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Introduccioén

Con la apertura de los medicamentos genéricos en México, asi como la entrada tan
agresiva de las cadenas farmacéuticas, han hecho que el mercado de los
medicamentos sea cada vez mas agresivo, por lo que la batalla por ganar clientes

es cada dia mas fuerte.

Los bajos ingresos del grueso de la poblacion, han abierto un nuevo nicho de
mercado para los medicamentos genéricos, los laboratorios encargados de fabricar
y distribuir este tipo de medicamentos ha provocado incluso que los grandes
laboratorios tengan que fusionarse y dedicar parte de sus lineas de produccioén a

esta nueva linea de medicamentos.

El creciente mercado de estos medicamentos genéricos ha provocado que nuevos
laboratorios emerjan, sin las condiciones sanitarias ni con la infraestructura
necesaria como para crear estrategias que permitan dar seguimiento a sus clientes

y mucho menos establecer relaciones de largo plazo con sus clientes.

La falta de recursos (econémicos, tecnolégicos, conocimiento y humanos) abre una
oportunidad para implementar servicios de Tl a este gran numero de distribuidores
de medicamentos, que estan deseando contar con herramientas que no sean
costosas, que permitan incrementar el valor de la empresa sin incurrir en los costos
de infraestructura; los CRM desplegados en la nube ofrecen ventajas de costo
significativas, debido a que reducen la inversion inicial de adquisicién y funcionan
bajo la modalidad de pago por uso (Sultan, 2011), de ahi surge la idea, de
determinar cuales son los factores a considerar para la implementacién de un CRM

como servicio en empresas de medicamentos.

¢, Porque un CRM?, porque toda empresa vive de los clientes, sin embargo, el CRM
no es una solucion que resolvera magicamente todos los problemas de una
compaifiia, por el contrario este debe ser estudiado para conocer los beneficios e
impactos en la organizacion. (Mendoza, 2007)
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El objetivo de este trabajo es proponer, un modelo basado en factores criticos de
éxito para una estrategia de administracion basada en el cliente, estos factores
cubren los tres aspectos clave de toda estrategia CRM: factor humano, procesos y
tecnologia, dando un enfoque global y propiciando con éxito la implementacién de

una estrategia CRM.
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Capitulo I. Tema de estudio

1.1 Planteamiento del problema.

Las empresas y la informacién que estas administran crece constantemente, por lo
que las organizaciones optan por la adquisicion de diferentes iniciativas
tecnologicas que les permitan obtener una ventaja competitiva y facilitar la
administracion del negocio.

Las empresas a través del tiempo han implementado diferentes iniciativas
tecnoldégicas como los sistemas de planificacion de recursos empresariales (ERP -
Enterprise Resource Planning), los sistemas de planificacion de requerimientos de
material (MRP — Material Requirements Planning), las aplicaciones para la gestién
de las relaciones con los clientes (CRM — Customer Relationship Management),
entre otras.

Un CRM es una disciplina empresarial, una estrategia competitiva y tecnolégica que
ayuda a las empresas a adquirir y retener a sus clientes mas rentables; también se
describe como la puesta en practica de estrategias empresariales centradas en los
clientes que impulsan la reingenieria de los procesos de trabajo. El entorno
econdmico actual se desenvuelve bajo un acelerado ritmo de desarrollo tecnolégico,
en el que los clientes cobran cada vez mas importancia y sus exigencias son cada
vez mayores (Nettleton, 2014).

Se espera que en un futuro cada vez mas empresas adopten un CRM como una
iniciativa estratégica empresarial. Firmas que se dedican a la investigacion
tecnoldgica predicen que para el 2017 la inversion del sector sea de 37 mil millones
de ddlares (Trefis Team, 2014). Otras empresas como Gartner que también se
dedican a la investigaciéon de las tecnologias de la informacién, indican que en el
afio 2011 el 35% de las aplicaciones CRM eran entregadas en plataformas SaaS
(en la nube) y que a partir de ese momento se ha visto un crecimiento de tres veces
sobre la tasa de aplicaciones alojadas en las instalaciones del cliente y
administradas por los mismos empleados en sus centros de datos (Columbus,
2012). Adicionalmente, Gartner plantea que se proyecta que el mercado de
Software CRM crezca a una taza compuesta de crecimiento anual del 14.8% hasta
el afo 2017.

Dada la gran aceptacion que han tenido las aplicaciones en la nube en la ultima
década y las ambiciosas proyecciones para los préximos afos, actualmente existen
en el mercado cientos de proveedores de aplicaciones CRM que ofrecen sus
servicios en la nube. Sin embargo, no todos ofrecen las mismas funcionalidades ni
estan destinados al mismo sector o tipo de empresa.
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Sin embargo no todo es color de rosa en lo que se refiere a las implementaciones
de estrategias CRM, y en general de los sistemas de informacion, Bolton (2004) en
su estudio “"Customer centric business processing” indica que el 60% de las
implementaciones CRM son fallidas, lo cual no es muy alentador cuando se espera
demasiado de una iniciativa tecnologica.

En la actualidad, las empresas mexicanas que surgen con la aparicién de
medicamentos genéricos y que se dedican a la venta y distribucion de los mismos
no cuentan con las herramientas, procesos y conocimientos necesarios para dar
seguimiento a sus clientes, lo que conlleva a su posible desaparicion en el mercado.

Para ayudar a resolver este problema se sugiere implementar un CRM como
servicio, ya que ofrece grandes beneficios, sin embargo es necesario tomar en
cuenta los factores necesarios para que la implementacion de esta iniciativa
estratégica sea un éxito.

1.2 Perspectiva Metodologica de la Investigacion.

La metodologia seguida para identificar los factores criticos de éxito y sus métricas
estan basadas en el método desarrollado por el Laboratorio de Investigacién en
Sistemas de Informacion (LISI), el cual se basa en el método investigacion-accion
e integra la metodologia DESMET para seleccionar el método de evaluacion.

Esquematicamente el marco de referencia utilizado para realizar esta investigacion
se muestra en la siguiente figura:
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Figura 1. Marco metodolégico utilizado. Fuente: Basado en marco metodologico sistémico Pérez et al. (2001)

La descripcion de cada actividad se detalla a continuacion:

1. Investigacion documental para realizar el marco de referencia tedrico. En esta
actividad corresponde a la revisién de la literatura relacionada con los FCE
(Factores criticos de éxito), CRM e investigaciones previas relacionadas con la
formulacion de los FCE. Las fuentes utilizadas fueron textos y articulos académicos,
disponibles en diversas fuentes como bibliotecas, libros y revistas digitales de
caracter cientifico como: la biblioteca digital UNAM, Google académico,
ScienceDirect, IEEE Xplore, EBSCOhost entre otros. Los articulos obtenidos vy
descritos en los primeros capitulos de este trabajo incluyen un conjunto de aspectos
sociales, tecnoldgicos y organizacionales que fueron considerados para la
identificacion de los FCE propuestos.

2. Basados en el analisis y revision de la literatura del punto anterior, se identificaron
las posibles fallas, metodologias de investigacion utilizadas y medidas de
desempenfio que pudieran ser de utilidad en la presente investigacion.

