 

"Una estrategia de negocios centrada en el cliente y que obliga a la empresa a realizar diversos 
cambios en sus Funciones y demanda un proceso de re ingeniería y que sea apoyada y no 
manejada por la tecnología del CRM. Es decir, Primero se cambia la visión del negocio, después 
se realiza una reingeniería en las funciones y procesos de la empresa para soportar esta nueva 
visión y por último y hasta tener lo anterior listo, se empieza a evaluar a los proveedores de 
software de CRM". 

De acuerdo con el autor antes mencionado, la impresión que tienen los Directores es que el 
CRM es un software y la forma más fácil de disuadirlos de esto es mostrándoles, que no sólo con 
Instalar un software de CRM la empresa va a tener mejor relaciones con sus clientes, sino que es 
necesario realizar un cambio en la organización. 

También tenemos que CRM es: "La dirección de las relaciones con el cliente, es una estrategia 
empresarial basada en la aplicación de nuevas tecnologías que tiene como único punto de mira el 
cliente." 
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Según un informe de PrincewaterhouseCoopers (PWC), el 98 por ciento de los directivos 
maneja con soltura el concepto, pero sólo un quince por ciento se ha decidido a implantar una 
estrategia de CRM. 

Ray McKenzie, director de consultoría de negocio de la consultora DRM, junto con diez autores 
más de la compañía, se ha lanzado a concretar la definición, a través de la obra "La empresa basada 
en las relaciones".La conclusión fundamental del libro es que en la implantación de una estrategia 
CRM, la tecnología no es el capítulo fundamental, ni mucho menos. Afirma McKenzle que CRM: 

"Se trata de una herramienta para conseguir el objetivo final de la mejora de la relación con et 
cliente, que es beneficiosa tanto para la compañía que presta los servicios como para el propio 
cliente'~ 

"Aunque la tecnología es esencial, en un mundo en el que la tecnología de la información es 
fundamental para contribuir a las compañías a maximizar sus beneficios, por sí misma no basta para 
garantizar el éxito de la estrategia de negocio basada en el cliente" concluye. 

Por otro lado otra definición nos dice que: Customer Relationshlp Management, o CRM es: 
"Una disciplina compleja que permite desarrollar y fortalecer la relación con los clientes que están 
comprando. 

Pero el cuidado de estas relaciones es sólo una parte del entramado, ya que las empresas 
necesitan realizar el análisis de estos vínculos para conocer su valor real, descubrir los 
comportamientos de los clientes e Identificar las fuerzas que ejercen Influencia sobre la satisfacción 
de estos. Este sistema de Administración Implica la transformación de toda la organización por lo que 
no valen parches, ya que lo que realmente se requiere es una estrategia clara de la compañía hacia el 
cliente y determinar cómo la tecnología, los procesos y la cultura de la empresa pueden utilizarse para 
administrar las relaciones con los consumidores. 

Encontramos lo siguiente; CRM es: "Un concepto genérico con el que se denomina a las 
diversas soluciones de hardware y software que se están ofertando el día de hoy y, se centra en lo 
que estas empresas llaman el "front office" que Integra a las áreas de ventas, mercadotecnia, 
publicidad, Internet, distribución, etc. En conclusión, es una nueva generación informática y se enfoca 
en soluciones de negocios, ya que hasta hace muy poco, las empresas de hardware y de software su 
oferta en este campo se daba con productos aislados y, la diferencia hoy, es que se ha logrado 
integrar soluciones completas. " 

Otro hallazgo nos dice que: "El concepto de CRM es claro. Frente a la visión tradicional de la 
empresa centrada en el producto, surge la nueva visión que organiza todos los procesos de la 
compañía pensando en la satisfacción del cliente. Este cambio de enfoque no es producto de la 
casualidad o el capricho de los gestores, surge de la necesidad de adquirir, retener y fidelizar clientes 
en un mercado intensamente competitivo en el que el cliente dispone de una variedad de opciones 
entre las que puede elegir y es el único en tomar la decisión final." 

Una definición más nos dice que: "El concepto de CRM (Administración de Relaciones con los 
Clientes) se puede considerar una estrategia renovada de Admin lstración basada en el diseño de 
procesos que saquen el mayor partido a las relaciones con los clientes en términos de calidad de 
servicio y rentabilidad para ambas partes (cliente y compañía)." 

Un concepto más afirma que: "Customer Re/ationshlp Management o Administración de las 
Relaciones con el Cliente, es una estrategia de negocios que consiste en focal/zar los recursos de las 
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empresas basados en un conocimiento real de todas las interacciones de la compañía con el cliente y 
las respuestas de este a cada estímulo." 

Una más habla de que: "CRM es una disciplina compleja que permite desarrollar y fortalecer la 
relación con los clientes que están comprando." 

Consultando en Internet el concepto de CRM, observamos que parece más como: "Una 
estrategia que como un proceso ya que esta diseñado para entender y anticipar las necesidades de 
los clientes y los clientes prospectos. Una vez que se entiende esto y se implanta existe toda una 
tecnología que ayuda a desarrollar la base de datos de los clientes y a consolidar toda la Información 
para apoyar la estrategia de CRM". 

Hasta aquí hemos hecho una compilación de los conceptos y definiciones que logramos 
encontrar acerca de la Administración de Relaciones con el Cliente; pero de igual modo como hicimos 
para encontrar el concepto de Comercio Electrónico nos parece importante puntualizar lo queNoes 
CRM, por lo que a continuación nos ocuparemos de ello: 

Las herramientas de Administración de la Relación de la empresa con el cliente (CRM) no son 
solo un concepto tecnológico que sirven para automatizar las labores de la fuerza de ventas 
(departamentos comerciales) o el cali Center (Atención al cliente), sino que implica todo un cambio de 
mentalidad para orientar las compañías hacia el cliente, y dejar de estar orientado al producto como 
una característica principal de la mercadotecnia de productos. 

No es una solución que tenga autonomía de los "otros" aspectos que integran el front 
offlce nos referimos a la visión de negocios y de la estrategia de una visión. 

También se puede observar que todo aquel que obtiene ganancias del CRM tiene su propia 
definición y es diferente a la de otras personas pero, en lo que si están de acuerdo todos es en lo que 
no es CRM. Hablar de CRM no es hablar de tecnología, así como hablar de hospitalidad no es 
poner un tapete en la entrada con la leyenda de "Bienvenidos". 

También, debemos tener claro que CRM no es simplemente un software, más bien es una 
estrategia que se puede apoyar en una aplicación tecnológica y que ayuda a permanecer en contacto 
con las necesidades de los clientes con soluciones de venta, mercadotecnia y servicio, diseñadas para 
optimizar todos los contactos con los clientes, por lo que implantar CRM, antes de tener bien 
establecidos los objetivos sólo puede lievar a las empresas por un camino: el desastre. 

Con base en lo anterior, y para efectos de la presente tesis, se formuló el siguiente concepto: 

La Administración de las Relaciones con el Cliente (CRM en Inglés Customer 
Relatlonshlp Management), es una estrategia administrativa que tiene por objetivo 
hacer rentable la relación con el cliente por medio de un conocimiento real e 
integral de este y que obliga a la empresa a realizar una re - Ingeniería del negocio. 

Decimos que es una Estrategia Administrativa basándonos en la conceptualización de lo 
que es ésta: "Conjunto o serie de acciones que permiten alcanzar los objetivos corporativos", 
diciéndolo en palabras más coloquiales una estrategia es: "lo que debe hacerse para llegar a lograr un 
objetivo". La estrategia CRM se refiere a la serie de acciones que es necesario hacer para lograr el 
objetivo específico que persigue una herramienta del tipo CRM. 
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Mencionamos también que el objetivo de CRM es el de hacer rentable la relación con el 
cliente y con esto queremos decir que: "tanto los clientes como la empresa deben verse 
beneficiados". Las empresas deben ser conscientes de lo que obtendrán y lo que arriesgan al dirigirse 
bajo una estrategia de este tipo, y por lo tanto orientar sus tácticas hacia la mejora y el 
fortalecimiento del contacto y la comunicación retroalimentativa con los clientes para materializar 
dicho objetivo. 

Y como se dice comúnmente, "no solo damos el remedio, también proveemos con el trapito" y 
por eso referimos que el objetivo de CRM se consigue a través de un conocimiento real e Integral 
del cliente. Es importante que ese conocimiento sea fidedigno, a través de los mecanismos de 
contacto y comunicación con el cliente se acumula una gran cantidad de datos, estos deben ser 
analizados y procesados para que se les pueda considerar como información digna de tomarse en 
consideración en la planeaclón y definición de las acciones correspondientes para transitar el camino 
óptimo entre lo que es la organización de HOY y la que DEBE SER en el futuro, y esto solo se logrará 
si la información es auténtica y cubre todos los aspectos que tienen que ver con el cliente. 

Por último referimos una re - ingeniería del negocio, ya que al adoptar CRM se tiene que 
estar consciente de que es una nueva visión de negocio dirigida hacia el cliente (y ya no al producto) 
y que trae consigo un cambio en toda la organización, desde su cultura organlzaclonal, su misión, sus 
objetivos, sus procesos, etc. Es decir se rehace mentalmente lo que se hizo en el pasado 
(recapacitar) y se parte hacia un nuevo camino que nos lleve a lograr el objetivo de CRM. 

3.4 Tipos de CRM 

Catergoría Descripción 

CRM COLABORATIVO Permite la interacción de los clientes con la empresa, utilizando 
diferentes canales para realizar múltiples funciones. En este 
grupo se incluyen la voz (IV, ADC, VolP ... ), Web, Correo 
Electrónico, Wireless, Fax, Chat. 

CRM OPERATIVO Incluye, en el back office, los sistemas ERP, Supli Chain 
Management (Administración de la Cadena de Suministro) y 
sistemas existentes. Por otra parte, en el front office, está 
contenida toda la automatización de la fUerza de ventas, 
mercadotecnia y servicios. 

CRM ANALÍTICO Recoge toda la información normalizada y referente a los 
diferentes datos, productos y automatización de la fUerza de 
ventas, mercadotecnia. 

Es así como este conjunto de elementos conforma el nuevo concepto de Enterprise 
Customer Management. 
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La centralización en el cliente de los objetivos y políticas de actualización de la empresa hacen 
que el CRM abarque todas y cada una de las diferentes áreas y departamentos de una empresa. No 
sólo barca aquellos ya orientados al cliente y en relación directa con éste, que constituyen el front -
office (Atención al Cliente, Mercadotecnia y Ventas), sino todos los restantes o back - ollice (Finanzas, 
Recursos Humanos, Compras, Producción, Distribución, etc.) Se habla pues de ~Ecosistema CRM" 
entendido como concepto globalizador. 

Visión Integral del Ecosistema CRM 
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FIGURA 17. VISIÓN INTEGRAL DEL ECOSISTEMA CRM 

3.S Generalidades de CRM 

Caras de CRM 

La Administración de las Relaciones con el Cliente tiene caras internas y externas: por la cara 
externa, se contemplan los canales de atención, con especial foco en Internet y los centros de 
llamadas; por la cara Interna, encontramos los sistemas operacionales (sistemas ERP o aplicaciones a 
medida) y los sistemas de Inteligencia de Negocio (Business Intelligence). 

Fases de CRM 

Básicamente tiene tres fases: Captación de nuevos clientes, mejora de ofertas de productos y 
servicios y fldelización. 
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FIGURA 18. FASES DE CRM 

La primera fase parte del contacto del cliente o potencial cliente con la compañía, 
generalmente Ventas, Servicio al cliente y Mercadotecnia, pueden obtener datos a partir de la 
Interacción que se da e Iniciar el Dataware Housing en la Base de Datos Corporativa para su posterior 
análisis y procesamiento. 

En la etapa de procesamiento los datos son analizados a la luz de estadísticas, tendencias y 
nuevos datos provenientes del entorno. Es importante para las empresas que desarrollen este tipo de 
esquemas, tener sus sistemas de Información trabajando en forma integrada pues la rapidez en las 
decisiones y la puesta en marcha de las mismas es fundamental para que esta ventaja competitiva 
realmente lo sea. 

Ya analizados y procesados estos datos convertidos en Información se convierten en entrada 
de los sistemas de Información que apoyan las decisiones gerenciales. Es en esta etapa donde 
realmente se reformulan las estrategias. 

Como resultado de los sucesivos análisis empieza la mejora de las ofertas en productos y 
servicios. El contacto aumenta y las relaciones se hacen cada vez más estrechas, los datos e 
información siguen fluyendo en la Intranet pero ahora como feedback (es el proceso de respuesta que 
tiene una persona o cliente hacia una organización, ya sea como comentarios, sugerencias, quejas), lo 
que permitirá mejorar los productos y/ o servicios pues el contacto se hace en cada instante. Este 
contacto continuo marcará el ritmo de la fldellzación. 

Áreas Funcionales 

Las principales áreas funcionales que comprende una solución CRM de Integración de la 
información de clientes son Ventas, Mercadotecnia y Servicio. 

Adicionalmente, como canales de comunicación con los clientes, se incluye el soporte a los 
centros de atención telefónica - "call centers" y el desarrollo de Administración del portal (página 
web) corporativo en Internet. 
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La implantación de una solución CRM abarca de forma concreta las siguientes funciones, 
departamentos y herramientas Involucrados en la relación con los clientes: 

a Ventas: 
Sistema de Información de la función de Ventas, Administración de oportunidades comerciales de 
cuentas/ contactos, Administración de datos del producto y del mercado, Soporte para la venta en 
equipo, Conexión con portátiles y de Informática móvil, Administración de plazos de entrega, Comercio 
Electrónico: aprovechar las oportunidades que Internet ofrece para crear un nuevo canal de 
distribución y comunicación con sus colaboradores comercia/es, Entrada de pedidos y Administración 
de solicitudes por Internet. 

a Servicio Técnico 
Administración de solicitudes de servicio, Procedimientos de diagnóstico de problemas, Soporte al 
centro de atención telefónica, Administración inteligente de llamadas 
Up - selling /cross - selling, Soporte de múltiples canales: Internet, Fax, Teléfono, Autoservicio en 
Internet. 

a Mercadotecnia 
Herramientas de análisis de datos, Administración de campañas y promociones, Administración de 
actividades de telemarketlng, Soporte y Administración de campañas en Internet. 

a Servicio de Atención al Cliente 
Administración de contratos, Partes de mantenimiento, Administración de repuestos y herramientas, 
Mantenimiento preventivo/ predictivo, Datos de la instalación del cliente, Conexión con dispositivos 
móviles, Recepción de incidencias por Internet. 

CRM en cifras 

El mercado CRM está valorado actualmente en 3.600 millones de dólares, según la consultora 
Yankee Group. Un 12°/o de las empresas europeas utilizan una solución CRM. Paralelamente el 6°/o de 
las organizaciones europeas está en fase de Implantación de soluciones CRM. El 72 % de las 
empresas consideran que la satisfacción de sus clientes es el reto más importante al que se enfrentan 
en los próximos años, de acuerdo con un estudio reciente de Dataquest. 
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FIGURA 19. CRM EN CIFRAS 

El Grupo de Yankee es una organización reconocida internacionalmente, y proporciona los 
servicios de investigación y consultoría sobre tecnología y su efecto sobre las compañías para el éxito 
de las mismas, incursiona en el Internet, el Comercio Electrónico, las comunicaciones y otras áreas. 
Su página es: www.vankeegroup.com 

La Cía. Gartner Dataquest se dedica a Identificar y analizar las tendencias y las tecnologías que 
han formado el curso de un negocio, su dirección es: http://www.gartner.com/ 
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3.6 Objetivos de CRM 

El objetivo de un sistema CRM es llegar a conocer a sus clientes profundamente, tomando en 
consideración los siguientes puntos: 

Maximizar el valor del cliente - captar , desarrollar y retener a los clientes más 
rentables. 
Incrementar la rentabilidad y las relaciones duraderas entre la empresa y sus clientes. Cuanto 
más duradera resulte esta relación con los clientes rentables, mayores serán los beneficios 
totales. Por tanto, no sólo es Importante concentrar los esfuerzos de CRM en la rentabilidad 
actual de los clientes, sino también en el valor global durante todo su ciclo de vida. Este valor 
permite a las empresas conocer si la inversión que se ha realizado en la captación vale la pena 
y si un cliente en concreto tiene un elevado potencial y debe retenerse. 
Usar las relaciones actuales para Incrementar las ventas. 
Es bien sabido que las probabilidades de vender a un cliente ya existente son mucho 
mayores que las de vender a un cliente nuevo, con lo que el coste comercial es mucho menor. 
La llamada venta cruzada consiste en aprovechar la relación con el cliente para ofrecerle un 
producto o servicio complementarlo al que ha comprado. 
Usar la información para dar un servicio excelente. SI conocemos bien las necesidades de 
nuestros clientes tenemos oportunidades de ofrecerles un mejor servicio o un Producto + 
servicio (concepto de producto ampliado). 
La Administración de las reclamaciones es otro aspecto muy importante a controlar para la 
mejora continua. 
Introducir procesos reproducibles de ventas. 
Encontrar relaciones entre los clientes permite realizar ofertas estandarizadas y lanzar 
campañas a segmentos determinados, con un costo comercial menor y una mayor 
probabilidad de éxito. 
Crear valor y fomentar la fidelización. Ofrecer al cliente algo que el cliente valore y que no 
tenga la competencia es obtener una ventaja competitiva muy importante. 

~ __ M_KT __ D_l_re_ct_o __ ~l I venta8 cruzadásd · 1 
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FIGURA 20. OBJETIVOS DE CRM 

Se debe tratar de implantar so luciones proactivas. Si se detecta un problema en un producto a 
través de la información que han proporcionado los clientes, se puede resolver el problema del resto 
antes de que se reproduzca, causando una Impresión excelente, por lo que los clientes también se 
pueden convertir en el mejor aliado para el desarrollo de nuevos productos o servicios. 
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3. 7 Ventajas y Desventajas de CRM 

Entre las ventajas que nos ofrece CRM podemos contar las siguientes: 

Mejora en la efectividad de la fuerza comercial: Más operaciones cerradas y con menor costo 
Menor costo para sustituir un vendedor: SI un vendedor abandona la empresa, gracias a tener 
todos los datos en el programa, se podrá sustituir fácilmente y sin perder clientes 
Mayor control de la fuerza comercial: Se sabrá a qué dedica su tiempo cada uno de los vendedores 
Mejora en el servicio a los clientes: Ellos percibirán una mayor calidad, coordinación y un servicio a 
la medida 
Mejora en las comunicaciones: Mejor servicio telefónico y una comunicación personalizada para 
cada cliente 
Mayor tiempo de dedicación a la venta, mediante una reducción drástica en el papeleo 
administrativo y el tiempo de búsqueda y recopilación de Información 
Herramientas de análisis "en el momento" para la toma de decisiones 
Reducción del ciclo de venta: Se Identifican mucho antes los requerimientos del diente 
Renovación en la cultura de empresa: Mayor énfasis en el trabajo en equipo 
Incrementar la eficiencia a través de la automatización de los procesos 
Habilidad para tener una respuesta más ágil a los requerimientos de los dientes 
Identificar a los clientes más rentables 
Rápido retorno de la Inversión con base en los siguientes objetivos: Incremento de los Ingresos 
por ventas (satisfacción del cliente); Implantación de canales alternativos (Comercio 
Electrónico) 
Administrar de Campañas de Mercadeo 
Contar con Información sobre la competencia 
Preparar fácil y oportunamente Análisis e Informes de Ventas 
Administrar de Interesados 
Administrar del territorio y definición del equipo de ventas 
Administrar de Oportunidades 
Aumentar la lealtad de los dientes 
Captar nuevos clientes 
Optimizar el tiempo de los vendedores 
Aumentar las ventas 
Mejorar la efectividad de las campañas de mercadotecnia 
Elegir los canales de venta adecuados para cada segmento de dientes (costo transacción/ rentabilidad) 
Compartir Información generando nuevas oportunidades 

CRM permite establecer barreras para que personas no autorizadas puedan acceder a cierta 
información o copiarla. La seguridad es un aspecto muy cuidado (por lo que se estudiará mas 
adelante en la presente tesis). Cada persona que acceda a él tiene su clave de entrada y un perfil de 
las opciones que puede llevar a cabo. Por otra parte, la marcha de un vendedor puede provocar en la 
empresa un verdadero desastre, dado que con él se va su agenda y la Información sobre los clientes. 

Como contrapartida de todo lo positivo que ofrece CRM, se encuentra el alto costo que tiene 
este tipo de software, además del costo de capacitación del personal que deberá saber 
aplicarla correctamente. 

El hecho de compartir la información de todos los sectores podría convertirse en una 
desventaja ante la negativa de ciertas áreas de las empresas al compartir Información con 
otras. 

Otro Inconveniente es el mal uso de la Información recolectada y la mala utlllzaclón que 
le dan las empresas a la base de datos. 
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3.B Características de CRM 

De acuerdo a los puntos anteriores, podemos resumir entonces que CRM tiene las siguientes 
características: 

Se apoya en las relaciones actuales con los clientes para aumentar las ganancias y visualiza 
oportunidades futuras 
Es un enfoque integral que permite maximizar la calidad de cada interacción con el cliente 
Toca todas las áreas de la empresa 
Implica cambios radicales en la forma de hacer negocios 
Se basa en la aplicación de tecnologías de vanguardia 

3.9 Aplicaciones de CRM 

Algunas de las aplicaciones para CRM comúnmente utilizadas bajo una mezcla de bases de 
datos, aplicaciones para Comercio Electrónico y centros de voz, permiten a las compañías recolectar y 
construir información sobre el comportamiento de los clientes en cuanto a: 
Historial de compras del Cliente, Preferencias, Quejas y reportes, Administración del Conocimiento, Atención al 
Cliente, Centro de Uamadas, Automatización del Equipo de Ventas, Ventas en terreno, Televentas, 
Mercadotecnia, Administración de contactos, Administración de oportunidades, Administración de cuentas, 
Análisis del Mercado, Comercio electrónico, Integración a Back Office o Sistema Legacy 

Lo anterior permite a las empresas tener un mejor entendimiento de los patrones de compra 
de los clientes, para así determinar que es lo que desean, pero en forma individualizada. La meta: 
obtener la lealtad del Cliente. 

Las iniciativas de CRM requieren de un enfoque Integral, de una estrategia que contemple 
todas las áreas de la organización y del soporte de la alta gerencia. Se requiere hacer una transición 
de una organización alineada por funciones a una centrada en procesos (orientada al Cliente). Existen 
una gran variedad de proveedores de tecnología con distintos enfoques, criterios y productos. 

La Administración de Relaciones con Clientes requiere de herramientas sencillas, poderosas 
integradas y flexibles, que solucionen todos los puntos de contacto con e 1 recurso más importante de 
la Empresa, los clientes. CRM es una inversión a la medida ya que es modular, flexible y escalable, 
permitiéndole escoger los módullls que hacen sentido para su negocio, además de ser compatible con 
los principales ambientes de cómputo. 

CRM funciona en beneficio de la empresa. Es dirigido a todas aquellas organizaciones que 
desean maximizar su rendimiento, existen diferentes productos, como el sistema CRM Suite, que 
integra los sistemas de Automatización Fuerza de Ventas (SFA), A utomatlzación Integral de Centros 
de Llamadas (Call Center), y Metodologla de Servicios al Cliente. 

Ejemplos: 
Las empresas crecientes están utilizando herramientas para la administración de las relaciones 

con los clientes para trabajar de las siguientes formas: 

l. Un representante de ventas de la empresa de equipo de cuidado de jardines utiliza las 
herramientas de CRM para personalizar los productos y los presupuestos en su equipo portátil durante 
las entrevistas de ventas, con el que tiene toda la posibilidad de realizar propuestas al instante. 
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2. El personal de atención al cliente de una empresa de proceso de nóminas toma nota del 
interés de un cliente en los productos de 401 (k) de una base de datos de clientes compartida. El 
equipo de ventas recibe automáticamente una notificación al respecto e Informa al cliente sobre 
dichos servicios en un plazo de 24 horas. 

3. Los clientes de un fabricante de barbacoas que Intentan montar nuevas parrillas a última 
hora de la noche pueden examinar las Instrucciones en línea del sitio web y solicitar piezas de 
repuesto; esta solicitud se comunica con los sistemas de envío e inventarlo para preparar el 
cumplimiento del pedido. El sitio graba el numero del modelo y puede vender los accesorios 
adecuados mientras los clientes están conectados. 

3.10 Aspectos Culturales 

3.10.1 Globalización 

En el escenario global, se enmarca el mercado de CRM, que como ya hemos visto, es un 
concepto Integral que une varios procesos de negocios e Integra distintos niveles de tecnología. 

En un mercado fuertemente competitivo, regido por la desregulaclón y la globalización, las 
empresas deben concentrarse en proveer el máximo nivel de calidad de atención a sus clientes e 
incluso a su propio personal que es la base de la calidad del servicio a clientes. 

Las tecnologías de la Información, impulsadas por la convergencia de la informática y las 
telecomunicaciones, están brindando una creciente y rica oferta de conceptos y herramientas para 
mejorar la administración de clientes así como la productividad de su personal en el uso de las 
herramientas Informáticas. 

CRM proporciona las herramientas de comunicación global que las compañías Internacionales 
requieren para facilitar la comunicación con sus clientes a nivel mundial. 

En la actualidad, los negocios internacionales reciben de un 10 a un 25% de su Interacción de 
correo electrónico en un idioma extranjero. Si no se cuenta con traductores internos, con frecuencia 
se puede tener un retraso de una semana antes de que se envíe una respuesta apropiada. Con CRM: 

Se podrá traducir las Preguntas más Frecuentes y los correos electrónicos de servicio. 
También se podrán traducir los mensajes de los clientes a algún Idioma que se halla elegido. 
A medida que se reciban los correos electrónicos, CRM podría traducir al idioma elegido , y 
también traducirá cualquier respuesta correspondiente hacia el Idioma original. Todo esto en unos 
cuantos minutos. 
Algunas aplicaciones CRM también proporcionan traducciones en tiempo real de conversaciones a 
través de sistemas de chat, tanto Interpretaciones humanas de chat, como de traducción 
automática. 

Por otra parte, CRM se fusiona con las estrategias de comercio electrónico y portales de 
negocios para administrar las relaciones de ventas, mercadotecnia y servicio al cllente entre los 
empleados, socios de negocios y clientes. Una sólida solución de CRM proporciona acceso a la 
Información sobre el cliente - en cualquier momento, cualquier lugar y cualquier dispositivo - de modo 
que los negocios pueden llevar a cabo un mejor trabajo en entender y dar servicio a sus clientes. 
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FIGURA 21. AUDIENCIA GLOBAL 

Mariana Diaz de León A., Francisco García L., Víctor M. Zarale M. 

Internet permite tener acceso a una audiencia de 
bito Internacional, por lo tanto, se presenta el desafío de 

lseñar e Implantar una herramienta CRM que permita construir 
n sitio Web atractivo, fácil de entender y ante el cual la 
udlencla, de diversas culturas e Idiomas, reaccione con 
ntuslasmo. Con frecuencia, la satisfacción de las necesidades 
e los clientes requiere la creación y distribución de sitios Web 
n todo el mundo, lo cual aumenta la complejidad de las tareas 
e creación y administración de entornos Web. 

3.10.2 Diversidad de Culturas e Idiomas como ventaja para utilizar una Herramienta CRM 

De acuerdo a Business 2.0 en su artículo "The Case for Globalizatlon" ("El caso de la 
globalizaclón") publicado el 5 de mayo del 2000, el sitio Web promedio de Estados Unidos. consigue el 
30 por ciento de su tráfico y el 10 por ciento de sus solicitudes por parte de clientes que no son de los 
Estados Unidos. 

Así mismo, Computerworld publicó un artículo titulado "eCommerce to explode In Asia, Europa, 
South Amerlca" ("El Comercio Electrónico emergerá con fuerza en Asia, Europa y Sudamérica"). En 
éste, Forrester pronostica que el Comercio Electrónico global, incluyendo transacciones tanto negocio 
a negocio, como negocio a consumidor, alcanzarán los USO $6.9 billones para el 2004, un significativo 
aumento sobre lo proyectado para el 2000 de USO $655,800 millones. Forrester también considera 
que el Comercio Electrónico de Estados Unidos. proyectado en USO $488,700 millones en el 2000 
(75% del mercado global) se incrementará a USO $3.19 billones para el 2004. Para esta fecha, el 
Comercio Electrónico de Estados Unidos. solo conformará el 46% de un mercado global que totaliza 
USO $6.88 billones. 

Si se tiene la idea de que la globallzación no ha de afectar a los negocios, esta idea se debe 
de reconsiderar. Actualmente, más del 50 por ciento de los usuarios Web provienen del exterior de 
los Estados Unidos, y tienen mucho dinero que gastar. Se ha predicho que el Comercio Electrónico 
Internet no - estadounidense se Incrementará, pasando a ser de un 26 por ciento del gasto mundial a 
un 46 por ciento para el 2003. A partir de entonces, en breve el gasto sobrepasará al de Estados 
Unidos, lo que significa que si el sitio de un negocio está disponible solamente en Inglés, estará 
efectivamente ignorando a más de la mitad del mercado. 

Por supuesto, muchas de las personas que viven fuera de los Estados Unidos. hablan Inglés, 
pero los países en donde el inglés es la lengua materna representan sólo el 8 por ciento de la 
población mundial. Forrester observó que los visitantes gastan el doble y son tres veces más 
propensos a comprar de un sitio con Información en su lengua materna. Eso tiene relevancia también 
para el mercado de Estados Unidos, donde las compañías buscan en forma creciente nuevos 
mercados. Debido a lo anterior, se tiene que considerar que las herramientas que sean capaces de 
manejar más de un Idioma, así como el tener conocimiento de diferentes culturas, representaran 
tener una ventaja considerable, y debe de tomarse en cuenta para tomar una adecuada decisión 
sobre una u otra herramienta CRM. 
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La solución consiste en: Ser global y verse local. 

El mercado global ofrece oportunidades que son simplemente demasiado buenas para dejarlas 
pasar. lPor qué quedarse rezagado pudiendo estar actualizado con los paquetes completos de 
soluciones de globallzación que puede ofrecer CRM? 

La traducción es un aspecto de un proceso de globalización mucho más amplio. Los siguientes 
temas conforman un mapa para crear una presencia global a través de su sitio: 

1. Inteligencia del mercado local: Se debe actuar de acuerdo al objetivo de encajar con la misión, 
las metas y la filosofía organizacional de la compañía, productos y servicios para el mercado 
meta. Comparar las experiencia en el mercado local con uno similar en el mercado meta para 
afinar el plan de negocio para dicho mercado. Establecer socios locales para complementar los 
servicios. Esta etapa asegura que los productos y servicios son relevantes para el mercado. 
Registrar nombres de dominios de países locales. Revisar las reglamentaciones locales y las 
restricciones de marcas comerciales dentro del país meta. 

2. Hay que Planificar/ Desarrollar y lanzar el sitio Web: asegurar que se cuenta con los recursos 
apropiados para realizar el diseño gráfico, la traducción y la programación tomando en 
consideración los ambientes de navegación de los consumidores locales. Planificar de acuerdo a 
un marco de tiempo y presupuesto específicos. Considerar una infraestructura Web manejada por 
base de datos. Así se ahorrarán costos de mantenimiento y programación a través del tiempo. 

3. Se deben de realizar pruebas: operar en paralelo mientras se prueba un sitio Web nuevo. Probar 
el nuevo sitio utilizando diferentes navegadores y diferentes configuraciones de idiomas para 
asegurarse de identificar y corregir cualquier error antes de lanzar el nuevo sitio multlllngüe. 

4. Dar mantenimiento al sitio Web: establecer un proceso y responsabilidades para mantener y 
actualizar el sitio. Un sistema de flujo de trabajo de traducción ofrecido por la herramienta 
acelerará el continuo mantenimiento. 

5. Comercializar y dar a conocer el sitio: establecer una red de compañías de medios, portales Web 
y base de datos actualizada de los consumidores en el mercado meta. Utilizar la herramienta CRM 
para incrementar la presencia en la mente del consumidor en el mercado local. 

3.11 Impacto de CRM 

Los líderes de empresas están de acuerdo en que la creciente competencia tendrá un gran 
impacto sobre el valor que se le asigna a la lealtad del cliente. Las empresas que tienen éxito 
intentarán atraer y retener a los clientes, mejorar las relaciones con los clientes y desarrollar el 
Comercio Electrónico a través de un acceso desinhibido a la lnforrnación, recursos y oferta de servicios 
personalizados. En los mercados competitivos y saturados, la fortaleza y valor de las relaciones con 
los clientes determinará en últi'no lugar el éxito de la empresa. 

En estos últimos años, el fenómeno CRM ha hecho furor entre las empresas que buscan 
nuevas vías para mejorar el servicio prestado a sus clientes y lograr por tanto una mayor rentabilidad. 
Sin embargo, existen dificultades que entorpecen la puesta en marcha de estos procesos de negocio. 

Hoy en día el mercado se sitúa en un nuevo entorno de negocios muy diferente al Impulsado 
por las economías tradicionales. Mientras que los mercados se encuentran saturados de soluciones y 
servicios de calldild a precios reducidos, los consumidores buscan al más que un producto, buscan 
establecer nuevos lazos. 

Pero si los clientes están comprando relaciones por encima de los productos lCómo se puede 
aplicar la Administración con algo tan intangible como las relaciones con los clientes? lCómo se 
pueden medir las relaciones y cuál es su valor? 
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Según un estudio realizado por la consultora IDC, la importancia de las soluciones CRM en un 
entorno competitivo es sin duda un factor de Importancia crítica y que tiene como objetivo generar 
nuevas oportunidades de negocio. La implantación de un sistema CRM afecta a aquellas áreas dentro 
de la empresa que mayor relación tienen con el cliente, como son las ventas, mercadotecnia, 
administración de pedidos, etc. El impacto que ha provocado en el mercado la Introducción de 
soluciones CRM ha hecho necesaria la aparición de nuevas tecnologías de operadores y ha puesto 
supuesto una verdadera revolución en el sector de las nuevas tecnologías, según señala IDC. En 
España, mientras que los can center han experimentado cierto desarrollo dentro del ámbito del 
soporte al cliente, la perspectiva CRM es menor y está limitada al sector de las telecomunicaciones y 
la banca. De este modo, y según señala IDC, el mercado español tiene un retraso de entre uno y dos 
puntos respecto a la media europea a pesar de que se espera que en los próximos tres años crezca 
en un 50 por ciento. 

Sin embargo, pese al reconocimiento generalizado de esta necesidad, no todas las empresas 
que han implantado un CRM han logrado lo que buscaban. Según los datos de un estudio realizados 
por la consultora QCi, patrocinado por IBM y Royal Mail, el 60 por ciento de las empresas europeas 
fallan en la implantación de sus sistemas CRN, ya que muchas compañías han optado por la compra 
de soluciones empaquetadas en lugar de comenzar el proyecto con la revisión de todos los procesos 
de Administración de Relación con los Clientes. 

En cifras, empresas internacionales de consultoría entregan evaluaciones objetivas acerca del 
impacto y mejoras alcanzadas después de una adecuada implantación de un proyecto CRM: Aumento 
en la productividad de los equipos de venta (entre 15º/o - 25%), Incremento en la satisfacción del 
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FIGURA 22. IMPACTO DE CRM 
3.12 Expectativas de CRM 

Aunque la utilizaclón de CRM está aumentando con rapidez entre las empresas, muchas de 
ellas no han aprovechado aún al máximo todo su potencial. Un estudio reciente realizado por la 
consultora Meta Group entre 300 compañías norteamericanas mostró que las Inversiones en CRM 
aumentarán en torno a un 75 por ciento global durante el presente año. Sin embargo, un 76 por 
ciento de las empresas consultadas aseguraron que todavía no han integrado sus actividades CRM con 
sus iniciativas de Comercio Electrónico, como por ejemplo las "tiendas" Web. 

Pensar como el cliente significa prever y anticipar la forma en que el cliente contactará con la 
empresa, lo que está conduciendo a los ejecutivos a considerar soluciones CRM con múltiples canales 
de suministro, que incorporen correo electrónico, chat, líneas telefónicas y otras soluciones de 
colaboración. Al extenderse y aumentar el número de puntos de contacto con el cliente, muchas 
compañías están aprendiendo que sea el cliente el que dicte los puntos que va a utlllzar para 
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contactar con la compañía o con sus firmas colaboradoras. Cuando se recurre a los antiguos medios 
telefónicos, resulta difícil obtener una visión única del cliente. 