3. Durante esta actividad se establecio el alcance de la investigacion, en base a las
dos actividades anteriores. El principal resultado de esta actividad fue la
identificacion de los FCE para la implementacién exitosa de una estrategia CRM en
organizaciones, tomando en cuenta tres grandes factores: personas, procesos y
tecnologia.
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4. Diseno de FCE. Esta es la primer actividad de la fase tomando accion, en la cual,
basada en la actividades previas se proponen los FCE asi como las métricas, estas
métricas estan basadas en la revision de la literatura realizada en las actividades
previas.

5. Analisis del contexto. En esta actividad se analizan los diferentes medios
propuestos por la metodologia DESMET para realizar la evaluaciéon de los FCE
propuestos. En esta actividad también se realiza un estudio del sector farmacéutico
en México a fin de comprender la cadena de valor de la industria y el nivel
tecnoldgico adoptado por estas organizaciones.

6. Aplicacion de la metodologia DESMET. De acuerdo a la metodologia DESMET vy
estudios previos realizados para determinar los FCE, el método mas apropiado para
realizar un analisis de caracteristicas es la encuesta, dicha encuesta fue preparada
y aplicada durante esta fase.

7. Evaluacion de los FCE propuestos. En esta fase se hace uso de una aplicacion
de google denominada “Formularios”, la cual permite realizar encuestas masivas,
esta fue enviada a las empresas distribuidoras de medicamentos.

8. Analisis de los resultados. La misma aplicacion “Formularios” permite descargar
las respuestas obtenidas de la encuesta para posteriormente ser analizadas. Los
resultados de esta investigacion se encuentran en el ultimo capitulo de este trabajo.

9. Conclusiones. El ultimo capitulo del presente trabajo, presenta las conclusiones
de la investigacion realizada y se incluyen futuras lineas de investigacion sobre el
tema.

1.3 Preguntas de Investigacion.
¢ Cuadles son los factores (personas, tecnologia y los procesos), que hay que
considerar para implementar un CRM como servicio?

1.4 Hipotesis de la Investigacion.
La utilizacion de un CRM como servicio una estrategia para incrementar el valor la
empresa.

1.5 Objetivo General.
Determinar los factores criticos a considerar para implementar un CRM como
servicio.
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1.6 Objetivos especificos.

Realizar una revision de la literatura sobre los factores criticos de éxito a considerar
en la implementacion de un CRM, conceptos y modelos de CRM, servicios de Tl en
la nube, conceptos de mejores practicas ITIL.

Analizar las herramientas existentes en el mercado para realizar la administracion
de los clientes.

Elaborar cuestionario para difusion a empresas distribuidoras de medicamentos
para poder determinar los factores a considerar para una implementacién exitosa.

1.7 Poblacion de objeto de estudio.
El presente estudio esta enfocado a las empresas distribuidoras de medicamentos.

1.8 Delimitacion espacio - temporal.
Solo se consideran las principales distribuidoras de medicamentos en México.

1.9 Palabras clave:
Gestién del conocimiento, Factores criticos, CRM, Modelos CRM, Computacién en

la nube, Servicios de TI.
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Capitulo Il. Revision de la literatura

11.1 Modelos de Gestion del conocimiento

En la actualidad, el recurso basico de la empresa esta dejando de ser el capital para
pasar a ser el conocimiento (Bueno, 2004). Desde la teoria de recursos y
capacidades, el conocimiento organizativo presenta una dimensién estratégica, ya
que va a proporcionar a las empresas unas competencias esenciales, que les va a
permitir lograr rendimientos superiores, facilitando la consecucion de ventajas
competitivas sostenibles (Bueno, 2004).

Por lo tanto, el conocimiento organizativo puede ser considerado como un conjunto
recursos y capacidades intangibles, propios de las personas, grupos y organizacion,
que presentan unas caracteristicas estratégicas (Bueno, 2004). El conocimiento es
considerado como el principal activo de las grandes empresas actuales (Beijerse,
1999).

Existen dos formas de abordar la gestidon del conocimiento, por un lado existen los
modelos que se fundamentan en la medicion del capital intelectual (pretenden
conocer con detalle el valor intangible de una organizacion a través de la
cuantificacion del capital intelectual) y por otro lado los modelos de gestion del
conocimiento (Los encargados de discriminar y localizar, entre aquellos conceptos
inherentes a la organizacion, los primordiales para su correcta gestion y
administracion).

En nuestro caso (Administracion de clientes), revisaremos brevemente los modelos
de medicion del capital intelectual:

I.1.1 Cuadro Integral de Mandos (Kaplan y Norton, 1996)

Este modelo realiza la medicién de los resultados de una organizacion a través de
un sistema de indicadores financieros y no financieros. El modelo examina el
pasado de la empresa, sirviéndose de indicadores financieros tradicionalmente
utilizados en las organizaciones y por otro lado algunas de cuestiones acerca del
futuro de la empresa en cuestién, valorando su viabilidad y éxito a lo largo del
tiempo.

El esquema de Kaplan y Norton examina la empresa desde cuatro perspectivas:

Perspectiva financiera: representa los indicadores financieros.
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Perspectiva del cliente: evalua los indicadores relacionados con los clientes,
que son base y fundamentacion de la empresa.

Procesos internos: Trata de conseguir una mejora en los diferentes procesos
de innovacion, operaciones y postventa de la empresa.

Perspectiva del aprendizaje y mejora: La idea es gestionar la organizacion
para que aprenda y mejore constantemente.

Figura 2. Balance Scorecard. Fuente: Kaplan y Norton (1996)

1.1.2 Dow Chemical (Euroforum, 1998)

Este modelo menciona que el interés de la empresa viene dado por la necesidad de
gestion de sus activos intangibles. Tiene una metodologia para la catalogacion y
gestion de sus patentes que va progresivamente extendiendo a la gestién de otros
activos intangibles de la empresa.

En la figura se observa que la unién entre el capital humano, el capital
organizacional y el capital de clientes cimienta a la empresa, mientras que la
interseccion de estos bloques surge y se fundamenta valor para la organizacion.
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Figura 3.Modelo Dow Chemical. Fuente: Euroforum (1998)

1.1.3 Capital relacional en las organizaciones

El capital relacional parte de la idea de que las empresas no son sistemas aislados,
sino que por el contrario, se relacionan con el exterior, por lo tanto, todas aquellas
relaciones que aportan valor a la empresa deben ser consideradas como capital
relacional. Este tipo de capital incluye el valor que generan las relaciones de la
empresa, no solo con clientes, proveedores y accionistas, sino con todos sus grupos
de interés, tanto internos como externos (Bontis, 1996). El capital relacional puede
ser definido como “El valor de las organizaciones que una organizacion mantiene
con los diferentes agentes de su ambiente” (Euroforum, 1998). La siguiente figura
muestra la relacion entre la organizacioén y su medio ambiente:

{ Capital relacional J

Administracion
Clientes publica

Proveedores Tratados y

Reputacion Movimientos
Accionistas Sociales

Otros Interesados Comunidad

Figura 4. Relacion entre la empresa y su ambiente Fuente: Euroforum (1998)
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Para nuestro caso de estudio, consideraremos a los clientes como agentes directos
con relacion a la empresa, podemos decir que:

Clientes: Estan involucrados de forma directa en las relaciones del dia a dia con la
empresa ya que ellos adquieren los bienes y servicios, por lo tanto es necesario
poner especial atencion en las siguientes cuestiones:

e Estructura y composicion de los clientes base;
e Proceso relacional con los clientes;

e Salidas de estos procesos; y

¢ Riesgos involucrados en estas relaciones.

El capital relacional es la percepcion del valor que tienen los clientes cuando
hacen negocios con sus proveedores de bienes o servicios (Petrash, 2001).

1.2 Estudios anteriores

1.2.1 Factores criticos de éxito de Iniciativas tecnolégicas CRM - Croteau, A
(2003)

El estudio que realiza Anne-Marie Croteau y Peter Li, enfatiza la importancia de las
tecnologias de la informacion en la implementacion de una estrategia CRM, a su
vez la investigacion que se realiza, corresponde a una extension de un estudio
previo realizado por lacovou, Benbasat, y Dexters en 1995 denominado
“Intercambio Electronico de Datos en organizaciones pequefas: Adopcion e
impacto de la tecnologia”, en el cual se plantea un marco de adopcion tecnolégico,
reformulado para aplicar iniciativas tecnolégicas CRM como: la percepcién de
beneficios operacionales y estratégicos, soporte de la alta direccion, disponibilidad
organizacional, habilidades de la administracion del conocimiento e impacto del
CRM.

De acuerdo con Gartner (2001), las organizaciones que efectivamente utilizan una
estrategia de negocios CRM, es probable que surjan como lideres del mercado,
pero los riesgos y recompensas son igualmente altas. Sin embargo, la elaboracién
de una estrategia de negocios CRM no es realista sin una comprension adecuada
de los beneficios y oportunidades que la tecnologia permite. El grupo Gartner
informo que los proyectos CRM pueden lograr algunos de los mas altos retornos de
inversion, que van desde 32% y hasta el 55% después de un afio sin embargo sufren
una de las mayores tasas de fracasos.
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Las tecnologias de la informacion juegan un papel importante en cualquier iniciativa
CRM, habilitando la conformacion de la informacion del cliente y la creacion del
conocimiento del mismo (Cooper et al., 2000). Las iniciativas tecnolégicas CRM
son inherentemente basadas en sistemas de soporte de decisiones e integracion de
fuentes de informacién que aumentan el valor del cliente proporcionando un
panorama completo de cada cliente y de sus respectivas necesidades.

[1.2.1.1 Percepcidn de beneficios operativos y estratégicos

Los beneficios percibidos son el grado en que los administradores comprenden y
reconocen la ventaja relativa que una tecnologia especifica puede proporcionar a la
organizacion antes de la aplicacion de dicha aplicacion. Estudios previos desde una
perspectiva de la adopcion de la tecnologia han identificado dos grandes categorias
de beneficios percibidos: Beneficios directos e indirectos (lacovou et al., 1995). Para
este caso, se consideran los beneficios directos, como los beneficios operativos y
los beneficios indirectos como aquellos beneficios estratégicos percibidos.

Los beneficios operativos percibidos se definen como los ahorros en la operacién
debido a la mejora en la eficiencia interna de la organizacion (lacovou et al., 1995).
Los beneficios operativos son percibidos en la oficina central como la mejora en la
eficiencia, la productividad en ventas, marketing y atencién al cliente, y en las
unidades funcionales de servicios son percibidos para acortar el ciclo de ventas de
la organizacion, el ciclo de comercializacion, la atencion al cliente y el ciclo de
servicio debido a una mejor productividad del empleado. La mejora en la €ficiencia
operacional y productividad ayuda a disminuir los costos relacionados a todas las
actividades relacionadas con el cliente.

Los beneficios estratégicos percibidos son definidos como las ventajas
competitivas, tacticas, y oportunistas debido al impacto del intercambio electrénico
de datos (EDI) en los procesos del negocio y las relaciones (lacovou et al., 1995).
Los beneficios estratégicos percibidos incluyen una mejor y precisa comprension
del cliente, la toma de decisiones estratégicas del negocio, predecir el futuro y
satisfaccion del cliente, el comportamiento del cliente, y la oportunidad de aumentar
los beneficios de la organizacion.

[1.2.1.2 Soporte de la alta direccion

El soporte de la alta direccién se refiere a la medida en que los esfuerzos de
implementacion de las tecnologias de informacién, son promovidos por la alta
direccion en una organizacion (Rai y Bajwa, 1997). Esta dimension es
especialmente importante en situaciones en las que un redisefio de un proceso de
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trabajo y actividades funcionales es probable que ocurran. El soporte de la alta
direccion es un factor critico de éxito ampliamente aceptado en la literatura de la
administracién de los sistemas de informacién. Como ha indicado Jarvenpaa e lves
(1991), "Pocos remedios se han prescrito tan religiosamente e ignorado con tanta
regularidad como el apoyo ejecutivo en el desarrollo y aplicacion de la
administracién de los sistemas de informacién". El soporte de la direccion es, por lo
tanto, propuesto para ser un factor critico que influye en el impacto de las iniciativas
CRM y disminuye la resistencia al cambio (Rai y Bajwa, 1997).

[1.2.1.3 Disposicién organizacional

La disposicién de la organizacion se refiere al nivel de recursos financieros vy
tecnologicos
disponibles en la organizacion (lacovou et al., 1995).

Se asume el hecho de que la implementacion de una innovacion tecnoldgica puede
ser una iniciativa costosa y compleja que requiere un significativo nivel de apoyo
financiero, sofisticacion y habilidades tecnolégicas. La disposicion de la
organizacion se refiere al nivel de los recursos financieros y tecnolégicos disponibles
en la organizacioén (lacovou et al., 1995).

La disponibilidad tecnolégica se refiere al nivel de sofisticacion en el uso de Tl y la
gestion de Tl en una organizacion (lacovou et al., 1995). Dado que CRM requiere
de un alto nivel de integracién entre todos los puntos de contacto, una visible cadena
de suministros, que abarca las ventas, soporte y servicio, y las funciones de
marketing, y una sdlida infraestructura de Tl, se postula que organizaciones con
sofisticadas tecnologias de informacion tendrian los recursos tecnoldgicos
necesarios para soportar iniciativas CRM (lacovou et al., 1995).

11.2.1.4 Capacidad para administrar el conocimiento

La capacidad de administrar el conocimiento es la habilidad que posee wuna
organizacion para capturar, gestionar y proporcionar en tiempo real al cliente,
productos, servicios e informacion verificada con el fin de mejorar el tiempo de
respuesta al cliente y proporcionar una rapida toma de decisiones basadas en
informacion confiable (Alavi y Leidner, 1999). Alavi y Leidner (1999) llevaron a cabo
una encuesta con 50 organizaciones de vanguardia para determinar las
capacidades de gestion del conocimiento que se consideraban necesarias por los
ejecutivos de estas organizaciones. Los resultados mostraron la aparicion de tres
perspectivas de capacidad para gestionar el conocimiento. La perspectiva de
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capacidades en base a la informacién, aborda la necesidad de acceder a la
informacion del cliente, informacion del competidor, informacion del producto /
mercado, costo basado en actividades, informacion de recursos humanos, y
situacion financiera actualizada. La perspectiva de capacidades en base a la
tecnologia, observa cuestiones como ancho de banda, correo electrénico, productos
basados en la Web, maquinas de busqueda, herramientas de navegacion,
infraestructura global de TI, interoperabilidad de sistemas de datos existentes, y una
recuperacion rapida. Finalmente, la perspectiva de capacidades basada en la
cultura se refiere a caracteristicas como a guias practicas para administrar los
sistemas de administracion de conocimientos, la facilidad para realizar cambios
organizacionales y promociones para compartir el conocimiento.