El bajo nivel de conocimiento que tienen las empresas sobre el cliente quedó de manifiesto en 
un reciente estudio de la empresa de Investigaciones de mercado Forrester Research, The Customer 
Conversation, en la que se consultó a 60 ejecutivos de todo el mundo. Sólo un 37 por ciento sabían 
que sus compañías estaban compartiendo Información sobre sus clientes en todas las divisiones de la 
organización. Esta es una cantidad bastante baja, dado que un 43 por ciento de los consultados 
indicaron que habían cambiado algún servicio con base en la popularidad del mismo entre los clientes. 

La idea de hacer un seguimiento de en qué medida un cliente se ha hecho valioso para la 
empresa está ganando en popularidad entre muchas compañías que actualizan sus medios para 
determinar qué clientes están gastando más dinero con ellas. Esta práctica tiene sus defensores, 
incluyendo a la consultora Peppers & Rogers, especializada en aplicaciones y soluciones CRM. Para 
esta consultora, las empresas no quieren gastar mucho dinero en contactar con clientes que nunca 
serán de mucho valor para ellos. 

Agrupar todos los aspectos de CRM - mercadotecnia, automatización de la fuerza de ventas o 
SFA (Sales Force Automation), proceso de ventas, servicio al cliente e Incluso la Administración de la 
base de conocimiento en lo relativo al cliente - es una tarea difícil e Incómoda. Esto puede ser 
especialmente cierto cuando la empresa no utiliza una solución Integrada de una empresa importante 
y prefiere apostar por la lmplantaclón de soluciones parciales y desarrollos a medida. 

Sin embargo, integrar CRM requiere algo más que buena tecnología: la visión global y única 
del cliente, desde una perspectiva tecnológica, está compuesta de datos; hasta que las unidades 
comerciales no empiezan a actuar sobre esos datos, no se obtiene una Información realmente válida. 
Ningún producto puede obligar a que eso suceda. 

3.13 Perfil de las empresas que deseen utlllzar la Administración de las Relaciones con el 
Cliente (CRM) en México 

Las empresas en el mundo del comercio electrónico necesitarán transformase estructuralmente 
desde el interior para hacerse efectivas. Dicha transfllrmaclón debe tener a la tecnología Informática 
como estructura de soporte para los procesos, así como la integración de las aplicaciones para ere ar 
una infraestructura potente de e-Business. 

Al comenzar a modelar un e-Business, se tendrá que revertir la cadena de valor de tal manera 
que la primera entidad involucrada sea el Cliente teniendo los siguientes pasos: Necesidades del 
Cliente-> Requisitos del Producto-> Requisitos del Proceso-> Requisitos de Insumos y 
la entidad final el Proveedor. Como se puede observar, si el Cliente es la primera entidad a 
considerar en la cadena de valor, entonces debemos contar con sistemas adecuados que nos 
permitan la administración de los consumidores de manera eficiente, esto se lograría con un CRM al 
iniciar un e-Business, los dos pasos lógicos Iniciales son la creación del sitio de 

Comercio Electrónico junto con los sistemas de información que permitan las transacciones, y 
el CRM como estrategia de mercadotecnia.Por tanto, retomando lo anteriormente expuesto en este 
trabajo, una de las principales características que deben de tener las empresas que pretendan 
implantar una estrategia CRM, es la de tener muy en claro el cambio de paradigma, es decir, ya no 
ver en primer lugar al producto, sino ver primero a 1 cliente. 
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Es fundamental para garantizar el éxito de la implantación de una solución 
colaboración e involucramlento de toda la estructura empresarial en el proyecto. 
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FIGURA 23. CRM COMO INTEGRADOR DE ELEMENTOS 

3.14 Algunas Herramientas CRM existentes en el Mercado 

CRM la 

Para obtener los beneficios de CRM, es Importante contar con una solución integral, que 
involucre a todos los sistemas de Información del cliente, uniendo todas las áreas para una completa 
vista de los mismos, con el propósito de darles mejor servicio. 

En general, una buena aplicación CRM se debe adaptar a las siguientes funciones de un 
negocio: 

Automatización de ventas. La herramienta debe proporcionar a los profesionales de ventas el acceso a 
la información crítica sobre clientes y las herramientas que mejoran su habilidad de vender en forma 
efectiva así como administrar su tiempo. Por ejemplo: administración de contactos, funciones de 
calendarización, etc. 
Automatización de la mercadotecnia. Debe de otorgar a los departamentos de mercadotecnia 
herramientas para la administración de campañas y data minning. La administración de liderazgo es 
una de las funciones más Importantes de la automatización de la mercadotecnia, y se apoya en la 
Integración con el data reposltory de CRM y las aplicaciones relacionadas. 
Servicio al cliente y soporte. Debe permite a la empresa atender en forma eficiente y efectiva las 
preguntas, problemas y otras cuestiones de los clientes. Mientras que la satisfacción del cliente es la 
meta principal, muchas organizaciones están buscando Incrementar los Ingresos al proporcionar un 
servicio al cliente por medio de la "venta cruzada". 
Administración de canal / Administración de las relaciones con los socios. Debe extender las 
capacidades de CRM a las necesidades de canales extendidos de ventas, como los distribuidores. Las 
aplicaciones de CRM deben permitir a las compañías distribuir y administrar las promociones fuera del 
equipo de ventas de la empresa. 
Help Desk interno. Deben dar soporte a los usuarios Internos por medio de aplicaciones que cubren la 
administración y el soporte de redes, registros de llamadas y sus soluciones, y soporte a los clientes 
internos. 

A continuación, se describen y analizan tres herramientas y soluciones CRM que están 
disponibles en el mercado. 
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3.14.1 INFORMÁTICA EL CORTE INGLÉS. 

Informática El Corte Inglés es una empresa española que Inicia sus actividades en marzo de 
1988, siendo su actividad principal la de consultoría e integración de sistemas, ofreciendo servicios 
informáticos en el entorno de las grandes empresas y las Administraciones Públicas. 

La herramienta CRM de El Corte Inglés se configura en cuatro grandes áreas coord lnadas entre sí: 
• Consultoría • Productos • Ingeniería de Sistemas • Formación 

Con esta especialización se ofrece a cada cliente la solución más adecuada a sus necesidades y 
se asegura su puesta en marcha, Independientemente del alcance del proyecto y de su Integración 
con otros sistemas. 

El Corte Inglés también proporciona la implantación de soluciones globales CRM, estudiando y 
analizando las herramientas de otras empresas. 

Después de haber realizado un proceso de análisis riguroso de las diferentes soluciones de 
CRM existentes en el mercado, Informática El Corte Inglés ha seleccionado el producto SIEBEL como 
la herramienta CRM más completa. 

El producto puede ser fácilmente adaptado a las necesidades de cada cliente, pudiendo 
soportar los requerimientos de diferentes sectores empresariales, lo que se consigue con su base 
instalada. 

SIEBEL Enterprlse ayuda a incrementar los beneficios mediante: 

• El acceso a la Información que los empleados necesitan a lo largo del ciclo de vida de los 
clientes. 

• El incremento de la confianza de los clientes en la empresa, lo que lleva a extender las 
relaciones con ellos. 

• El aumento de la fidelidad de los clientes, debido al Incremento de su satisfacción. 
• La Imagen de calidad que se ofrece a los clientes. 

Una de sus mayores ventajas como producto es la protección de la Inversión, no perdiéndose 
las personalizaciones por el hecho de Implantar nuevas versiones del producto. 

SIEBEL Enterprise está basado en la tecnología Connected Cliente, teniendo como software de 
base Microsoft Clients en Windows NT y Wlndows 95 y como base de datos Informlx, Sybase, 
Microsoft SQL Server y Oracle NT o Unix servers. 

El diseño de su arquitectura está enfocado a las necesidades de redes, contemplando LAN / 
WAN, centralitas, Internet o Intranet y es capaz de soportar grandes conjuntos de datos, con grandes 
grupos de usuarios concurrentes, bien sean usuarios conectados o móviles, a través de ordenadores 
portátiles, lnternetwork, Thln Client o Handheld. 

SIEBEL Enterprlse se Integra a través de su Enterprise Integration Manager con los productos 
ERP o las aplicaciones a medida existentes en cada empresa. Además, el conjunto de herramientas de 
personalización, basadas en tecnología de desarrollo orientada a objetos de Microsoft, proporciona 
una rápida personalización e implantación mediante la modificación o creación de los objetos de 
negocio y sus componentes. La personalización es una tarea tan sencilla como seleccionar de una 
librería los componentes de negocio deseados para crear las pantallas o la lógica de trabajo. 
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El módulo de distribución de Software permite tanto la distribución a los usuarios de una 
nueva versión del producto o de una nueva personalización del mismo, como parte del proceso de 
Sincronización, avisando a los usuarios de esta situación y permitiendo al administrador del sistema 
establecer los parámetros según los que se realizará esta actualización. Las principales 
funcionalidades del producto son: 

Funcionalidad Módulos Básicos Módulos avanzados 
(Onciones) 

Ventas Gestión de cuentas Generador de propuestas 
Gestión de contactos Presentaciones 
Gestión de oportunidades Campañas 
Presupuestos de ventas Asistente de ventas 
Seguimiento de actividades TAS 
Incentivos Integrador servicio al cliente 
Mensajes corporativos Integrador configurador 
Búsquedas Conflgurador 

Ofertas 
Previsiones 

Servicio Al Cliente Gestión de contactos Asistente 
Gestión de oportunidades Correo Electrónico 
Gestión de peticiones de servicio Gestión de calidad 
Seguimiento de actividades 
Gestión de soluciones 
Búsquedas 
Seguimiento de activos 
Mensales corooratlvos 

Servicio Técnico Seguimiento y configuración de activos Inventario 
Gestión de actividades de técnicos Gestión de logística 
Partes de Servicio Exoedlciones 

Marketing Data mart Análisis de ventas 
Comunicaciones de Marketing Informes prediseñados 
Campañas Data Mart Server 

Análisis de campañas 
Análisis ..to servicios 

TABLA 10. FUNCIONALIDADES DE SIEBEL 

Los servicios de Informática El Corte Inglés, pretende a través de su herramienta CRM dar un 
valor añadido y ser capaz de proporcionar a las empresas la realización completa de proyectos de este 
tipo, tomando en cuenta los siguientes servicios: 
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SERVICIO DESCRIPCIÓN 

Análisis de Impacto Estudio de la situación actual y adecuación a los nuevos procesos de 
negocio 

Gestión del Cambio Evaluación de necesidades formativas y de cambios organizativos 

Consultoría de producto Estudio de la mejor solución CRM 

Sie bel Enterprise 

SERVICIO DESCRIPCIÓN 

Diseño de arquitectura Selección, dimensionamiento e instalación de servidores y elementos de 
de sistemas red 

Implantación Instalación, configuración, integración y verificación del producto 

Formación Cursos de Usuario Final 

Soporte Servicio proactivo I Servicio reactivo 

Mantenimiento Nuevas licencias y versiones 

TABLA 11. SERVICIOS DE LA HERRAMIENTA CRM DE INFORMÁTICA EL CORTE INGLÉS 

Para obtener mayor Información de esta herramienta, se puede consultar la página de El Corte 
Inglés, www.iecl.com 

3.14.2 Herramientas CRM de IBM 

La aplicación de una solución exhaustiva IBM Global Services ofrece una solución CRM 
completa poniendo a disposición de las empresas los recursos humanos, los procesos y las tecnologías 
de IBM, que son necesarias para transformar los distintos programas internos de clientes en una 
visión única de éste, a través de todos sus puntos de contacto. 

Por ejemplo, se puede actualizar un centro de llamadas anticuado, convirtiéndolo en un centro 
de contacto multimedia Integrado en la Web dedicado a los agentes del departamento de atención al 
cliente o a la colaboración con los clientes, y que permita explotar la nueva tecnología de Internet, 
aprovechando a la vez las inversiones existentes. Esto puede proporcionar valor añadido a los clientes 
como, por ejemplo, facilidad de utilización, acceso en tiempo real y en cualquier momento y aumento 
de la capacidad de personalización. 

El punto de partida de este proceso de transformación de CRM, consiste en una evaluación de 
las operaciones actuales de mercadotecnia, ventas y servicios al cliente actuales, comparándolas a 
continuación con los objetivos estratégicos. Sus consultores pueden identificar las lagunas existentes 
en los procesos actuales, recomendar mejoras de los procesos y desarrollar una estrategia de apoyo a 
los nuevos procesos y objetivos CRM. Las soluciones recomendadas contemplan varias posibilidades: 

• Desarrollo conjunto de estrategias actuales y futuras · 
• Recomendación de modificaciones del proceso CRM para adecuarlo a las necesidades 

cambiantes de los clientes 
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• Colaboración para Identificar y recomendar soluciones capaces de dar respuesta a los retos 
e-business y de negocio 

• Análisis de las necesidades en el marco de la empresa 
• Definición de una arquitectura de centros de contacto, call centers, contact centers y sus 

requisitos 
• Desarrollo de métodos para incorporar la Información existente al nuevo sistema 
• Recomendación de un plan de Integración para crear un vínculo con los sistemas existentes 
•Justificación de costes y de rentabilidad de las Inversiones tecnológicas realizadas 
• Identificación de los componentes de la solución basada en su funcionalidad 

Diseño de un plan CRM 

Utilizando metodologías y conocimientos tecnológicos que ya han sido probados en otros 
proyectos y empresas, la herramienta CRM de IBM supervisa los procesos, los flujos de trabajo y los 
activos actuales para determinar una Infraestructura capaz de dar soporte al Intercambio de 
información entre todos los departamentos de una organización. 

A continuación, IBM recomienda un plan que garantiza la coherencia entre todas las 
actividades destinadas a los clientes, de manera que la información se transmita a una base de datos 
centralizada accesible desde cualquier punto de contacto con el cliente, contribuyendo asl a 
estructurar las campañas de ventas y de mercadotecnia orientadas a su fldelización. Este enfoque 
permite que el personal de ventas, mercadotecnia y servicio al cliente tenga acceso a la Información 
necesaria para prever las necesidades actuales y futuras, ofrecer un servicio más personalizado y, en 
última Instancia, mejorar el valor añadido recibido por el cliente. El siguiente cuadro resume los 
servicios que ofrece esta herramienta: 

Resumen de los Servicios CRM de J:BM 

Características Ventajas 

Personalización de las relaciones entre el cliente Aumento de la satisfacción y la fidelidad de los 
y la organización clientes, permitiendo retener más clientes 

Integración de la Información acerca de los 
clientes procedente de distintos departamentos 
en una única base de datos centralizada 

Aprovechamiento de los datos de "customer 
lntelligence" y las bases de datos de 
conocimiento 

Creación de un enfoque CRM Integrado y 
orientado al cliente 

Posibilidad de que todos los representantes 
recuperen los datos del cliente desde cualquier 
punto de contacto, a cualquier hora y en 
cualquier lugar 

Re - Ingeniería de la Información existente de 
los clientes para satisfacer mejor sus 
expectativas 

Oferta de un servicio personalizado a cada 
cliente sobre la base de sus deseos y 
necesidades individuales 

Uso de tecnologías e-business para ampliar los Oferta de nuevas formas de alcanzar y ofrecer 
servicios al cliente servicios a los clientes 

Oferta de distintas soluciones adaptadas a sus Oferta de una solución personalizada para los 
necesidades particulares requisitos de su empresa 

TABLA 12. SERVICIOS CRM DE IBM 
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Las soluciones CRM de IBM pueden Integrar todos los puntos de contacto con el cliente, 
Incluyendo los puntos de venta directa, los cajeros automáticos, los can centers e Internet, de forma 
que los mensajes fundamentales de un cliente sean coherentes y accesibles desde todos los puntos 
de contacto. 

Asimismo, se analiza el potencial de crecimiento de la Infraestructura existente, se sugieren 
modificaciones al proceso y se examinan las oportunidades de outsourclng que puedan contribuir a 
fomentar las relaciones con los clientes. 

Personalización de los servicios en función de su entorno 

Una vez concluida una estrategia CRM adecuada para la empresa, se Identifican los procesos 
de apoyo, e IBM recomendará los servicios necesarios para que se pueda dotar de una solución CRM 
a la empresa,; entre ellos, se pueden destacar: 

• Un método de análisis del valor añadido para el cliente 
• Tácticas y estrategias empresariales CRM 
• Diseño de la arquitectura del sistema 
• Implantación, desarrollo y diseño de la solución 
• Administración del proyecto 
• Integración en los sistemas existentes 
• Valoración de la solución: rendimiento del hardware, tiempo de respuesta y cumplimiento del 

nivel de servicio 
• Rentabilidad de la Inversión y elaboración de casos prácticos 

Implantación de una solución 

La transforrnación de la estrategia de CRM finalizará cuando la Implantación realizada por el 
equipo de IBM sea realmente una solución satisfactoria que de soporte a las especificaciones 
desarrolladas conjuntamente durante una fase preparatoria. Durante la implantación, IBM puede 
realizar: 

• Un despliegue completo de la solución y una evaluación continua de la misma 
• Una valoración del rendimiento 
• Una propuesta de forrnación 
• Los ajustes necesarios en función del análisis del negocio y de los sistemas 

IBM ha transformado e Integrado sus recursos internos de CRM para ofrecer un mejor servicio 
a sus clientes. Utilizando estos métodos probados y nuestros conocimientos en IT (Tecnologías de la 
Información), ayudando a crear una Infraestructura orientada a la satisfacción del cliente y al 
establecimiento de relaciones a largo plazo que representen un valor añadido para los accionistas y 
mejores resultados financieros. 

Administración de las relaciones mediante tecnologías de e-business 

IBM también proporciona soluciones sobre e-business que pueden ayudar a expandir las 
capacidades y a mejorar los servicios al cliente de una empresa, permitiendo a la vez preparar al 
negocio para el futuro. Con la tecnología e-business, las soluciones de CRM permiten el acceso a la 
información en cualquier momento y en cualquier lugar. El siguiente cuadro muestra algunos 
componentes de las soluciones de este tipo que ofrece el CRM de IBM: 
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Soluciones de las Servicios 
Componente 
Visón y estrategia de las 
relaciones con el cliente 

Gestión de contactos con el 
cliente 

Gestión de "Customer 
Intelligence" 

Campañas de clientes y 
gestión de mercados 

CRM deIBM 
Sa/ucl6n 
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Ayuda a las empresas a comprender el Impacto de CRM en los 
resultados empresariales mediante el desarrollo de una estrategia 
exhaustiva y una alineación de los procesos empresariales con el fin 
de crear valor añadido para los clientes 
Ofrece soluciones Integradas para que los clientes obtengan un 
servicio coherente, eficaz y personalizado a través de múltiples 
canales de acceso integrados. 
Permite a las empresas capturar y analizar los datos de los clientes 
con el fin de crear productos y servicios que satisfagan las 
necesidades de grupos de clientes específicos. 
Establece una correspondencia entre los departamentos de 
marketing, ventas y servicios y valores, deseos, necesidades y 
comportamientos de los clientes para desarrollar estrategias de 
mercado exhaustivas. Asimismo, permite la creación y ejecución de 
campañas para aumentar la fidelización de los clientes, los ingresos y 
la rentabilidad. 

TABLA 13. COMPONENTES DE LAS SOLUCIONES DE CRM DE IBM 

Para más Información acerca de los Servicios CRM de IBM: www.ibm.com/services/crm 

3.14.3 FUJITSU 

Fujltsu es una empresa española, y hoy en día es uno de los grandes grupos con capacidad de 
ofrecer soluciones adaptadas a todas y cada una de las necesidades de sus elle ntes en los cinco 
continentes. Entre estas soluciones proporciona su herramienta CRM, la cual se describe a 
continuación. 

En función de las necesidades de cada empresa, el grupo de Fujitsu ofrecen, tanto soluciones 
Integradas de CRM, como respuestas específicas a problemas concretos. 

Soluciones en Internet 

Para potenciar Internet como uno de los principales canales de interacción con los clientes, las 
soluciones de FUJITSU proporcionan la posibilidad de ofrecer un servicio total o parcialmente basado 
en la web: 

• Establecimiento de una Plataforma de Peticiones de Servicio. Los clientes podrán realizar peticiones 
de información/servicio, comprobar el status o realizar el seguimiento de las mismas. 
• Establecimiento de un Canal de Ventas online, mediante el desarrollo de entornos B2B y B2C. 

A través de esta plataforma de e -commerce se puede ofrecer a los clientes servicios como los 
de escaparate electrónico, búsqueda, comparación y configuración de productos, consulta de 
existencias, así como la realización y seguimiento de sus órdenes de compra. 

• Tecnología Co-browsing para ayudar al cliente a navegar por la Web. Estas herramientas permiten al 
operador guiar en la realización de consultas, peticiones, formularios etc. 
• Opción Call-back para que el cliente conectado a la Web pueda solicitar que un agente le devuelva 
la llamada. 
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• Infraestructura de acceso, seguridad y servicios en Internet: acceso (RDSI/ ADSL/ FrameRelay/PP, 
etc), hostlng, houslng, mensajería unificada, seguridad, Implantación de redes p rlvadas virtuales etc. 
• Diseño de páginas Web, portales, etc. 

Soluciones en integración de sistemas 

FUJITSU dispone de experiencia en las áreas de desarrollo e Integración de sistemas capaces 
de ofrecer todos aquellos servicios que complementan su oferta CRM: 

• Integración de las aplicaciones de CRM con aplicaciones ERP o con sistemas legacy. 
• Integración con herramientas de Data Warehouse. 
•Administración de Sistemas Operativos multlvendedor. 
•Administración y desarrollo de SGBDR multlvendedor. 
• Desarrollos software basados en C, C++, Java, VB, etc. 

Soluciones Call Center 

Para ofrecer un servicio de soporte de máxima calidad a los clientes, Fujltsu proporciona una 
identificación del cliente y transacciones de autoservicio mediante reconocimiento de voz Interactivo 
(IVR), además de: 

• Atención de las llamadas, visualizando en pantalla los datos del cliente (Integración de voz y datos -
CTI). 
• Desvío Inteligente de las llamadas a los agentes más adecuados. 
• Centro de contactos virtual distribuido que permite a través de Internet desviar las llamadas a 
agentes en cualquier parte del mundo. 
• Voz sobre IP para la transmisión de la voz a través de redes IP. 
• Infraestructura de red de voz y datos capaz de soportar el tráfico generado en las interacclo nes con 
los clientes, mediante implantación e Integración de la Infraestructura de red. 

Todos los aspectos, tanto funcionales como de negocio, a los que afecte la solución CRM 
estarán reflejados en la "metodología de proyecto" que utiliza Fujltsu en sus proyectos, lo que ofrece 
mayores posibilidades de que realmente se alcanzan las mejoras previstas. 

Cada proceso de negocio se rediseña para ofrecer el máximo beneficio a la organización. Todo 
tiene un enfoque proactlvo, lo que permite Identificar nuevas metas, además de las ya previstas. 

La dirección en Internet de la página de Fujitsu es www.fuiitsu.com 

3.15 CONCLUSIONES 

Durante los próximos años se hablará de CRM. Muchas empresas adquirirán solo tecnología 
creyendo que ese es el remedio a todos sus males sin darse cuenta que la clave y el mayor esfuerzo 
reside en convencer a sus recursos humanos de la importancia de CRM. Y mientras ese cambio 
cultural no se produzca, que va a ser complicado, no se podrá hablar de estrategia CRM, al menos de 
una forma global como lo entendemos. Hasta entonces, los consumidores tendrán que seguir 
soportando los "lavados de mano" ante sus problemas, los "café para todos" ... 

80 



Mariana Díaz de león A., Francisco García L., Víctor M. Zaule M. 

Hasta ahora nada suple la auténtica relación personal, aunque dada la masificación en que 
vivimos, cualquier esfuerzo que busque hacer sentir mejor al cliente seguramente tendrán efectos 
positivos. Sin embargo la oferta personalizada que prometen las técnicas de CRM no deja de ser, en 
algunos de los casos, el equivalente a un robot que trata de sustituir a las personas. Podemos afirmar 
que el éxito de la oferta personalizada derivada de las tecnologías de la información se dará éxito a 
medida que una cálida relación humana este Involucrada. 

Hay que recordar que lograr la preferencia o lealtad de un cliente requiere que este se 
involucre emocional y sentimentalmente con una marca. Si se sigue tratando con computadoras, 
contestadoras automáticas, grabaciones o cartas pseudo - personalizadas sin acceso a las personas 
podremos augurar pocas probabilidades de éxito para las nuevas tecnologías. Lo primero que tiene 
que hacer una empresa que quiere Implantar CRM es definir políticas ya que el CRM representa un 
cambio verdaderamente profundo. 

Muchas organizaciones piensan que es sólo una tecnología, o hasta una moda, pero· los 
expertos señalan que lo principal es reconocer las claves necesarias para hacer funcionar el negocio; 
se deberá utilizar la herramienta con una precisión casi total. Su idea central: no hacer cosas para el 
cliente, sino con el cliente. 

Para tener éxito no basta con conocer las necesidades y deseos de los clientes sino también 
cubrir luego esas expectativas. En este marco, la relación con el cliente pasa a ser un activo, y la 
misión de la compañía se define como "dar a los clientes lo que quieren" y el CRM es la herramienta 
para cumplir esta misión. La clave está en que sus directores utilizan la herramienta con una precisión 
casi total. La capacidad de integración con otras aplicaciones es también muy Importante. 

CRM es una práctica cuyo desarrollo recién comienza en esta parte del mundo. En virtud de su 
inmadurez, es necesario tener en claro que ningún experto puede reemplazar el cambio cultural 
necesario a producirse dentro de la empresa, cuyo fin es decidirse a que cada contacto con el cliente 
se convierta en un nuevo negocio. 

Desde el punto de vista metodológico la estrategia CRM debe: 

Identificar a los clientes: Es necesario conocer siempre quiénes son, entren a través del canal que entren, 
para que sean siempre vistos como el mismo diente a lo largo de todas las transacciones e interacciones que 
realice a lo largo del tiempo. 
Diferenciar a los clientes: Ser capaz de adscribir a esos consumidores que previamente hemos identificado a 
grupos definidos y caracterizados por pautas comunes, por el tipo de necesidades que plantean a la compañía, 
por el valor que tienen para la empresa. 
Interactuar con ellos: Implica mantener contactos con esos consumidores basados en la información que 
tenemos de ellos y de sus necesidades, registrar esos contactos como fuentes adicionales de información. Estos 
contactos deben hacerse únicamente cuando con ello proporcionemos valor al cliente, bien con ofertas que 
podamos suponer que le Interesan o con peticiones de información que le parezcan relevantes. 
Adaptar nuestro producto o servicio a -o• clientes, para cubrir sus necesidades de una manera aún más 
eficiente. Este es el paso más difícil en toda estrategia CRM, y requiere una gran integración y buen 
funcionamiento de los tres requerimientos anteriores. 

En síntesis, se basa en identificar cuáles son los mejores clientes y en base de la 
personalización y diferenciación, buscar adaptar a su medida, los productos y servicios y procurar 
proveer una comunicación y un trato que sea realmente a la medida. De este modo, se busca 
principalmente la lealtad, motivar comportamientos de compra e incrementar la cantidad y calidad de 
las transacciones con ellos. 
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CAPÍTUL04 
CLIENTE 
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Maximizar el valor del cliente durante todo su ciclo de vida es una tarea rentable, pero que 
representa un desafío. Mientras mayor sea el tiempo que un cliente se retiene, mayor es su valor de 
ciclo de vida para la organización. Los clientes leales son más rentables debido al crecimiento de los 
Ingresos, los menores costos de atención, las referencias y los precios premlum. 

Adquisición 

Adquirir al cliente correcto es una tarea imperativa para el éxito de la empresa. Después de 
todo, lpor qué debería desperdiciar su presupuesto de mercadotecnia en seleccionar y adquirir 
clientes que se retirarán rápidamente o que sólo utilizarán una pequeña porción de la oferta total de 
los productos o servicios? En cambio, puede concentrarse en atraer a los cliente de elevado valor que 
probablemente serán leales. Para atraer a estos clientes necesita una estrategia que se enfoque en la 
audiencia correcta, en la oferta correcta y que utilice la mezcla más efectiva de canales de contacto y 
distribución. La implantación de una estrategia CRM puede ayudarle a lograr esta meta. 

CRM debe poseer las personas, los procesos y la tecnología para ejecutar campañas de 
adquisición uno a uno, que le ayudarán a adquirir clientes rentables y de largo plazo. Con base en los 
perfiles demográficos y las conductas pasadas de los clientes, podemos pronosticar el comportamiento 
de los clientes y posibles clientes en el futuro. Y luego le podemos ayudar a Identificar a los posibles 
clientes que con más seguridad se convertirán en sus futuros clientes codiciados y leales. Logramos 
esto mediante la combinación de análisis estadístico sofisticado con las bases de datos y servicios de 
centro de contacto. El resultado es un mayor retorno para su Inversión en adquisición y menores 
costos futuros por retención. 

Servicio 

Una vez que usted ha atraído con éxito a sus clientes más codiciados, el desafío pasa a ser la 
determinación de una estrategia de servicio que los mantenga satisfechos. Sin embargo hoy día la 
satisfacción del cliente es algo más que un sólo contacto exitoso de servicio del agente en vivo. Para 
satisfacer las necesidades de los clientes codiciados, las empresas deben proporcionar multlcanales 
por los cuales atender a los clientes. Y los clientes actualmente esperan que las empresas recuerden 
las interacciones pasadas y que utilicen la información recogida anteriormente para dirigir sus 
entregas de productos o servicios y las resoluciones de servicio al cliente. Esto hace referencia ese 
sentimiento de: "Bienvenido de nuevo Sr. Janes. Le hemos colocado en su habitación favorita y la 
hemos abastecido de sus bebidas fa~-orltas". En otras palabras, se trata de crear una relación que sea 
más de uno a uno. 

CRM ofrece la capacidad de Interactuar y atender a los clientes en base a sus necesidades, 
propensiones y preferencias y en base a su valor para la organización. CRM puede proporcionar 
diferentes niveles de servicio al cliente para diferentes niveles de clientes. Por ejemplo, podemos: 

CJ Dar prioridad a las colas de espera de los contactos para atender a los dientes más codiciados con 
mayor prioridad. 

CJ Enrutar los contactos a varios canales de contacto en base a las preferencias del diente y de su valor. 
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o Personalizar el contenido de las interacciones del cliente, por ejemplo las resoluciones de servicio, hada 
dientes individuales. 
Todo esto ayuda a nuestros clientes a asignar de mejor manera sus recursos de servicios y a 

mejorar el retorno de la Inversión. 

Retención 

La nueva economía hace que la retención de los cliente sea una tarea titánica. El acceso a la 
información y más productos y servicios conducen a una menor lealtad hacia la marca y aumentan la 
sensibilidad ante los precios y servicios. Las empresas exitosas deben diferenciar sus productos y 
servicios de aquellos de la competencia para retener a los clientes. Clave para este enfoque es la 
capacidad de Identificar a los clientes en riesgo e intervenir para entender mejor sus necesidades y 
prevenir la deserción. 

CRM posee la capacidad de analizar y modelar conductas clave y datos demográficos para 
identificar a los clientes de riesgo. Con los clientes en riesgo ya identificados, le ayudamos a definir 
programas de tratamiento para comunicar de manera proactiva la oferta correcta a través del canal 
correcto con el fin de evitar la deserción de clientes valiosos. 

Crecimiento 

Es más rentable aumentar los Ingresos de sus clientes actuales que adquirir clientes nuevos. 
Puede aumentar sus ingresos generados de sus clientes si entiende sus hábitos de compra y su 
propensión a comprar servicios nuevos y adicionales. 

CRM utiliza datos de conducta, demográficos y otros para pronosticar los productos y servicios 
específicos que los clientes Individuales o en grupos están más propensos a comprar o usar. CRM 
luego aprovecha estos pronósticos para presentar ofertas a los clientes, que estarán más abiertos a 
aceptar. Este acercamiento está dirigido a aumentar la probabilidad de que el cliente aceptará la 
oferta y, por ende, aumentará el Ingreso total generado por el cliente. 

4.2 Visión Única y Completa del Cliente 

En una sociedad en la que el acceso a la información se ha hecho universal, casi inmediato y 
bastante barato, el poder de elección de los consumidores y clientes se ha multiplicado. Como 
consecuencia, las barreras para que un cliente cambie de proveedor se han reducido en casi todos los 
sectores de actividad. 

Esto hace que la famosa regla de que cuesta diez veces más atraer a un nuevo cliente que 
retener a otro ya existente cobre más vigencia que nunca. La cuestión es cómo ser capaces de 
retener y conocer a los clientes que son más rentables. 

El principal objetivo del CRM es incrementar la rentabilidad y las relaciones duraderas entre la 
empresa y sus clientes. Cuanto más duradera resulte esta relación con los clientes rentables, mayores 
serán los beneficios totales. Por tanto, no sólo es importante concentrar los esfuerzos de CRM en la 
rentabilidad actual de los clientes, sino también en el valor global durante todo su ciclo de vida. Este 
valor permite a las empresas conocer si la inversión que se ha realizado en la captación vale la pena y 
si un cliente en concreto tiene un elevado potencial y debe retenerse. 

Así, el cliente será cada vez más el centro de todos los procesos de la empresa, por lo que se 
integrarán los sistemas de front - offlce (CRM) con el back - offlce (finanzas, producción, recursos 
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humanos, cobros, pagos, logística, etc.) alcanzando una cadena de valor Integrada con el cliente en el 
centro. 

La cuestión es cómo alcanzar ese nivel de Intimidad cuando se manejan miles o millones de 
cuentas, o cuando un cliente es una gran empresa con múltiples caras, problemas y preferencias. 

4.3 Estudio de las Necesidades 

La falta de atención, calidad, precio o equidad con la marca del producto o servicio que 
ofrecen las empresas, que llevan a los clientes a hablar públicamente sobre su problema en forma 
anónima, seguramente deja huella en los resultados de cualquier organización, sin importar sus 
dimensiones, ubicación o permanencia en el mercado. 

Estos elementos son los que realmente proporcionan información para poder ofrecer a cada 
uno de los clientes un valor agregado, con lo que se consigue una Importante distinción de una 
empresa en relación con las demás. Sin embargo, como el tema que se discute en este trabajo es la 
atención a los clientes (CRM), los puntos que se discuten a continuación para la creación de una 
propuesta de valor se enfocan básicamente al conocimiento de los clientes. 

4.3.1 Conocer y Reconocer al Cliente 

Conocer al cliente es algo más analítico que intuitivo y está más basado en la experiencia que 
en ensayo y error. Pero se logra ante todo con una relación personalizada con cada uno de ellos. 

Un factor clave es el cambio en la manera de percibir al mercado. Anteriormente, las empresas 
ofrecían de manera independiente y disociada productos o servicios. Las empresas modernas están 
logrando una nueva fórmula donde se mezclan los productos y los servicios, y lo que tienen para los 
consumidores son ofertas y atención. Ofertas que integran no solamente el precio sin la garantía de 
satisfacción, sino que buscan llegar a la equidad que promete su marca y lograr que cada contacto 
sea una manera de conocer más y mejor a sus clientes, y no sólo una simple transacción comercial. 

4.3.2 Mejorar los datos del Cliente 

Las estrategias de CRM requieren que las empresas tengan Informes comprensibles de las 
interacciones con los clientes, así como de sus preferencias para los productos existentes o futuros. 

Es necesario consolidar las bases de datos para Identificar las cuentas más Importantes y 
diseñar servicios y soluciones a la medida de los clientes más importantes. La mejora del 
conocimiento de los clientes de las bases de datos incrementa el valor del propio cliente para la 
empresa, mejorando su respuesta de cara a futuros lanzamientos comerciales. 

4.3.3 Segmentación de Clientes 

Hay que hacer notar que segmentos demográficos similares no necesariamente implican 
comportamientos o hábitos de compra Iguales. En consecuencia, es necesario avanzar en una 
segmentación pslcográfica que considere aspectos e Indicadores de venta como la edad, preferencias 
y gustos, composición familiar y modelos históricos de compra. 

El desarrollo de segmentos pslcográficos de clientes puede realizarse mediante grupos de 
enfoque e investigaciones cualitativas de observación no participante. A través de ellos se observarán 
segmentos específicos de clientes orientados hacia la compra de detenmlnado producto o servicio. 
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FIGURA 24. CONOCIMIENTO DEL CUENTE 

4.4 Personalización 

Vivimos una época en que la producción tiende a estandarizarse. Existen infinidad de 
productos que satisfacen las mismas necesidades y la diferencia, la marca el servicio que las 
compañías brindan a sus clientes antes, durante y después de su compra. Por ello las organizaciones 
deben redefinir su estructura y en lugar de alinearla, las Herramientas de CRM sugieren acomodar las 
funciones alrededor de los diferentes grupos de clientes que tienen de hecho el servicio al Cliente es 
el punto principal de cualquier herramienta CRM existente en el mercado es por ello que en esta tesis 
nos enfocamos de lleno en este aspecto. 