[1.2.1.5 Impacto del CRM

El impacto del CRM se refiere a los beneficios que la organizacion recibe a través
del uso de CRM. Cualquier forma de relacion, incluyendo las relaciones con los
clientes, requiere por lo menos dos partes para existir. En el estudio de Croteau
(2003), se mide tanto el enfoque interno (es decir, la organizacién) como el enfoque
externo (es decir, la orientacién al cliente). El enfoque interno se refiere a los
cambios en la estrategia de negocio en la organizacion, estructura, procesos de
negocio, métricas, compensaciones, habilidades y tecnologia. El enfoque externo
trata con la definicion y segmentacion de clientes: una comprensién de las
necesidades del cliente, expectativas, retroalimentacion, comunicaciones, y
métricas enfocadas en el cliente (Day, 2000; Gartner, 2001).

[1.2.1.6 Modelo y resultado de investigacion

En el modelo propuesto por Croteau (2003), la variable dependiente corresponde al
impacto del CRM, como un factor de segundo orden se ilustran los sub-constructos
compuestos por el enfoque interno y externo. Este mide los beneficios reales que
las organizaciones perciben a través de la utilizacion de las aplicaciones CRM. Las
variables independientes estan constituidas por los beneficios operativos
percibidos, beneficios estratégicos percibidos, apoyo de la direccidon, preparacion
tecnoldgica, y las capacidades de gestion del conocimiento.

El desarrollo de la investigacion fue mediante la aplicacion de una encuesta enviada
a 1000 empresas canadienses con mas de 250 empleados, las industrias
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encuestadas pertenen a las cinco principales industrias: manufactura, trasportes y
comunicaciones, venta al por menor, finanzas, seguros y servicios.

Percepcion de
beneficios :
operativos T—_H1
Enfoque
interno
Percepcion de H2
beneficios — =—
estratégicos

Enfoque
Soporte de la externo

alta direccion

Capacidades
de gestion del
conocimiento

Preparacion H5
tecnoldgica

T

=
T
&l

Figura 5. Modelo de investigacion: Factores criticos de éxito de Iniciativas tecnolégicas CRM. Fuente:
Croteau, A. (2003)

Los resultados de la investigacion indican que el apoyo de la direccion es un FCE
cuando se realizan iniciativas tecnoldgicas CRM. Tales resultados indican que el
apoyo de la direccién es todavia crucial para el éxito de la implementacion de un
CRM. Si los ejecutivos no muestran ningun interés o participacion en todo el
proceso, los miembros de las organizaciones no van a creer en este tipo de
proyectos y en cambio tenderan a resistirse.

La disponibilidad tecnolégica no fue significativa con respecto al impacto CRM. Este
puede ser un indicador de que una organizacion podria poseer la mejor
infraestructura de tecnologia de informacion, pero si no la utiliza adecuadamente
para apoyar y gestionar sus relaciones con los clientes, simplemente no esta siendo
centrada en el cliente. Como resultado, los beneficios reales de uso de CRM se
reducen al minimo, y el nivel de conocimientos serd minimo. Estos resultados
indican que las iniciativas tecnolégicas de CRM son mucho mas que innovaciones
tecnoldgicas y no son exclusivamente impulsadas por la tecnologia. De hecho, las
iniciativas tecnolégicas de CRM implican la aplicacién de una estrategia de negocios
centrada en el cliente, un redisefio funcional de actividades, y una reingenieria de
los procesos de trabajo alrededor de todos los puntos de contacto con el cliente
utilizando la tecnologia como un facilitador.

Poseer una capacidad para administrar el conocimiento fue encontrado como FCE
que afecta mas significativamente el impacto de una iniciativa CRM. Este resultado
sugiere que un alto nivel de capacidades para gestionar el conocimiento parece
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fomentar efectiva y eficientemente la administracion de las relaciones con los
clientes. La posesion de capacidades de gestion de conocimiento también implica
que la infraestructura de tecnologia de la informacién esta siendo utilizada para
obtener beneficios tecnoldgicos y crear conocimiento colaborativo, analitico y
operacional acerca de los clientes, productos y servicios.

11.2.2 Un estudio empirico de la relacién de las fortalezas de Tl y la capacidad
de absorcion de la organizacion en el desempeiio del CRM — Chen, J., Ching,
R. (2002)

En este estudio Chen y Ching (2002) examinan el impacto de las tecnologias de la
informacion (T1) y la capacidad de absorcion de la organizacién en las practicas y
desempefio del CRM, y presentan un modelo de investigacion. Los datos obtenidos
a través de una encuesta de instituciones de servicios financieros de Taiwan
sugieren que las practicas del CRM median los efectos de la intensidad de Tl y
capacidad de absorcion de organizacion del CRM.

Un factor importante que puede afectar crucialmente el desempefio de un CRM
radica en la capacidad de la organizacién para aprovechar y explotar sus
conocimientos hacia la innovaciéon de nuevos productos y servicios. En estudios
anteriores Cohen, W.M. y Levinthal, D. (1990) sugieren que la capacidad de una
organizacion para vincular su conocimiento a la innovacion de sus productos o
servicios depende de su capacidad de absorcion, la capacidad de reconocer y
asimilar nueva informacion, y aplicar el consiguiente conocimiento para fines
comerciales (es decir, la explotacion). Por lo tanto, las diferencias en el desempeno
y practicas de CRM se pueden atribuir a las diferencias en capacidad de absorcion.
Mayores inversiones en el desarrollo de aprendizaje organizacional pueden
conducir a resultados con mayor éxito en la implementacion del CRM.

Este estudio propone que las organizaciones con mayor fortaleza en Tl y mayor
capacidad de absorcidn cosechardn mayores beneficios del CRM y en
consecuencia desarrollaran y produciran productos y servicios mas innovadores
para sus clientes como resultado de su profundo conocimiento y relaciones. Por lo
tanto, la intensidad de las Tl y la capacidad de absorcion deben afectar las practicas
(es decir, percepcion del cliente) y el desempeiio del CRM (es decir, la organizacion
y beneficios del cliente).
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[1.2.2.1 El impacto de la fortaleza de Tl en las practicas de comercializacion y
servicios al cliente

Debido a que un CRM es un sistema de informacién habilitado, su desempefio
depende de los recursos, las inversiones y del compromiso de la organizacion para
estas. La fortaleza de Tl se refiere a la infraestructura y aplicaciones de Tl que
permiten a la organizacidn beneficiarse de sus inversiones en Tl y aplicarlos a sus
mejores intereses. La infraestructura asegura el acceso a y la disponibilidad de los
recursos informaticos (es decir, Hardware, Software, datos), y facilita el intercambio
de informacién y la comunicacion en toda la organizacién. Henderson vy
Venkatraman (1994) sugieren que la infraestructura de una organizacion tiene dos
componentes: una infraestructura técnica de Tl, y una infraestructura humana de
TI.