Estudiando algunas estadísticas, pudimos constatar que en México, la cultura del servicio al 
cliente y la personalización apenas despierta. Si comparamos la calidad de los que prestan empresas 
de Estados Unidos o europeas, se puede decir que nuestra cultura "está en pañales", pero así, si la 
comparación se hace respecto a empresas de países latinoamericanos, estamos más avanzados. 

César Sepúlveda Martínez, experto en Mercadotecnia del Instituto Tecnológico y de Estudios 
Superiores de Monterrey (ITESM), explico en una conferencia que hasta la década de los 70 • s la 
demanda era mayor a la oferta y todo lo producido se vendía sin que las compañías se preocuparan 
por la calidad y atención de clientes. Todo tenía un enfoque mecánico. 

A fines de los 70 • s se empieza a dar en el mundo la apertura de fronteras, pero en México se 
dio cierto tipo de apertura hasta 1988 y realmente fue en 1994 cuando se dio por completo. 

Tristemente las compañías que llegaron estaban acostumbradas a dar una mejor atención y 
muy rápido arrebataron clientes a las empresas mexicanas, que empezaron a ver la Importancia del 
servicio y a reaccionar con ciertas soluciones enfocadas al cliente. 
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Lo malo es que la expansión de la nueva cultura se da en forma piramidal, primero en los 
puntos más altos; las grandes empresas mexicanas, transnacionales, exportadoras, sectores 
consolidados, etc., que tienen tratos también con clientes de otros países a los que hay que tratar en 
forma competitiva y se expande muy lento a la base de la pirámide. 

Según el INEGI, el 94 por ciento de las empresas en México son pequeñas, medianas y micros, 
que no tienen recursos 9.Jflclentes para capacitar a sus empleados, sólo un seis por ciento son 
grandes y aún así, no todas esas han terminado de permear la nueva cultura a su organización. 

Las que lo hacen, entendieron que el mejorar su servicio les permite gozar de la lealtad de los 
Clientes, generar ahorros evitando esfuerzos caros para atraer nuevos clientes, incluso mayores 
ventas. 

Algunas empresas grandes o monopólicas en México, han sido de las más rápidas en buscar 
todo lo relacionado con la mejoría del servicio al público o al Cliente utilizando una herramienta CRM, 
obligadas por la apertura dada en sectores como telecomunicaciones, banca, supermercados, 
departamentales, energía, etc. Unas hablaban ya de que por estar en el sector servicios y atender 
personas directa y diariamente, tenían ya desarrollados sus enfoques de calidad en atención. 

Pero una cosa es que se debe de tener una relación cotidiana con los clientes y otra muy 
diferente, es que realmente se este enfocados a ellos; una es ser espontáneo en el trato y otra haber 
creado todo un programa de servicio de calidad, establecido un sistema de monitoreo y medición de 
satisfacción del cliente y acompañado de la capacitación de los empleados de contacto entre otras 
cosas tal y como lo establece una herramienta CRM, destacó el Investigador del ITESM. 

Uno de los errores más grandes es que sólo los directivos discuten las estrategias del servicio y 
desdeñan al último nivel de la organización, es decir a los agentes de servicio que tienen el contacto 
directo con el cliente. No aterrizan. Hay empresas con amplios departamentos de servicio al cliente y 
gente dispuesta a escuchar quejas y solicitudes de aclaración, pero entrenada para decir "no se 
puede", "ya venció el plazo", etc. 

Pero el trabajo de servicio al cliente no es fácil, de hecho es pesado. Para que el servicio sea 
de calidad tienen que Intervenir muchos factores y como lo prestan humanos, los más importantes 
son los de carácter personal. 

La disposición, el humor, cortesía, la prontitud, etc., aunque no debemos desdeñar la 
capacitación que le da la empresa, la provisión de reglamentos, normas y políticas que estén todos 
enfocados a satisfacer al cliente todo ello soportado en una herramienta CRM, y a darle al empleado 
el empowerment para aplicarlos. 

Desde luego, el perfil del que debe definirse desde el momento mismo en que se selecciona al 
personal es muy importante. SI se contrata gente que prefiere estar encerrado en oficinas o andar en 
la calle, no sólo se le hace la vida difícil a ellos, sino también al cliente, con esto queremos decir que 
el éxito de una herramienta CRM no depende únicamente de tener una base de datos robusta de 
todos los clientes, sino que también depende de otros factores entre los que destacan el factor 
humano. 

Una de las formas en que las empresas pueden reducir el riesgo de "quedar mal" es 
estandarizar el servicio, como lo hacen las franquicias y algunos restaurantes de comida rápida, donde 
la calidad y el esquema de atención se advierten Igual en su sucursal de Monterrey como en la de 
Oaxaca. 
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El problema de la estandarización es que el empleado llega a repetir sin pensar y eso 
despersonaliza el servicio, por eso, sectores como el de telecomunicaciones adoptan el sistema pero 
dando respuestas "casi" exactas a cada duda o pregunta del usuario. 

Hay que recordar que los principales medios para que un cliente perciba una Imagen de buen 
servicio en una empresa son la experiencia directa, por rumores o recomendaciones y por la 
observación. 

En lo que resta de esta tesis, hablaremos de todo lo que conlleva tener un excelente servicio 
para el cliente y de cómo una herramienta CRM nos puede ayudar a lograr este objetivo. 

4.4.1 Servicio personalizado que provee CRM 

En la búsqueda por mantener la participación por cliente (ya no la participación de mercado), 
la personalización en el servicio al cliente convierte a la mercadotecnia, a la tecnología y al CRM en 
recursos Indivisibles. Aunque los punto com encabezan la lista, todas las empresas que no apliquen la 
mercadotecnia uno a uno como lo establece CRM tendrán pocas posibilidades de triunfar en la 
economía del nuevo milenio. 

Anteriormente, la comunicación de proveedores con los clientes era sólo a través de la 
publicidad, con campañas agresivas en distintos medios de comunicación masivos y dirigidos como la 
televisión y las revistas, respectivamente. 

Pero esta forma de mantener contacto con los clientes no permite establecer un diálogo; y el 
Internet ha superado los atributos de casi cualquier medio al ofrecer tanto la posibilidad de establecer 
una relación personalizada con cada cliente, como la optimización del presupuesto gracias a las 
economías de escala. Para los punto com es obligado ... pero para todas las empresas es una gran 
área de oportunidad el desarrollar un sistema de ¡Ersonallzaclón como los que proveen las 
herramientas CRM. 

Por ejemplo, una cadena de boutiques de ropa para caballero, Implantó una Interesante 
práctica de personalización en toda la organización. Cada sucursal de esta firma (al Igual que hacen 
las franquicias de McDonald's para preparar y surtir sus pedidos) respeta un procedimiento de 
atención al cliente. 

Este sistema está soportado por tecnología; sin ella la alimentación, mantenimiento y 
actualización de Información sobre cada cliente, no sería posible. Parte del procedimiento establecido 
en esta cadena es que el gerente de cada boutique recuerde el nombre de cada uno de sus clientes y 
les ofrezca una bienvenida cada vez que visiten la tienda. 

Mientras el cliente pasea por el establecimiento y es atendido por el vendedor, el gerente 
localiza Información particular en su servidor y la despliega en pantalla. Puede ver datos valiosísimos 
como el historial del cliente para detectar patrones de compra que le ayuden a presentarle productos 
que sean de su interés; Incluyendo camisas y corbatas de sus colores favoritos, coordinados de la 
marca de su preferencia y en su talla, todo esto sin tener que preguntarle qué desea. 

Lo mismo aplica para los punto com, con la diferencia de que el contacto personal con el 
cliente sólo es posible si se implanta un sistema específico como el CRM que Incluya: identificación, 
interacción, diferenciación, seguimiento y personalización, todo soportado por tecnología de 
Información de la mejor calidad para conseguir que el contacto sea perdurable tanto en el momento 
preciso de acceso al sitio, como a largo plazo en la relación. 
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Temas como seguridad, autenticación, filtrado, aprendizaje, son Intrínsecos a la 
personalización dentro de las Herramientas CRM. La tecnología que se elija debe ser capaz al menos, 
de garantizar al usuario protección contra piratas, así como de Identificarlo mediante el 
almacenamiento y procesamiento de sus datos y de proporcionarle Información en tiempo y forma. Es 
así como la mercadotecnia de hoy y la tecnología del CRM, se han convertido en aliados Inseparables. 

Otro ejemplo práctico; el Béisbol es el principal pasatiempo de los norteamericanos. Para un 
mercadólogo tradicional un estadio con 40 mil clientes es una gran oportunidad. Pero lqué pasa si 
uno sabe que sólo 80 de ellos comprarían el producto o servicio de nuestra compañía? 

Es preciso averiguar cuáles son esos clientes. De eso se trata la Mercadotecnia Uno a Uno que 
utiliza el CRM: de Identificar clientes y tratarlos Individualmente de manera diferente, interactuando 
con ellos y de esa forma, lograr un servicio personalizado. 

Así se obtiene el conocimiento del mercado mediante el diálogo con el cliente, esto lo utiliza el 
CRM ya que se hace una referencia más específica al software para manejar la base de datos de 
clientes y sus interfaces. 

Otro ejemplo puede es el de la cadena de hoteles Ritz Carlton, que conserva archivos del 
consumo y los gustos de cada cliente. De esta forma, cuando la persona vuelve a alojarse en 
cualquiera de los hoteles de la cadena, recibe precisamente la atención que desea. 

Básicamente es la computadora la que posibilitó la existencia de tres herramientas vitales para 
dar origen a la Mercadotecnia Uno a Uno que utiliza CRM: 

· la base de datos de clientes 
• la interactividad 
· la personalización masiva. 

De esta manera se logra una dinámica distinta de competencia. Uno sabe quién es el cliente y 
puede diseñar un producto adaptado a sus necesidades. 

Luego vuelve a interactuar para reajustar el producto. Se da entonces una relación de 
aprendizaje y se logra así una personalización y por ende la fidelidad del cliente. El cliente se 
predispone a permanecer leal porque es por su Interés. 

Aún si el competidor tiene la misma tecnología, el cliente ya nos enseñó cómo le gustan los 
productos y servicios. Si cambia de empresa, debería empezar de cero a enseñarle al nuevo 
proveedor acerca de sus preferencias. 

Es Importante también tener presentes dos dimensiones de la competencia. Mientras que la 
mercadotecnia trad lcional busca captar la mayor cantidad de clientes, la Mercadotecnia Uno a Uno de 
CRM se centra en un cliente específico y trata de venderle la mayor cantidad de productos. 

Las estrategias para captar de CRM son Independientes de las usadas para retener clientes y 
dependen mucho de las características de cada empresa. Es esencial dar al cliente la posibilidad de 
enseñarle a la empresa qué es lo que quiere. 

Cuanto más se aprende del cliente se logra mayor lealtad. La lnteractivldad es fUndamental. 
Interviene también el sentido común. 
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4.4.1.1 Satisfacción del Cliente 

Con la Mercadotecnia Uno a Uno de CRM se logran cuatro objetivos clave: 

o la satisfacción del cliente 
o la reducción de costos 
o menos pérdida de esfuerzos 
o y menos costo por Inventarlo 

Las compañías quieren cobrarle más a los mejores clientes, pero en general no lo logran. Sería 
Injusto porque el producto es el mismo para todos. Esto sucede porque en un entorno tradicional de 
mercadotecnia la única meta es obtener nuevos clientes. Sólo si se capacita a la empresa para darte al 
cliente lo que quiere, es justo que se le cobre más por el producto. 

SI se logra predisponer al cliente para ser leal porque le conviene, la compañía no necesita 
realizar los ajustes de costos que lleva a cabo su competencia y, además, mejora sus márgenes 
unitarios. 

Hay dos reglas de oro que deben tomar en cuenta las empresas: 
Cuanto más se vende a un cliente más probable es que vuelva a comprar. 
Cuanto más grande sea la participación del cliente debido a una fidelización del mismo, mayor 
será el margen por unidad. 

Todo lo visto en esta tesis hasta ahora nos hace pensar que Internet hace realidad la 
Mercadotecnia Uno a Uno que ofrece CRM. No se trata de cuántos clientes se capten, sino de la 
profundidad de las relaciones con ellos. La relación uno a uno debe llevarse a cabo a través de 
Internet y también de los canales tradicionales. 

También veamos el caso de la compañía telefónica MO: para enfrentar a grandes 
competidores de la talla de Sprint y AT&T que peleaban por el mercado telefónico de larga distancia 
de forma muy agresiva, MO decidió lanzar un programa para premiar a sus clientes más valiosos y 
evitar el cambio continuo de compañía. 

El 5% de los mejores clientes generaban 40% de las ganancias de la empresa. MCI identificó 
tres grandes grupos sobre la base de sus necesidades, teniendo en cuenta el fin con el que utilizaban 
el teléfono (viajes, llamados a familia en el exterior, trabajo desde el hogar). 

También detectaron qué tipos de servicios se ajustaban mejor a sus necesidades. A pesar de 
que la competencia copió algunas de sus Iniciativas, en el periodo Inicial de Implantación lograron 
obtener clientes más duraderos gracias a su oferta basada en una estrategia de retención. 

Como podemos observar, una de las metas primordiales del CRM es Incrementar el valor de la 
base de clientes, prestando atención a quiénes son sus clientes y qué quieren todo esto mediante la 
personalización de los mismos. 

Un estudio llevado a cabo por Andersen Consulting entre 70 compañías de alta tecnología que 
habían Implantado el CRM demostró que un tercio de las empresas con mejor peñormance tuvo un 
retorno sobre ventas de 33%, comparado con 13% para el tercio Intermedio. De esa diferencia de 2:0 
puntos, 64% se debe a eficiencias del CRM. 
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Por otra parte, existen cuatro pasos que resultan fundamentales para la implantación de la 
Mercadotecnia Uno a Uno de CRM: 

Identificar clientes individual y direccionalmente. Sólo se puede tener una relación con un 
cliente a la vez, no con un público entero. 
Diferenciarlos, por valor y por necesidad (personalizar). El valor que tiene el cliente debe ser 
considerado como valor de por vida, pero esto no se puede calcular con precisión. 
Interactuar con ellos de manera más efectiva y eficiente a nivel de costos. Es una oportunidad 
para escuchar al cliente, para aprender sobre él, no para hablarle. 
Y por ultimo, la más importante: Personalizar algún aspecto del comportamiento de la 
empresa para de esta forma adecuar la forma en que tratamos al cliente sobre la base de lo 
que sabemos de él. 

Estos pasos no deben ser tomados necesariamente en forma secuencial y no olvidemos que la 
tecnología que utiliza CRM es simplemente un mecanismo para '2stablecer estas relaciones. 

Obviamente que el reto de la personalización se hace mayor cuando la escala de clientes 
crece; no es lo mismo recordar preferencias para docenas o incluso centenas de clientes que hacerlo 
para millones. 

Por todo esto, existen varios puntos que considera CRM: 

Primero, el hecho de personalizar una experiencia no necesita que todo sea diferente para 
todos. Esto significa que podemos crear módulos de productos y servicios que permitan al 
cliente escoger los niveles de producto y servicio que mejor satisfacen sus necesidades. 
Digamos que esto va relacionado con el concepto de "Mass Customization" que autores como 
Joseph Pine comenzaron a usar desde 1992. 
Segundo, hay que personalizar algo que sea relevante para el cliente. No siempre lo que las 
compañías desean personalizar es algo que va a mejorar la experiencia del cliente y/o que va 
a generar un cambio en su comportamiento, el cual puede impactar al negocio. 

Debemos pensar en variaciones de servicio o producto que incrementen el conocimiento de las 
preferencias y necesidades del cliente que nos permitan demostrarle que lo tratamos "tal como él nos 
ha enseñado". De esta forma los costos de cambiarse a otro proveedor o compañía se incrementan. 

Tercero, La personalización no es para todos. Existen niveles de personalizac Ión que son muy 
caros. Por ejemplo, aquellos que involucren servicio proporcionado por personal, o 
modificaciones "no contempladas" en el proceso de personalización. 

Antes de ofrecer personalización a clientes hay que analizar ei costo esta iniciativa, además del 
impacto que puede traer. Una vez resuelto este punto se deberá hacer un análisis financiero para 
evaluar si el valor del cliente justifica el Implantar CRM 

Lo cierto es que la tecnología de CRM permite personalizar de manera automática procesos 
como la creación y actualización de contenido, el cual puede ser aplicado a información de productos, 
noticias o artículos, sino a elementos de la experiencia del cliente tales como compras previas, 
consulta de estados de cuenta, y hasta recomendaciones de productos, con base en las compras o 
clicks previos de cada cliente o de alguien que compra lo mismo que usted compra (collaborative 
filtering). 
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El CRM provee una Interacción entre la empresa y cada cliente. A través de la personalización, 
en donde a la empresa cada vez le cuesta menos complacer al cliente y éste cada vez le gusta más la 
idea de interactuar con una organización que lo reconoce como cliente, que se acuerda de cómo le 
gusta que lo sirvan y que activamente busca la forma de hacer que la experiencia sea tan única como 
él. 

Por otra parte en México y otras partes del mundo, los verdaderos clientes o posibles clientes 
comienzan a madurar y a exigir más de los sitios que visitan en Internet. La personalización es una de 
las mejores opciones para dar ese valor agregado al visitante de un sitio. Personalizar como ya 
explicamos, significa no sólo darle la opción de que aparezca únicamente lo que quiere ver, sino 
conocerlo Individualmente y reconocer y anticipar sus necesidades. 

Lo que cada vez es más básico para atraer clientes a un sitio Web, y así ejercer el Comercio 
Electrónico es sobre todo el servicio personalizado. El usuario de Internet demanda que el comercio le 
conozca y satisfaga las necesidades que tenga en cada momento. Cualquier negocio puede 
personalizar sus productos o servicios para satisfacer a sus clientes. 

Hay muchos sitios, como My Yahoo, MSN, que permiten al usuario personalizar a medida el 
sitio Web. Pero eso no es verdaderamente "personalización". El sitio Web, debería trabajar para el 
usuario en vez de forzar al usuario a volver una y otra vez para estar al día. 

Un sitio Web puede recopilar información de un usuario y utilizarla para poder ofrecerle lo que 
de verdad necesita en cada momento. Por ejemplo: 

lUn usuario hizo click para ir a leer una noticia sobre el estado de la bolsa? 
lCompró complementos para jugar al golf? 
lSe suscribe al tipo de Información que ofrecemos? ... 

SI se combina toda esta Información con los datos que proporcione el usuario en su registro, 
se podrá llegar hasta el cliente. 

Internet y CRM nos permiten, lo que antes hubiera sido Impensable. Podemos recolectar una 
cantidad de información Impresionante utilizando herramientas electrónicas y tecnológicas, esto nos 
permitirá enviar un tipo de Información a un grupo determinado o personalizar cada mensaje que 
enviemos, saber los gustos de los clientes, sus preferencias, etc. Por lo que se debe tomar en cuenta 
que la automatización permite ahorrar tiempo a los clientes. 

El software que provee CRM, puede recordar los datos personales que cada usuario ha 
facilitado previamente y aprovecharlos. A los usuarios no les gusta rellenar los mismos formularios 
una y otra vez, pero tampoco tienen que hacerlo, por eso hay software en CRM que evita que los 
clientes que ya han rellenado los formularlos alguna vez, repitan los mismos pasos. Una vez que han 
Ingresado su información, ellos ya no tienen que hacerlo nunca más. La web de AMAZON es un 
perfecto ejemplo para demostrar las ventajas de una buena personalización para f"Klellzar a los 
clientes que ofrece CRM. SI el lector de esta tesis compra en Amazon, nunca más tendrá que 
introducir sus datos para volver a comprar, además con base en lo que se compre, se recomiendan 
otros productos que pudieran ser de su interés. 

Pero la automatización de los procesos es sólo el primer paso. CRM también dispone de 
sofisticado software que analiza y hace un seguimiento de los visitantes, nos revela de donde vienen y 
que hacen en nuestro sitio. Utilizar la personalización para fldellzar a los clientes es un duro trabajo, 
pero existen herramientas dentro de CRM que pueden hacer ese trabajo y ahorrar tiempo y dinero. 
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Con todo lo que hemos visto en esta tesis, pareciera que nos dirigimos hacia el sueño dorado 
de cualquier comerciante: Satisfacer las necesidades específicas de los consumidores de manera 
Individual y "customlzada" (personalizada) a través del CRM. 

Últimamente tenemos que, cada vez que entramos a un nuevo sitio Web algo llama nuestra 
atención: el empeño que tiene el sitio porque nos registremos como usuarios. Unos con más energía, 
otros con menos, todos intentan conocer la identidad de quienes visitan sus páginas. Y, por supuesto, 
su dirección de correo electrónico. 

lPor qué esta tendencia? La respuesta es sencilla. La Información sobre el cliente es un bien 
que cada vez se cotiza más alto. Para el CRM conocer al cliente es el primer paso para iniciar una 
comunicación con él. 

Supongamos que un usuario X entra por primera vez a nuestra tienda virtual. Es un cllent e 
potencial. SI logramos que se registre, podremos hablarle de tú a tú, siempre y cuando él permita 
hacerlo. Y dependiendo de la cantidad de Información que suministre, nosotros estaremos mejor 
preparados para atender sus necesidades. 

Podremos comunicarnos con él para informarle de los productos que le puedan interesar. Y 
digamos que nos acordaremos de él la próxima vez que nos visite. Conoceremos cada uno de sus 
movimientos, lo que le permitirá que lo atendamos mejor. 

Pero, lqué piensa un usuario de Internet cuando al navegar durante una hora se encuentra 
con que los cinco sitios nuevos que visita le exigen registrarse? lCómo conseguir no agotar su 
paciencia y que gustosamente facilite sus datos? Y si los da, lcómo estar seguros de que son ciertos? 
En este renglón está la clave, tendremos que darle algo más, algo que para él merezca la pena y 
dedique unos minutos de su tiempo a rellenar un formularlo, lo que para nosotros será un gran 
tesoro. 

Por supuesto no hay que olvidar que recoger esta información no es un fin en sí mismo, sino 
un camino para fidelizar a nuestros clientes. La Información que obtengamos, se tendrá que actualizar 
cada vez que entremos en contacto con nuestro cliente, es decir, habrá que procesarla de forma 
adecuada para que tenga utlldad, para esto es Indispensable utilizar CRM. Así, la próxima vez que nos 
pongamos en contacto con él, sabrá lo que hizo en la última visita a nuestro sitio. 

Todavía queda mucho camino por recorrer en este campo, y será todo un reto enfrentarse al 
diálogo continuo con el cliente. Un cliente cada vez más exigente y demandante que ve como Internet 
le otorga más poder que nunca. No hay que perder de vista que la competencia está a sólo un click 
de distancia. 

Por otra parte, el pasado nos muestra imágenes donde no era ni siquiera imaginable una 
herramienta CRM tan adaptada, por ejemplo el clásico Modelo "T" de Henry Ford: Un solo auto, un 
solo modelo, un solo color, un solo equipamiento. Quién fuera a pensar que ahora desde la 
comodidad de nuestras casas podemos "construir" un auto a nuestro gusto (color, vestiduras, motor, 
accesorios). 

Para la pequeña y mediana empresa, la personalización puede llegar a tener un costo muy 
alto, dado que tal vez los volúmenes de venta manejados no soportan tener flexibllld ad en el proceso. 
Se debe de tener plenamente Identificados a los mercados meta de tal modo que se pueda ofrecer el 
mismo producto pero bajo conceptos diferentes. 
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El ,reto que afronta CRM comienza con Identificar variables relevantes para poder escoger 
sobre cuáles se van a trabajar y a cuáles asignarle recursos. Esto puede Ilustrarse con el ejemplo de 
las aerolíneas. 

Los aviones de pasajeros se diseñaron hace varias décadas y su modelo de negocio tiene que 
revisarse. Por el lado del cliente resulta obvio que la aviación se diseñó de adentro (de la 
organización) hacia fuera (el mercado), en lugar de afuera para adentro como lo establece CRM. 
También es un tema de flexibilidad vs inflexibilidad y personalización vs estandarización 

Mientras el cliente quiere espacios amplios y holgados, los aviones están diseñados con 
espacios apretados (a la sardina). Mientras que el cliente quiere caminar y estirar las piernas, los 
sobrecargos prefieren pasajeros quietos que casi nunca se paren del asiento. Mientras que los 
pasajeros quieren aprovechar el tiempo haciendo llamadas con sus celulares y trabajar en sus 
computadoras, los aviones limitan o prohiben su uso, etc. 

Lo anterior es aplicable a casi tocias las aerolíneas del mundo y seguramente hay una 
explicación para cada uno de los puntos mencionados que bajo la perspectiva del cliente no lo están; 
por eso el voto para reinventar por completo el modelo de negocio de la aviación. 

A la hora de definir variables relevantes, tiene que haber una jerarquía para satisfacer las 
necesidades de un cliente, y se podrían dividir en cuatro categorías (siguiendo con el ejemplo de las 
aerolíneas): 

1.- Cosas muy importantes y malas, como: que el avión se caiga, se pierda el equipaje, que se 
cancele el vuelo, o que nos bajen del avión por un error de la aerolínea. Esta categoría es la más 
crítica para el cliente y se supone que la aviación ya superó esta fase. 
2.- Cosas menos Importantes y malas, como: que el sobrecargo sea grosero, que la comida esté fría, 
que no recojan la charola en todo el vuelo. 
3.- Cosas muy importantes y buenas, como: que el avión llegue a tiempo, que respeten el lugar 
asignado, que se recline el asiento. 
4.- Cosas menos Importantes y buenas: galletas tipo gourmet, almohadas, colchas, revistas, 
periódicos, toallitas para lavarse las manos, etc. 

Bajo esta perspectiva, no hay punto de comparación: las cosas de la categoría 1 - que el avión 
se caiga o que se cancele el vuelo- son mucho más relevantes para el pasajero que las de la categoría 
4- que tengan una almohada disponible. 

Polarizando el ejercicio, y tomando en cuenta que los recursos son limitados, mientras la 
empresa no tenga "amarrada" la categoría 1, ni para qué invertirle dinero a la categoría 4. Esto tiene 
una lógica secuencial, pero no necesariamente excluyente. 

El punto a resaltar según CRM es que tiene poco sentido invertir o darle prioridad a cosas que 
no desembocan en un beneficio para el cliente. Y por eso conviene seleccionar las o la variable 
específica que se quiere trabajar y el grado de Impacto que se le quiere imprimir (por ejemplo en: 
precio, conveniencia, velocidad, flexibilidad, etc.) 

Para el ejercicio mencionado, conviene tomar en cuenta que: 

• Los clientes definen valor de diferentes formas. 
• Una buena forma de segmentar a la base actual de clientes es agruparlos justamente en cómo 
definen ese valor. 
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· El valor que asigna un consumidor es resultado del precio, el servicio, el producto y de las 
percepciones alrededor de todo el proceso; pero lo que más Impacta es la expectativa (consciente o 
inconsciente) que se tiene antes de la compra. 
· El precio no es el único costo para el cliente. También está expuesto a costos de tiempo, reprocesos, 
desgaste emocional, etc. 
· La calidad es una percepción, no una serle de especificaciones técnicas. 

4.4.2 Técnica de Personalización de Masas de CRM 

Las tecnologías de Internet están estandarizando la mercadotecnia personalizada y las técnicas 
de "personalización de masas". El Web ofrece una amplia gama de oportunidades para la promocióna 
escala individual (ofertas personalizadas para determinados clientes) y para adaptar productos y 
servicios a clientes específicos. Las empresas pueden utilizar las tecnologías de personalización para 
llevar a buen término su estrategia de negocio de mejorar las relaciones con los clientes y los socios 
comerciales. 

Cuesta 10 veces más atraer la atención de un cliente nuevo y ganarlo que conservar los 
existentes. Las empresas que se basen en los clientes tendrán que buscar constantemente nuevos 
métodos para aumentar el grado de satisfacción del cliente y lograr conservarlo, así como obtener 
mayores ingresos por cliente y reducir los costos derivados de conseguir nuevos y ofrecerles servicios. 
Existen varias soluciones que ofrecen métodos eficaces para alcanzar estos objetivos, y una de estas 
soluciones es lo que se llama personalización. 

La personalización se utiliza para saber quién es y qué hace cada consumidor. Las empresas 
viven para ser rentables. Entonces tienen una propuesta de valor, lo que slg nifica que elabora o 
presta cierto servicio que le cuesta 1 y que un cliente está dispuesto a pagar 3. El CRM es una 
estrategia de las empresas para que un cliente este dispuesto a pagar la diferencia entre el precio de 
costo y el precio de venta. Para lograr su satisfacción, se estudia que es lo que cada uno hace o 
compra. Antes se diseñaba un producto y luego se estudiaba a quien era posible vendérselo. Primero 
el producto y después al consumidor. Ahora está todo lo necesario tecnológicamente para saber 
cuales son los comportamientos habituales de consumo de los clientes y de esta manera ofrecer 
productos "a medida" de cada uno. 

Una de las tácticas como ya se mencionó es la personalización. Esto se logra desarrollando 
estrategias que permitan saber quién es, qué cosas le gustan y cuáles no. Personalizar tiene que ver 
con conocer al cliente, Identificarlo y ofrecerle el producto adecuado. Por ejemplo, un usuario entra a 
un sitio y de acuerdo a la información que se tiene, se sabe que le gusta, por ejemplo la música 
clásica, por lo que no es necesario preguntarle que tipo de música le Interesa, y la clásica será uno de 
los elementos que se le pondrá más cerca. Por eso son dos cosas: CRM como estrategia competitiva 
es una cosa muy amplia y la personallzacló n como una de las tácticas. 

Para eso hace falta conocer a los clientes, tener bases de datos de esos clientes y en Internet 
con los perfiles anónimos que significa que no es necesario saber el nombre, apellido y dirección para 
personalizar la oferta, pero sí que tal persona tiene tal comportamiento en el sitio. 

4.4.2.1 Personalización de la Relación con el Cliente 

Esto ocurre en primer lugar cuando un cliente "Ingresa" a la empresa a través de cualquier 
canal y es "reconocido" en forma Inmediata como era reconocido en el pasado por el almacenero o el 
agente de una pequeña sucursal bancaria de regiones. 

95 



Üpílulo4 

De hecho, algunas compañías de venta al detalle en Estados Unidos Incentivan a aquellos 
empleados que recuerdan el mayor número de nombres de sus clientes habituales. La tecnología 
permite hoy este reconocimiento automatizado a través de los call centers, Internet, tecnología WAP 
o cajeros automáticos, entre otros. El cliente recibe además ofertas de nuevos productos basados en 
su historia transaccional y el conocimiento que la empresa tiene de éste de otras fuentes, el que se 
encuentra en las bases de datos de la compañía. En un futuro Inmediato, Amazon.com no sólo 
recomendará libros basado en los temas de las compras recientes de libros, sino también podrá 
advertir que un libro que se piense regalar a un amigo a través de Amazon.com está fuera del área de 
preferencia de lectura del amigo, y recomendar otro, porque el amigo dejó una "marca" transaccional 
en la base de datos de Amazon en una compra previa de libros. 

Empresas como American Airlines están siendo exitosas a través de programas pilotos, en los 
que crean sitios Web personalizados para sus viajeros muy frecuentes. A modo de ejemplo, preparan 
promociones como un pasaje gratis para un acompañante para aquellos pasajeros que viajan con la 
línea aérea más de 12 veces por año, y para hacer la promoción más efectiva vinculan el sitio a un 
call center con operadoras específicamente capacitadas en la promoción. 

4.4.2.2 Información 

Los datos de esos clientes es el punto más sensible de esta modalidad de la mercadotecnia. Desde el 
punto de vista de satisfacción a un cliente, si logra satisfacer una necesidad, es bueno que vean mejor 
que es lo que se necesita porque hasta pueden tener una mejor propuesta para satisfacerlo si saben 
quien es y que requerimientos tiene. Lo que no deben hacer las empresas es usar esa Información sin 
que las personas se enteren. Y este es el tema esencial de la privacidad, el cuál se tratará más 
adelante. Los ciudadanos son dueños de su propia Información, y nadie tiene derecho en una 
sociedad democrática a Invadirlos, robando sin permiso datos sobre su persona. 

4.4.3 Adaptación del Producto o Servicio a Clientes Específicos 

Un aspecto importante para lograr la adaptación de un producto o servicio en el proceso de 
CRM es "diferenciar". SI ya tenemos grupos de clientes diferentes, definidos de tal forma que nos 
permitan hacer "cosas" distintas para cada uno de ellos, debemos crear una propuesta de valor 
óptima para cada grupo, dadas nuestras capacidades y costos de diferenciación y teniendo en mente 
las propuestas existentes de la competencia. 

Aquí, la capacidad de diferenciación en la propuesta de valor por parte de la empresa depende 
del tipo de industria. En las industrias de consumo masivo se puede normalmente diferenciar en base 
a contenidos de marca, sub - marca, énfasis dentro del posicionamiento de algún atributo respecto a 
otros, "contenidos" de comunicación, la mezcla de medios, punto de venta, tipo de compra 
(conveniencia, periódica o Impulsiva), ocasión de consumo, tamaño/ tipo de envase, precio. 

En algunas industrias de consumo masivo, se está desarrollado el concepto de Mass 
Customlzation, que permite cierto grado de personalización del bien o servicio en mercados masivos, 
a través del logro de una mayor flexibilidad en las especificaciones de producto, con bajo Impacto en 
los costos directos de manufactura (Granularlty) o de servicios asociados a la transacción. Parte de 
los mayores costos son normalmente compensados con menores costos de Inventarlos. Un excelente 
ejemplo de este tipo de empresa fue Iniciado por Procter & Gamble a través de una unidad afiliada 
que opera como una empresa de Internet B2C Independiente, en el área cosmética. El sitio de 
"Reflect" solicita a la consumidora la especificación de información personal, como color del pelo, 
teñido, grosor, grasitud, largo, estilo, etcétera y termina recomendando un shampoo y acondicionador 
especialmente preparado para ella, el que puede comprar a través de Internet y recibir en un tiempo 
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"record" en su domicilio (sólo en Estados Unidos). Lo mismo es repllcable para cremas de uso general 
o especializadas. En un futuro no muy lejano, muchas empresas de servicios B2B o B2C, podrán 
llevar la diferenciación a un verdadero uno a uno a través de nuevas tecnologías de procesos de 
manufactura de alta flexibilidad. 

Las empresas de consumo masivo o de servicios que operan a través de Intermediarios 
comerciales, tienen la oportunidad de desarrollar prácticas de PRM ( Partner Relationship 
Management), las que se encuentran aún en una etapa Incipiente en países como Chile. Estas 
prácticas permiten desarrollar soluciones de atención diferenciadas según el cliente Intermediario 
basadas en soluciones de DataWarehouslng y Data Mining, las que se reflejan, a modo de ejemplo en 
que cada vendedor ejecute acciones diferentes en la visita a 7 diferentes clientes en función de sus 
necesidades y conveniencia para la empresa. 

En otro ejemplo, la base de datos de clientes comerciales se puede dividir en subgrupos de 
clientes que requieran un trabajo especial de mercadotecnia, o que requieran menor frecuencia de 
visita, o que requieran de visitas en horarios especiales, o que prefieran colocar sus órdenes vía e -mal 
de tal forma que una misma ruta de ventas incluya objetivos diferentes por cliente. Este enfoque 
permite optimizar la asignación de tiempo de los vendedores, permitiendo una mayor tasa de 
efectividad en la relación ventas/ visitas, mejorar el "share of space" (particlpació n de las marcas de 
la empresa en el espacio total de exhibición del local), mejorar la rotación de las marcas propias y la 
rentabilidad de los clientes con los productos de la compañía así como elevar el nivel de satisfacción 
del cliente con el servicio del área comercial. 

En algunas Industrias, cuyas empresas capturan y administran Información y conocimiento 
para un alto porcentaje de sus clientes en base de datos construidas creclentemente alrededor de sus 
clientes más que alrededor de sus productos o transacciones (Datawarehousing), es factible hacer 
una minería de datos (Data Mlnlng) cada vez más sofisticada, y si además mantienen procesos 
modernos de costeo de procesos de negocios y de reportes adecuados de administración (buenos 
sistemas de back - office), es técnicamente posible dar respuestas razonables a preguntas tan 
fundamentales como las siguientes, y que muchos gerentes se hacen: 

c::i lCuál es el 20% de mis dientes, en mi base de datos, con la mayor probabilidad de comprar un 
segundo producto de la compañía, si se lo ofrecemos adecuadamente? 

c::i lCuál es el próximo producto que deberíamos ofrecer a cada diente de mi base de datos? (Next Best 
Offer). 

c::i lCUál es 20-30% de nuestros dientes con una mayor probabilidad de abandonamos durante los 
próximos 2-6 meses?(attrition) 

c::i lQué sistemas de alarma temprana podemos montar y cómo hacer llegar oportunamente esa 
Información a los encargados de servido a cliente o vendedores para que puedan "actuar" 
oportunamente sobre la información? 

c::i lCuál es producto que al ofrecer /vender a un cliente específico, y al éste adquirirlo, maximiza la 
probabilidad de ser retenido por la compañía en el largo plazo, impactando sobre el valor económico de 
éste, más allá del flujo incremental generado por este nuevo producto? 

c::i lCuál es el próximo producto que deberíamos ofrecer a cada diente de la base de datos que maximiza 
su tasa de referenclación o recomendación a terceros, y que lo puede convertir en un verdadero 
"apóstol" de la compañía? de hecho, no hay que olvidar que esta es la forma más económica de 
capturar nuevos clientes. 

c::i ¿cuáles son los contenidos más relevantes / óptimos (temáticas, valores, actitudes) para cada diente 
que deberla contener una comunicación personalizada, para maximizar el impacto de las campañas, 
formación de lealtad y eventual creación de grupos de afinidad alrededor del producto? 

c::i lCuál es el 20-30% de los dientes con menor sensibilidad a precio, y a los cuales se les puede cargar un 
"premlum" por un servido de mayor valor agregado que mejore la rentabilidad de la empresa, permita 
una mejor calidad de atención e impacte sobre la satisfacción del diente y su retención? 
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El conocimiento de los clientes debería permitir que con una o dos preguntas realizadas por 
un vendedor, un call center o un slt lo en Internet, poder Identificar a clientes potenciales de alto valor 
para la compañía a los cuales asignar un producto o servicio personalizado. Un buen ejemplo fue el 
utilizado por una empresa productora de alimentos para perros en Estados Unidos Ellos descubrieron 
que podían Identificar al lSo/o de sus clientes más valiosos con sólo hacer una pregunta: lLe compra 
usted regalos de cumpleaños a su perro? 

Siguiendo una metodología cada vez más difundida, los clientes pueden clasificarse según su 
valor en tres grupos (a) Clientes más valiosos (b) Clientes con potencial de crecimiento, aunque aún 
no comprobado, y (c) Clientes que generan pérdidas. 

Los clientes más valiosos deberían ser abordados por las siguientes estrategias de CRM: 

Mayor interactlvldad. Más allá de la transacción. 
Creación de "contenido útil" en los puntos de contacto, especialmente si el contacto es en 
Internet. 
"Reconocimiento" del cliente en cada Interacción. 
Mayor flexibilidad en personalización del producto o servicio. Una mayor rentabilidad permite 
incurrir en mayores costos de manufactura. 
Preocupación permanente por "convertir" al cliente a productos con mayor valor agregado que a 
eleven su nivel de satisfacción. 
Mayor preocupación por los controles de calidad de los productos y servicios. 
Más experiencia y una mejor actitud en los ejecutivos de cuenta y personal de primera línea en lo 
general. 
Estrategias específicas de retención. 

Los clientes con potencial de crecimiento deberían ser abordados con estrategias diferentes: 

Proactivldad en el desarrollo de nuevas necesidades. 
Mejoramiento de las capacidades de respuesta Interna que permitan satisfacer nuevas 
demandas. 
Intensificar la Introducción de nuevos productos. 
Intensificación relativa de los recursos asignados al área de ventas. 

Para los clientes que generan pérdidas a la empresa (calculada en base Incremental) se 
debería: 

Minimizar la asignación de recursos 
Cesar la atención, a menos que existan razones no financieras para mantenerlos y que 
obedezcan a la misión del negocio u otros (Ejemplo: servicio público requerido) 
Migrar el cliente a distribuidores u otras empresas asociadas. 
Iniciar cobro de comisiones, u otro tipo de compensación, por los servicios o "forzar" la migración 
a modelos de atención o distribución más económicos. 

La mejor forma de convencer sobre los beneficios de CRM es trazando metas a corto plazo, 
dentro de una estrategia general que se cumplirá en un lapso mayor pero en la cual sea prioritario el 
cambio de cultura hacia el cliente. 

Una vez que se entienden los alcances de CRM la creatividad explota, porque no solo se trata 
de la incorporación de la empresa hacia los clientes, sino del cliente hacia la empresa. 
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El crecimiento explosivo de Internet muestra una oportunidad Inmejorable para aplicar la 
tecnología de la Información junto a las Infraestructuras de comunicaciones, en continua expansión, 
para revolucionar la forma en que las organizaciones establecen y manejan las relaciones con sus 
clientes. 

4.5 Mercadotecnia Relacional 

Establecer un conjunto de reglas comerciales común es de importancia clave para Implantar 
una configuración CRM a nivel de empresa. La mayoría de las compañías Intentarán llegar a un 80 por 
ciento de procedimientos comunes, con una metodología de despliegue que les permita establecer un 
20 por ciento de reglas únicas para una determinada unidad comercial o geografía, pero no basta con 
conectarse y ponerlo en marcha. 

Es Importante mantener en la propia empresa todo ese conocimiento, capacidad y experiencia. 
La cuestión de la tecnología es muy fácil si se compara con los aspectos relativos a la cultura de la 
empresa. Lo verdaderamente difícil es derribar los muros internos de la empresa, los feudos 
territoriales que existen. En esta línea, es básico contar con una visión del cliente centrada en los 
datos para alcanzar un perfil permanente del cliente, con base en una imagen de lo que es 
verdaderamente éste. No puede reducirse a un cliente a un simple registro en una base de datos. 

Una solución sólida CRM puede ahorrar tiempo a los vendedores para que puedan obtener más 
ventas, ofreciendo así una ventaja competitiva a la empresa. Actualmente, los vendedores realizan 
independientemente el seguimiento de su información sobre contactos, guardando para sí mismos en 
blocs de notas o en sistemas de administración de contactos en su portátil la Información sobre 
cuentas y métodos de venta. Como consecuencia de la alta tasa de rotación en el personal de ventas, 
esta Información podría desaparecer fácilmente cuando el vendedor abandona la empresa. Los 
registros de visitas a clientes y las previsiones de venta se envían por correo electrónico o fax a la 
sede principal para que otras personas las agrupen y compilen creando un informe para el director de 
ventas. Por otra parte, se generan cotizaciones para productos diferentes, y con frecuencia el cálculo 
de precios se realiza incorrectamente. Una vez que se recibe un pedido, otro grupo de personas -
que pueden Introducir nuevos errores - teclean cada pedido en un sistema de recepción de pedidos. 
Así, los errores y las actividades duplicadas consumen un tiempo Innecesario y retrasan los envíos a 
los clientes. 

La implantación de un sistema CRM resuelve estos problemas agrupando las áreas de ventas, 
mercadotecnia, servicio al diente y soporte técnico en un depósito o repositorio central. Los 
vendedores pueden así Introducir Información sobre cuentas o clientes en bases de datos 
compartidas, conocidas como motores de configuración y enciclopedias de mercadotecnia, que 
permiten acceder a Información sobre productos y a información sobre la competencia. Esto permite 
al personal de ventas mantenerse mejor informado y realizar ventas con mayores beneficios. Además, 
no se pierde información cuando un empleado abandona la empresa. Y, por otra parte, el proceso 
automatizado libera de las tareas administrativas a los vendedores. 

El equipo de mercadotecnia puede realizar un seguimiento de las campañas de publicidad con 
el fin de adoptar mejores decisiones para futuras campañas. Los directores de ventas pueden así 
administrar procesos de venta basados en prácticas óptimas. Las soluciones CRM conducen también a 
los nuevos empleados a lo largo del ciclo de venta, asesorándoles para garantizar que se apliquen las 
metodologías de prácticas óptinas en toda la organización. También es posible generar 
automáticamente cotizaciones exactas y procesarlas mediante sistemas de entrada de pedidos, 
Integrándolas en motores de configuración y aplicaciones back - office y reduciendo así los errores y 
las duplicaciones. 

99 



Copítulo 4 

CRM amplía el modelo o paradigma SFA (Sales Force Automatlon - Automatización de Fuerza 
de Ventas) para Incluir capacidades que ofrecen Información sobre clientes a cada uno de los 
departamentos de la empresa que entra en contacto con ellos (los que se conocen como puntos de 
contacto), incluyendo aplicaciones front - office con conexiones a sistemas back - end. Aunque las 
soluciones CRM ofrecen todo lo que ofrece el mercado SFA de bajo nivel, también ofrecen información 
profunda sobre clientes, productos y competidores, así como enciclopedias de mercadotecnia, 
motores de configuración e Integración back - end. Estas soluciones de nivel alto pueden ser 
conectadas con todos los niveles de la compañía, como sistemas financieros, así como con los 
sistemas de planificación de recursos de empresa ( ERP - Enterprise Resource Plannlng) y los sistemas 
de inventarlo que dirigen el funcionamiento de la empresa. Integrando estos sistemas en una solución 
CRM, se obtiene un almacén o repositorio central de información para servir mejor a los clientes 
mediante conexiones entre ventas y fabricación, ofreciendo así una ventaja competitiva a la 
compañía. 

Origen de la Mercadotecnia Relacional 

Durante los ochenta y principios de los noventa las empresas de clase mundial formulaban 
estrategias orientadas al producto, tal vez guiados por las nuevas tendencias que corrían por esos 
años conceptos como TQM (Total Quality Management) y el auge de la Industria Japonesa que basaba 
su éxito en la calidad del producto. 

El producto o mejor dicho la calidad del producto constituía el elemento diferenciador de las 
empresas, la ventaja Competitiva como diría Mlchael Porter, pues bien, hoy en día los clientes no se 
preocupan por la calidad pues la dan por descontada, entonces qué pasó con la ventaja competitiva, 
es obvio un necesario cambio, una reformulación de estrategias que obedezcan a objetivos de Largo 
plazo. 

La fldellzaclón del cliente ha sido, es y será la obsesión de los mercadólogos. En las siguientes 
líneas trataremos de entender como la formulación de estrategias orientadas al cliente pueden dar 
nuevas luces en esta búsqueda y por supuesto con la ayuda de los Sistemas de Información. 

Como ya se mencionó, el principal motivo o razón de ser de las empresas son sus cllent es, de 
la debida captación, retención y fldellzaclón de ellos depende el futuro de las mismas, es por tanto un 
asunto que debería comprometerlas estratégica, táctica y organlzacionalmente. 

lPor qué empresas tan sólidas como Motorola perdieron algo más que participación en el 
mercado frente a empresas nuevas como la Finlandesa Nokia?. Recordemos hace un par de años 
cuando Motorola escribía su epitafio en Wall Street, Calidad superior, diseño robusto, etc. no fueron 
suficientes para detener el paso de una aún desconocida empresa fabricante de teléfonos celulares. 
Diseños simples y funcionales orientados principalmente a su mercado objetivo: los jóvenes 
(mostrando un excelente trabajo de mercadotecnia) frente a los diseños salidos del departamento de 
Investigación y Desarrollo de Motorola. Afortunadamente Motorola comprendió la gravedad de su 
error y reorientó estrategias y esfuerzos. 

lPor qué empresas que no tienen utilidades como Amazon.com tienen tanto éxito? Pues los 
Inversionistas que compran sus acciones en el Nasdaq consideran que el futuro de Amazon.com es 
muy prometedor, sólo la Base de Datos de esta empresa debe valer miles de millones de dólares, sin 
embargo esto no parece lmportarle·a leff Bezos pues el valor de su compañía radica en la relación 
con los clientes, parece ser este el principal activo de la famosa punto com que no da utilidades. 

Pues bien entonces podemos decir que la mercadotecnia no empieza ni termina cuando se 
realiza la venta, hay que tener presente que en el proceso de venta, la relación entre la empresa y el 
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consumidor debe continuar. La necesidad de mantener fidelidad del cliente y conseguir una relación 
duradera es enfatizada por la Mercadotecnia Relacional. 

La mercadotecnia relacional es un sistema de administración de mercadotecnia que se 
esfuerza en crear una relación duradera y constructiva con los compradores, en contraste con la 
mercadotecnia tradicional donde la empresa tiene una óptica a más corto plazo. 

El objetivo prioritario es el mantenimiento y desarrollo de los clientes existentes con el fin de 
crear una relación a largo plazo mutuamente rentable. En la mercadotecnia relacional el centro del 
beneficio es el cliente y a traer nuevos clientes es un objetivo intermediario. En este contexto es 
Importante el análisis y la administración de la cartera de clientes. 

Para la empresa que comercializa un producto, especialmente si se trata de productos de 
compra frecuente, la satisfacción del consumidor es condición necesaria para la supervivencia y el 
éxito de la empresa en el mercado. Por el contrario, la insatisfacción del consumidor puede aparejar 
además la pérdida del cliente, la difusión en el mercado de una Imagen negativa del producto y la 
empresa. 

Es de vital Importancia por tanto, la Investigación y la admlnistrac ión del comportamiento post 
compra del consumidor. Las quejas de los consumidores se convierte en la última oportunidad de 
conseguir la plena satisfacción del consumidor y el desarrollo de la intención de recompra. 

La orientación hacia el cliente es también la razón de ser de la mercadotecnia en Internet, se 
debe hacer que ellos sientan que tienes el poder pero sin darle la oportunidad de abandonarnos 
fácilmente: para ello se han creado estrategias de tipo CRM que pueden ser utilizadas con tres 
finalidades: captación de nuevos clientes, mejorar la oferta de productos y/o servicios y lograr 
fidelidad entre nuestros clientes actuales y potenciales. 

El CRM nos recomienda un contacto continuo con los clientes para responder adecuadamente 
a sus necesidades y obtener información más precisa de ellos. Entre los beneficios que se pueden 
obtener de esta estrategia encontramos la venta Inmediata, la posibilidad de ofrecer servicios 
complementarlos, mejorar nuestros productos y/o servicios complementarios, mejorar nuestros 
productos y / o servicios logrando la excelencia, encontrar soluciones pro -activas, etc. 

Como es de esperar, la teoría y la práctica no surgen espontáneamente, ni en un solo lugar, la 
madurez de los mercados, el Impacto de las tecnologías de la in formación. La competencia global y 
otros factores de mercado y entorno afectan a todo el mundo, aunque no sea con la misma 
intensidad, y explican el movimiento generalizado en la búsqueda de nuevas formas de administración 
a principios de los noventa. 

Coinciden en el tiempo la necesidad empresarial de retener y optimizar clientes - cada día más 
disputados por una competencia global y un índice de variación vegetativa situada en el entorno -, 
con las posibilidades de la tecnología que facilita extraordinariamente la comunicación y la relación 
con los clientes. 

Como siempre, algunos países y sectores de actividad han sido más rápidos en la búsqueda de 
soluciones. Se concede al Profesor Berry de la Universidad de Texas el honor de haber puesto sobre le 
papel el nuevo término "Relatlonship Mercadotecnia" (cuya traducción a nuestro idioma es 
"Mercadotecnia Relacional") en una ponencia en el año de 1983. Berry llevaba años trabajando en la 
mercadotecnia de servicios donde el cliente, en su interacción con el proveedor, es coproductor del 
servicio. Que el profesor Leonard Berry llegara a situar la relación en el centro de su desarrollo, era 
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consecuente, incluso previsible. Al mismo tiempo, desde los países nórdicos, Gronroos y Gummensson 
llegaban a planteamientos slmllares, también desde la perspectiva de servicios, en una corriente que 
se ha venido a llamar Escuela Nórdica. 

En otro origen, también escandinavo, aunque con importantes contribuciones de otros países 
europeos, está en el IMP (Industrial Mercadotecnia and Purchasing Group) que desde los años setenta 
lleva investigando y publicando en B2B Mercadotecnia, con Hakan Hakonsson como representante 
más conocido del grupo. 

Del Reino Unido, destaca el Impulso de Cranfield con Christopher y Payne y sus colaboraciones 
con Ballantyne y otros profesores de la Universidad de Monash en Autralia. En 1996, Francis Buttle, 
de Manchester, edita un interesante libro en el que levanta acta sobre la implantación del 
Mercadotecnia Relacional en el Reino Unido. 

En el sur de Europa, las Iniciativas son más dispersas: mientras en Italia se orientan a B2B en 
España se imponen los desarrollos promocionales a partir de las técnicas y enfoques de 
mercadotecnia directa. 

Funciones de la Mercadotecnia Relacional 

La Mercadotecnia Relacional administra la base de clientes, Identificando oportunidad de 
negocio y explotándolas de forma eficiente. Esto Implica desarrollo de herramientas y procesos que 
exploten el potencial de los clientes: 

Aumento de las ventas a través de la ampliación (ventas cruzadas) o Incremento (ventas 
complementarias) de la relación con el cliente 
Aumento del tiempo, manteniendo un relación una relación extendida y fiel a través de las etapas 
del clclo de vida del cliente. 
Incremento de la rentabilidad, gestionando el comportamiento de compra de los clientes, de 
forma que consuman aquellos productos más Interesantes para la empresa. 

Periodo de Aplicación 

La pregunta obligada es lCuándo podemus y debemos llevar a cabo una estrategia de 
Mercadotecnia Relacional? 

Generalmente es aplicable en cualquier tipo de empresa, sin importar el volumen o cobertura, 
por ello al recapacitar (rehacer mentalmente lo que se ha hecho en el pasado) y la empresa está 
interesada en usarla para: 

Identificar o alcanzar de forma eficiente al cliente de forma Individual 
Facilidad en adaptar el proceso de diseño y producción, o entrega, de los productos y servicios a 
las necesidades y deseos de cada cliente 
Cuantificar el valor de vida del cliente (valor actual de ingresos netos cliente/ año) elevado a 
través del uso potencial en el futuro de los productos y servicios 
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Problemas y Soluciones de la Mercadotecnia Relacional 

Problema: aplicar la Mercadotecnia 
Relacional a medias, esto no funciona y 
puede causar más daños que no aplicarla. 
Problema: imitar, reflejara falta de 
impacto, Imaginación y claridad de nuestro 
mensaie sobre los nr~.-1 ....... ~s. 
Problema: Las empresas están 
organizadas a través de sus productos. Los 
gerentes de producto programan acciones 
de cnmunlcación y promoción de forma 
autónoma y dentro de una competencia 
abierta hacia el mercado, sin perspectiva de 
marca suficiente. Esto lleva a Incoherencias 
y conflictos de relación con el cliente, que 
recibe mensajes coincidentes e incluso 
contradictorios por parte de productos de la 
emoresa. 

Solución 
Solución: En la medida que se consiga mostrar 
beneficios claros de la Implicación y lealtad del 
cliente, podremos obtener la fe de los clientes es 
la propuesta de la empresa. El mejor vendedor 
es un cliente satisfecho e Implicado (MGM 
member net member). 
Solución: Es necesario aplicar un Plan de 
Contactos en la estrategia de Mercadotecnia 
Relacional de los diferentes productos, que 
determina a través de quien se recibe la acción 
comercial, medio utilizado y fechas de envío al 
cliente. A demás se debe implantar una 
componente variable, teniendo en cuenta que el 
cliente actúa por propia Iniciativa y responde, 
llama, compra o devuelve, interactuando con la 
empresa. 

TABLA 14. PROBLEMAS Y SOLUCIONES DE LA MERCADOTECNIA RELACIONAL 

Estrategia de Mercadotecnia Relacional 

La estrategia de Mercadotecnia Relacional consiste en cuidar al cliente; darle lo que quiere, 
hacerle más fácil los negocios con la empresa. Hay que entablar un diálogo, es decir, que no solo 
hable la empresa sino también el cliente. Mientras el cliente muestra qué quiere de la empresa, esta 
aprende a dar un mejor servicio. Así el cliente jamás volverá a la competencia, si se le fideliza. 

Plan de Negocio 

Frente a esto los especialistas de mercadotecnia han visto una oportunidad para aplicar sus 
conceptos tradicionales con las nuevas herramientas que brinda la tecnología de la información, para 
poder ofrecer sus productos. 

Pero es necesario tener en cuenta que tanto las empresas tradicionales como las empresas 
virtuales, deben desarrollar su Plan de Negocio, que Incluya las metas y los objetivos de las empresas 
como también las estrategias que van a utilizar para alcanzar esos objetivos. 

Esto es muy importante porque al iniciar la implantación de tecnologías de información como 
el Internet va ser necesario redefinir las actividades existentes o crear algunas nuevas, en aspectos 
como producto, formas de pago, formas de venta, formas de distribución, entre otros aspectos. 

Cuando adaptamos a la actividad t radicional a la Mercadotecnia Relacional, es común cometer 
el error de tratar de vender lo mismo de la misma forma y en las mismas condiciones que se llevan a 
cabo en los mercados tradicionales. 

Se debe comenzar por examinar nuestro producto o servicio actual o nuevo antes de hacer 
alguna acción. Se debe definir, en primer lugar, el público objetivo o segmento de mercado. Es decir 
nuestros futuros clientes potenciales. 
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Para lo cual se deben considerar las características más importantes del público objetivo para 
determinar el perfil de los clientes potenciales. Además, el público objetivo determinará las estrategias 
CRM: las cuales no solo deben considerar los requerimientos básicos, se necesitará considerar las 
herramientas que consigan atraer la atención para persuadirlos a explorar nuestros productos o a 
hacer una compra. 

En este punto se considera los mismos tópicos que permiten segmentar al mercado como son 
los datos geográficos, demográficos (edad, nivel de ingresos, entre otros), datos psicográflcos, etc. 
Luego de conocer el público objetivo se continúa con el segundo paso que es uno de los más 
importantes: la Comunicación. 

Para conseguir un primer acercamiento del producto o servicio con el cliente, el empresario 
debe brindar información de lo que ofrece a través de notas de prensa, artículos en las revistas y 
anuncio gratuitos. 

Es aquí donde la publicidad tiene un papel importante, quien es el motivador para generar un 
futura compra. Es la parte práctica de los profesionales de la mercadotecnia, quienes ponen todo su 
ingenio para conseguir la popularidad y posicionamiento del producto, y por ende la fidelidad del 
cliente. 

Ventajas Competitivas 

CRM permite a las empresas a lograr una ventaja competitiva ayudándoles a: 
Ingresar a los mercados de manera rápida y expandirse de manera agresiva a la vez que 
minimizan los riesgos y gastos 
Enfocarse y adquirir con eficacia nuevos segmentos de clientes 
Diferenciar sus productos y servicios 
Optimizar la lealtad y retención de los clientes 
Fortalecer el valor de la marca 

Las estrategias de CRM las organizaciones están más capacitadas para: 
Identificar clientes codiciados y posibles clientes 
Diferenciar y dar prioridad a segmentos de clientes 
Facturar por servicios 
Enrutar a los clientes a canales de contacto con bese en el valor del cliente y otros parámetros 
Dar prioridad a las colas de espera de los contactos para atender a los clientes más codiciados con 
mayor prioridad 
Personalizar los mensajes de ventas y servicios, en tiempo real, para satisfacer las necesidades de 
los clientes Individuales 
Personalizar las ofertas de productos y servicios para satisfacer las necesidades individuales 

Presente y Futuro de la Mercadotecnia Relacional 

Alumnos de licenciatura y de MBA en ESADE están terminando una Investigación exploratoria 
sobre el nivel de Implantación de la mercadotecnia relacional en distintos sectores de actividad: 
distribución, automóvil, bancos y cajas, aseguradoras y corredurías de seguros, líneas aéreas, etc. Los 
primeros datos apuntan ya a que los enfoques promocionales dominan sobre los relacionales. A modo 
de ejemplo: las compañías aseguradoras prefieren ofertar descuentos promocionales ligados a un 
producto, respecto a la administración Integral de clientes con una cuenta única. Paradójicamente, 
muchos clientes manifiestan su preferencia por este segundo enfoque, pero no encuentran un 
proveedor que se lo ofrezca. 
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Esto es el presente. lQué pasará en la próxima década? Se piensa que la mercadotecnia 
relacional se consolidará como disciplina; en el mismo sentido se manifiestan los representantes de la 
Escuela Nórdica. Cada vez son más las empresas que ponen en marcha proyectos rigurosos de 
mercadotecnia relacional, y que entre académicos de todo el mundo se está delimitando y definiendo 
el dominio propio de la mercadotecnia relacional, pasando en ocasiones por delante de la práctica 
empresarial. 

Y es que, para suplir la falta de experiencia en procesos de colaboración en el mercado, los 
teóricos han aprendido de los procesos de colaboración en la sociedad y de la biología y han 
transferidos estos conocimientos al mercado de forma relativamente rápida. 

La esperanza es que la mercadotecnia relacional deje de ser la asignatura pendiente de 
muchas empresas, que culminen proyectos de destacadas organizaciones de nuestro entorno que 
pueden servir de ejemplo y revulsivo para sus competidores y que con el nuevo siglo se abra una 
década de consolidación de los enfoques basados en la colaboración. 

En palabras del Profesor Orafia: ~Durante años los hemos hecho todo para el cliente, pero sin 
la participación del cliente. Para responder al cambio, invertir en tecnología, lazar productos 
Innovadores, driving tha market para no ir a remolque de los competidores, hay que entrar 
decididamente en la colaboración con el cliente". 

4.6 Fidelización 

La competitividad de empresas y marcas ha conseguido que lo que antes era visto por el 
cliente como un valor añadido a sus expectativas en cualquier acto de compra, se convierta en algo 
esperado e Indispensable para su toma de decisiones. 

La aparición del Comercio Electrónico. La empresa tradicional no solo tiene que enfrentarse a 
nuevos competidores, sino a una filosofía comercial totalmente diferente de la suya. 
Estas empresas cuentan co11 desventajas añadidas en lo que a competitividad se refiere frente a las 
que operan off - llne. Tanto las páginas de contenidos como las de Comercio electrónico cuentan con 
usuarios potencialmente Infieles, puesto que el cambio de una a otra no les produce mayor trastorno 
que un clic en su ratón. 

Por tanto, lcuáles son los valores que diferencian a empresas de un mismo sector ante los 
ojos de un clientt!?. lCómo evitar la fuga de clientes? La palabra clave que responde a estas 
preguntas es "fidellzaclón". 

La preocupación de la empresa actual, ya no es tanto captar nuevos clientes, sino conservar a 
los que tiene. Está más que demostrado que resulta diez veces más barato retener a un cliente que 
captar uno nuevo, pero cómo conseguirlo será lo que marque la pauta a la hora de poner en marcha 
un sistema de fidelizaclón. 

Por tanto resultaría interesante que analizáramos cuales son las claves que consiguen que un 
programa de fidelización funcione. 

Lo primero y quizás más Importante es definir qué espera el cliente recibir a cambio de su 
fidelidad. Para ello tendremoo; que conocer su perfil, saber cuales son sus gustos y sus preferencias. Si 
el premio o regalo no le resulta atractivo, difícilmente se conseguirá llamar su atención. Pero el 
premio también tiene que ser alcanzable. La mejor man era de conseguir el efecto contrario al que 
deseamos y desmotivar a un cliente, es ponerle delante un caramelo que nunca va a llegar a disfrutar. 
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La comunicación es también un elemento esencial para alcanzar el éxito. El cliente siempre 
debe estar informado, así eliminaremos toda sensación de incertidumbre y evitaremos que se 
desenganche del programa. Debe saber cuánto le falta para conseguir su regalo, qué avances o 
novedades se producen y poder resolver de manera inmediata cualquier duda que le surja. 

La capacidad de cambio e innovación aportarán un elemento lúdico y especialmente atractivo a 
toda persona suscrita a un programa de fldelización. El recibir promociones, ofertas especiales, 
sorteos, juegos o cualquier otro aliciente que rompa con la rutina, hará que nuestro cliente no se 
aburra ni se desmotive a medida que pasa el tiempo. 

Por último, pero no menos importante, una buena administración. Cuando un cliente quiere 
obtener su regalo, quiere hacerlo de forma Inmediata. Se tiene que tener en cuenta que en su 
momento se le comunicó que confiara en la empresa y que cuando él ya tiene acceso a un premio es 
que ha demostrado de manera sobrada que lo hizo. Es precisamente en este momento cuando se 
debe demostrarle que su confianza estaba justificada. Si t lene cualquier problema en este proceso de 
gestión, nunca más acudirá a la empresa y conseguirá que no acudan muchas de las personas de su 
entorno. 

Es muy difícil que un programa interno cumpla todos y cada uno de estos requisitos, tanto por 
el coste como por las implicaciones en recursos humanos y en medios que conlleva su desarrollo. Por 
eso, cada vez más empresas no se plantean crear un programa propio, prefieren formar parte de un 
programa de fidelización multisector donde toda la infraestructura ya está creada y donde otras 
compañías de diferentes sectores contribuyen con el mismo tipo de incentivo a que la obtención del 
premio para su cliente sea más ágil. 

Puede resultar más o menos fácil montar un sistema de fldelización, pero no lo es tanto que 
dicho sistema funcione y consiga los resultados deseados. 

Para fldelizar a un cliente se le debe escuchar, atender y estimar. Los pilares básicos para 
fidelizar se pueden resumir en cuatro puntos: 

Creación de una personalidad pública atractiva y efectiva 
Incremento de la satisfacción del cliente con aportación de valor diferencial 
Creación de vínculos y aumento de los costos de cambios relativos 
Administración de la voz que permita abrir una vía de comunicación fácil, cómoda y eficaz 
del cliente hacia la empresa 

Las empresas no se pueden quedar en la simple satisfacción, sino que deben de conseguir la 
auténtica creación del valor para el cliente. La creación del valor para el cliente parte del 
reconocimiento de la importancia de las relaciones cliente/ productor. 

Bases de esta relación: 

Establecer vínculos financieros. Este tipo de vínculo es en el primero que despierta el interés, 
están basados en ventajas económicas referidas a descuentos especiales en precio, o premio por 
volumen de compra acumulado. Tienen el inconveniente de ser fácilmente copiables por la 
competencia, por lo que la diferencia competitiva que aportan es débil. Han de ir acompañados 
por un trato personal y cuidado que no refleje una simple compensación comercial. 
Creación de vínculos sociales. Las relaciones sólidas no se basan en vínculos afectivos de amistad 
o aprecio. Surgen de una relación cuidada, personalizada, con detalles afectivos de reconocimiento 
honesto y sincero. El cliente es reconocido por sus características particulares, se le entrega una 
oferta a medida, acompañada de unas relaciones permanentes con un profesional asignado a él. 
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Vínculos estructurales. Los vínculos estructurales son el nivel superior, el que garantiza el mayor 
nivel de compromiso y lealtad, y en el cual tanto la empresa como el cliente adaptan sus sistemas 
o su organización para desarrollar la relación. Es habitual en el caso de productos complejos 
donde el proveedor puede modificar su oferta, transformando el producto en un sistema de 
solución de la misma necesidad. El factor clave es proveer servicios de valor añadido que sean 
difíciles o caros de obtener para el cliente, y que no están disponibles en otra parte. 

4.7 Conclusiones 

Hasta hace pocos años, se entendía que la relación con los clientes debía darse en función de 
distintos productos o servicios brindados por la empresa y de este modo, se identifican categorías de 
clientes y se busca diseñar los productos acordes para cada grupo. Frente a esto, el CRM procura que 
la empresa diferencie y conozca de manera Individual a cada cliente, debido a que cada persona es 
única y tiene distintas expectativas, necesidades y ambiciones. 

Al analizar los profundos cambios que se vienen dando en la prestación de los servicios en 
general, el CRM es una herramienta Interesante de aplicar, pues es un excelente modo de enfrentar la 
cada día más dura competencia que se deriva del número creciente de profesionales, y con ello 
asegurar un flujo constante de clientes al mejorar paulatinamente nuestras relaciones con ellos. 

El punto diferencial y la ventaja competitiva no reside en la tecnología, sino en la atención al 
cliente. La máxima ventaja competitiva no depende de la tecnología o de economías de escala. 
Depende de un conocimiento superior del consumidor, un modelo de contribución y la habilidad de 
mantener ambos al día. 

La Mercadotecnia Relacional es la Intersección entre la mercadotecnia y las relaciones públicas. 
Es una manera de acercarse al cliente, ofrecerle distintas alternativas para que se sienta que la 
empresa le brinda un servicio extra. Por ejemplo, recibir en forma gratuita consejos para utilizar mejor 
el producto, hacer demostraciones, degustaciones, dejar que utilice durante un periodo de tiempo en 
forma gratuita el servicio para probarlo, que pueda opinar y sugerir. 

La Mercadotecnia Relacional es una de las mejores herramientas para tener clientes fieles y 
una buena imagen de marca. Pero para lograrlo, es Imprescindible generar un vínculo afectivo y 
acercarse al cliente, hacerle sentir que es Importante para la empresa. Por lo que podemos afirmar 
que abrir la relación directamente con los clientes y saber qué quieren, da resultados. 
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5.1 Introducción 

CAPÍTULOS 
IMPLANTACIÓN DE CRM 

Considerando los aspectos anteriores, Implantar CRM en una empresa no es diferente a 
implantar sistemas corporativos. En vista de que se tiene experiencia razonable en la Implantación de 
sistemas, se puede asumir que la implantación de sistemas de CRM funcionará de forma adecuada. 
Sin embargo, surge una pregunta, lqué podría salir mal?. La respuesta es, todo o casi todo. 

La posibilidad de fallas en proyectos de CRM es mayor que en los proyectos así llamados 
tradicionales. Según Gartner Group, la posibilidad de falla en proyectos CRM es cerca del 70%. lpor 
qué existe tanto pesimismo?, por los mismos motivos de siempre: foco excesivo en tecnología y 
aplicaciones y poca preocupación con otros detalles, que en el caso de iniciativas de CRM, el principal 
detalle es el "C"de Customer o Cliente. 

< .~:·>.. , ? lll Po~ibilihd de Falla en Pioyecio; CRM 
7o % 1 Posibilidad de Filia en Pfoye~tos Tfamcionale~ 

30 "*" 

E 
FIGURA 25. PORCENTAJES DE FALLAS EN PROYECTOS TRADICIONALES Y CRM 

El hecho es que quien está alrededor de la mayoría de los proyectos de CRM poco tiene que 
ver con el cliente. La empresa siempre está preocupada Inicialmente en reducir sus costos o en buscar 
la fidelidad del cliente, porque así es mejor y más barato, para la empresa ... pero, ly el cliente?. Es 
claro que no se pueden perder de vista los beneficios para la empresa, pero el foco tiene que ser los 
beneficios para el cliente y, como consecuencia, vendrán los beneficios para la empresa. 

Los beneficios para el cliente serán los siguientes: Acceso a información de mejor calidad, 
facilidad de compra y de comunlcacló n con la empresa, economía de tiempo y de dinero, eliminación 
de solicitudes de datos redundantes, son algunos ejemplos de beneficios tangibles que permiten al 
cliente que sea más fácil hacer negocios con la empresa. 

CRM tiene que ver con un concepto más profundo: cada cliente es distinto, diferente, y debe 
ser tratado de forma diferente. La función del CRM analítico (Business Intelllgence) es determinar 
cuáles son esos clientes, cuáles deben ser tratados de forma personalizada (uno-a-uno) y cuáles son 
los clientes que deben ser atendidos por niveles de prioridad Inferior. Pocas empresas hoy están 
invirtiendo en la Infraestructura que necesita la implantación de sistemas de CRM analítico. En tanto, 
sin esa estrategia todos los otros esfuerzos son nulos. 

En contrasentido, es en el CRM operacional donde la mayoría de las empresas están 
enfocadas: sistemas de automatización de la fuerza de ventas, centros de atención a clientes (call -
centers), sitios de Comercio Electrónico y sistemas automatizados de pedido. No es que no sea 
importante, pero muchas veces esas Iniciativas tienen poco o casi nada que ver con las necesidades 
del cliente, teniendo el objetivo de racionalizar y optimizar procesos de la empresa. 

Es claro que estando bien Implantadas, esas iniciativas pueden traer agilidad en la atención, lo 
que puede en un último análisis, traducirse en beneficio para el cliente, pero la mayoría de ellas 
Involucra métricas que nada tienen que ver con eso. Por ejemplo, las métricas utilizadas en call -
centers tienen que ver con el tiempo de cada llamada, cantidad de llamadas no atendidas, llamadas 
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por agente, llamadas por motivo, etc. Las métricas adecuadas deberían contemplar, por ejemplo, 
cuántas veces un cliente de alto valor para la empresa esperó mientras un cliente de menor valor era 
atendido, o cuántas llamadas fueron necesarias para resolver el problema del cliente. Eso es hecho 
por algunas empresas, pero es raro. 

Con relación a la automatización de la fuerza de ventas, hay casos de empresas que Invirtieron 
decenas de millones de dólares en sistemas que los vendedores simplemente se rehusaban a usar 
porque la gerencia utilizaba la Información del sistema contra ellos. No hubo la Inversión necesaria en 
el cambio de la cultura de la organización ni en la forma de remunerar a los vendedores. 