Las Tl abren nuevas oportunidades de negocio en la personalizacion de los
productos y servicios, y en el desarrollo de la lealtad del cliente. En particular, la
migracion de muchos negocios de los ladrillos y mortero a las operaciones de
negocio electronico a reenfocado la orientacion competitiva, de un mercado
centrado en el producto a un mercado centrado en el cliente. Por lo tanto, el énfasis
esta ahora en comprender las necesidades de cada cliente en contraste con las
dirigidas a un segmento o grupo de mercado con necesidades similares.

En su investigacion de lealtad y economias unicas de lealtad de los clientes en
comercio electronico, Reichheld y Schefter (2000) afirman que la construccién de
lealtad implica en primer lugar la obtenciéon de la confianza del cliente, y no la
aplicacion de la tecnologia e Internet. Incluso a pesar de que el Internet es una
herramienta poderosa para el fortalecimiento de relaciones, las leyes basicas vy
recompensas de construccion de lealtad no han cambiado.

[1.2.2.2 Capacidad de absorcion de la organizacion

La capacidad de absorcién de una organizacién es el resultado de las actividades
de aprendizaje acumulado de sus individuos y la transferencia de conocimiento
dentro de la organizacion a través de un idioma comun (Cohen, W.M., Levinthal, D.
,1990).

Las actividades de aprendizaje ocurren con nuevas experiencias dirigidas a la
exploracion (es decir, la investigacion), de entrenamiento y experiencias de rutina.
Estas actividades ayudan a desarrollar el conocimiento que se puede utilizar para
reconocer, adquirir, asimilar y aplicar nuevos conocimientos. El aprendizaje mas
frecuente se produce, a mayor acumulacion de procesos, que a su vez refuerza los
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conocimientos previos, aumenta la capacidad de retencién de nuevo conocimiento
y produce la aplicacion del conocimiento a nuevos escenarios (Bower, G., Hilgrad,
E., 1981). Por lo tanto, el aprendizaje continuo construye con el tiempo un
repositorio de conocimientos que permite a la organizacién identificar y resolver
nuevos problemas con soluciones innovadoras. Las estructuras de conocimiento
resultante del aprendizaje forman una riqueza de conocimientos que eventualmente
se convierte en disponible para toda la organizacién como un recurso compartido.

La capacidad de absorcion permite a las organizaciones aprovechar este
conocimiento (es decir, reconocer y asimilar nueva informacion, y aplicar el
conocimiento) en la forma de respuestas innovadoras para beneficio de sus
conocimientos obtenidos a través de sus relaciones con los clientes. Cuanto mayor
es el conocimiento obtenido y compartido a través de la organizacion, la
organizacion se inclinara mas a absorber nuevos conocimientos, y aplicarlos hacia
la innovacion, de productos y servicios innovadores, creativos y eficaces. Por lo
tanto, el aprovechamiento se hace mayor a medida que el conocimiento se
impregna en toda la organizacion.

[1.2.2.3 Practicas CRM: Orientacion al mercado y Servicio al cliente

La orientacion al mercado puede definirse como la generacién, difusion y capacidad
de respuesta de toda la organizacion a la inteligencia de mercado, e involucra el
intercambio de informacién entre multiples departamentos que participan en
actividades dirigidas hacia satisfacer las necesidades del cliente. En contraste con
la comercializacion orientada al producto, que se enfoca en impulsar el producto
final en mercados, con la promocion de precios bajos y de buena calidad, la
orientacion al mercado se concentra en la deteccion de las necesidades del cliente
y el rapido cumplimiento de estas. La practica de la orientacién al mercado tiene un
impacto positivo en el desempefio de una organizacién y nuevos productos, y
promueve los valores centrados al cliente. (Jaworski, B. J., Kohli, A., 1993).

El objetivo de la personalizacion es proporcionar productos y/o servicios hechos a
la medida que atraen mas y se ajustan de forma precisa a las necesidades
individuales del cliente. Esta requiere la solicitud de la retroalimentacion de los
clientes y la integracidon de esta informacion en los procesos de produccién de tal
manera que esta proporcione a la organizacion su mayor ventaja competitiva (Pitta,
D.A., 1998).

Las organizaciones pueden capitalizar, a través del analisis de datos recopilados,
futuras oportunidades mediante el desarrollo de programas de lealtad. Corresponde
a las organizaciones desarrollar programas de lealtad ya que a menudo conducen
a aumentos en los porcentajes de compra y frecuencia de uso (Sharp, B., and
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Sharp, A., 1997). Los estudios de investigacion de mercado de Hughes (2001),
sugieren fuertemente que los programas de fidelidad pueden aumentar los ingresos
del negocio y el porcentaje total de clientes del mercado. Del mismo modo, Dowling
y Uncles (1997) concluyen que los programas de fidelidad pueden introducir muchos
beneficios a sus promotores.

[1.2.2.4 Modelo y resultado de investigacion

La siguiente figura representa el modelo propuesto por Chen y Ching (2002), la
fortaleza de las Tl y la capacidad de absorcién de la organizacion representan las
variables independientes, mientras que las practicas CRM variables mediadoras y
el desempefio del CRM representadas por los beneficios del negocio y beneficios
del cliente las dos variables dependientes.

La recoleccidon de datos se llevd a cabo mediante él enviéo de un cuestionario a
companias que prestan servicios financieros en Taiwan, este fue dirigido a gerentes
de marketing y jefes del departamento de servicio al cliente. Después de la
aplicacion del cuestionario y un desarrollo de modelos de regresion jerarquico, los
investigadores Chen y Ching concluyen que: (1) La fortaleza de las Tl y capacidad
de absorcidén estan positivamente relacionada con las practicas CRM (es decir,
beneficios para la organizacion, beneficios para el cliente), (2) las practicas CRM
(es decir, la orientacion al mercado, atencién al cliente) estan positivamente
relacionadas con el desempefio del CRM. Por otra parte, (3) Las practicas CRM
puede ser tratadas como mediadoras ya que pueden influir en el impacto de las
fortalezas de Tl y de la capacidad de absorcion de la organizacion
en el desempeno del CRM.

Figura 6. Modelo de investigacion: Un estudio empirico de la relacion de las fortalezas de Tl y la capacidad de
absorcion de la organizacioén en el desempefio del CRM. Fuente: Chen, J., Ching, R. (2002)

La adopcion de un CRM ha sido una prioridad para muchas organizaciones. Para
garantizar el éxito de una implementacion CRM, los resultados de este estudio
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sugieren que las organizaciones necesitan mejorar sus capacidades de TI, tales
como invertir en su infraestructura de Tl, y la mejora y la plena utilizacién de sus
aplicaciones. Mas importante, necesitan desarrollar su capacidad de absorcion a
través de programas de formacion y mejorar las capacidades transferencia de
conocimientos. Sin embargo, la mejora de las fortalezas de Tl y la ampliacion de la
capacidad de absorcion son importantes para todas las organizaciones que
participan en el comercio electronico y CRM. Las organizaciones que mantienen
una estrategia orientada al mercado, adoptan enfoques de personalizacion y ponen
mayor énfasis en que el servicio al cliente promovera beneficios y, eventualmente,
conservara a sus clientes y aumentara los ingresos y las ganancias.