La implantación de proyectos de CRM ~be siempre tener como línea maestra el cambio en los 
procesos que involucran al cliente ~ver la empresa con los ojos críticos de los mejores clientes. Sin 
eso, no se está implantando CRM, se está Implantando un paquete más de software. 
5.2 Los errores más comunes al Implantar programas CRM 

Un error lo constituye la desconfianza: si alguna de las partes involucradas en el nuevo 
proyecto no cree que los cambios son un reto importante a nivel estratégico, es mejor no comenzar. 
El peor error de las compañías es desestimar la seriedad de sus iniciativas CRM. Los mejores 
componentes para evitar este cuadro son: alta participación ejecutiva, amplia visión empresarial, 
participación de personal a tiempo completo, evaluación constante de resultados y un enfoque 
centrado en el proceso. 

Otro error es tener expectativas exageradas: hay muchos casos de ejecutivos que 
empezaron a enfocarse en la tecnología demasiado rápido, sin esperar a crecer lo suficiente. SI se 
utiliza tecnología del siglo XXI para pavimentar una vía rural, aún será una vía rural después de 
pavimentada. La clave del éxito es utilizar los recursos de forma Inteligente, por medio de la 
planificación por etapas. 

También se puede perder el control: si cada departamento de la empresa trata de participar 
a su modo, el resultado más seguro es el caos. Es necesario elegir unos parámetros de arquitectura 
que sean funcionales para la totalidad de la empresa. En caso contrario, pueden surgir puntos 
Incompatibles de soluciones que pueden forzar la reconstrucción de al menos parte del sistema CRM. 
La creación de una división CRM es recomendable. 

SI se trata de economizar, es difícil obtener resultados óptimos si se lnt<!nta Implantar el 
programa CRM más barato posible. El uso de un hardware lento puede resultar frustrante para 
quienes deben manejar el sistema día a día, con una productividad mermada. El primer objeto de 
enfoque no deben ser los costos sino los beneficios. Los Incrementos de ganancias y disminución de 
costos que es posible generar a través del CRM pueden ser tremendos. 

A la vez, se debe de evitar elegir al socio tecnológico equivocado: es necesario encontrar al 
vendedor adecuado. Sin embargo, la selección no debe basarse en productos sino en necesidades. 
Investigar cuál es el producto que más se ajusta a los requerimientos puede ser una buena 
alternativa. 

5.3 Claves para comprender LCómo aplicar CRM? 

1. Saber qué se quiere ofrecer. Identificar el segmento de mercado y saber qué quierenyquélesgusta. 
2. Ofrecer una clara descrloclón de quien esta a disoosiclón de servir a los clientes. lCuál es el 

valor de la empresa?, lQué se les está vendiendo realmente?, lla empresa es digna de confianza y la 
más creativa?. Esto no significa exponer una lista de productos, sino la necesidad de centrarse en los 
que Intenta SER para los dientes. lQulere la empresa ser amiga del diente? 
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3. Un sólido servicio de atención al cliente. Esto refuerza en los clientes la Conciencia de Marca o la 
debilita, cada Interacción con los dientes tiene un efecto inmediato en la Imagen de marca, si es una 
experiencia positiva reforzará la Conciencia de Marca, si la experiencia es negativa afectará de la misma 
forma sobre la Imagen de Marca del diente. Un consejo: La empresa debe cumplir lo que promete. 

4. Una estructura de balo costo. Un negocio en Internet perecerá si no posee una organización que no 
suponga un costo elevado. Si la empresa se mantiene operativa como si ganara 200 pesos cuando en 
realidad esta obteniendo 8 se verá abocada al fracaso rápidamente. La empresa debe dosificar sus 
Inversiones, es decir, a medida de lo que se vaya necesitando. Siempre hay que recordar: No comprar 
porque se dice es la mejor aplicación del mercado, solo se debe comprar lo que se necesite. 

5.4 Principales pasos para Implantar un CRM efectivo 

Se debe despertar la motivación de los diferentes estratos de la empresa. Cuando se ha 
llegado a este primer paso, ya el responsable del proyecto debe haber captado fuertemente la 
atención de la drectlva para garantizar el compromiso con la iniciativa. Es posible que haya sido 
necesaria una campaña con el objetivo de modificar ciertos valores culturales corporativos, con el 
modelo cliente céntrico como bandera. 

Otro paso es el desarrollar una estrategia de negocios basada en las necesidades reales de los 
clientes. Al proceder de este modo es probable que cada nivel de la compañía deba tomar 
responsabilidades. Los resultados pueden causar impacto en diversos sectores: desde manufactura, 
hasta relaciones públicas. 

También hay que remodelar desde el punto de vista organlzaclonal las áreas que entren en la 
agenda de cambios. Evaluar y ajustar el proceso de producción. Este paso normalmente implica 
inversión en tecnología. 

Es Importante entonces que la empresa considere el desarrollo paralelo a la Implantación de 
un CRM, en las áreas de: 

o Dirección de la empresa: trabajar primero en la estrategia. 
o Educación y entrenamiento a los recursos humanos. 
o Reestructuración de los procesos (re - ingeniería). 
o Revisión de la estructura en términos de organización. 

Es crítico el trabajo en la visión y la estrategia, porque frecuentemente encontramos empresas 
con tecnologías sub - utilizadas, debido a que no se dio el proceso completo e incluyente de los temas 
enumerados antes. 

En otras palabras, la empresa debe saber primero qué quiere obtener con estas tecnologías y 
cómo lo va a hacer, porque es claro que no trabajan por si solas. 

El tipo de mercadotecnia que se elija, atendiendo a los tipos de comercio electrónico expuestos 
en el capítulo anterior, es el tercer componente del triángulo en CRM, además del hardware y 
software, nos referimos a la filosofía de mercadotecnia y, es por cierto vanguardista. 

Por eso las preocupaciones en la Implantación de CRM deben basarse es el descubrimiento del 
cliente, en cómo crear nuevas formas de diálogo y entender a la perfección cómo va evolucionando. 
Estos tres elementos son denominados por McKenzie como las tres D: 
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D ESCUBRIMIENTO 
IALOGO 

ISCIPUNA FIGURA 26. Las tres D's de la Implantación de CRM 

Los pasos a seguir para una Implantación con éxito 

l. Definir el plan comercial. Antes de considerar la posibilidad de utilizar soluciones CRM hay que 
Identificar los objetivos comerciales específicos que se desea alcanzar con el nuevo sistema, tales como 
aumentar la satisfacción de los clientes, reducir el ciclo de venta y aumentar la cantidad de ventas. 
Deberá comprenderse el valor de disponer de un sistema automatizado. 

2. Crear un eguloo. Disponer del apoyo y la dedicación necesarias en toda la empresa es crucial para una 
Implantación con éxito, así que deberá desarrollarse un equipo capaz de llevar el proyecto a buen 
término. Por ejemplo, el equipo podría indulr a un representante de cada uno de los departamentos que 
utilizará el sistema de ventas, como directores de ventas, vendedores, un administrador de ventas, un 
director técnico, una persona del departamento financiero y un administrador de base de datos. Al 
comienzo, deberá establecerse un director de proyecto con capacidades de Administración de proyectos, 
y hacer que la fuerza de ventas participe en la planificación y diseño del sistema. 

3. Evaluar el proceso de venta. Asegurarse de tomar el tiempo necesario para comprender los propios 
procesos comerciales, antes de evaluar posibles soluciones. Para realizar el análisis del flujo de trabajo, 
entrevistar a miembros de la empresa para determinar cómo definen ellos el proceso de venta. Hacer 
que los vendedores más Importantes participen y decidan cuál es la mejor práctica a aplicar. Examinar 
el propio proceso para Intentar eliminar pasos Innecesarios. 

4. Definir los propios requerimientos. Una vez que se comprende cómo funciona el negocio, definir qué 
funciones se requieren, desde una perspectiva comercial y desde una perspectiva de vendedor. Requerir 
la participación de los usuarios finales para determinar lo que les ayuda y lo que utilizarían. Deberá 
darse prioridad también a las necesidades críticas del DTI. Definir los posibles requerimientos de 
tecnología, como las especificaciones o upgrades de hardware. Determinar si es necesario acceder a 
sistemas ERP, finanzas, inventario y/o sistemas antiguos ya existentes. Definir cómo deberá tener lugar 
el proceso de Integración. Identificar requerimientos de soporte Interno, como el personal del 
departamento de atención al diente, un administrador y personal de formación. Determinar si será 
necesario contratar a miembros adicionales para el staff. Indulr estas importantes consideraciones en el 
presupuesto del proyecto. 

s. Selección del vendedor. Asegurarse de que las empresas vendedoras comprenden los problemas 
especificas que se está intentando resolver. Comprender lo que puede ofrecer la solución de cada uno 
de ellos y preguntarles cómo la utilizan. Asegurarse de obtenerlo todo por escrito, incluyendo planes de 
fechas, plazos, y quién es responsable de qué cosas. No detenerse ahí: Entrevistar a clientes sobre su 
experiencia, costos y el proceso de Implantación. 

6. Desarrollo y despliegue. El desarrollo de una solución CRM deberá ser un trabajo conjunto entre el 
diente y la empresa vendedora. Para concentrar la eficacia, desplegar sólo lo que sea necesario 
Inmediatamente y añadir funcionalidad adicional por fases. Dar prioridad a la Implantación para 
determinados grupos de usuarios y definir un grupo de usuarios que servirán para un test piloto. Definir 
el plan de formación de personal. Además, como muchos vendedores carecerán de experiencia en 
informática, Incluir la formación básica necesaria. Entrenar a los vendedores para que se ayuden entre sí 
a conseguir la aceptación de los usuarios. Deberá darse también formadon al personal de servicio a 
clientes y de administración. Y, lo más Importante, ofrecer formación renovada en caso necesario. 

5.5 Requerimientos para Implantar CRM 
5.5.1 Modelo de Negocio 

Uno de los principales requerimientos es el modelo de negocios. El modelo de negocios ha 
cambiado. Ya la pregunta no es lqué producto será más Impactante?, sino lqué necesidad del cliente 
es posible cubrir? De este modo, el modelo CRM es un recurso cada vez más necesario, aunque difícil 
de seleccionar 
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Para muchas personas, la diferencia entre el éxito y el fracaso de un programa CRM "no es 
Intervención divina", sino que responde al conocimiento y la habilidad que se Involucran en el 
proyecto. Si se conocen qué problemas reales se tratan de resolver, qué errores se pueden cometer y 
cómo evitarlos, en qué aspectos puede ayudar la tecnología y en cuáles no, se estará mucho más 
cerca del éxito. 

Desde el punto de vista conceptual, esta tendencia se puede definir como una solución para la 
administración de negocios que ayuda a las empresas a aumentar sus operaciones por medio del 
contacto uno a uno. Modifica las relaciones con clientes, asociados de negocios y empleados con el fin 
de cautivarlos; bien sea a través de Internet, de una red local o de otros medios. El retorno de 
Inversión al implantar un sistema CRM normalmente debe calcularse sobre el ahorro y el aumento de 
productividad. 

Existen varios niveles diferentes de resultados en la utilización de estos modelos de 
administración. En un estudio realizado por la revista CRM Magazine del grupo Inslght Technologles 
sobre 202 proyectos CRM Iniciados el año pasado, se obtuvo que 30.7 por ciento de estos había 
obtenido notables progresos, 37 .6 afirmó haber alcanzado sólo resultados parciales y 31.7 reportó una 
nulidad total en los resultados de sus iniciativas. Jim Dlckie, Investigador Independiente que levantó 
los datos para este estudio, afirma que hay una serie de medidas que pueden facilitar el éxito. Así lo 
afirma también el consultor Dick Lee (mencionado anteriormente). Lee asegura que para el éxito de 
un modelo CRM hace falta que toda la alta gerencia se encuentre involucrada en el proceso. 

Desafortunadamente, según su experiencia, la forma más efectiva de relacionar a la gerencia 
con los requerimientos de tecnología es a través del miedo; él señala que, por ejemplo, en ocasiones 
es necesario manejar argumentos como "la competencia lo va a hacer primero que nosotros" o 
"vamos a perder mercado si no lo hacemos". 
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FIGURA 27. RESULTADOS DE LA IMPLANTACIÓN DE CRM 

5.5.2 Estrategia de Negocio 

Una estrategia CRM debe estar diseñada para aumentar el ingreso y rentabilidad al atraer 
nuevos clientes, desarrollar el negocio, y aumentar la satisfacción y lealtad, permitiendo procesos de 
negocios más eficientes y el uso de tecnologías de más bajo costo. 

El objetivo primario del CRM es obtener mayores ingresos, y no recortar costos. Las soluciones 
CRM mejoran los esfuerzos de ventas y mercadeo, y permite a las organizaciones proporcionar un 
mejor !Ervicio a los clientes. Se ganan nuevos clientes, se retienen los existentes, y compran en 
mayor cantidad. Los usuarios finales se benefician al recibir un mejor servicio al cliente y obtener los 
productos y servicios que quieren, cuando los quieren. Una empresa que no tiene una estrategia CRM 
o no utiliza aplicaciones CRM se encuentra en desventaja competitiva. 

Antes de comprometerse en una misión para implantar una estrategia CRM, es crítico 
determinar cuáles son los objetivos específicos y cómo medir el rendimiento de la inversión. Existen 
estadísticas sombrías que indican que más de la mitad de las Implantaciones CRM "fallan", 
principalmente debido a la falta de consenso en los objetivos acordados y más Importante aún, en 
objetivos cuantificables. Mientras los objetivos pueden determinar los puntos específicos de un mal 
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desempeño - por ejemplo, bajo desempeño en las ventas o bajos puntajes de satisfacción al cliente -
es importante que también soporten todo el ciclo de vida del cliente. 

5.5.3 Inteligencia de Negocio 

La Inteligencia de negocios {BI), que antes se consideraba simplemente como una herramienta 
Informática para la generación de Informes, se presenta ahora como una aplicación estratégica para 
las empresas. La inteligencia de negocios Integra datos de varios orígenes de una organización y 
permite aumentar la ventaja competitiva porque: 

Aumenta la satisfacción y lealtad de los clientes al convertir los datos del cliente en Inteligencia 
personalizada. 
Mejora los beneficios de los productos y aumenta "la participación del cliente" al proporcionar 
herramientas para realizar el seguimiento y análisis de los datos del cliente y actuar rápidamente 
según los resultados. 
Reduce los costos operativos al minimizar el tiempo necesario para recopilar Información de 
negocio pertinente (financiera, Inventarlo, adquisición). 

Gracias a CRM tendremos un mejor acceso a la Inteligencia de negocios y al almacenamiento 
de datos, puesto que los servicios utilizados se simplifican e integran directamente en la plataforma 
tecnológica. 

Nuevos mercados, más dinámicos y complejos, nuevos canales de distribución y nuevos 
competidores, son los elementos que forman el núcleo de la economía del nuevo milenio. Con ellos, 
los clientes demandan productos específicos, adaptados a sus necesidades y disponibles en cualquier 
momento y lugar. Para las empresas esto supone el siguiente reto, sólo podrán afrontarlo si disponen 
de las soluciones adecuadas, así como de estrategias. 

En un mercado donde las opciones se multiplican, adquiere valor estratégico la capacidad de 
adelantarse a los competidores con soluciones vanguardistas. La diversificada y accesible of~rta que 
presenta el mercado hace que adquiera toda su trascendencia el concepto de FIDEUZACION (este 
tema se trató anteriormente y se ampliará en el capítulo siguiente), entendido como la capacidad de 
ofrecer, en ocasiones sucesivas, las mejores soluciones a nuestros clientes. 

Una buena estrategia de negocio que se enfoque al CRM da como resultado un estrecho 
conocimiento del cliente, rentabilizar las acciones de ventas y de mercadotecnia. También se logra: 

• Conocer las características Individuales de los clientes, con una visión real de 360°. 
• Completar y actualizar la información sobre el cliente en cada contacto. 
• Una mejor Integración de las bases de datos, permitiendo ofrecer un servicio más personalizado al 
dotar a toda la organización de acceso a Información actualizada sobre los clientes. 

El cliente además puede acceder más fácilmente a la Información, ya que existen diferentes 
canales de acceso (mail, web, telefonía, contacto personal), todos ellos Integrados, así el cliente elige 
el canal que en cada momento más le convenga. Cabe mencionar que el cliente dispone de un 
servicio de atención 24 horas. 

Al rentabllizar la inversión, se logra la diferenciación de los servicios y por tanto el aumento de 
Ingresos y márgenes. Al realizarse las ofertas personalizadas, la existencia de una base de datos 
integrada y actualizada permite conocer el mercado y ofertar productos que se ajustan exactamente a 
los diferentes segmentos, además de ayudar a detectar nuevas necesidades, creando nuevas 
oportunidades de negocio. 
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Una correcta estrategia enfocada al CRM debe basarse en la correcta combinación de diversos 
factores para ayudar a mejorar la relación con los clientes. Se debe de tomar en cuenta la evolución 
de la cultura y los procesos organizativos de la empresa, para que el nuevo enfoque sea una realidad. 

También se debe de procurar que los canales de acceso sean los que mejor se adapten a las 
características de los clientes, que exista la metodología y los procedimientos que garanticen el éxito 
en la diferenciación frente a la competencia. 

Para que esto sea posible, es importante tener la tecnología que permita alcanzar estos 
objetivos, así como lograr la integración de las nuevas aplicaciones con los sistemas y bases de datos 
actuales. 

Sobre la base de estos principios, una adecuada herramienta CRM ayudará a desarrollar el 
proyecto de renovación, aquí deberán definirse: el ámbito de proceso de negocio que soportará el 
sistema, los Planes de Actuación en Tecnologías de la Información, el análisis de las estrategias de 
ventas, mercadotecnia y servicios, la implantación de metodologías y procedimientos para la 
optimización de las redes de ventas y servicios y el análisis de la estrategia de canales. 

Tras determinar los objetivos de negocio, los expertos deben configurar las herramientas CRM 
para implantar la solución de negocio que permita la consecución de las metas prefijadas, entre las 
cuales deberán estar: el obtener una mejor arquitectura de la solución CRM en el front - office, tener 
una integración con el back - office, configurar a partir de la definición de los objetos de Interfaz, 
componentes de negocio y modelo de datós así como diseñar y desarrollar las interfaces, y 
automatizar las reglas del negocio. 

5.5.4 Re - ingeniería de negocio 

Todos los aspectos, tanto funcionales como de negocio, a los que afecte la solución CRM 
deben de estar reflejados en la estrategia y en la "metodología de proyecto" para garantizar que 
realmente se alcanzan las mejoras previstas. Cada proceso de negocio se rediseña para ofrecer el 
máximo beneficio a la organización. Todo con un enfoque proactivo lo que permite Identificar nuevas 
metas, además de las previstas. 

La metodología debe de Incluir un análisis de cómo el proyecto afecta al personal involucrado, 
y la solución de incidencias que puedan surgir. Los expertos de la compañía que sean los encargados 
de implantar la solución CRM deberán trabajar con el equipo de la organización en la determinación 
de estrategias y programas Internos, que generen implicación y motivación para trabajar con la 
Solución de CRM. 
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5.5.5 Análisis de factores externos y Factores Críticos de Éxito 
5.5.5.lFactores Externos a la estrategia del negocio 

Todos los negocios operan dentro de un ambiente sujeto a cambios y condiciones especificas, 
lo que hace Indispensable definir y conocer los factores externos relevantes que influyen en forma 
directa o Indirecta en su operación, tales como el sector o rama de actividad en que se encuentra, 
marco de competencia y segmentos de mercado, fuentes de abastecimiento, regulaciones y riesgos. 

Por lo tanto al hablar de un proyecto de Inversión de CRM, este debe estar sustentado en 
estrategias que contemplen tanto el ambiente Interno como el externo del negocio, y deben de ser 
evaluadas por analistas en cuanto a factibilidad, consistencia y responsabilidad. 

El análisis externo revela las oportunidades y amenazas que enfrenta un negocio, a través de 
las cuales la organización debe definir estrategias para tomar ventaja de las oportunidades y evitar, 
reducir o minimizar el Impacto de las amenazas. SI bien es cierto que en México apenas está 
surgiendo el CRM, se debe de tomar en cuenta a la competencia, si esta busca Implantar soluciones 
CRM. Es aconsejable asumir que la competencia directa tiene estrategias Implantadas orientadas al 
cliente, como CRM o ERP, con el fin de Innovar y estar siempre a la vanguardia en lo referente a la 
relación con los clientes. 

Las fuerzas externas que deben de tomarse en cuenta pueden clasificarse de la siguiente 
manera: 

AMBIENTE EXTERNO 

FUERZAS ECONÓMICAS 

FUERZAS SOCIALES, 
DEMOGRAFICAS Y 

AMBIENTALES. 

FUERZAS POLITICAS, 
LEGALES 

Y GUBERNAMENTALES 

FUERZAS TECNOLOG:ICAS 

FUERZAS COMPETITIVAS 
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Los cambios que presenten las fuerzas externas producen cambios en la demanda de consumo 
de bienes y servicios, afectan directamente con el tipo de productos y servicios a desarrollar y ofrecer, 
cambian drásticamente la posición de mercado y grado de segmentación de un negocio e influyen en 
el tipo de producto a adquirir o vender. 

Por tanto, el identificar y evaluar estas fuerzas externas, permite a una organización 
desarrollar una misión clara, diseñar estrategias y objetivos a alcanzar a largo plazo, y desarrollar las 
políticas acordes u consistentes para alcanzar estos objetivos y estrategias. 
A continuación se presentan en forma esquemática las fuerzas competitivas y su interrelación. 

COMPETIDORES POTENCIALES .. 
Poder Negociec:X>r Amenaza do Nl.IOVOs hgrcsos Poder Negociador 

de los ,,.-aveem-es ~~E~~ ae loSI clientes 

PROVEEDORES EMPRESA COMPRADORES 

Rl\IALDAD ENTRE 
COMPETCORES EXISTENTES 

ft 
PRODUCTOS SUSTITUTOS 

FIGURA 28. INTERRELACIÓN DE FUERZAS COMPETITIVAS 

Una de las posibilidades que crea CRM es que al estar en contacto más directo con los dientes, 
al saber sus gustos y preferencias, se tiene la posibilidad de crear nuevos productos generales o 
personalizados, lo cual genera una ventaja competitiva. Y puede ser una fuerza para el negocio ya 
posesionado en un mercado. Se presenta cuando uno o más competidores sienten la presión o tienen 
la oportunidad de mejorar su posición, una forma de aumentar esta posición es implantar CRM. 
Anteriormente se presentaba la rivalidad en precios, actualmente se presenta en la fidellzación de los 
clientes. Sin embargo, se deben de considerar ciertos factores, los cuales se denominan factores de 
éxito. 

5.5.5.2 Factores Críticos De Éxito 

Una vez concluidos los análisis para la realización de la estrategia del negocio, se deben 
identificar cuales son los factores críticos de éxito (FCE's) de la implantación CRM en estudio. 

Los FCE's son aquellas variables determinantes para llevar a cabo las estrategias tendientes al 
logro de los objetivos de la implantación, y varían de una organización a otra, es decir, lo que para 
una firma es relevante e Indispensable, para otra incluso dentro del mismo sector Industrial, puede no 
representar mayor importancia, dependerá del giro, mercado y estrategias de penetración 
mantenimiento de mercado, productos - servicios, etc. 

De Igual forma, será la base para Identificar las oportunidades y amenazas del entorno, 
principalmente el mercado y sus competidores, lo cual puede llevar a una revisión de los planes y 
estrategias del negocio y por ende de sus proyectos de inversión. 

En el cuadro siguiente se ilustra la forma de calificar o evaluar los FCE's y medir su impacto 
dentro de la organización: 
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EVALUACIÓN DE FACTORES CRiTICOS DE ÉXITO 

NIVEL DE 
FORTALEZA 

NIVEL DE DEBILIDAD 
BAJO ALTO 
NEGOCIO NEGOCIO CON PROB. 
COMPETITIVO POTENCIALES AL TO 
NEGOCIO ESTANCADO NEGOCIO EN PROBLEMAS BAJO 

NIVEL DE AMENAZA 
BAJO ALTO 

N 1 V EL DE NEGOCIO IDEAL NEGOCIO ESPECULATIVO AL TO 
OPORTUNIDAD NEGOCIO MADURADO NEGOCIO EN PROBLEMAS BAJO 

FIGURA 29. FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 

El análisis de estos aspectos ( Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas) debe 
realizarse en forma conjunta, ya que solo de una manera Integral se puede visualizar la posición que 
guarda el proyecto CRM. ' 

Ahora, un problema de carácter más estratégico está causando preocupaciones a los 
ejecutivos: cómo utilizar CRM para comprender, reaccionar y atender a las necesidades de sus 
clientes. En resumen, el reto está en aprender a pensar desde el punto de vista del cliente, no de la 
empresa. 

La clave de esta nueva tendencia a la hora de relacionarse con el cliente es no utilizar la 
información conseguida sólo para vender productos; lo verdaderamente básico es administrar las 
diferentes relaciones que las empresas mantienen con sus clientes con el fin de añadir valor a esa 
relación. SI las empresas utilizan CRM de manera efectiva, será el cliente el que se beneficiará, y no 
únicamente la propia organización. 

La consultora Giga Information Group coincide en esta línea de pensamiento cuando asegura 
que existe en la actualidad la tecnología necesaria para prácticamente cualquier tipo de solución CRM, 
pero que lo verdaderamente importante es cambiar la visión y actitud de la propia organización. Las 
empresas deben estar preparadas para recoger las sugerencias y cambios que puedan surgir a partir 
de la información recogida en el sistema CRM, evitando los habituales problemas de oposición y 
rechazo que suelen aparecer ante cualquier intento de cambio al cambiar las necesidades de los 
clientes. 

s.s.& Consideraciones al elegir una herramienta CRM 

No todas las soluciones CRM han sido creadas Iguales, muchos factores contribuyen a su éxito 
o su fracaso. Consecuentemente, vale la pena elegir un proveedor que ofrezca una herramienta con 
factores de éxito. Entre las características que debe poseer una buena herramienta CRM destacan 4: 
escalabilidad, flexibilidad, rendimiento y su costo. 

Escalabilidad 

También se debe estar seguro de utilizar una plataforma escalable mucho antes de que los 
programadores empiecen a escribir el código de un sitio de Comercio Electrónico. La plataforma Web 
debe ser capaz de administrar volúmenes muy grandes, y a menudo Imprevistos, de transacciones y 
usuarios. El rendimiento mide la "escalabilidad". Con el tiempo, a medida que crece el negocio onllne, 
la plataforma debe poder administrar estos volúmenes mayores a un costo adicional no muy elevado. 
Si no es así, además de perderse tiempo y dinero, se perderán también a los clientes. 
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Flexibilidad 

Obtener una solución operativa basada en la Web de forma rápida es solamente parte del 
problema. Además, otro de los retos es poder adaptarse a las necesidades cambiantes del cliente y a 
las oportunidades de mercado. Las herramientas o soluciones de CRM deben ofrecer la flexibilidad 
necesaria para permitir realizar los cambios requeridos de forma rápida y fácil. 

Las herramientas de desarrollo por lo tanto, tienen que ofrecer la flexibilidad que se requiera 
para crear rápidamente un sistema adaptado a las necesidades de las empresas y para modificarlo 
según fuera preciso con objeto de satisfacer las necesidades de los clientes. 

La escalabilidad y flexibilidad que debe ofrecer la plataforma de soluciones CRM, están 
orientadas a facilitar el proceso de globalización de un sitio Web. Por ejemplo, cuando la empresa 
General Motors Acceptance Corporatlon Commercial Mortgage (GMAC) se Introdujo en el negocio de 
servicios de préstamo en línea para bienes Inmuebles comerciales, necesitaba una Infraestructura que 
pudiera escalarse a fin de poder distribuirse a escala internacional. Esta Internacionalización requiere 
nuevas Interfaces en muchos Idiomas, más datos y más socios prestamistas con bases de datos 
personalizadas. 

Gracias a la escalabilidad que ofrece la plataforma Microsoft / Intel que utiliza esta empresa, 
los nuevos sitios de ámbito Internacional pueden hospedarse en servidores de Estados Unidos. sin que 
sea necesario proceder a reflejarlos en otras ubicaciones. Cuando sea preciso aumentar el 
rendimiento del sistema, bastará con que GMAC agregue más servidores al clúster (En este contexto, 
un clúster es un conjunto de servidores que estén interconectados con la finalidad de compartir y 
realizar tareas de manera coordinada). 

Rendimiento 

Una vez que la relación con el cliente ha cambiado, una herramienta CRM debe ofrecer un 
seguimiento total que individualice al cliente creando una Infraestructura basada en datos, que a su 
vez permita lograr un mayor rendimiento, una reducción de los costes y tiempo de administración, así 
como un aumento considerable de los beneficios. 

Aquí si se tiene que considerar un poco más a la infraestructura tecnológica que pueda ofrecer 
una u otra herramienta, ya que el rendimiento (eficiencia y eficacia en las operaciones con la 
información) podrá estar determinado en velocidades, capacidades de equipos, almacenamiento de 
información, lo cuál repercutirá en el rendimiento global de la aplicación y de la administración 
empresarial. 

Costo 

El costo es un factor importante que debe de tomarse en cuenta para la elección de una 
herramienta CRM. Dependiendo de lo que la aplicación proporcione a la empresa en términos de 
beneficios, se estará en posición de determinar si la herramienta es rentable; cabe recordar que un 
objetivo al Implantar CRM es el Incremento de los Ingresos, y una de las medidas que se adoptan para 
lograrlo, es el reducir los costos que se producen para realizar las operaciones, por lo tanto, para 
efectuar la elección de una aplicación es necesario que esta proporcione una cuantificación de 
elementos, tanto técnicos (hw y sw) como empresariales, para poder determinar en lo posible los 
costos totales, los cuales servirán como parámetro para tomar la decisión de adquirir un producto o 
no. 

Por ejemplo, algunos proveedores ofrecen las soluciones de software en donde el proceso CRM 
ya está Integrado. La empresa programa y parametrlza el software para que cumpla con sus 
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necesidades específicas. Estas soluciones tienen varias ventajas en la medida en que proporcionan las 
funciones de negocio sin necesidad de programación adicional. El costo de su Instrumentación 
depende del nivel de parametrlzaclón requerido por la empresa más allá del paquete básico. A mayor 
parametrizaclón, mayor costo de diseño e Implantación, así como incremento en los costos de 
mantenimiento y en la actualización del software. 

5.6 Proceso de Implantación 

El proceso de Implantación de una solución CRM es un proyecto de gran complejidad, en el 
que es preciso considerar con especial atención el análisis, el diseño, la estrategia de Implantación y la 
ejecución de la solución. 

Este proceso debe ser parte de la estrategia del negocio, la cual ha de partir, en lo que se 
refiere al CRM, del Anállsls en el que se define el alcance del proyecto y se determinan los 
requerimientos funcionales y téé:nlcos del sistema. En esta fase deben realizarse las siguientes 
actividades: 

Determinación del ámbito y el alcance del proyecto, 
Definición de los servicios y los procesos operativos asociados, 
Definición de los canales de relación a Implantar, definición del modelo de procesos y datos, 
Definición de las Interfaces con el resto de sistemas, 
Identificación de la plataforma tecnológica, 
Dimensionamiento del sistema, 
Definición de la metodología del proyecto, 
Identificación del producto CRM adecuado a requerimientos funcionales y técnicos, 
Definición de la estrategia de Implantación, plan de Implantación 

Definidos los requisitos se aborda el Diseño de la Solución en el que se estudiarán los 
siguientes aspectos: 

Diseño de los procesos operativos para cada canal, 
Diseño de los procesos de Intercambio de Información entre canales, 
Diseño de los procesos de Intercambio de información con otras áreas y sistemas, 
Diseño de los procesos de carga de datos, 
Diseño de la plataforma tecnológica y arquitectura de comunicaciones, 
Diseño del plan de comunicación . 

Una vez diseñada la solución CRM su construcción se puede llevar a cabo de dos maneras: 

Desarrollo a medida, 
Adquiriendo alguna de las soluciones existentes en el mercado (producto CRM). 

En la mayoría de los casos parece más conveniente inclinarse por la parametrización de una 
solución existente en el mercado debido a que el tiempo de Implantación es más reducido, necesita 
un menor esfuerzo de desarrollo, su puesta en producción es más rápida y se adapta Igualmente a la 
operativa del negocio. Aunque la Inversión Inicial en este caso sea mayor que para un desarrollo a 
medida, los factores anteriormente señalados repercuten en un retorno de la inversión en un plazo 
menor y la eliminación de costes de oportunidad. 

Durante la fase de Implantación, se considera la realización de la parametrizaclón y 
desarrollo del sistema y de las acciones encaminadas a la Implantación de: 

La Re - lngenleria de procesos diseñada sobre la base de las soluciones tecnológicas Implantadas: 
• La orientación al diente, 

La vocación de servicio, 
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El aumento de la "cadena de valor" actuando sobre los eslabones entre departamentos, 
• La ruptura de los monopolios de Información departamentales. 
El Plan de Comunicación, en el que se Informa a los usuarios de las ventajas que aporta la nueva filosofía 
y estrategia de negocio que se va a Implantar, facilitando la aceptación del sistema a todos los niveles 
organizativos, 
El Plan de lbrmación, en el que se definen los requisitos de formación en función de los diferentes 
perfiles de usuario, se establece la agenda de formación, la generación de los manuales, la lmpartición de 
las sesiones y la evaluación de la calidad de la formación. ESto permite el óptimo funcionamiento y 
aprovechamiento de las capacidades del sistema así como su correcta utilización, 
El Plan de Carga, en el que se definen los datos y la estrategia a seguir en la realización de las cargas 
iniciales y periódicas de datos en el sistema, 
Incorporación progresiva de funcionalidades y canales adicionales en función de las nuevas necesidades que 
surjan dentro del ámbito empresarial, 
Establecimiento de un entomo de Pre - Explotación para pruebas y mantenimiento del sistema. 

Por último, en la fase de Retroallmentac16n, se debe de considerar la realización de los 
siguientes puntos: 

Elaborar y efectuar una serie de dispositivos de evaluación como: Evaluación de los Puntos de Servicio 
mediante Feed back (quejas, encuestas, sugerencias, etc). 
Introducción de mecanismos de corrección. 

El siguiente diagrama describe este proceso de una manera resumida y más gráfica: 
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FIGURA 30. PROCESO DE IMPLANTACIÓN 
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5.7 Tres Casos de Éxito de Implantación de CRM 

Como en cualquier área de una empresa, los proyectos que se piensen implantar no garantizan que 
tendrán éxito, ni siquiera que estos se terminarán de desarrollar. Los proyectos de CRM no son la 
excepción, han existido muchas empresas que han fracasado en el desarrollo y puesta en marcha de 
alguna estrategia y / o herramienta CRM; sin embargo, también existen empresas que si han 
alcanzado grandes beneficios. A continuación se presentan tres casos en que empresas obtuvieron 
éxito implantando CRM en sus modelos de negocios. 

® Gamesa 
5.7.1 

La primera empresa que mencionaremos es mexicana. Buscando Implantar estrategias de CRM 
que le permitieran estar en contacto directo con sus consumidores el grupo de consultores de esta 
empresa, ha Implantado en GAMESA tres proyectos de CRM. El Centro de Atención a Consumidores 1 -
800 que, además de escuchar la voz del cliente y proporcionarle Información, Identifica problemas de 
calidad / sanidad que le permite accionar a los responsables de las áreas de legal, producción, 
distribución, nuevos productos, etc, de manera que ante el consumidor Gamesa le responda en menos 
de 24 horas cambiando producto defectuoso, y que internamente le permita tomar acciones de hasta 
detener la producción y distribución de estos productos. 

El Centro G.CALL se encarga de monitorear todo lo relacionado con la corrección y eliminación 
de los problemas de calidad / sanidad no sólo reportados por los consumidores, sino los que los 
participantes en la cadena de valor (vendedores, clientes y personal de Gamesa) detectan antes de 
llegar a los consumidores. Estos centros han ahorrado miles de pesos a Gamesa y han soportado su 
credibilidad y prestigio de calidad en la atención a sus clientes y consumidores. 

Como tercer proyecto se diseñó e implantó las bases para sus estrategias de retención y 
desarrollo de clientes través del Centro Nacional de Servicio a Clientes G.CARES que bajo la filosofía 
CRM, se propone dar un servicio a clientes (autoservicios y "changarros") de calidad mundial • • -

!\ ' , ~ . 
5.7.2 '<l! •• _ .. · 

Dlveo (www.diveo.net.ar) es una empresa argentina y es la subsidiaria de Diveo Broadband 
Networks, Inc, una empresa internacional que provee servicios de comunicaciones en el continente 
Americano. Diveo brinda servicios de acceso digital dedicado sobre tecnología digital de alta velocidad 
de banda ancha, con rápida implantación, alta disponibilidad, precio competitivo y soporte técnico 
especializado las 24hs todos los días del año. Diveo está presente en Argentina, Uruguay, Brasil y 
Colombia. 