11.2.3 Un estudio empirico en el modelo de influencia del desempeio e-CRM
para los sectores de servicios en Taiwan. (Chang, T., Liao, L., Hsiao, W.,
2005)

El estudio realizado por Chang, Liao y Hsiao, abordan el tema de los CRM en la
Web (e-CRM), estos surgen de la combinacion de la tecnologia Web e Internet para
facilitar las aplicaciones CRM. Estos se centran en Internet o en la interaccién entre
las empresas y sus clientes basada en la Web. Por encima de todo, e-CRM habilita
a los sectores de servicios para proporcionar productos y servicios apropiados para
satisfacer a los clientes asi como para retener la lealtad del cliente y mejorar la
rentabilidad del cliente. Esta investigacion explora los problemas clave que influyen
en el desempeno e-CRM para los sectores de servicios en Taiwan. Un modelo de
investigacion es propuesto en base al marco de referencia ampliamente aplicado
tecnologia-organizacion y entorno (TOE).

En esta investigacion, los autores desarrollan un modelo basado en el marco de
referencia TOE (tecnologia, organizacion y entorno), Fleischer, M., Wiarda, E.,
Rocco, D., (1990), el cual estudia los contextos de una empresa que afectan el
proceso de adopcion e implementacién de la innovacién tecnoldgica. El contexto
tecnologico describe tanto las tecnologias internas y externas pertinentes para la
firma, determinando que la tecnologia a adoptar depende de las tecnologias
existentes dentro de la empresa y el estado del arte de las tecnologias en el
mercado. El contexto organizacional se refiere a las medidas tales como el tamafo
de la empresa y alcance, la centralizacion y complejidad de la estructura de gestion,
la calidad de recursos humanos, y la cantidad de recursos disponibles internamente.
El contexto ambiental define el area en la que una empresa realiza sus actividades,
tales como a la industria a la que pertenece, los competidores, los recursos
suministrados a los que tiene acceso y las leyes gubernamentales. El marco de
referencia TOE describe la direccion de una empresa para adoptar la tecnologia y
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cambiar sus procesos. Su fundamento tedrico proviene de las investigaciones en la
difusion de la innovacion (Rogers, E. M., 1983). Esto agiliza la innovacion con la
estrategia y tecnologia existente, y describe el impacto resultante en el desempefio
de la organizacion.

TOE sirve como una guia teorica apropiada para el estudio de los factores que
influyen en la adopcion de nuevas tecnologias. Los autores adoptan este marco de
referencia y lo extienden a la zona e-CRM, porque el e-CRM esta habilitado por el
desarrollo de Internet y las tecnologias Web, requiere facilitadores organizacionales,
tales como recursos humanos, la capacidad de aprendizaje y gestion del
conocimiento, y puede ser configurado por el entorno competitivo externo. TOE sirve
como un buen marco que nos permite identificar los factores que influyen el
desempefio del e-CRM.

11.2.3.1 Medidas de desempefio

Las dimensiones tradicionales para medir el desempefio por lo general estan
basadas en las finanzas. Cuando esto se traslada a la relacién con el cliente, mas
medidas deben estar relacionadas con las perspectivas de los clientes. La lealtad
del cliente es una medida critica en virtud de esta consideracion. Esto representa la
preferencia de los clientes, actitud y comportamiento de respuesta hacia una o mas
marcas en una categoria de productos durante un periodo de tiempo. El
compromiso y la lealtad entre los clientes y companias dirigen la construccion de
relaciones de larga duracion.

La mejora en los procesos de negocios que asegura la eficiencia y excelencia de
las operaciones de una empresa también es considerada. Aunque las operaciones
del negocio no estan directamente relacionadas con las relaciones de los clientes,
esta eficiencia definitivamente puede facilitar como los clientes interactuan con las
empresas.

El grado de la integracion de canales también puede ser un buen indicador del
desempefio en un CRM. La administracion de los canales se refiere a la
coordinaciéon y comunicacién sincronizada a lo largo de diferentes puntos de
contacto con el cliente, y requiere que todos los canales estén totalmente
integrados. Esto produce menor esfuerzo para compartir el conocimiento acerca de
las relaciones de los clientes con la empresa.
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11.2.3.2 El contexto tecnologico

Bajo la consideracion e-CRM, el contexto tecnoldgico en el modelo TOE se refiere
a la tecnologia e-CRM relacionada en una empresa. Mediante la utilizacion de la
tecnologia de informacion e-CRM, la compafia puede hacer frente a los relaciones
de los clientes mas adecuadamente. Los autores identifican dos factores en este
contexto de la literatura, es decir, la integracion de la tecnologia e-CRM y el analisis
de la informacion del cliente. La integracion de la tecnologia se refiere a la utilizacion
eficiente de los recursos de Tl en las empresas. Los autores definen la integracion
de la tecnologia e-CRM como "la capacidad de las empresas para convertir
efectivamente las tecnologias de Internet en capacidades para la creaciéon de valor"
y definen el analisis de informacion del cliente como “La capacidad analitica de
predecir e interpretar los comportamientos del cliente”.

[1.2.3.3 El contexto organizacional

Bajo la consideracion e-CRM, el contexto organizacional del modelo TOE se refiere
al soporte organizacional en una empresa. La estructura y contenidos de una
organizacion son cruciales para la adopcion de procesos de innovacion tecnolégica.
La adopcion exitosa de un e-CRM definitivamente se basa en la disposicion y el
apoyo de la organizacion. Los autores identifican tres factores en este contexto de
la literatura: personal activo del e-CRM, el aprendizaje y la deteccion del mercado
del cliente y la gestion del conocimiento del cliente.

Personal activo se refiere a los empleados bien capacitados, bien remunerados y
bien calificados con experiencia profesional (Wright, P. M., 2003). EI cuidado
profesional de atencion individualizada y la administracion de respuesta a las quejas
pueden inspirar la confianza y seguridad de los clientes proporcionando servicios
prometidos y fiables para acelerar la recompra de los clientes. Los autores definen
el personal activo e-CRM como “empleados e-CRM profesionales con experiencia”.

El aprendizaje y la deteccion de las capacidades de mercado se refieren a las
capacidades de una empresa para continuamente percibir y actuar en eventos y
tendencias actuales y mercados de clientes potenciales. La creacién continua de
oportunidades de aprendizaje es esencial para el logro de ventajas competitivas de
la organizacion en mercados dinamicos (Ellinger, A. D., et al, 2002)

Para competir de manera efectiva, las empresas deben aprovechar su conocimiento
existente y crear nuevo conocimiento que posicione favorablemente a la empresa
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en su mercado seleccionado. Los procesos de administracion del conocimiento
permiten a la organizacién capturar, conciliar y transferir el conocimiento de una
manera eficaz (Gold, A. H., 2001). La gestion del conocimiento del cliente es para
capturar la informacion del cliente, construir relaciones con los clientes, y mejorar el
trabajo, practicas y procesos relacionados con el cliente (Brown, S. A., 2000).

11.2.3.4 El contexto del entorno

Bajo la consideracién eCRM, el contexto ambiental en el modelo TOE se refiere a
la presidon del entorno en una firma, los autores identifican dos factores: La
intensidad de la competencia y el poder de los clientes. Los autores identifican la
intensidad de la competencia como el grado de concentracion del mercado en la
competencia de precios y la introduccidon de nuevos productos.

Con la filosofia CRM, los clientes tienen un alto poder de negociacién para dictar la
forma de las transacciones o la forma de interactuar con las empresas. En casos
extremos, los clientes pudieran llevar a la adopcion de la tecnologia y cambios en
los procesos de negocios.

11.2.3.4 Modelo y resultado de investigacion

Los autores examinan el modelo e hipotesis propuestas mediante la elaboracion de
un cuestionario, el cual es aplicado a empresas del sector servicios en Taiwan, los
entrevistados son principalmente gerentes de marketing y ventas o directores de
relaciones con los clientes. Las empresas seleccionadas de acuerdo a la
clasificacion por el numero de empleados (menos de 500 empleados), fueron
organizaciones pequefias y medianas. Las evaluaciones empiricas del modelo de
investigaciéon fueron basadas en el analisis SEM. Modelo de ecuaciones
estructurales (“Structural Equation Model”), un método estadistico multivariado, que
sirve como extension de un analisis de ruta, y también contiene un analisis
estructurado de la covarianza y un analisis factorial confirmatorio.

El resultado del analisis del estudio empirico concluye lo siguiente: (1) La lealtad del
cliente, la eficiencia de los procesos internos, la gestion de canales y la innovacién
cuentan suficientemente para el desempefio del e-CRM. (2) A mayor adopcion de
tecnologia e-CRM, mejor es el desempefio del e-CRM. (3) Cuanto mayor sea el
apoyo de las practicas e-CRM por parte de la organizacién, mejor sera el
desemperio del e-CRM. (4) La presion ambiental en la industria no tiene un impacto
en el desempeio del e-CRM. (5) Hay que tomar en cuenta la infraestructura y el
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analisis de la informacion del cliente para la implementacién de la tecnologia e-
CRM. (6) El personal activo e-CRM, el aprendizaje, la deteccion de mercado del
cliente, y la gestion del conocimiento del cliente cuentan suficientemente para el
soporte organizacional de e-CRM. (7) La intensidad de la competencia y el poder
del cliente cuentan suficientemente para la presion ambiental sobre e-CRM.

Integracion de
tecnologia eCRM

Analisis de informacion
de clientes Tecnologia

eCRM
Lealtad del cliente

Personal activo eCRM

Eficiencia en los

procesos internos
Soporte Desempefio
empresarial eCRM

Administracion de

Aprendizaje y
deteccion del mercado

canales

Administracion
conocimiento cliente
Presion del Innovacion
entorno

Competencia de
mercado

Poder del cliente

Figura 7. Modelo de investigacion: Un estudio empirico en el modelo de influencia del desempefio e-CRM
para los sectores de servicios en Taiwan. Fuente: Chang, T., Liao, L., Hsiao, W., (2005)

1.2.4 La empresa basada en sus relaciones. (McKenzie, R., 2002)

Ray McKenzie (2002), en su libro, La empresa basada en sus relaciones, escribe
que una relacion es una serie de conversaciones, que consisten en:

Un conjunto de intercambios econdmicos

La oferta que es el objeto de este intercambio

El espacio en el que tiene lugar ese intercambio

El contexto del intercambio, todo lo que se conoce del intercambio.

B ownh =

Una relacion es una serie de conversaciones, una conversacion eficiente es la que
ofrece el camino mas corto para conseguir el valor buscado. Una conversacion es
una serie de intercambios econdmicos que incluye intercambios como entrevistas e
intercambio de informacién. Un intercambio es una interaccion entre el cliente y la
empresa que ocurre en un espacio de tiempo. En cada intercambio hay una oferta,
la oferta define: las caracteristicas de un intercambio (producto, servicio, solucion,
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informacion, conocimiento) y en cada oferta se lleva una proposicion de valor
implicita. ElI contenido de una oferta se transmite por diferentes canales
(personalmente, Correo Electronico, teléfono, la Internet).

Segun McKenzie (2002), La empresa basada en las relaciones necesita cubrir tres
elementos importantes (Descubrimiento, Dialogo y Disciplina) y contestar a diez
preguntas clave (que se describen a continuacion).

11.2.4.1 Descubrimiento

Se centra en el cliente, en adquirir nuevos conocimientos sobre los clientes,
necesidades y expectativas, ademas se encarga de analizar la informacion
conseguida durante las conversaciones y como mejorar la manera de conversar con
el cliente. Algunas veces no es posible disponer de informacion perfecta por parte
de cliente, ya que el mercado y la tecnologia tan cambiante hacen que esto sea una
tarea dificil de conseguir. Esta parte nos ayuda a contestar las siguientes preguntas:

e ; Quiénes son nuestros clientes?
e ;Qué quieren y esperan nuestros clientes?
e ; Cual es el valor potencial de nuestros clientes?

11.2.4.2 Diadlogo

Se enfoca en convertir las conversaciones con los clientes en relaciones, en recabar
informacion sobre la naturaleza de las conversaciones y administrar el flujo de
conversaciones con el proposito de asegurar que se crea valor en cada
conversacion. Deberiamos poder contestar las siguientes preguntas:

e ,;Qué tipo de relacion queremos forjar con nuestros clientes?
e ;,Cbomo promovemos el intercambio?
e ;Cbmo trabajamos conjuntamente y compartimos el control?

11.2.4.3 Disciplina

Se centra en las decisiones de direccién y gestion que hacen posible un
descubrimiento y didlogo prolongado. Centra los esfuerzos de la empresa tanto en
la parte interna como en las conexiones con el exterior.

e ;Quiénes somos nosotros?
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e ;CAOmo nos organizamos para dar mas valor a nuestro cliente?
e ;Como gestionamos y medimos nuestro rendimiento?
e ;Como incrementamos nuestra capacidad para cambiar?

La empresa basada en las relaciones combina los elementos del descubrimiento y
dialogo respaldados por la disciplina para fomentar las relaciones en funcion de la
naturaleza demandada por el cliente.

Se pueden disenar las relaciones, de forma que se satisfagan las necesidades de
los clientes de forma personalizada.

[1.2.4.4 Diferentes tipos de relaciones

Centrada en el precio. No se tiene conocimiento alguno del cliente, la relacion se
asocia con la venta de productos al precio mas bajo. La empresa muestra un
liderazgo operativo.

Centrada en el producto. Se tiene un conocimiento de los tipos de clientes, el
dialogo es reducido, los productos y servicios se personalizan para satisfacer las
necesidades de unos segmentos de clientes perfectamente definidos. La empresa
muestra un liderazgo en productos y servicios.

Centrada en la necesidad. EIl proceso de oferta de productos y servicios esta
personalizado para satisfacer las necesidades de cada cliente individual, la empresa
muestra liderazgo en intercambios.