Diveo buscaba compatibilidad entre los sistemas ERP y CRM, esto era de vital Interés para la 
empresa. Ambos sistemas debían ser Integrados fácilmente tanto a nlve 1 tecnológico como operativo, 
no solo entre si, sino con el resto de los sistemas de la empresa. Uno de los puntos más complejos de 
la búsqueda fue el soporte local que cada uno de los proveedores analizados ofreciera. Diveo buscaba 
productos que tuvieran soporte en cada uno de los lugares donde la corporación opera. 

El proyecto se planteó en un plazo de tres meses. Se trabajó sobre un modelo de negocios con 
el objetivo de lograr la homogeneidad de los procesos en las diferentes filiales. Esto Implicó una 
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reducción de tiempos para la empresa, ya que no empezaban de cero. Sin embargo, con el avance del 
proyecto se dieron cuenta que ciertas partes del modelo debían ser adaptadas de acuerdo a los 
requerimientos necesarios para las operatorias de cada país. En este caso, el módulo de cobranzas 
debió ser adaptado a las normas y legislación Argentinas. 

El proyecto de Implantación del sistema de CRM está dividido en dos partes. Primeramente, 
Diveo buscaba la funcionalidad vertical, por lo tanto se implantó la herramienta Siebel Comunlcation, 
que fue lanzado en una de las últimas versiones del producto. Esta primera etapa de Implantación 
estaba orientada a la interacción con el cliente, desde el momento en que éste adquiere el servicio, 
hasta el procesamiento de reclamos pasando por la administración Interna de los requerimientos del 
cliente y el dellvery de los servicios y soluciones a problemas planteados. La segunda etapa está 
basada en la implantación de Slebel Sales, lo que le permitirá ordenar su proceso de ventas sobre el 
sistema. Este módulo ayuda a manejar cuentas, contactos y oportunidades optimizando el proceso de 
ventas. 

La Implantación de ambos sistemas generan un importante valor agregado para la compañía. 
La implantación de OneWor/d como sistema de back - office, ha permitido que la operación de 
Argentina, unifique los procesos en un solo sistema de Información, y ordene y controle los procesos 
de negocios en concordancia con toda la corporación. 

La tecnología de Dlveo Argentina corre sobre una base de datos Oracle, bajo sistema operativo 
Windows NT. 

Telefónica Sistemas 
5.7.3 

Telefónica Sistemas (www.ts.es) es una empresa española de Ingeniería, integración de 
sistemas y servicios profesionales en e-business, incluyendo soluciones CRM y de Internet. En la 
actualidad Telefónica Sistemas es parte del grupo Telefonica Data a través de Telefónica Data España. 

Telefónica Sistemas ha Implantado un Call Center; para satisfacer las demandas de atención 
personalizada de los clientes europeos de una gran compañía aérea. Se ha conseguido satisfacer las 
siguientes necesidades actuales: 

Funcionalidad de atención a clientes: Identificación y encaminamiento inteligente de las llamadas. 
Administración de personal: horarios, niveles de ocupación, etc. 
Robustez 
Control y estadísticas de la calidad de la atención 
Datos estadísticos de ventas, anulaciones, tendencias, etc. 

Además, se ha conseguido una solución dinámica, escalable, modular y extensible, que puede 
evolucionar y adaptarse a necesidades futuras de la línea aérea, como 

Crecimiento de usuarios 
Nuevos servicios 
Integración progresiva con el resto de canales y sistemas front - offlce y back- offlce. 
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Por el canal telefónico, la compañía aérea prestaba un buen servicio de reservas a los clientes 
que se encontraban en España. Sin embargo, los niveles de calidad se reducían notablemente en los 
demás países de Europa debido a: 

Insuficientes infraestructuras en los distintos puntos de venta: limitación de horarios, número 
Insuficiente de personal de atención, cualificación standard, etc. 
Números de teléfono diferentes en cada país 
Coste extra de una llamada internacional a España: el cliente llamaba directamente a Madrid o el 
operador local transfería a Madrid. 

La solución era obvia, pero compleja: centralizar la atención telefónica del servicio de reservas 
y homogeneizar el nivel de calidad de servicio a toda Europa. La compañía aérea confió a Telefónica 
Sistemas la Implantación en Madrid de este Centro de Atención que tenía que atender y discriminar 
llamadas de, prácticamente, todos los países europeos. 

Ahora, los clientes, desde cualquier país de la UE (Unión Europea), pueden realizar reservas y/ 
o confirmar sus vuelos llamando al mismo número, en su idioma y al coste de una llamada local. 

El reto era la identificación de las llamadas internacionales y encaminamiento inteligente a los 
agentes más adecuados: conocimiento de idiomas, expertos en la zona, etc. 

Las acciones que Telefónica Sistemas realizó fueron las siguientes: suministró, configuró, 
integró y puso en servicio el producto DEFINITY de tecnología AVAYA. El sistema proporciona la 
funcionalidad básica de distribución automática de llamadas (ACD) y, además, cubre las siguientes 
necesidades del cliente: 

Administración 
Encaminamiento inteligente por criterios de habilidades de agentes: idioma, experiencia en la 
zona. 
Networklng 
Música en espera y anuncios pregrabados 
Administración, control y monitorización de unos 100 agentes 
Identificación de la llamada: país europeo 
Estadísticas 

Además, los servicios que proporciona Telefónica Sistemas son: consultoría y adaptación del 
producto a las necesidades del cliente; instalación, configuración, Integración y puesta en marcha, 
formación y mantenimiento postventa. 

Los beneficios para la compañía aérea fueron la fidelización / captación de clientes, incremento 
de ingresos, mejora de márgenes, mejora de la productividad, optimización del canal telefónico, 
aprovechar oportunidades de negocio, ventaja competitiva, mejora de la imagen, control de calidad y 
obtención de criterios de segmentación y tendencias del mercado 

Los beneficios para los clientes son: Atención personalizada, acceso inmediato a personal 
cualificado en su idioma sin coste adicional, desde cualquier lugar de Europa, mínimos tiempos de 
respuesta, servicio 24 horas, calidad, eficacia y rapidez. 

Las Tecnologías Utilizadas en este proyecto fueron: 
Definity de AVAYA (www.avaya.com/solutlons) 
RDSI, Red Inteligente europea 
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5.B Estudio Práctico: 

Introducción 

PEMEX es la empresa más grande de México y una de las diez más grandes del mundo, tanto en 
términos de activos como de ingresos. Con base en el nivel de reservas y su capacidad de 
extracción y refinación, se encuentra entre las cinco compañías petroleras más Importantes a nivel 
mundial. Las actividades de PEMEX abarcan la exploración y explotación de hidrocarburos, así como la 
producción, almacenamiento, distribución y comercialización de productos petrolíferos y 
petroquímicos. En virtud de que de conformidad con la legislación mexicana estas actividades 
corresponden en exclusiva al Estado, PEMEX es un organismo público descentralizado, el cual ha 
adoptado métodos , tendencias y conceptos actuales por lo que enunciaremos algunos de los 
elementos con lo que cuenta. 

Misión 

Visión 

o 
r 
g 
a 
n 
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z 
a 
c 

ó 
n 

Petróleos Mexicanos es una empresa paraestatal Integrada, cuya finalidad es maximizar la renta 
petrolera, contribuir al desarrollo nacional y satisfacer con calidad las necesidades de sus clientes, 
en armonía con la comunidad y el medio ambiente. 
Convertirse en la mejor empresa petrolera del mundo: Operada por personal altamente calificado, 
con criterios de rentabilidad y competitividad, con productos y servidos energéticos y 
petroquímlcos, de calidad, con tecnología de vanguardia, seguridad en sus Instalaciones y absoluto 
respeto a su entorno. 
PEMEX opera por conducto de un ente corporativo y cuatro organismos subsidiarlos: 

~ El Corporativo es el responsable de la conducción central y de la dirección estratégica de 
la industria petrolera estatal, y de asegurar su Integridad y unidad de acción. 

~ PEMEX Exploración y Producción tiene a su cargo la exploración y explotación del petróleo 
y el gas natural. 

~ PEMEX Refinación produce, distribuye y comercializa combustibles y demás 
productos petrolíferos. 

~ PEMEX Gas y Petroquímica Básica procesa el gas natural y los líquidos del gas natural; 
distribuye y comercializa gas natural y gas LP; y produce y comercializa productos 
petroquímicos básicos. 

~ PEMEX Petroquímica a través de sus siete empresas filiales (Petroquímica camargo, 
Petroquímlca cangrejera, Petroquímica Cosoleacaque, Petroquímica Escolín, Petroquímlca 
Morelos, Petroquímica Pajaritos y Petroquímica Tula) elabora, distribuye y comercializa una 
amplia gama de productos petroquímicos secundarios. 

~ Además, el P.M.I. Comercio Internacional realiza las actividades de comercio exterior de 
Petróleos Mexicanos, y el Instituto Mexicano del Petróleo proporciona a PEMEX apoyo 
tecnológico tanto en la extracción de hidrocarburos, como en la elaboración de productos 
petrolíferos y petroquímicos. 

~ PEMEX Refinación se crea por decreto del Congreso de la Unión publicado en el Diario 
Oficial de la Federación del 16 de julio de 19g2, como Organismo Descentralizado de 
carácter técnico, industrial y comercial, responsable de los procesos industriales de la 
refinación, elaboración de productos petrolíferos y de derivados del petróleo que sean 
susceptibles deservir como materias primas industriales básicas; de almacenamiento, 
transporte, distribución y comercialización de los productos y derivados mencionados. 

El presente caso se desarrolló gracias a un estudio realizado en la Institución descrita; y para 
lo cual tomamos la base teórica de los 5 capítulos y pusimos especial Interés en cotejar la 
implantación de CRM y los resultados que se han obtenido. 
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Hemos de agradecer las facilidades otorgadas por el Ingeniero Juan Rojas Aguilar, quien es el 
Jefe del Departamento de Evaluación de gestión de PEMEX Refinería, y que nos permitió hacerle una 
entrevista y nos proporcionó un documento que tiene como título: ~Relngenlería de la función 
Comercial y desarrollo Comercio Electrónico" que fue elaborado por la Subdirección Comercial, PEMEX 
Refinación en Agosto 2000. 

A continuación presentamos la guía de entrevista que preparamos: 

A) lntroduccl6n: Presentación personal y del trabajo de tesis 
B) Preguntas específicas 
1.- lCuando y cómo surge la necesidad de Implantar CRM? 
2. - lCuáles fueron sus puntos daves para comprender cómo aplicar CRM? 
3.- lCuáles fueron sus principales etapas para Implantar CRM? 
4.- lCuáles fueron sus requerimientos para Implantar CRM? • 
5.- lConsideraron un análisis de factores externos y Factores Críticos de Exito y de ser así, en el caso de 
PEMEX Refinería cuáles son? 
6.- En la fase de desarrollo e Implantación lcuál fue su proceso para Implantar CRM? 
7.-lQué errores consideran que tuvieron al Implantar programas CRM? 
8.- lCuáles son los logros y beneficios que se han presentado a partir de la Implantación de CRM? 
C) Comentarlo final y despedida 

Los párrafos siguientes compilan las respuestas obtenidas, las cuales se complementaron con 
el contenido del documento antes citado. 

1.- ¿cuándo y cómo surge la necesidad de implantar CRM? 

En PEMEX Refinación, la Idea de implantar CRM surge al manifestarse una oportunidad de 
cambio, ya que se dieron cuenta de que la manera en que tradicionalmente se han manejado las 
relaciones comerciales del Organismo, Incluyendo a proveedores, nuevos participantes, competencias 
y clientes, pueden hacerlo vulnerable a cambios previsibles en la estructura del mercado. 

PEMEX Refinación tomó en cuenta todos los aspectos involucrados para realizar un verdadero 
cambio, tales como estructura y perspectivas del mercado, modelo de negocios de la entidad y de la 
organización en su conjunto etc. Sin embargo, en este caso de estudio nos concentraremos a los 
puntos relevantes que tomaron en cuenta para Implantar con éxito CRM. 

Esta necesidad de implantar CRM tomó mayor fuerza cuando dieron respuesta a las sig uientes 
preguntas: 

I. lEstán los clientes Insatisfechos por la oferta que reciben de PEMEX en términos de alcance, 
puntualidad y buen servicio en general? 

11. lEs preocupante la aparición de competidores en el mercado? 
m. lLas utilidades y los márgenes están dejando de crecer o se están reduciendo? 
IV. lLos clientes nos perciben como Indiferentes, Ineficientes o incluso como enemigos? 
V. lLa organización percibe la cadena de suministro y de abasto como un problema operativo? 

Las respuestas dieron como resultado que el CLIENTE es un elemento primordial, 
concluyendo lo siguiente: 
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EL CLIENTE 

P•nt• final / 0.-igen de las epera1i•nes 
Element• a admWiistrar / Se1ie a desar ... Har 

Enemige / Aliad• 

FIGURA 31. VISUALIZACIÓN DEL CONCEPTO: CUENTE 

2.-¿cuáles fueron sus puntos claves para comprender Cómo aplicar CRM? 

PEMEX Refinación dedujo que tenía la posibilidad de crear más valor y hacer tangibles 
oportunidades conocidas pero, hasta este entonces, no prioritarias. Por lo que los puntos clave para 
aplicar CRM tenían que abarcar los siguientes aspectos: 

Propuesta de valor. 
--Entendemos "valor" como elemento asociado prioritariamente al producto y al cliente. 
--Sin embargo, son los servicios que forman parte de nuestra oferta (cumplimiento de 

pedidos, demoras, atención a quejas, etc.) los que marcan la percepción de "valor" 
diferencial en nuestros clientes, y constituyen una oportunidad de optimización del 
costo. 

Enfoque de negocio. 
--"Administrar pedidos" no nos permite desarrollar mercado - Hay que vender. 
--"Administrar la entrega" (Como algo diferente a Distribución) no nos permite optimizar la 

logística - Hay que especializar. 
Generación de utilidades. 
--Avanzar requiere medir. 
Control estratégico. 
-El valor de un cliente depende de una relación a largo plazo. Por el momento nuestra 

relación con el cliente es fundamentalmente transaccional. 

Aunque el factor más importante es el cliente, se tienen que valorar y tomar en cuenta otros 
aspectos que están ligados a este, no solo con una visión nacional, sino global. La coyuntura de 
cambio afecta al conjunto de la Industria en todo el mundo; no es exclusiva de PEMEX Refinación. 
Aparte de los puntos anteriores, existen otros dos de suma importancia, que son: 

La situación de monopolio mitiga el impacto pero no aisla al Organismo de la dinámica 
de los mercados. 

Es necesaria de una forma cada vez más frecuente la revitalización y revisión de la 
manera de hacer las cosas. 
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FIGURA 32. FACTORES CLAVE PARA COMPRENDER CÓMO APLICAR CRM 

La situación actual del proceso secuencial utilizado, presenta múltiples participantes y 
oportunidades de Integración. Este proceso se presenta en la siguiente gráfica: 
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FIGURA 33. PARTICIPANTES Y OPORTUNIDADES DE INTEGRACIÓN 

De acuerdo con el proceso, se desprende lo siguiente: 

El producto "se empuja" a lo largo de la cadena. 
Se acumulan Inventarios en cada eslabón de la cadena de suministro con costos para todos los 
participantes. 
Los programas de ventas no se cumplen en su totalidad ni en volúmenes, ni en servicio. 
La función comercial comprende áreas ajenas: fletes, almacenamiento, relaciones laborales, 
obras, compras (procura), etc. 

Este proceso es Importante para aplicar un modelo de CRM. Con el análisis de este proceso se 
obtuvieron las siguientes conclusiones: 

-Escasa atención a los clientes. 
- Tramos de control excesivos. 
-Falta de especialización de los cuerpos gerenciales. 
-Conflictos administrativos (estadías, cobro manejos en terminales, etc.). 

3.- ¿cuáles fueron sus principales etapas para Implantar CRM? 

La implantación de CRM en PEMEX Refinación está íntimamente ligado con el Comercio 
Electrónico enfocado a la refinación y al mercadeo, por lo que había que aprovechar el nuevo canal 
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electrónico para optimizar los procesos relacionados con clientes, tarjetas fidelidad (cliente/ flota), así 
como los procesos de Mercadeo y Comunicación. 

-
FIGURA 34. PROCESOS DE MERCADEO Y COMUNICACIÓN 

Las etapas estratégicas llevadas a cabo, abarcaron los siguientes puntos: 

Marketing basado en Intenciones 
Gestión de canales 
Gestión de alianzas 
Soporte al Cliente 
Tarjetas de crédito / fidelidad / flota 
Gestión de la Fuerza de ventas 
Información de gestión 
Gestión de cuentas de distribuidores 
Ofertas de fidelidad 
Gestión de la flota 
Redes de valor basadas en conceptos/ comunidades (ej. trucks.com) 
Elección de la herramienta adecuada 

De acuerdo con nuestra Investigación, los pasos a seguir para crear una estrategia de 
implantación con éxito son los siguientes: 

7. Definir el plan comercial. 
8. Crear un equipo. 
9. Evaluar el proceso de venta. 
10. Definir los oropios requerimientos. 
11. Selección del vendedor. 
12. Desarrollo y despliegue. 

Podemos darnos cuenta de que PEMEX Refinación cumplió con cada uno de los pasos 
mencionados, ya que los puntos por los que se preocuparon al Implantar CRM, muestran que 
definieron de una manera adecuada su Plan comerc lal y su modelo de negocios, analizaron su proceso 
operacional y lograron deducir sus requerimientos de negc:clo. 
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4.- ¿cuáles fueron sus requerimientos para Implantar CRM? 

--Estrategia de Negocio 

La estrategia utilizada por PEMEX Refinación está enfocada a anticiparse y exceder a las sus 
clientes, resumiendo dicha estrategia de la siguiente manera: 

Se debe de crear un nuevo Modelo Comercial que involucre: 

Modelo de relación con el cliente y con la comunidad 
Propuesta de valor 
Mediciones 
Definición, mantenimiento, actualización de la cartera de productos y servicios 

Se debe de optimizar el uso de los recursos con: 

Replanteamiento de la "cadena de suministro" 
Organización Interna 

Se deben de aprovechar al máximo los avances tecnológicos disponibles, y crear una Cultura / 
mentalidad encaminada al servicio del cliente. 

Así mismo, uno de los pilares del nuevo Modelo Comercial propuesto es el Diseño e 
Implantación de una red de valor, con la finalidad de: 

1. Combinar el planteamiento estratégico con los avances tecnológicos en la administración de la 
cadena de suministro. 

2. Cerrar las brechas existentes entre la cultura ejecutiva (estrategia) y la cultura operacional 
(día a día - problemas de producción distribución, comercial y trading). 

FIGURA 35. RED DE VALOR 

--Inteligencia de Negocio 

En lo que respecta a este punto, PEMEX Refinación conjuntó la Inteligencia del Negocio en 
cuanto a tecnología y software con el nuevo modelo de aprovisionamiento con el cual se busca más 
eficiencia, basado en procesos enlazados directamente entre compradores y vendedores. 
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FIGURA 36. NUEVO MODELO DE APROVISIONAMIENTO 

Dicho software implantado para CRM, debe de cumplir con una serie de requerimientos de 
forma óptima y eficiente, los cuales son: 

Entrada de pedidos on-line 
Gestión estrategia de proveedores 
catálogo para intermediarios 
Compras on-line para clientes 
Feed-back 
Circuitos automáticos de compras 
Conocimiento de Inventarlo en los puntos de la cadena de suministro 

--Re - Ingeniería de negocio 

PEMEX Refinación llevó a cabo una reingenlería de negocio, con la visión enfocada a los 
clientes; tal proceso los condujo a la obtención tanto de ventajas como retos para la entidad. 

. . 

. 

. 

. 

. 

VENT.tllA!!;: RET'"'"' 
Mayor accesibilidad . Cultura 
Mejor conocimiento del mercado y de la . Organización y procesos de toma de 
cadena de suministro decisión 
Mejor capacidad de diferenciación - . Toma de conciencia de la gerencia 
Oferta de nuevos servicios . Personal con nuevas competencias-
Nuevos tipos de relación con el cliente- Experiencia 
Mejora fidelización . Conflicto de canales - Aceptación por 
Reducción de costos logísticos y parte de clientes 
comerciales . Seguridad e Integridad de información 
Flexibilidad operativa transaccional y de gestión . Estánda~es e interoperatlvidad técnica . 1 

TABLA 16. VENTAJAS Y RETOS DE LA RE - INGENIERIA DE NEGOCIO DE PEMEX 
REFINERÍA 

131 



Capítulo 5 

s.- ¿Consideraron un análisis de factores externos y Factores Críticos de Éxito y de ser así, 
en el caso de PEMEX Refinería cuáles son? 

--Factores Externos a la estrategia del negocio 

El principal factor externo que se toma en cuenta en PEMEX Refinación es a la competencia, ya 
que las principales compañías petroleras ya han comenzado a poner en marcha iniciativas en 
Comercio Electrónico y CRM. 

Por lo cuál, se elaboró una pequeña gráfica donde se muestran ciertas actividades de su 
competencia. 
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Henamlentas avanzadas de planificación de la cadena de abastecimiento 
SpeedPass 
eStore.com (venta de lubricantes a dientes final-) 
Venta de combustibles, lubricantes y petróleo de combustión (B28). 

Trade-Ranger.com (compras) 
Tablero de control de gestión 
PI•~ de trandormar la tarjeta europea para el pago de combustibles en 
una platafonna de eCommerce B211 
Servido de asesoramiento para ayudar a los jóven- entrepeneurs a 
utilizar nuevas tecnologias en el negocio de sta~up. 

Dealer.com (estaciones de servido) 
Petrocosm.com (compras) 
Grupo de lntemety empresa ve establecida 

ICE, Altra (Tradlng) 
Upstreamlnfo.com portal neutral de elluslness con EDS y Raytheon 
RetallenMart<etXchange.com Intercambio de tradlng de productos de 
conveniencia 

Trade-Ranger.com (compras) 
BPPlus.com (tarjeta y servidos para automovilistas) 
BP Conn~ (modelo de estación de servido con servidos en linea para 
d~; Implantación en tres - cuatro afias) 
Greenmountaln.com (comercializador de energia ecológica) 

TABLA 17. ACTIVIDADES DE LA COMPETENCIA 

El resultado del análisis de la competencia es, que para lograr una ventaja competitiva 
importante y un posicionamiento mayor en el mercado, es importante implantar una estrategia 
orientada al cliente. 

--Factores Críticos de Éxito 

Para PEMEX Ref'11ación, son 9 los factores de éxito: 

1. Determinar las funciones que se desea automatizar. 
2. Automatizar sólo lo que necesita ser automatizado. 
3. Obtener el apoyo y compromiso de los niveles altos de la empresa. 
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4. Emplear Inteligentemente la tecnología. 
5. Involucrar a los usuarios en la construcción del sistema global. 
6. Capacitar a los recursos humanos. 
7. Motivar al personal. 
8. Administrar el sistema desde dentro. 
9. Mantener un comité administrativo del proyecto para dudas o sugerencias. 

6.- En la fase de desarrollo e implantación ¿cuál fue su proceso para implantar el CRM? 

Para el proceso de Implantación de CRM fue importante que la decisión no se tomara de forma 
precipitada. Se realizó adecuadamente y todos en la entidad se prepararon para el proceso. 

Partiendo del pro pío concepto de CRM, PEMEX Refinación se encontró con un marco de metas 
y aspiraciones tan ambicioso que comporta una serle de Impactos que deberían ser tomados en 
cuenta para poder garantizar el éxito ante la magnitud del reto planteado: 

La implantación de una estrategia CRM suele suponer grandes cambios en los procesos, 
sistemas y organización de la entidad, así como en su cultura organizativa y en las competencias de 
los empleados. 

Existe un conjunto de aspectos relevantes que se tomaron en cuenta para tener éxito, entre 
los que destacan los siguientes: 

- La propia gestión del cambio hacia un modelo avanzado 
- La velocidad impuesta a los cambios 
- Los grados de libertad disponibles 
- La diferencia entre el punto de partida y el punto de destino 

CRM no es un proyecto exclusivo del área comercial o de márketing, ni de la de sistemas. SI 
algo diferencia a esta iniciativa, es su carácter multlfunclonal como una de las claves de éxito. Si 
persistieran dudas sobre el departamento donde debe estar alojado el CRM, la solución sería 
situarlo en aquel lugar de la organización donde se pudiera generar mayor valor a la empresa y 
al cliente, facilitando el crecimiento rentable y sostenible. 

Etapas en el proceso de Implantación de CRM 

Cabe distinguir tres etapas dependiendo del alcance de la interacción: 

Conocimiento inicial del cliente 
Atención a sus requerimientos para conocerle mejor 
Cooperación para crecer, por la que se presta un servicio personalizado a los clientes 

De acuerdo con la estrategia, se profundizó en cinco grandes áreas de trabajo: 

Comprender a cada cliente y su contribución a los beneficios. 
Desarrollar canales estratégicos de ventas, marketing y servicio preferidos por los clientes. 
Crear una Infraestructura que permita la interacción personalizada con el cliente, asl como el 
almacenamiento de los datos del mismo. 
Compartir la Información de clientes y sus interacciones con la organización. 
Gestionar proactivamente las Interacciones con clientes. 
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7 .-¿Qué errores consideran que tuvieron al implantar programas CRM? 

En PEMEX Refinación, así como en casi todas las organizaciones y empresas, surgen errores en 
sus proyectos, y el ambicioso proyecto de CRM en esta entidad generó errores, sin embargo, fueron 
detectados a tiempo gracias a una adecuada planeación, control y seguimiento de las etapas 
desarrolladas, lo que permitió que la implantación y en general CRM de PEMEX Refinación sea un 
éxito. 

Los errores más graves fueron los siguientes: 

1. En las etapas iniciales, NO CONTRATAR CONSULTORÍA EN LA IMPLANTACIÓN Es muy Importante 
tener un buen consultor en el proceso de Implantación, por que ayudará a redefinir de una manera adecuada 
el negocio y a hacer uso óptimo de la tecnología. 
2. AHORRAR EN RECURSOS HUMANOS Se pensó que con los recursos humanos propios y los de las 
compañías contratadas para el proyecto seria suficiente para lograrlo. 
3. INICIAR CRM ANTES DE ADAPTAR LA ORGANIZACIÓN PARA ESE NUEVO SISTEMA. A pesar de que 
se planeó el proyecto de CRM en PEMEX Refinación, muchos empleados no estaban preparados adecuadamente 
para la nueva forma de pensar, con lo que se conduye que antes es fundamental realizar una relngenierla, la 
cual debe de abarcar la concientlzadón de los recursos humanos de la entidad u organización que pretenda 
implantarlo. 
4. NO ESPANTAR LOS CLIENTES CON ESTE SISTEMA. Algunos de los clientes se mostraban SOrPrendidos 
e indusive intimidados en la nueva forma de dar servido, por lo que debe de existir una etapa de transición que 
no moleste o incomode a los dientes. Y por último: 
5. NO SABER QUE HACER CON TANTA INFORMACIÓN. Al obtener mucho más Información de un diente, 
se requiere saber exactamente que hacer con ella, para poder darle el uso adecuado para la entidad. 

En el proceso de CRM en PEMEX Refinación se cometieron otros errores menos importantes, 
pero con los mencionados anteriormente, se puede observar que pueden surgir grandes errores, que 
puedan llegar inclusive a detener y abandonar por completo un proyecto como este, por lo que 
podemos decir, que es mejor primero pensa1·, luego actuar. 

B.- ¿cuáles son los logros y beneficios que se han presentado a partir de la Implantación 
deCRM? 

Para PEMEX Refinación, los logros obtenidos por el CRM se traducen en los beneficios que 
obtienen de este paradigma. Los beneficios obtenidos son: 

Vista total de tus clientes - Se puede tener una vista total de todos los dientes agrupados y en 
detalle, y determinar sus preferencias. Se lnterPreta dónde se puede vender más, en qué fechas, qué 
tipo de productos, etc. 
Integrar Información 
Introducción de procesos reproducibles de venta - Al obtener las relaciones de compra de los 
clientes es posible lanzar campañas a determinados segmentos que traerán beneficios a la entidad en 
dos partes: un costo comercial menor y una probabilidad de éxito mayor. 
Facilita encontrar oportunidades para realizar venta cruzada - Es bien sabido que las 
probabilidades de vender a un diente ya existente son mucho mayores que las de vender a un diente 
nuevo. La venta cruzada ofrecerá el producto o servido complementarlo que el diente necesita, en el 
momento en que lo necesita. 
Captura de clientes n..-evos - La integración de información permite obtener datos de otras fuentes 
que Indican en dónde está insatisfecho el prospecto y qué producto o servido necesita, para de ese 
modo abordar las áreas de oportunidad. 
Implementar soluciones proactlvas - La detección de debilidades en lo que ofrecemos es también 
sencilla a partir de una aplicación de CRM. SI se detecta el problema a través de Información que han 
enviado nuestros clientes, se puede resolver la situación antes de que cause mayores problemas, 

134 



Moriua llíaz ele Loóa A.. Fruásco Guáa L., Vídor M. l..ie M. 

causando una grata Impresión, de ese modo hacemos partícipes a los dientes de beneficios originados 
por ellos mismos. 
Se conoce los niveles de Htlsfacclón de los clientes. 
Se utiliza la Información de ventas y mercadotecnia con un alto nivel de exactitud y 
eficiencia. 
Se reduce el ciclo de ventas. 
Permite establecer una comunicación constante con el cliente. 
Permite entender mejor las necesidades. 
Eficlentar los esfuerz- mercadológlcos. 
Anticipar lo que el cliente requiere. 
Integrar las divisiones o departamentos de la entidad. 
Emplear una estrategia consistente de servicio al cliente que har6 que perciban a PEMEX 
como una entidad unificada. 

Con CRM, PEMEX Refinación comprende que un buen servicio al cliente significa más 
lealtad y mejores resultados para la entidad. Es conocido que mantener a un cliente cuesta una 
sexta parte de lo que cuesta conseguir uno nuevo. 

Conclusiones 

Podemos concluir que PEMEX Refinación llevó a cabo las etapas Indicadas en esta tesis para 
planear, desarrollar e implantar su proyecto de CRM. Así mismo, nos dimos cuenta de que para la 
utilizar una estrategia y herramienta CRM, se deben de involucrar con casi todos los factores que se 
relacionan con una empresa, tanto en términos de proveedores, clientes (que es lo fundamental, 
como en el aspecto de la mercadotecnia, situación de los mercados tanto nacionales como 
internacionales, etc. 

También cabe mencionar que CRM es más productivo si se toman en cuenta otras estrategias, 
y no solo visualizarlo de una manera aislada, tal como lo muestra la siguiente gráfica del esquema 
global estratégico de PEMEX Refinación. 

)=~'*'))~ar~= ?,~--~-~-,M-. n:-~~ª >)Mame~>)!~) 
• eHR 
•EDMS 
•eD..Jgn 

• SCADA 
• eFinanclah 

• eSlle 
• HR 

......................................... Conoclmlet•os coo,_tldos ................................................ .,.. 

•Medición 
• Optimización I 

Balance 
• Trndlng 

• CRM 
•eCRM 
• eProc11remen1 
• T1adlng 

lnte1medlarlos 

• Optimización 
de la ofena 

• Comerclallza 
clón 

• T1adln!I 

• eSlle deale1 link 
• eCR Ma1ketlng 
• Nuev09 producto.. 

y-lviclos 
lidoskosJ 

...................... Aloállsis de,,_.,_/ AdllL de logística e ..... .,..._ ............................... .... 

•calidad 
• lntercantbiog. 

de cmdo 

• lnte1camblo de • Intercambio de 
componentes prod11ctos 

• Compl'¡isen 
linea con 
entrega local 

FIGURA 37. ESQUEMA GLOBAL ESTRATÉGICO DE PEMEX REFINERÍA 
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Por último, hay que mencionar que para tener éxito con la estrategia CRM, se debe de tener 
un conocimiento profundo del giro de la empresa u organización, así como una metodología a seguir, 
ya que esta es el plano a seguir, de cualquier proyecto CRM que se desee Implantar con éxito; y que 
es muy importante el tiempo que se dedique a planear y relacionar todos los aspectos que serán 
involucrados, ya que si se quiere volar antes de caminar se reducirán de una forma enorme las 
posibilidades de tener éxito. 

5.9 Conclusiones 

Aunque la mayoría de las empresas reconocen la importancia estratégica de CRM para poder 
continuar con su negocio, pocas están realmente satisfechas con la puesta en práctica de estas 
soluciones y todavía no se consideran capaces para comprender completamente quiénes son sus 
clientes, cómo se comportan o qué rentabilidad se puede obtener con ellos en una plazo medio de 
tiempo. 

El 70% de los proyectos de CRM que no funcionan se debe por un lado al mal uso de la 
información que se recolecta, y por otro, a la mala utilización que le dan las empresas a la base de 
datos. 

La clave para la construcción adecuada de un negocio centrado en el cliente radica en la 
habilidad de la organización para retener buenos clientes. CRM integra los procesos front - offlce y 
back office sincronizando todas las Interacciones sea cual sea el medio que las origine, al tiempo que 
se maximizan las tareas de las áreas de mercadotecnia, ventas y servicios (como puede ser la 
atención al cliente) además de facilitar la integración de los canales de comunicación con el cliente 
(call center, tecnologías móviles). 

Se debe lograr el cierre del ciclo de ventas y análisis de clientes a través de todos lo puntos de 
contacto. Por lo que este conjunto de aplicaciones permite a las empresas: Planificar, Administrar y 
Ejecutar programas de mercadotecnia relacional multicanal (como se explico en el apartado 4.5 de la 
presente tesis). 

Las empresas que han tenido buenos resultados en la Implantación de un CRM han basado su 
éxito en el trabajo conjunto de los equipos de Tecnologías de la Información y los departamentos de 
ventas. En este sentido, lo más recomendable es que el personal técnico consulte a los usuarios 
finales para determinar sus deseos y necesidades, así como sobre la forma en que utilizarán 
realmente el sistema. Planificar de antemano permitirá prever los costos adicionales en hardware y 
software. Además, el departamento informático deberá prepararse para tener un técnico dedic adoal 
soporte permanente y formación, así como un administrador de base de datos para realizar 
actualizaciones y adaptaciones a medida. No hay que olvidar que, según la consultora Gartner Group, 
entre el setenta y el ochenta por ciento de los proyectos CRM fracasan por problemas en su 
implantación e insuficiente planificación. 

Aunque el beneficio sobre la inversión o ROi (Return On Investment) es un factor importante a 
considerar cuando se busca una solución CRM, resulta muy complicado cuantificar los beneficios - en 
muchos casos intangibles - de la implantación de un sistema CRM. Los beneficios obtenidos se 
circunscriben en muchos casos a una mayor eficiencia del proceso de ventas, que permite a los 
vendedores disponer de la capacidad y el tiempo necesarios para servir mejor a sus clientes. 
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Implantando un sistema CRM, las indicaciones o Indicios de oportunidades de venta pueden 
ser introducidas en la organización por vendedores, listas de contactos obtenidas en ferias y 
convenciones. Todas esas opciones ofrecen nuevas oportunidades de venta, pero no hay que olvidar 
que el verdadero valor de CRM está en integrar todos los puntos de contacto con el cliente. 

Pero hasta el momento no hemos mencionado el canal que representa el Internet (por ejemplo 
a través de formularios) y todos los servicios que este medio de comunicación ofrece a las empresas 
y por lo tanto la Incursión en el Comercio Electrónico, el capítulo siguiente presenta una visión más 
amplia de esta nueva variable que podemos incluir en esta nueva visión de negocios. 

CRM implica un viaje continuo, no un destino. La construcción de un enfoque de CRM 
exitoso sucederá por etapas, no de un día para otro. Siga con atención las cada vez más frecuentes 
historias de éxito. Construya, investigue y revise el plan de negocios mientras saca provecho de las 
versiones mejoradas de la tecnología y asegura un soporte económico continuo. 

Se debe comprender que CRM gira alrededor de mejoras continuas, en las cuales se analizan y 
resuelven las necesidades y expectativas del cliente, con la finalidad de lograr la satisfacción del 
cliente y el crecimiento permanente de su empresa. Es conveniente celebrar los éxitos de CRM cuando 
éstos vayan surgiendo, pero sin perder de vista que el viaje es continuo, y que ofrece nuevas 
oportunidades a cada momento. 

No se debe hacer caso omiso del ambiente empresarial actual y de la necesidad potencial de 
cambio interno. Generalmente, las empresas tradicionales están estructuradas por producto, lo que 
con frecuencia tiene poca corre !ación, y hasta conflictos, con las necesidades del cliente. Para que las 
estrategias de CRM tengan éxito, se debe establecer una mentalidad interna de CRM, en la cual el 
cliente es primero, y no las metas corporativas internas. 

Se deberán crear Incentivos dentro las organizaciones para generar el entusiasmo, ofrecer 
oportunidades de crecimiento al personal y sacar provecho de las experiencias únicas que tienen los 
empleados para mover la organización de una orientación al producto a una empresa centrada e n el 
cliente. 

Otra zona de peligro para las compañías tradicionales es el Inevitable dilema de que los "silos" 
internos, como los departamentos o divisiones independientes, emprenderán transformaciones de 
CRM en forma aislada. Es muy importante analizar todas las Iniciativas CRM para asegurar que no 
existen iniciativas de CRM múltiples, Independientes. Las iniciativas en conflicto pueden debilitar la 
capacidad de la empresa para proporcionar una solución de CRM verdadera y holística. 
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CAPÍTULO& 
E-CRM 

En la nueva economía de hoy en día, las compamas quieren ser capaces de integrar la 
tradicional back - office (funciones administrativas), y las funciones de la cadena de abastecimiento 
con el front - office o cadena de demanda. Integrando estas áreas de su negocio, las compañías están 
buscando mejorar la satisfacción al cliente y la lealtad, acelerar los procesos de toma de decisiones y 
de esta forma acrecentar la ventaja competitiva. 

La dinámica de los negocios está cambiando y como resultado un nuevo tipo de cliente está 
surgiendo. Los clientes de hoy en día demandan acceso constante a la Información vía e-mail, fax, call 
centers y sitios Web. Las empresas necesitan no solo vender, sino también dar soporte y servicio a 
sus clientes para responder mejor a sus necesidades. 

Todo lo visto anteriormente en esta tesis, sirve como parámetro para decir que Internet ha 
introducido nuevos y más sofisticados canales de contacto con el cliente, que hicieron a las 
aplicaciones CRM implantadas anteriormente un tanto deficientes, ya que no se había planeado una 
completa visión del cliente a través de todos los puntos de contacto, además, como consecuencia del 
bajo costo de las interacciones frecuentes en Internet, los responsables de mercadotecnia aceptaron 
el nuevo medio con un enfoque orientado más hacia la promoción que a las campañas de 
mercadotecnia directo tradicionales. Y de este modo, los tempranos intentos para crear un nuevo CRM 
orientado a Internet no resultaron efectivos y no cumplieron la promesa de Internet como medio 
fundamental para la mercadotecnia personalizada. 

Si consideramos que, por regla general, sólo una de cada 10 relaciones con un cliente es una 
transacción, o, a la inversa, que nueve de cada 10 están relacionadas con mercadotecnia y servicios, 
podemos apreciar la Increíble atracción que un medio de comunicación barato y efectivo como 
Internet, tiene para las empresas que comercializan productos y servicios en cualquier parte del 
mundo. 

Por otro lado, hemos 9do testigos de la unión, a un ritmo acelerado, de Internet y las 
tecnologías inalámbricas. Hoy día tendemos a ver a las computadoras como algo bastante usual; se 
estima que para el año 2004 alrededor de 1.300 millones de personas tengan acceso inalámbrico a 
Internet en todo el mundo, frente a los 570 millones del año 2001 (IDC). Además, en lugares como 
Escandinava y Japón, una de cada dos personas ya tiene su propio teléfono móvil. 

A pesar de que Internet ha sido construido sobre tecnología de cable, serán las tecnologías 
inalámbricas las que vengan a consolidarlo, es por ello que, los creadores del CRM tradicional han 
lanzado un nuevo concepto denominado E-CRM, que Involucra todos estos canales de comunicación 
con el usuario Incluyendo el acceso inalámbrico, el cual ofrece un beneficio más crítico que el Internet 
cableado así que, lo que se busca con este nuevo concepto es llegar hasta el cliente esté donde esté. 
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Internet y las tecnologías inalámbricas están cambiando el destino del CRM, ahora no solo se 
trata simplemente que estén disponibles nuevos canales; sino del hecho de aprovechar la información 
relacionada con cada cliente, permitiendo conseguir un conocimiento y una interacción más completa 
que nunca, el hecho de que Internet es tan económico, facilita el libre flujo de la información y esto lo 
convierte en un vehículo perfecto tanto para realizar transacciones comerciales, como para 
intercambiar información con los clientes y con las empresas, y para ello es necesario que las 
empresas tengan esta nueva visión y así emigrar del CRM tradicional, al nuevo concepto &CRM el 
cual estudiaremos mas a detalle en el presente capítulo. 

6.2 El Comercio Electrónico e Internet en la solución CRM 

CRM es una metodología de los e-business que concentra esfuerzos en capitalizar la 
información de los clientes. Con ayuda de los Sistemas de Procesamiento Operativo (ERP o sistemas a 
medida) y los Sistemas de Business Intelligence constituye una ventaja competitiva pues utiliza 
estratégicamente la tecnología. 

En un entorno en el que el Comercio Electrónico puja por adquirir en breve una posición 
preferente, la solución CRM puede constituir el elemento clave que dé soporte a su introducción, 
implantación y expansión definitiva mediante el desarrollo de mecanismos de colaboración entre la 
empresa y sus suministradores, socios tecnológicos y partners (B2B - Business to Business) y clientes 
(B2C - Business to Customers) a través de las distintas herramientas ligadas al mundo Internet 
(fundamentalmente la Web, pero sin olvidar otras opciones alternativas y / o complementarias de ella 
como puedan ser el correo electrónico y los servicios voz/ videoconferencia sobre IP). 
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FIGURA 38. RJNCIONAMlENTO DEL COMERCIO ELECTRÓNICO Y CRM 

Mediante la incorporación de la Web como canal de interacción se posibilita en primer lugar no 
sólo la compra de productos y la contratación de servicios online, sino también el acceso a servicios 
de atención y soporte al cliente convenientemente personalizados conforme a la filosofía CRM, todo 
ello sin obviar las ventajas evidentes que la utilización de este medio como canal de distribución y 
contacto proporciona: 

Disponibilidad 24/7/365 (24 horas al día, siete días a la semana, 365 días al año). 
Costo reducido. 
Gran audiencia potencial. 
Posibilidad de automatizar gran parte de los procesos asociados a los servicios prestados a 
través de él. 
Simplifica la Interfaz con los ~erviclos informáticos de la empresa. 
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Por otra parte, los servicios basados en la tecnología Web constituyen una valiosa fuente de 
datos de cliente para una solución CRM, pues permiten definir eficientemente, a partir de ellos, 
modelos de comportamiento basados en el análisis de las pautas de navegación del cliente. 
Posteriormente, tales modelos podrán emplearse para reorientar oportunamente la estrategia y táctica 
de la empresa siguiendo las directrices de personalización del contacto propias del CRM (navegación 
guiada en portales Web, sistemas de publicidad de contenido dinámico, construcción de perfiles de 
necesidades y preferencias, etc.) 

En este contexto, en el que además de los canales tradicionales de mercadotecnia y de 
creación de demanda (tal y como pu eclan ser el contacto a través de las fuerzas de venta o el correo 
convencional) la empresa enriquece sus procesos de negocio mediante nuevos modelos de venta y 
canales de distribución e Interacción con el cliente basados en la Web, la solución CRM proporciona el 
marco de trabajo necesario para la administración de las transacciones Inherentes a tal interacción y 
su personalización e individualización conforme a las necesidades y requerimientos particulares del 
cliente, permitiendo de este modo combinar de 1.n modo óptimo las oportunidades de expansión 
propias de Internet con las necesidades de implantación de los sistemas CRM. 

Como conclusión pensamos que la clave para alcanzar y mantener una posición de ventaja en 
un entorno altamente competitivo reside en la figura del cliente y la relación que la empresa 
mantenga con éste. 

La empresa debe conocer quiénes son sus clientes, quienes entre ellos son sus clientes más 
rentables, cómo se comportan y por qué, qué necesitan, qué desean, cómo y cuándo. En definltiv a, la 
empresa debe conocer a sus clientes para poner en práctica aquellos mecanismos y estrategias de 
mercado que le permitan establecer una relación duradera y rentable con ellos, manteniendo en todo 
momento su fidelidad y valor. 

CRM es una metodología d! los ebusiness que permite reorientar esfuerzos y reformular 
estrategias con un enfoque hacia el cliente. Este proceso permite sacarle el jugo a la información 
disponible acerca de los clientes actuales y potenciales con el fin de incrementar su conocimiento 
acerca de ellos y construir a partir de tal conocimiento relaciones altamente rentables y duraderas con 
aquellos clientes en particular que sean de su Interés. Esto es, las soluciones CRM permiten 
incrementar los beneficios de la empresa a través de la adecuada administración de las relaciones con 
sus clientes y el resto del mercado. 

Muchos beneficios se obtienen de la Implantación de éste tipo de soluciones, pero la principal 
es un aumento significativo de las utilidades de hoy y sobre todo las del futuro, como se ha visto en la 
nueva economía hay dos cosas que se deben de cumplir: el cliente tiene poder de decisión en el 
negocio y las relaciones a largo plazo aumentan las probabilidades de sobrevivir. 

Seguramente muchos esquemas y paradigmas se derrumbaran en el camino, algo necesario si 
pensamos con lógica Darwlnlana y estando conscientes que lo único constante es el cambio, cambio 
que siempre trae consigo nubarrones de Incertidumbre sobre todo para aquellas empresa que no 
desarrollan estrategias orientadas al cliente, por ello la Información acerca de ellos es muy Importante. 

Afortunadamente las empresas cuentan con los recursos informáticos necesarios para cada 
estrategia. Los diversos sistemas de Información cobran más Importancia ahora por const itulrse en 
herramientas cada vez más Imprescindibles en todo nivel como es el caso de los e-business. Alguna 
vez se dijo que la Información es poder pues hoy no cabe la menor duda. 
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6.3 Concepto de E-CRM 

Con la Web se ha Introducido un nuevo canal de comunicación con los clientes, surgiendo el 
concepto de E-CRM. Pero, lcuántas empresas de las que disponen de este nuevo canal de 
comunicación con el cliente lo están realizando correctamente?, lcuántas de ellas están perdiendo 
clientes y oportunidades de ventas por no hacerlo, o lo que es peor, por no hacerlo bien? 

El E-CRM corresponde a las siglas en inglés de Electronic Relationship Management cuya 
traducción al español es Administración Electrónica de Clientes. Este es un proceso empresarial 
integrado mediante tecnología Internet que Implica una serle de actividades relacionadas al desarrollo 
y retención del cliente a través del aumento de su lealtad y satisfacción con los productos y servicios 
que las empresas proveen, lo que conlleva a un incremento en las ventas. 

Podemos decir que el E-CRM es el concepto que Involucra el !:BM y e-cgmmerr;e. permitiendo 
que el CRM disfrute de las mismas ventajas de las aplicaciones disponibles vía Internet, como 
disponibilidad 24x7 (todos los días de la semana las 24 horas del día), autoservicio y cooperación con 
otros sistemas de E-CRM y CRM. Algunos proveedores ofrecen otros nombres para este concepto, 
como ffiM (Partner Relationship Management), ERM (Enterprise Relationshlp Management) y eBRM 
(e/etron/c Business Relatlonshlp Management), pero en esencia, se trata del mismo concepto 

El objetivo de la estrategia E-CRM es atraer, satisfacer y finalmente conquistar al cliente 
utilizando todos los canales de comunicación disponibles. Muchas empresas están bu scando nuevos 
métodos para conseguir la inteligencia y el conocimiento que les permita cultivar relaciones 
personalizadas con millones de clientes únicos. Como si se tratara de una carrera, la primera 
compañía que descubra una solución con éxito es la que gana. El premio es un cliente fiel y una 
ventaja en la competición. 

Podemos decir que el E-cRM es el más novedoso concursante en esta carrera del 
mercadotecnia. ya que es la combinación de las técnicas tradicionales de Administración de Relación 
con los dientes o CRM con aplicaciones e-business para desarrollar y administrar relaciones con 
clientes individuales. 

El E-CRM es la primera solución para el segmento de las pequeñas y medianas empresas que 
permite a las compañías transferir automáticamente información de un sitio en Internet a un sistema 
de servicio al cliente, sin costosas asesorías externas, además E-CRM, Integra la funcionalidad 
tradicional CRM con una solución de Comercio Electrónico, incluyendo la tienda virtual de la empresa 
como una parte Integrada de la solución CRM. La Integración absoluta permite la realización de 
negocios electrónicos avanzados a un precio razonable, aún para pequeñas compañías, por lo que el 
E-CRM contiene toda la funcionalidad tradicional CRM, pero expande el concepto Incluyendo una 
amplia funcionalidad e-business. La solución también tiene una interfaz Web para los clientes de la 
empresa, permitiendo a ésta ofrecer información al consumidor actualizada en todo momento. 

E-CRM puede permitir a empresas de cualquier tamaño y sector ofrecer relaciones 
personalizadas con los clientes - el tipo de interacción que nuestros abuelos disfrutaron, pero de un 
modo contemporáneo y a precios razonables. para conseguir esta realidad personalizada con tos 
clientes E-CRM utiliza los cinco motores esenciales en el mercadotecnia uno a uno, un data warehouse 
orientado al cliente, un motor analítico, capacidades de personalización, tecnología de difusión y un 
motor de transacción - todo esto permite a una organización beneficiarse de todo et potencial de E­
CRM. Las empresas que tengan la visión de dotarse de esta tecnología, podrán maximizar tas 
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relaciones con los clientes, ofreciendo conocimiento y confianza, asesoramiento, conveniencia y 
rapidez en la transacción. 

Uno de los grandes beneficios de la implantación del E-CRM esta asociado a la reducción de 
costos en campañas de mercadotecnia, ya que se realizan campañas específicas a cada segmento de 
cliente susceptibles de responder en forma afirmativa, obviando de este modo las campañ as masivas. 
En toda campaña donde se aumenta la tasa de respuesta positiva se reduce el gasto, se Incrementa el 
retorno, y se baja por lo tanto el costo por contacto. 

Con el ECRM se crea un aumento de la eficiencia del personal, ya que se tiene acceso 
permanente a información actualizada de la empresa, sus productos y servicios. 
El concepto central de las herramientas de E-CRM apuntan a que cada interacción con cada cliente se 
apoye en una base de datos única, que incluya toda la información generada de los productos y las 
transacciones anteriores, compartiendo la Información de todos los sectores de la empresa, lo que 
garantiza el intercambio de datos en tiempo y forma, generando mejores performances de ventas. 

El E-CRM consiste en Identificar, captar y etener a los clientes Interesantes y optimizar los 
ingresos a través del conocimiento de las Interacciones del cliente, usando esa información para 
desarrollar relaciones de larga duración. 

¿soc1os 7 

/
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FIGURA 39. ACTORES DEL E-CRM 

E-CRM es una filosofía de acción, orientada a concebir cada actuación del negocio desde .una 
perspectiva centrada en el cliente. 
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FIGURA 40. PERSPEcnYA CENTRADA EN EL CUENTE DE E-CRM 

Los clientes del mundo de Internet superan las barreras de tiempo y lugar, así como los límites 
de los distintos departamentos de las empresas. Ellos seleccionan su medio de interacción Idóneo, y 
exigirán encontrar en él la imagen completa y coherente de la compañía. 

Las estrategias de atención al cliente en el mundo real se están Integrando velozmente con el 
mundo onllne. E-CRM combina las acciones tradicionales de CRM con aplicaciones e-business. Sumar 
a Internet como un nuevo canal a través del cual se pueda obtener y compartir información sobre el 
cliente es fundamental. 

Empresas como Visa Internacional, Marks and Spencer, Carrefour, La Calxa, Telefónica Móviles 
España, están ya aprovechando ya los beneficios que esta nueva tecnología aporta para obtener un 
conocimiento estratégico de su negocio. 

6.4 Diferencias entre E-CRM y CRM 

Uno de los aspectos más Importantes del CRM es la rapidez con la que evoluciona, ayer CRM .•. 
hoy la tendencia es E-CRM. Podría causarnos confusión este cambio tan dramático, así que debemos 
de considerar que el E-CRM es un concepto revolucionarlo, por lo que estudiaremos más a fondo las 
principales diferencias entre el concepto CRM tradicional y el E-cRM: 

En primera instancia a diferencia del CRM tradicional, el E-CRM vislumbra un área de 
oportunidad que no había sido descubierta: "Conocer el comportamiento de los 
clientes". 

Algunas soluciones de CRM proveen en forma analítica el comportamiento de los 
clientes, pero carecen del significado de encontrar Iniciativas que Impacten en forma 
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directa el comportamiento del mismo. Otras pretenden solamente automatizar el soporte a clientes o 
ventas, como esfuerzos separados y no conjuntos para satisfacer al cliente. 

Otra diferencia importante entre el CRM tradicional y el E-CRM es que este último permite a las 
grandes compañías llevar a cabo una comunicación interactiva, personalizada y relevante con los 
clientes en dos canales. 

Tradicionales ej. Llamada Inbound / Outbound, Call Centers,etc. 
Electrónicos ej. E-mail, Portales, teléfono celular etc. 

Es decir, el E-CRM es una mezcla híbrida de tecnología y recursos humanos para crear una 
sinergia que verdaderamente logre entablar una comunicación eficaz con los clientes. Permite tener 
una visión más amplia en cuanto a las preferencias de los consumidores de cómo y cuándo 
comunicarse con la empresa. 

Ahora bien, la definición puede escucharse muy simple pero como todo tiene sus por menores, y 
llegar a la implantación de un E-CRM no es fácil. Evolucionar hacia este concepto requiere nuevos 
cambios en proceso!> dentro de la organización, aplicaciones específicas y una arquitectura 
tecnológica aún más costosa que la del CRM tradicional, por lo que otra diferencia significativa es la 
inversión ya que en el E-CRM se tendrá que hacer una inversión aún mayor, pero existen opciones, las 
compañías medianas pueden optar por soluciones ofrecidas a través de ASP (Aplication Server 
Providers). No Importa el tamaño de la compañía, no hay otra opción más que evolucionar a E-cRM 
en forma rápida. 

cCHfll - h\Pr e ."'Ktotecm~.., 

FIGURA 41. E-CRM COMO INTEGRADOR 

El esquema anterior muestra que E-cRM: 
1. Trasciende a ventas, mercadotecnia y servicios dentro de las propias empresas. 
2. Hace uso de procesos y herramientas que coordinan la comunicación de los diferentes sistemas que 

son utilizados por el cliente, a lo largo de las empresas. 
3. Provee métricas para monitorear en forma rápida las estrategias de comunicación de los clientes 

(en tiempo, calidad y costo). 

Otras diferencias importantes entre el CRM tradicional y el E-CRM es que el E-CRM Incluye: 

1. Exposición de los clientes a sistemas en línea y fuera de línea 
2. Integración de sistemas de comunicaciones a los clientes a lo largo de la empresa 
3. Aceleración de la ejecución y medición detallada en semanas, días, horas, minutos y segundos. 

Otras actividades que con lleva el E-CRM a diferencia del CRM tradicional son: 

El desarrollo y compra de software relacionados a E-CRM 
Obtención de los diversos peñiles de comportamiento del cliente a través de Internet 
Administración de campañas de mercadotecnia y ventas a través de Internet 
Mensajes electrónicos personalizados 
"Tracking" del consumidor - usuario 
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Como contrapartida de todo lo positivo de E-CRM, se encuentra el alto costo que tiene este 
tipo de software, además del costo en capacitación del personal que deberá saber aplicarla 
correctamente. 

6.5 Estrategias E-CRM 

La tecnología interactiva de E-CRM se convertirá en una herramienta esencial de los negocios 
ya que se espera que en el 2003 más del 40% de los contactos con los clientes se realicen a través de 
Internet, y el E-CRM puede dar soporte a la Implantación y expansión a las transacciones negocio a 
negocio o negocio a cliente, porque !rinda la posibilidad de definir modelos de comportamiento 
basados en el análisis de navegación del usuario, que podrán ayudamos a reorientar oportunamente 
nuestra estrategia. 

Lo primero que tiene que hacer una empresa que quiera implantar E-CRM es definir 
estrategias adecuadas, ya que el E-CRM representa un cambio verdaderamente profundo, no se trata 
de hacer estrategias para el cliente, sino con el cliente. 

Una estrategia ~RM fructífera consiste en entablar una relación continua con el cliente, 
estableciendo la forma en que se conseguirá este fin, esto, requiere que el proyecto empresarial sea 
servir al cliente en cada punto de contacto, esto permite aprender más del mercado y de las 
necesidades reales del cliente, y así desarrollar y crear productos y servicios que excedan 
constantemente las expectativas de los mismos. 

Una estrategia ECRM es similar a lo que hace un propietario de almacén o un boticario 
exitoso, en menor escala en pueblos pequeños de cualquier parte del mundo. Solo que aprovechanck> 
los grandes beneficios que Internet ofrece y que permite que las grandes compañías ofrezcan la clase 
de servicios personalizados que excelentes negocios pequeños han ofrecido siempre, a demás, la 
tecnología de información de mercado permite que al Implantar una estrategia ECRM se tenga 
aproximadamente el doble de crecimiento en casi cualquier tipo de empresa. 

Para que una estrategia E-CRM sea exitosa, debe de considerar puntos o áreas claves donde 
las empresas necesitarán obtener conocimiento de !l.IS clientes y establecer relaciones Interactivas 
para, de esta forma, poder diseñar y llevar a cabo un programa efectivo de retención y lealtad. 

Estos puntos clave son: 

l. Obtener Información precisa de quienes son los clientes. 
2. Conocer el tipo de experiencia que se llevan los clientes al navegar en el sitio Web de la empresa 
3. Medir la efectividad de las transacciones que se efectúan en el sitio Web de la empresa 
4. Determinar quienes son los clientes más rentables 
S. Medir la efectividad con la cual se lleva a cabo las campañas de mercadotecnia y ventas 

Ahora bien, en una estrategia E-CRM se deben de considerar módulos en los que se identifique 
quiénes son los visitantes más usuales, recogiendo información demográfica, geográfica, tecnográfica 
y pslcográflca del grupo objetivo del cliente. Debe de considerarse una evaluación de la experiencia 
del usuario, se debe de implantar un mecanismo para recoger información del contenido, uso, diseño 
o cualquier crítica sobre la página Web de la empresa, en la estrategia se debe de identificar quienes 
son los mejores clientes y cómo se puede retener y aumentar la lealtad recogiendo Información de 
los clientes sobre la efectividad del proceso de transacción dentro de la página Web. 
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Consideramos también que para que una estrategia E-CRM tenga éxito, deberá evaluar la 
efectividad con la cual se llevan a cabo las campañas de ventas, mercadotecnia, promociones y 
servicio al cliente, permitiendo a los clientes capturar información de cada rincón de la empre sa -
clientes Internos, externos y socios - y, en tiempo real, planear, medir y responder a los cambiantes 
requerimientos de los clientes y las dinámicas del negocio. Y de esta forma, las empresas encontrarán 
el producto adecuado para cada tipo de cliente, el canal adecuado para cada tipo de cliente y el 
proceso de negocio adecuado para cada tipo de cliente. 

Una estrategia E-CRM debe seguir un ciclo simplificado: 

l. Segmentación que nos permita conocer al cliente 
2. Personalización para proporcionar un trato diferenciado que nos permitirá obtener 
3. Fidelización para mantener relaciones duraderas y 
4. Optimización de estas acciones y los canales ofrecidos para mejorar nuestra competitividad. 

FIGURA 42. CICLO SIMPLIFICADO DE LA ESTRATEGIA E-CRM 

Finalmente, la estrategia E-CRM debe tomar en cuenta la mercadotecnia basada en permisos 
o "Permisslon marketing", este tipo de mercadotecnia implica el permiso del cliente para que una 
empresa le venda aquellas cosas por las que muestra Interés. También denominado "opt -In 
mercadotecnia", este tipo de técnica aporta a la mayoría de las comunicaciones con los clientes 
actuales o futuros un valor añadido. En la medida en que el cliente participa de forma voluntaria en la 
decisión de ser objetivo de ventas, éste no ve la comunicación como una intrusión, del mismo modo 
que no considera una molestia recibir un informe mensual del banco. 

Este tipo de mercadotecnia debe ser incluida en la estrategia E-CRM ya que contrasta 
fuertemente con todo el mercadotecnia que vemos a nuestro alrededor. Técnicas como publicidad en 
prensa, radio o televisión, maillngs, telepromociones y banners caen bajo la categoría de 
mercadotecnia de interrupción y, lo mejor es que tienen un índice de respuesta de tan sólo un dos por 
ciento. La premisa común subyacente en todas estas técnicas es encontrar un modo de Interrumpir al 
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cliente en lo que está haciendo y recibir una contestación por su parte. A medida que las audiencias 
crecen, las empresas que Interrumpen a los consumidores no tienen otro remedio que hacer más 
ruido para conseguir su atención, creando una espiral descendente de aumento de los presupuestos 
de mercadotecnia y disminución de la rentabilidad de las campañas. 

Implantando la estrategia E-c:RM con el tipo de mercadotecnia basada en permisos es 
necesario que al cliente le sea fácil elegir aquello que quiere que le ofrezcan. Del mismo modo, que 
para las empresas ha de resultar económico comunicarse fre cuentemente con cada cliente Individual. 
En otras palabras la mercadotecnia basada en permisos requiere algo como Internet. 

Estadísticas recientes están mostrando que las empresas que han adoptado estrategias 
basadas en permisos, han conseguido duplicar los índices de respuesta y triplicar el retomo de la 
inversión. Forrester Research estima que el ratio medio de respuesta del correo electrónico "opt -In" es 
de un 18% frente a un 0,65% en banners y un 2% en la mercadotecnia directa tradicional. Estas 
cifras confirman la teoría de que la mercadotecnia basada en permisos es el secreto para realizar 
prácticas de mercadotecnia directas en Internet. 

Una buena estrategia E-CRM no solo debe contemplar conocer las necesidades y deseos de 
los clientes sino que también debe cubrir luego esas expectativas. En este marco, la relación con el 
cliente pasa a ser un activo, y la misión de la compañía se define como "dar a los clientes lo que 
quieren". 

No se pueden administrar clientes de valor alto con los mismos procesos y herramientas con 
que se administran clientes en masa. 

Todas las empresas necesitan administrar adecuadamente las relaciones con los clientes, pero, 
cada tipo de empresa necesita un tipo distinto de administración de clientes. La solución óptima 
depende de: 

1. El volumen de clientes 
2. El valor de la relación 

En ese sentido, la tecnología puede ayudamos a optimizar la forma de afrontar las distintas 
situaciones, pero no debemos perder de vista que no se trata de una cuestión tecnológica. El papel de 
la tecnología debe ser el de ayuda y base para la administración de las relaciones, formando parte de 
la estrategia E-CRM planificada. 

6.6 E-CRM: Integración de procesos de Front - Otfice / Back - Offlce 

Las estrategias que Implican al cliente o usuario, aparecen como nuevas oportunidades de 
negocio, estas son todas aquellas relacionadas con la integración de plataformas de procesos, y 
administración cliente / proveedor, generando productos o servicios que permitan hacer a las firmas lo 
que mejor saben hacer, y dejar a terceros la administración de flujos de Información o derechamente 
el outsourcing de las plataformas de comunicación o administración de negocios. 

Estos sistemas, aparte de ordenar el flujo de información entre los diversos componentes de la 
cadena de valor de las empresas permiten, a través de un Incremento en la calidad de servicio, 
obtener ahorros importantes que se expresan en menor pérdida de clientes y por consiguiente una 
mayor rentabilidad de la cartera; optimización del proceso de abastecimiento y por lo tanto una mejor 
administración de los Inventarios tanto de productos como de insumos, enlazando todos estos aspecto 
bajo un orden coherente con el funcionamiento de la organización. 
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Hoy es posible que casi cualquier empresa pueda integrar sus procesos Internos, generando 
intranets sin fronteras de conexión entre sus diferentes departamentos y sin importar zonas 
geográficas, fluyendo la Información de manera natural y expedita. Además, la relación diente / 
proveedor parece más natural, casi como una extensión de las compañías mismas, generando 
cadenas de valor más fuertes y relaciones entre las empresas basadas en la cooperación. En este 
nuevo escenario, de integración de sistemas y ampliación de las fronteras, Internet nos provee una 
muy valiosa plataforma a un costo muy bajo, comparado con las antiguas redes o intranets, que 
estaban sólo al alcance de las grandes compañías. 

No obstante, el software que permite realizar estas tareas no es mágico, no funcionan por si 
solos. Para la Implantación de un E-CRM o un ERP en cualquier empresa, es preciso saber cual es la 
información clave para el negocio, que permita analizar el funcionamiento de la empresa, dar 
soluciones a los problemas del negocio, tener en cuenta la demanda de información, contemplar las 
necesidades desde un punto de vista multldepartamental de toda la organización, que en definitiva 
permita tomar decisiones sobre la administración de la empresa. 

En otras palabras, es preciso realizar un análisis exhaustivo de los procesos internos y decidir 
cómo se quiere que funcionen, para así poder identificar la herramienta que mejor se adapta a las 
necesidades de la empresa. 

Al observar las estrategias que sirven para implantar la calidad en una organización, podemos 
encontrar lo siguiente: el análisis y diseño del sistema de producción / entrega del servicio, permite 
realizar un esquema en el que se distinguen el front - office (la parte del servicio que ve el usuario) y 
el back - office (la parte detrás del "mostrador''). 

Identificando los puntos críticos y causas de mala actuación en dichos puntos, se puede poner 
orden en los recursos utilizados en la producción del servicio, tanto en su logística, tecnología, 
sistemas de información y recursos humanos. 

Con esto, podemos definir el Front - Office y el Back - Offlce como: 

a La operación en la producción del servicio (back-office) 
a La operación en la entrega del servicio (front-office) 

Integración del CRM de la empresa 

Cuando la tecnología es claramente un factor de éxito en la integración de e-business, esta no 
puede pasar sobre las barreras operacionales de la organización. 

Para una completa integración del e-business, el front office debe coordinarse con las 
funciones del back office así como también con el área d! finanzas, operaciones, cadena de valor, 
logística y recursos humanos, además de que la empresa necesita vincularse externamente con sus 
proveedores y distribuidores. La habllldad de implantar el front office con el back office Incrementa las 
operaciones eficientes y reducen costos y tiempos para el mercado. 

Implantar Iniciativas exitosas de E-CRM con las operaciones de negocio induye un paquete de 
ERP o su equivalente en donde la administración de manufactura, finanzas, administración de 
recursos humanos, cadena de valor y coordinación de logística, toma un papel Integral en la 
interrelación con el cliente y el proceso entero. 
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En el entorno del E-CRM podemos identificar algunos tipos: 

E-CRM Operacional El proceso de negocio y tecnología pueden ayudar a aumentar la eficiencia y 
medir día a día las operaciones del cliente. 
E-CRM Colaboratlvo Los componentes y los procesos permiten a la empresa Interactuar y colaborar 
con los clientes. 
E-CRM Analítico La porción del entorno de CRM que provee el análisis del cliente por datos de su 
comportamiento para tomar decisiones de negocio. 

Existen numerosas iniciativas sobre el tema en plataforma Internet (SAP, Oracle, PeopleSoft, 
JD Edwards, Baan, Meta 4) que están migrando sus tradicionales aplicaciones de back - office para 
que puedan ser integradas con las aplicaciones de front - office y rediseñar su arquitectura para 
adaptarla a la Web. otros productos y sistemas creados para administración administrativa, esperan a 
ser llevados a Internet y ser comercializados bajo el modelo de negocio de A.S.P.(Application Servlce 
Provider), generándose todo un nuevo mercado de outsourcing para empresas que promete tanto o 
más que el e-commerce tradicional, principalmente basados en los requerimientos permanentes de las 
empresas, mayor volumen de transacciones, menor costo por contacto y un nivel de conocimiento, 
crédito y capacidad de pago superior en comparación con las personas naturales. 

Una buena estrategia E-CRM se debe de caracterizar por su capacidad para la integración 
inteligente de componentes tecnológicos y funcionales que, de forma global y transparente, permiten 
una conexión dinámica entre los aplicativos de front - office y los de back - office. La administración 
del contacto con el cliente a través de cualquier canal permite recoger gran cantidad de información 
que fluye por el sistema a través de una organización lógica propia, permitiendo disponer de una 
información sobre la que aplicar herramientas de análisis como el data mining, entre otras. 

Los canales de comunicación estarán completamente integrados y tienen que contemplar 
desde el acceso más tradicional mediante "Call Center" y los contactos directos de los agentes 
comerciales, hasta las más novedosas y sofisticadas vías de comunicación electrónica. La escalabilidad 
y modularidad del sistema en este aspecto tiene que ser máxima, identificándose, en cada caso los 
canales más adecuados para llegar a cada diente, según perfiles, segmentos y/o sectores de 
mercado. 

Las funcionalidades de E-CRM deben ser adaptables a las necesidades particulares de cada 
organización y a los servicios que ésta quiera facilitar a sus clientes. Para ello, las utilidades de 
servicio y administración de Información sobre clientes se articulan en tres áreas: mercadotecnia, 
ventas y servicios, con una funcionalidad tan completa y diversa como el negocio lo requiera, los tres 
módulos funcionales proporcionarán soporte, tanto al entorno front-office como al back-office. 

Desde ambos se realizan las tareas de recolección de información sobre las inquietudes, 
necesidades y perspectivas de negocio; las de soporte de ayuda directa al diente, las de impulso del 
mercadotecnia uno a uno y la del seguimiento de los principales indicadores de negocio, entre otras. 
Desde el punto de vista de las soluciones que se ofrecen en el mercado, son tres los niveles de 
relación con el cliente: 

€centro de llamadas (call center), que ocupa como centro de atención directa y trato personalizado, 
un lugar destacado en este tipo de sistemas al constituir un canal de comunicación ágil, dinámico y 
directo con los usuarios y clientes, permitiendo contactos las 24 horas del día los 365 días del año. 
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€ centro de contactos (Web enabled contact center), soportado por la arquitectura de comunicación 
entre el cliente y la organización, está dotado de una base de dados transaccional propia, en la que se 
recoge Información sobre los contactos establecidos, el medio, perfil de los clientes, tipo de 
operaciones que se llevan a cabo, temporalldad, etc. 

€ commerce center, donde se incorporan los últimos avances y facilidades propiciados por Internet, a 
través, básicamente, de portales de comunicación con los sistemas corporativos. 

En relación con el soporte a las áreas funcionales, se deben contemplar los elementos que se 
describen a continuación: 

€ Mercadotecnia, ámbito de negocio que recoge la Información de los clientes y prospectos con vistas 
a configurar una oferta personalizada para cada uno de ellos, Impulsando una de las principales 
funciones que Identifican al ECRM, el mercadotecnia uno a uno. Para ello hay que apoyarse en 
herramientas que den soporte a dichas estrategias basándose en modelo predictivos, control de 
indicadores de negocio, administración de campañas, análisis del mercado y de los principales 
competidores, etc. 

€ Ventas, segundo grupo de contacto directo con los clientes, bien sea con un trato personalizado 
(agente comercial, call center) o por "e-canales" de comunicación (browser, Web Tv, wap), centrando 
su funcionalidad en dar soporte a tocios aquellos procesos de venta como los referentes a la 
automatización de la fuerza de ventas (SFA), a la administración y análisis de los procesos de negocio, 
al seguimiento continuo de las visitas en los canales interactivos, el soporte de ayuda a los agentes 
comerciales y otros. 

€Servicios, que es uno de los tres grandes grupos funcionales de una solución E-cRM y engloba las 
aplicaciones de administración de la información, atención al usuario y / o cliente externo / Interno 
(help - desk), seguimiento de servicios comerciales (self service), calidad de los productos/ servicios 
que se ofrecen. Sus funcionalidades se encuentran más próximas al entorno front - office, dando 
soporte directo a las necesidades de los clientes, aunque no dejan de tener enlaces con otras 
aplicaciones de carácter Interno. 

Detrás de toda solución E-CRM debe haber un sistema de business lntelligence que facilite la 
realización de un análisis pormenorizado de la Información recogida, tanto a través de los canales de 
contacto con el cliente, como del conjunto de bases de datos corporativas. Para ello es necesario 
organizar la Información de forma Inteligente permitiendo una visión multidimensional del negocio, 
apoyándose en la solución sobre herramientas específicas de minería de datos, modelos predictivos, 
redes neuronales etc. 

Para implantar una adecuada estrategia de E-CRM y ganar una significativa ventaja 
competitiva se debe estar dispuesto a: 

· Administrar múltiples canales de Intercomunicación, tener una infraestructura para comunicación con 
los clientes y prospectos en la manera que ellos lo prefieran y administrar apropiadamente toda la 
Información relacionada con cada cliente. 

· Proveer de una unificada "visión del cliente " a través de la compañía, aumentando la calidad de 
cada interacción, así como la organización tiene que tener acceso a la misma Información y una 
completa historia de la cuenta. 

· Analizar la Información recopilada para realizar campañas en servicios y productos y una 
administración estratégica de la base de clientes para Identificar a los más rentables. 
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Finalmente, para obtener una completa explotación del E-CRM es imprescindible conectar los 
sistemas de back - office a otras aplicaciones y soluciones Internas como ERP (Enterprise Resource 
Planning), así como enriquecerlo con información procedente de fuentes externas. 

6.7 Administración de canales vía WEB 

Como ya se ha comentado, Internet ha provocado una verdadera revolución en la manera de 
hacer negocios. Las empresas se están dando cuenta de los alcances de est a transformación. En 
efecto, la Web es un canal de distribución sin límites de tiempo y espacio, donde las barreras pierden 
sentido. 

El rol de la tecnología en el E-CRM es vital. En un negocio tradicional, la tecnología es algo que 
se considera una vez que se establece la estrategia del negocio. En E -CRM, sin embargo, la tecnología 
es la causa y lo que determina la estrategia del negocio. Lo que impulsa el E-CRM es el hecho de que 
cada día son más y más los individuos y las empresas que están interconectados globalmente. 

Esta unión digital de empresas y de individuos es un avance tecnológico tan significativo como 
en su momento fue la invención del motor de vapor, la generación de electricidad, el teléfono o la 
línea de ensamblaje. El E-CRM es el reto más significativo del mundo de los negocios actualmente, 
desde la creación misma de la computación. Hasta este momento, las computadoras habían 
contribuido a incrementar la velocidad en que se hacían transacciones de negocio, pero nunca habían 
alterado fundamentalmente la función del negocio. En estos momentos, las reglas de juego de E-cRM 
se están reescribiendo con las reglas del e-Business. 

Para las compañías, esto presenta enormes beneficios, ya que genera nuevas oportunidades, 
transforma el rol de los intermediarios, reduce los costos de distribución, crea servicios personalizados 
para los clientes y amplía los contactos con proveedores. Así, los negocios basados en aplicaciones de 
Web (en donde se engloban las soluciones ECRM e e-business), se están convirtiendo en una 
cuestión de supervivencia para las empresas que quieran mantenerse competitivas y ocupar 
posiciones de liderazgo en sus mercados. El E-CRM es mucho más que hacer una transacción a través 
de la Web. La idea clave es utilizar la Internet para crear y mantener relaciones con clientes, 
proveedores y distribuidores, y que éstas, en definitiva, sean positivas, rentables y de largo plazo. 

La administración de las relaciones vía Internet es un paso necesario. Se debe de tomar en 
cuenta que Internet llegará a constituirse en la más importante herramienta de comunicaciones para 
las compañías innovadoras en todo el mundo; hoy, los sistemas E-cRM compatibles con la Web 
proporcionan una solución para la generación de políticas, administración del conocimiento, 
autoservicio de clientes, comunicación de canales e Interacción con empleados móviles. Del mismo 
modo, se continúan expandiendo y fortaleciendo las capacidades basadas en Web para ofrecer 
interfaces que provean acceso fácil a la Información crítica en cualquier momento desde cualquier 
parte. 

La meta es sacar provecho de Internet para Incrementar la efectividad de los clientes y 
disminuir el costo total de compra. Hoy, en el mercado existen un crecimiento de soluciones e­
Business que ya están "listas para usar", que permiten potenciar o habilitar las aplicaciones E-<:RM de 
las compañías, en áreas como el mercadotecnia, las ventas, la distribución y la administración del 
canal, extendiéndolas a Internet. 

Las soluciones de E-CRM exitosas serán aquellas que complementen y extiendan las 
estrategias y procesos de negocios ya existentes. Esto significa que dichas soluciones deben 
integrarse con aplicaciones de back - office actuales y crear un "sistema nervioso digital", que 
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permita a las empresas estar presentes simultáneamente en tocios los aspectos que involucran 
contacto con el cliente, incluyendo la Web, call centers, canales indirectos y el terreno para el 
encuentro cara a cara. 

Lo mismo aplica en la relación hacia los proveedores y distribuidores; es decir, cada uno de los 
componentes en una operación de negocios tiene contacto a través de una interfaz común que los 
cruza a tocios. De esta manera, las compañías pueden actuar sobre sus bases de datos corporativas, a 
fin de entregar los productos y servicios exactos a los clientes correctos, como también contactarse 
con los proveedores y distribuidores adecuados a través del canal preciso. 

La siguiente es una gráfica de cómo ha aumentado el uso de Internet, y en particular del e­
mail, en el ámbito del e-business en un país como Argentina: 

C•-orla Dlc-•1 ... Dlclembf9 2000 Dlclembnl2001 Dlcl_,. 2002 

Clientes 470000 720000 1 010000 1.270000 

Usu•rios Web 770000 1 340000 2.000000 2.700.000 

Usuarios Web+ mall 

1.200000 1800000 2 400000 3CX>OOOO 

Usuarios Web+ ma• 

1.200.000 2000000;·1 3.200.000 5000000 

TABLA 18. EVOLUCION DEL ACCESO A INTERNET 1999-2002 EN EL E-BUSINESS 

La empresa tradicional tiene ciertas competencias que le permiten lievar al mercado unos 
productos o servicios, por medio de una infraestructura y procesos que tienden a ser rígidos. Estos 
productos se llevan al mercado por medio de los canales tradicionales de ventas y servicios que 
podrían incluir una tienda, interacción telefónica con el cliente o la visita de un vendedor. En el E­
CRM, la cadena de valor está invertida. 

El diseño de la empresa parte del análisis de las necesidades del cliente. Esas necesidades son 
atendidas por múltiples y novedosos mecanismos de interacción. No sólo se utilizan los canales de 
comunicación convencionales, sino que se añade el canal de la tienda virtual (Web store), los sistemas 
de voz interactiva (IVR) por ejemplo, para agilizar la toma de pedidos o el ofrecimiento de servicios 
por teléfono, los sistemas de comunicación de datos vía redes de comunicación celu lar y otros. 

Estos canales, que resultan ser de un costo más bajo por transacción, se utilizan para llevar al 
cliente los productos y servicios de la empresa, apoyándose en unos procesos e infraestructura 
totalmente flexibles para que se pueda responder más rápido a las necesidades del cliente. 

Se deben de rediseñar los procesos que hacen interfaz con el cliente. Para lograr un estado de 
E-CRM, se deben afinar los procesos que hacen interfaz vía Web con el cliente, de manera que se 
pueda acelerar la entrega de productos y servicios, a un costo menor para la empresa. Se debe 
integrar el ambiente de la tienda Web (Webstore) con los sistemas de Administración de la Relación 
con el Cliente (CRM) y con los sistemas de apoyo empresarial (ERP). 

En la gran mayoría de las tiendas por el Web, cuando se coloca una orden de productos o 
servicios en línea, esa orden no entra directamente al sistema de finanzas de la empresa. La orden se 
procesa manualmente: alguien toma la información que se sometió por la tienda Web, y la reescribe 
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en el sistema contable ele órdenes de la empresa. Además, si el producto que se ordenó no está en 
Inventario, eso Implica que una persona imprimirá la orden para enviarla por fax a una empresa que si 
maneje el producto. En un E-CRM verdadero, la tienda virtual está integrada con el sistema de 
finanzas y no existen procesos manuales o en papel. 

De Igual manera, también se debe integrar la cadena de abastecimiento, los sistemas de 
procuración y los de manufactura para lograr entregar productos y servidos más pronto al diente. En 
un E-CRM, los suplidores (empresas que proporcionan el producto cuando otra no lo tiene) y los 
proveedores de servicio de la empresa comparten información para mejorar la colaboración y poder 
reducir el tiempo de levar los productos al mercado. Los procesos internos y administrativos, tales 
como el proceso de Recursos Humanos, se afinan también para reducir los costos administrativos, 
incluyéndose estos en la integración. 

La inteligencia de negocios que actúa sobre las operaciones de la empresa, tales como la 
cadena de abastecimiento, las finanzas y las campañas de mercadeo, se utilizan para continuar 
refinando los procesos que hacen una interfaz con el cliente. Un E-CRM moderno integra todos estos 
elementos y utiliza sus sistemas de información como arma competitiva. 

Uno de los ejemplos más claros que se pueden observar es el caso de Dell Corporation. En Dell 
(Empresa dedicada a la venta de computadoras, entre otras cosas), ha afinado e integrado todos sus 
sistemas: la tienda por el Web, las aplicaciones administrativas, el sistema de manufactura y el 
sistema de compras a proveedores, para poder acelerar la calidad del servicio y la rapidez con que 
entrega sus productos. 

La tienda por la Web de Dell, provee un ambiente donde los clientes seleccionan el equipo que 
desean ordenar, de acuerdo a sus preferencias personales. En el momento en que se ordena una 
computadora a Dell, el producto ni siquiera existe. La empresa tampoco tiene las partes de la 
computadora en inventario. De hecho, no importa si se ordena por el Internet o con la asistencia 
directa de un representante de Dell, la Información es capturada por una misma aplicación de 
negocios, que es la que controla la programación de la manufactura de la PC en la mañana siguiente. 

Todos los días, a eso de las 5:00 p.m., Deli envía una orden de compras a sus suplidores para 
que entreguen las piezas de todas las computadoras que se ordenaron durante el transcurso del día. 
E:sas piezas se entregan en la planta de manufactura a las 8:00 a.m. del día siguiente. Durante el 
transcurso del día, la aplicación en manufactura utiliza la información que sometió el cliente en la 
tienda Web, para configurar los productos a la medida de los clientes. La manufactura del equipo se 
completa alrededor de las 2:00 p.m. A esa hora, DHL, la empresa que transporta los productos 
finalizados de Dell, pasa a recoger el paquete en la línea de producción. Como Dell comparte sus 
sistemas de información con sus suplidores, DHL ya tiene acceso a la información de los paquetes que 
recogerán desde antes de que el representante de DHL llegue a las facilidades de la planta de 
manufactura. Desde el momento en se pone la orden, Dell puede decir cuándo llegará el producto a 
su destino. Deli es un e-Business: le permite a sus clientes auto-servirse y manufacturan basados en 
la demanda porque todos sus sistemas están electrónicamente conectados. 

Cuando utilizamos la tecnología correctamente, el E-CRM ayuda a incrementar dramáticamente 
la eficiencia de la empresa. Al hablar del impacto de esas ef'iciencias, no sólo nos referimos a una 
administración de trabajo más simplificada y llevadera para los empleados y clientes, sino al impacto 
que estas eficiencias ejercen sobre los niveles de margen y rendimiento de la empresa. 

A continuación, se repasan algunas de las consideraciones tecnológicas que se deben tomar en 
cuenta al implantar en una empresa el E-c:RM. 
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Planteamiento 1: ¿Se deben utilizar componentes aislados de software o una suite" 
Integrada de software? 

Lo primero que se debe plantear para lograr un ECRM eficiente es: lcómo se va correr 
nuestro negocio desde el punto de vista del software? lSe deben utilizar componentes aislados de 
software o una "suite" integrada de aplicaciones de software? 

Al examinar la estructura de una empresa, se observa que éstas se organizan en 
departamentos con el propósito de llevar valor a los clientes. En el lado de las ventas de la empresa, 
el departamento de mercadotecnia realiza actividades para promover productos, el departamento de 
ventas ejecuta las ventas de los productos, la organización de servicios maneja las llamadas de los 
clientes para proveer apoyo al producto adquirido, etc. Internamente, la empresa posee software o 
aplicaciones de negocio para apoyar las operaciones de los diferentes departamentos de la empresa. 

Por ejemplo, una aplicación de software manejará las órdenes que llegan a la empresa, otra 
aplicación manejará las finanzas para que podamos correr el mayor general, el sistema de cuentas a 
pagar, etc. En el lado del abastecimiento, la empresa tendrá una aplicación para efectuar compras y 
otro sistema de software para el manejo de la cadena de abastecimiento. 

En el caso de que sea un cliente actual, el vendedor sabe qué otros productos o servicios ya 
ha adquirido ese cliente. Basándonos en el conocimiento sobre los productos que ya ha adquirido el 
cliente, podemos ofrecer otros productos complementarios. En un e-Business, el vencleclor y el 
representante de servicio tienen acceso a todo el perfil del cliente, lo cual les ayuda a ofrecer un trato 
especial y más personalizado. Todo esto es posible porque los sistemas de ventas, mercadeo y de 
servicio al cliente están integrados. 

En el E-CRM, los clientes pueden responder a la promoción de mercadeo visitando la tienda 
virtual de la empresa o respondiendo a un llamado de un vendedor. Para ambos casos, cuando el 
cliente compra algo, la venta se procesa Inmediatamente con el sistema de manejo de órdenes. 
Instantáneamente, la organización de servicio conoce quien es el cliente y puede proceder a apoyar la 
compra que hiciera el cliente. Todo esto es posible porque la empresa tiene su tienda en la Web 
integrada con el sistema de finanzas, así como con las porciones de me rcadotecnia, ventas y servicio 
de la empresa. Cuando están conectados todos estos sistemas, se elimina el fenómeno de las "dobles 
entradas de información," un proceso muy Ineficiente que resulta cuando, por ejemplo, los empleados 
de la empresa tienen que hacer entradas de la información de un cliente en los diferentes sistemas de 
información de la empresa. 

Planteamiento 2: ¿§e deben modificar las aplicaciones o se deben configurar? 

Lo segundo que nos debemos plantear para implantar E-CRM eficiente es si se van a modificar 
las aplicaciones comerciales para ajustarlas "a la medida" de la empresa. O si por el contrario, se van 
a adoptar las mejores prácticas que integran las aplicaciones y solamente se configuran las 
aplicaciones, sin pretender modificar su funcionalidad para atender requerimientos particulares. Hace 
dos años, una empresa de tecnología adquirió una solución de software para el manejo de sus 
finanzas. 

La empresa hizo la adquisición partiendo de la premisa de que la aplicación hacía el 85% del 
trabajo que necesitaban que hiciera y que ellos se encargarían de modificar la aplicación para cubrir el 
15% faltante de la funcionalidad. Para tal efecto, contrataron a una empresa integradora ("systems 
integrator") y al cabo de 10 meses progresaron de un 85% d~ la funcionalidad deseada a un 89%. 
Les tomaría de unos 6 a 12 meses adicionales completar el resto del trabajo "a la medida." 
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Irónicamente, las empresas de software lanzan nuevas versiones de sus aplicaciones cada cierto 
tiempo. En el caso de esta empresa, cuando se completase el trabajo "a la medida," tendría que 
actualizar su aplicación de finanzas .•• y nuevamente tendrían que Incurrir en gastos adicionales para 
asegurarse de que su software de finanzas "a la medida" fuera adaptable y que tomara ventaja de las 
capacidades nuevas de la versión nueva del sistema financiero. 

La moraleja de esta historia es que se debe evitar las aplicaciones hechas "a la medida." En 
este punto se tiene que hacer una distinción entre lo que son "aplicaciones de misión crítica" o 
"aplicaciones que diferencian el negocio" de lo que son las "aplicaciones de respaldo del negocio." 

Una "aplicación de misión crítica" es aquella que está íntimamente ligada a lo que es el éxito 
de la empresa. Por ejemplo, en el caso de un banco, una de las aplicaciones de misión crítica es la 
que se encarga de manejar las transacciones bancarias de día - a - día. En el caso de una empresa de 
telecomunicaciones, una de las aplicaciones de misión crítica es aquella que maneja los cobros a los 
subscriptores. Para que se tenga una Idea del Impacto de un sistema de misión crítica, hay que 
imaginarse cuál sería el resultado para un banco si su sistema de transacciones bancarias no estuviera 
funcionando o cuál sería el Impacto para una empresa de telecomunicaciones si no pudiesen procesar 
los cobros mensuales a los subscriptores. 

Las "aplicaciones que diferencian el negocio" son aquellas que realizan una función que le 
permita a la empresa llevar algún producto o servicio al mercado, que en alguna manera sea diferente 
que el resto de los productos de la competencia. Por otro lado se tiene a las "aplicaciones de 
respaldo" de una empresa. Estas aplicaciones son aquellas que apoyan funciones departamentales, 
pero no son tan esenciales para la empresa como las aplicaciones de misión crítica o aquellas que 
diferencian el negocio. 

En el grupo de aplicaciones de respaldo se pueden incluir las aplicaciones para el manejo de 
las finanzas, los recursos humanos, las compras, las ventas, etc. No se debe pretender que las 
aplicaciones de respaldo estén "a la medida" de la empresa; porque es un esfuerzo demasiado 
costoso. Las aplicaciones con modificaciones o desarrollos a la medida, se deberían considerar para 
los casos de sistemas de misión crítica o los sistemas que van a contribuir a que se logre una 
diferenciación en el mercado. En aquellas áreas como las finanzas o la nómina no se quiere Incurrir en 
ese tipo de costo, pues esas modificaciones a las aplicaciones de respaldo no representan un 
elemento diferenciador para la empresa. 

Al no modiFicar las aplicaciones a la medida, se pueden utilizar las aplicaciones en un período 
de tiempo menor, realizando las eficiencias en una período de tiempo más corto. El mensaje es 
simple, no hay que modificar el software a la medida. 

Planteamiento 3: i.Dlstribulr o centralizar las aplicaciones? 

lSe debe fragmentar la Información por toda la empresa, o se debe tener un solo sistema 
completo? 

Consideremos el caso de Oracle Corporation, empresa líder de software CDn presencia en más 
de 100 países. La Información financiera de la empresa estaba distribuida por 83 sistemas de Informes 
financieros que estaban a su vez distribuidos por todo el mundo. Para poder conocer cuánto se había 
vendido había que procesar la información de 83 computadoras para luego reunir los datos, ponerlos 
en una página de Excel y sumar la Información de las 83 localidades. El proceso para obtener los 
datos tomó nueve días .•• para cuando estuvo disponible, la Información ya no era relevante. Lo mismo 
ocurrió en el área de recursos humanos. Tampoco se conocía el número de empleados y para cuando 
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la información estuviese disponible, ya serían datos históricos pues el número de empleados puede 
variar de día a día. 

Si se examina detenidamente el tema de tener datos dispersos por la empresa observaremos 
que esta situación no solamente provoca que se obtenga la información tardíamente, sino que implica 
un derroche de gastos para la empresa. En el caso de Oracle, se tenían 72 sistemas distribuidos de 
recursos humanos, 83 de sistemas de finanzas y 120 sistemas de correo electrónico que corrían sobre 
no menos de 3 x 72 servidores, en 72 centros de datos, con 72 administradores, etc. 

La empresa estaba haciendo una inversión muy grande en sistemas de información para no 
tener disponible la información cuando la necesitaba. 

Planteamiento 4: ¿Local o Global? 

Uno de los principios básicos para alcanzar eficiencias en e-Business y en E-CRM, es la 
globalización de los sistemas. La globalización envuelve el tener una sola instalación de una 
aplicación, en lugar de múltiples instancias de la aplicación dispersas geográficamente por toda la 
empresa. 

Un ejemplo de la globalizaclón de los sistemas es cuando se utilizan las aplicaciones 
empresariales en modo de "servicios compartidos." Los servicios compartidos es una técnica donde se 
incurre en la implantación de una aplicación con el propósito de que varias unidades de la empresa 
puedan beneficiarse de esa implantación única 

Planteamiento 5: ¿complejidad o simplicidad? 

lQuién habrá leído el manual de Instrucciones sobre cómo comprar un libro en amazon.com? 
lQuién habrá observado un vídeo sobre cómo utilizar Yahoo.com? Esos materiales instruccionales no 
existen. El Web es tan fácil de utilizar que hasta los niños de cinco años saben utilizarlo mejor que los 
adultos. De manera que es importante tratar de simplificar todo lo que se pueda en la empresa; ese 
nivel de simplificación se puede obtener cuando se adoptan las tecnologías del Web. 

Planteamiento 6: ¿Administración o auto-servicio? 

El autoservicio trae grandes eficiencias en el área de inventarlos. Este permite a los suplidores 
que manejen el inventario en lugar de la propia empresa. Esto hará a los proveedores más eficientes 
porque sabrán qué deben manufacturar para la empresa. También hará a la empresa más eficiente 
porque no se tendrá que mantener almacenes repletos de materiales. Por lo tanto, se debe hacer que 
los clientes, los empleados, los suplidores y todas las entidades que se relacionan con b empresa 
realicen las actividades en modalidad de auto-servicio. Al darle acceso a los sistemas a estas 
entidades, se economiza dinero, las transacciones serán más precisas, y se incrementará la 
satisfacción de clientes, empleados y suplidores. 

Planteamiento 7: ¿Esconder o compartir Información? 

La transformación hacia un E-CRM representa mucho más que un cambio tecnológico y un 
cambio de procesos en la empresa - se trata también de un cambio en la cultura y la estructura de la 
empresa. El planteamiento de esconder o compartir la información es, precisamente, un tema 
relacionado al cambio de la estructura. 
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No hace mucho tiempo, Ford Motor Company encontró que el 80°/o del presupuesto de 
Investigación y desarrollo de la empresa se desperdiciaba en solic ltudes de cambios que realizaban los 
ingenieros de diseño. Resulta que cuando Ford diseñaba un carro nuevo, la empresa contactaba 
30,000 suplidores diferentes y le pasaban a cada uno de estos las especif"lcaclones de alguna pieza en 
particular para el carro nuevo. Ninguno de los suplidores sabía como el carro iba a lucir, solamente 
tenían la especiFicación de una pieza particular. El resultado era que los 30,000 suplidores le 
entregaban a Ford la pieza que le habían solicitado que diseñara, pero cuando Ford trataba de 
ensamblar las piezas para dar1e forma al auto, encontraban que era un proceso difícil, pues cada pieza 
había sido construida en aislamiento. 

Ford calculó que ellos podrían reducir $3,800 del costo de producir un solo auto si su proceso 
de investigación y desarrollo fuera más eficiente. Esto les motivó a comenzar a compartir Información 
con sus suplidores. Ahora, cuando construyen un carro, la especificación completa está disponible a 
todos los suplidores por el Internet. Esto ha creado un mejor ambiente de colaboración, los ingenieros 
ahora tienen sesiones de diseño colaborativo en línea. 

El nuevo modelo de negocios ha resultado en menos solicitudes de cambio y un proceso de 
innovación más rápido para la empresa, a un costo menor. Los conceptos de e-Business le han 
permitido a Ford reducir los precios de sus carros, ser más competitivos en precio, y llevar sus autos 
más rápidamente al mercado. Ford ha logrado una gran ventaja competitiva por el mero hecho de 
compartir información con sus suplidores. 

Para lograr todo lo antes mencionado, se puede empezar a desarrollar CRM, que para que sea 
exitoso, se tiene que enfocar en cuatro llaves tecnológicas: TES (Tecnología Habilitadora para la 
Venta), Call Centers, E-Call Centres y Data Warehousing. 

6.8 Cuatro Llaves Tecnológicas de CRM 

FIGURA 43. LLAVES TECNOLÓGICAS CRM 
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6.8.1Llave1) TES, Tecnología Habllltadora para la Venta 

En el mercado de consumo actual, la velocidad de respuesta a las demandas del cliente es un 
factor crítico de éxito. Así mismo, los clientes esperan un rango de opciones en cuanto al servicio 
ofrecido ya sea venta por catálogo, en sitio, por teléfono, en línea, etc. El TES debe servir a la 
empresa para determinar la mejor forma para realizar una venta, y cómo puede ser ésta exitosa. 

La implantación de un TES no se refiere únicamente a tecnología pura, sino requiere la 
creación de nuevos procesos soportados por tecnología que integren la información del cliente, los 
datos de las transacciones de manera tal que generen información estratégica para la compañía. 
Además se debe de tener algunas consideraciones tales como un alto nivel de Integración a nivel 
hardware, así como sistemas de telecomunicación de la más alta calidad. 

Existen tres componentes o bloques básicos para su construcción. El primero radica en la 
existencia de bases de datos de la compañía con información sobre los clientes y que puedan ser 
manipuladas por sistemas ERP. El segundo es un una infraestructura de sistemas que permitan a la 
compañía la comunicación y transacción con los clientes, telefonistas, faxes, computadoras 
personales, y otros dispositivos. Finalmente un conjunto de aplicaciones específicas para cada 
industria o sector a la que pertenezca la compañía. 

6.8.2 Llave 2) Cal/ Centers 

Los call centers, o centros de ayuda, surgen como una respuesta para proveer un servicio de 
manera personalizada y rápida a los clientes, socios de negocios, o empleados. En sí, deben cumplir 
con S funciones: 

Resolver dudas o problemáticas referentes a algún nivel del s ervlcio ofrecido 
Proveer información acerca de los productos y servicios. 
Hacer recomendaciones a los dientes acerca del producto o servicio que mejor se adecue a sus 
necesidades. 
Tomar las llamadas y monitorear los progresos de las requisiciones de los clientes y los problemas. 
Generar reportes para un análisis de causas. 

6.8.3 Llave 3) E-cal/ Centers 

Sistemas a través de los cuales los consumidores puedan contar con un asistente, en línea o 
navegar a través de la red por medios de reconocimiento de voz, teclado o cualquier otro dispositivo 
de entrada para obtener el producto, servicio o información que desee. Hay que mencionar que en 
este terreno el CRM aún esta en su etapa de infancia, dando los primeros pasos. Los sistemas 
actuales tienen la capacidad para la mercadotecnia uno a uno vía datos, pero al hablar de voz y video 
aún se cuentan con medios muy rudimentarios. 

Uno de los medios de mayor estudio actualmente es el IPT (Internet Protocol Telephony ó 
Protocolo de Telefonía por Internet), que permite a los consumidores hablar directamente con un 
agente del call center mientras navega por la página de Internet. Esto es logrado con software CRM 
de alto nivel y con tecnología CTI (Computer Telephone Integration). Algunos de los proveedores de 
esto son eFuslon, Ericcson y Sitebrldge. 
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6.8.4 Llave 4) Data Warehouse 

Sin duda alguna, esta es una de las ventajas mas sorprendentes de un CRM dentro de una 
empresa. Es una realidad conocida de todos que el volumen de datos que manejan las empresas 
continuamente va en aumento y de manera exponencial. Ingresar toda esta Información a bancos de 
datos hasta cierto punto es una labor sencilla, pero lqué hay cuando se quiere extraer de esas bases, 
datos que nos lleven a información estratégica? 

Un Data Ware house, consiste en una alta catalogación y estructuración de la forma en que se 
organizan de los datos de la compañía , depositando estos en bases de conocimiento (no es lo mismo 
que bases de datos), de manera tal que los usuarios, y en especial los administradores puedan tener 
acceso a la Información exacta en el momento justo. Además es un repositorio crítico para obtener un 
mejor posicionamiento en el mercado ya que a través de los datos manipulados la alta gerencia podrá 
tomar decisiones con respecto al cliente, basándose en el comportamiento que éste presente. 

Data Warehouse, son el conjunto de sistemas para la toma de decisiones, DSS's, GDSS's, 
(DSS- Decision Support System o Sistema para el soporte de decisiones. GDSS- Gerencial Declslon 
Support Syst em) necesarios para minar los datos históricos para Identificar tendencia y oportunidades 
de manera rápida. 

Desde el punto de vista tecnológico, CRM comprende el capturar los datos del cliente a lo largo 
de toda la empresa, consolidar todos los datos capt urados interna y externamente en un banco de 
datos central (Data Warehouse) , analizar los datos consolidados, distribuir los resultados de ese 
análisis a los varios puntos de contacto con el cliente y usar esa información al Interactuar con el 
cliente a través de cualquier punto de contacto con la empresa. 
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6.9 Fidellzaclón a través de E-CRM 

Actualmente, en un momento en el que las empresas deben estar totalmente enfocadas al 
cliente, la Administración de las Relaciones con los Clientes es un área clave y crítica para la 
competitividad de la empresa. 

Dentro del amplio campo de la administración de las relaciones con los clientes, una parte 
Importante es la comunicación y la interacción con los ellos y es ahí donde las nuevas tecnologías 
pueden darnos ventajas competitivas y conseguir esa anhelada diferenciación de la competencia. 

Tendríamos que hacer la pregunta: lQuién no desea tener continua atención al cliente los 365 
días del año y las 24 horas al día oon una información personalizada para cada cliente en cualquier 
lugar del mundo? lQuién no desea proporcionarle a sus clientes información de manera económica, 
rápida y automática? 

Estas ventajas y muchas más las podemos obtener con las nuevas tecnologías en general y 
con las posibilidades que nos ofrece Internet en particular. 

Además de todas las ventajas sobre la captación de nuevos clientes, las ventajas que nos 
puede aportar en el área de servicio y fidelización de los clientes son: 

Medición e incremento de la satisfacción del cliente 
Interacción los 365 días del año y 24 horas al día 
Automatización de parte de los procesos de atención al cliente 
Acciones de mercadotecnia y comunicación personalizadas 
Mayor conocimiento de las necesidades de los clientes 
Mejora de la comunicación a los clientes y la Información que tienen de los productos o servicios. 
Autoservicio de los clientes (en los productos o servicios en los que sea posible) 

Como se puede observar, son suficientes razones para empezar a pensar en como mejorar las 
relaciones con los clientes empleando las nuevas tecnologías.Además de éstas, hay que añadir todas 
las ventajas referentes a la captación de nuevos clientes y reducción de costes del área comercial con 
lo que encontramos lJl método para desarrollar ventajas competitivas tanto para empresas grandes 
como para la pequeña y mediana empresa (PYME). 

Palabras como mercadotecnia uno a uno, personalización, CRM, data mining, etc. se van a unir 
a términos que llevamos más tiempo empleando como satisfacción al cliente, análisis de las 
necesidades de los clientes, comunicación, etc. y van a estar integrados para conseguir un enfoque 
total de la empresa al cliente. 

Las estrategias de atención al cliente en el mundo real se están Integrando velozmente con el 
mundo online. La versión CRM para la nueva tecnología, o E-CRM combina las acciones tradicionales 
de CRM con aplicaciones e-business. 

Sumar a Internet como un nuevo canal a través del cual se pueda obtener y compartir 
información sobre el cliente es fundamental. 

Esta tecnología interactiva se convertirá en una herramienta esencial de los negocios ya que se 
espera que para el 2002 más del 25% de los contactos con los clientes se realicen a través de 
Internet, y el E-cRM puede dar !l>porte a la implantación y expansión a las transacciones 828 o 82C, 
porque brinda la posibilidad de definir modelos de comportamiento basados en el análisis de 
navegación del usuario, que podrán ayudarnos a reorientar oportunamente nuestra estrategia. 
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6.10 Conclusiones 

La visión de los sistemas de Administración de la Relación con los Clientes es la de habilitar a 
las empresas con la tecnología necesaria para crear ventajas competitivas para la optimización de 
recursos de ventas y mercadotecnia que permitan una relación especializada, efectiva y satisfactoria 
con los clientes en relación con productos y servicios Incrementando Ingresos y mejorando 
rentabilidad. 

En su camino se le fueron agregando nuevas herramientas y metodologías para acercarse a un 
entorno de cuidado del cliente que pudiera ser accedido y utilizado por varios sectores de una 
organización. 

Los sistemas CRM han Ido evolucionando desde sistemas de venta con foco exclusivamente 
interno hacia sistemas con foco en la integración de los socios, canales y clientes al resto de la 
organización interna. Cuando esta integración entre las entidades se realiza a través de Internet, se 
ingresa al negocio electrónico. 

Con el advenimiento de Internet como medio y como tecnología, éstos se van integrando 
directamente con el Comercio Electrónico. El concepto de CRM se está así acoplando con la realidad 
de Internet para producir CRM con tecnología Web habilitada. Esta interacción con los sistemas CRM 
tradicionales está dando paso a nuevas alternativas, conocidas como E-CRM. 

Se puede pensar en CRM como la conjunción de un ecosistema tecnológico, procedimientos 
internos y cobertura de los aspectos del ciclo de venta y de relación con el cliente. El ecosistema 
tecnológico debe contar con la integración y seguridad necesarias de tal manera que se constituya 
como una parte del Sistema Nervioso Digital; desde donde se puedan transformar los tres elementos 
fundamentales de una empresa: 

a Relaciones con los clientes y socios de negocio 
a Flujo de información y relaciones entre los empleados o personal interno de una empresa o 

manejo del conocimiento 
a Procesos de negocios. Las aplicaciones CRM deben de contar con integración o conexión con 

los sistemas de planificación, análisis de datos y toma de decisiones de la empresa; así como 
con herramientas de flujo c!e trabajo, trabajo colaborativo y de administración operativa. 

a Los aspectos del ciclo de venta o de relación se ven reflejados en etapas de preventa, la 
transacción propiamente dicha, el despacho o entrega y los servicios relacionados. Cada una 
de estas etapas es mensurable, cuantificable, predecible, repetible y debe ser definida 
claramente para que la tecnología pueda replicar y soportarla, reforzando y haciendo posible 
su ejecución. 

Los segmentos tradicionales del mercado de CRM Incluyen: 

./ Automatización de la fuerza de Ventas 

./ Centros de llamada para atención a clientes 

./ Centros de llamada para televenta / 
telemarketlng 

./ Servidos y logística 

./ Automatización de procesos de mercadotecnia 

./ Web 

Estas aplicaciones proveen a los trabajadores de front - office acceso Instantáneo a 
información crítica a los efectos de Incrementar su eficiencia, productividad y resultados de cada 
Interacción con el cliente y en el ciclo de vida. 
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CONCLUSIONES GENERALES 

El trabajo de investigación realizado en el desarrollo de la tesis permitió identificar los cambios 
y requerimientos necesarios para incursionar en el comercio electrónico, el cual tendrá un gran 
crecimiento en el número de usuarios de Internet, que es actualmente es de más de 200 millones en 
todo el mundo. Queda claro el potencial para el intercambio de productos, servicios o información a 
través de este nuevo medio para hacer negocios. 

Existe una gran cantidad y diversidad de sitios en Internet que ofrecen productos, servicios o 
información bajo el esquema de negocio a consumidor y negocio a negocio. 

Actualmente en México se requiere avanzar en temas y aspectos legales, económicos, sociales 
y políticos para aprovechar la ventaja competitiva que ofrece el Comercio Electrónico, con la 
consecuente reducción de costos de operación. La generación de nuevos productos y servicios, y la 
necesidad de recursos humanos especializados. 

Debido al retraso en México del Comercio electrónico, existen múltiples oportunidades que 
pueden ser aprovechadas por EMPRENDEDORES, así como la generación de proyectos de 
investigación y vinculación del área académica y empresarial. Derivado de lo anterior, es posible crear 
las empresas denominadas "Internet Startups", las cuales presentan un gran riesgo pero también una 
gran oportunidad. 

La tecnología se encuentra lista para enfrentar los requerimientos de infraestructura de 
comunicaciones, hardware, software y seguridad que requieren las aplicaciones de transacciones 
electrónicas. A pesar de ello es necesario realizar un análisis de riesgo que permita identificar y 
cuantificar los riesgos al realizar un proyecto de Comercio Electrónico. 

Además nos pudimos dar cuenta con la investigación del tema de Administración de Relaciones 
con el Cliente, de que esta puede ayudar a maximizar los beneficios que se pueden obtener a través 
del Comercio Electrónico y por ello se han unido en E - CRM, el cual conjunta los aspectos positivos de 
herramientas y soluciones de CE y CRM pero sin olvidar que ambas llevan consigo sus riesgos y 
responsabilidades para su éxito y se tiene que estar muy consiente de ello y saber que es peor hacer 
las cosas a medias que no hacerlas, ya que las consecuencias repercuten directamente en la imagen 
de la empresa por lo tanto en la fidelidad de los clientes. 

Entonces podemos concluir que la correcta identificación, selección e implantación de los 
factores y elementos necesarios para realizar un negocio permite garantizar con un alto porcentaje de 
éxito el resultado de la combinación y utilización de estas nuevas tendencias de hacer negocios. 

Por lo anterior, la realización de un proyecto de Comercio Electrónico, de Administración de 
Relaciones con los Clientes y de E - CRM presenta retos que van desde la base teórica y la estrategia 
hasta la selección de los mecanismos, técnicas y normas que los rigen. La investigación del caso de 
éxito logró cumplir con el objetivo de presentar una confrontación de la teoría con un proyecto real, el 
cual identificó la complejidad de los proyectos de CE, CRM y E - CRM. 

Consideramos que la lección más importante es que CE, CRM y E - CRM no es la meta, 
sino un camino de trabajo continuo. 
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