Centrada en el valor. Se sabe mucho sobre los clientes individuales, este tipo de
relacion se asocia con las organizaciones que colaboran con sus clientes para crear
productos y servicios necesarios.

Mediante Internet es posible estar en contacto con el cliente de forma instantanea
sin importar el lugar ni la distancia, nos permite entablar comunicacion con los
clientes y aprender de ellos continuamente, Internet sirve de apoyo para entablar
didlogos interactivos con los clientes, ademas de ser otro canal para realizar
negocios. Nos ayuda a llenar esos huecos que existian entre la organizacién y el
cliente y ofrece la libertad de unirse a otra empresa con facilidad.

A través de Internet es posible la integracion entre la organizacion y los clientes,
esto significa que los clientes pueden tener acceso a los distintos departamentos,
personas y procesos esenciales de una empresa.
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Sin embargo hay que tener cuidado con la apertura de Internet, ya que ahora los
clientes cuentan con la facilidad de investigar en el mercado por otras opciones,
precios y calidad de servicio.

El objetivo de un CRM es proveer un sistema de informacién sobre los clientes que
ofrezca una vision de 360 grados de los mismos, lo cual significa que la empresa
podra determinar las preferencias de productos y/o servicios de los clientes asi
como recordar todas sus conversaciones.

Implementar un CRM no es tan simple, la informacion de los clientes normalmente
se encuentra distribuida a lo largo de la empresa en diferentes areas y distintos
sistemas y/o bases de datos; La integracidon de los procesos de las funciones que
se relacionan con los clientes y los de las funciones de apoyo (pedidos, seguimiento
de entregas y programacion de la produccion) es un reto. Si a estas complicaciones
afiadimos, la falta de una definicién clara del alcance del programa, la falta de
claridad respecto a los objetivos y la falta de conocimiento comun nos daremos
cuenta el porqué de los fracasos al momento de implementar un CRM en las
organizaciones.

La ampliacidon del espacio de intercambio a la cadena de valor muestra algunos
aspectos de la cadena de valor. Cuando una organizacion participa en una cadena
de valor, esta debe de proporcionar un valor agregado al que podria obtener el
cliente si acudiera directamente al proveedor de esa empresa. El éxito de la relacion
entre la empresa con sus cliente se basa en el valor que se pueda obtener de las
conversaciones. Cuando el cliente contemple su conversacién con la empresa, vera
los intercambios con un proveedor, a esto se le conoce como la Gestion de las
relaciones con el proveedor (SRM del acrénimo inglés "Supplier Relationship
Management"). Por lo que en una cadena de valor se pueden observar dos
perspectivas de una conversacion, la empresa ve a su cliente mediante un CRM y
a su proveedor mediante un SRM.

En el pasado las empresas dedicaban grandes sumas de recursos al disefio y
redisefio de sus operaciones internas, en la actualidad la atencion y recursos se
centran a los espacios en blanco existentes entre las organizaciones y los clientes.
Actualmente las empresas estan llenando estos espacios en blanco mediante el
comercio electronico.

1.2.5 CRM, Como beneficiarse de la gestion de las relaciones con los
clientes. (Curry, J., 2002)

Jay Curry (2002) en su libro CRM Customer Relationship Management, cémo
beneficiarse de la gestién de las relaciones con los clientes hace hincapié en la
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piramide de los clientes, ya que nos ayuda a visualizar, comprender y mejorar la
rentabilidad de los mismos.

Los elementos basicos de una piramide de clientes son:

[1.2.5.1 Clientes activos
Aquellas personas o empresas que han comprado bienes o servicios en un periodo
dado.

[1.2.5.2 Clientes Inactivos
Aquellos que compraron alguna vez pero no en el periodo que se analiza.

11.2.5.3 Clientes Potenciales
Clientes con los que se tiene algun tipo de relacién pero que aun no han consumido
nuestros bienes o servicios.

[1.2.5.4 Clientes Probables
Personas o empresas a los que se les podrian ofrecer los productos pero que aun
no se tiene ningun contacto o relacion.

[1.2.5.5 Resto del mundo
Personas o empresas que no tienen ninguna necesidad de comprar nuestros
productos.

Jay Curry (2002) recomienda dividir a los clientes en cuatro categorias: superiores,
grandes, medianos y pequeinos, una posible forma de asignar estas categorias a
los clientes con base en las ventas, aunque no es la unica forma de hacerlo (De
acuerdo al giro de la empresa se puede optar por clasificar de acuerdo al numero
de productos, numero de visitas, compras consecutivas, etc.).

[1.2.5.6 Categorizacion de clientes

Clientes superiores: Clasificar al 1% de los clientes activos con la mayor venta
Clientes grandes: El siguiente 4% de los clientes activos segun las cifras de ventas
Clientes medios: El siguiente 15% de los clientes activos segun cifras de ventas
Clientes pequenos: el 80% restante de los clientes activos segun cifras de ventas

De forma esquematica, la agrupacion de los clientes se veria de la siguiente forma:
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Figura 8. Piramide de clientes. Fuente: Jay Curry (2002)

De acuerdo a estudios realizados por Jay Curry (2002), clasificar a nuestros clientes
nos permite conocer el comportamiento y rentabilidad de los mismos, algunas de
las lecciones aprendidas al realizar esta clasificacion en diferentes empresas fueron
las siguientes:

El 20 por ciento superior de los clientes proporciona el 80 por ciento de los ingreso.
Se demuestra la Ley de Pareto del 80/20 con relacidon a los ingresos de una
organizacion.

El 20 por ciento superior de los clientes proporciona mas de 100 por ciento de los
beneficios. Un porcentaje relativamente pequefio de las organizaciones proporciona
todos los beneficios de una organizacion, el restante 80 por ciento representa una
pérdida, una técnica que ayuda a medir la rentabilidad de un cliente es conocida
como contabilidad basada en el cliente (Customer Based Accounting).

Los clientes existentes proporcionan hasta el 90 por ciento de los ingresos. Las
empresas pueden seguir en funcionamiento solo si tienen una base de clientes, la
cual proporciona hasta el 90 por ciento de sus ingresos.

El grueso de los presupuestos de marketing, a menudo se gasta en quienes no son
clientes. La mayoria de las empresas gastan su dinero de marketing comunicandose
con quienes no son sus clientes. Realizar una venta a quienes aun no son clientes
significa la creacion de un cliente y para esto se requiere persuasion y superar las
dudas y temores que tienen los clientes potenciales y probables.
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Entre el 5y el 30 por ciento de todos los clientes cuentan con el potencial para subir
de categoria en la piramide de clientes. Casi todas las organizaciones pierden
dinero con sus clientes pequefios, sin embargo los clientes pequefios contribuyen a
los gastos fijos generales y a construir economias de escala. Los clientes pequefios
tienen el potencial de escalar en la piramide, todo depende de la satisfaccion que
ellos obtengan de nuestro producto o servicio.

La satisfaccion del cliente es fundamental para ascender en la piramide. Los clientes
insatisfechos normalmente se van con la competencia, los clientes altamente
satisfechos tienen todo el potencial para ascender en la piramide.

Clientes razonablemente satisfechos, a menudo se van a la competencia. En el
entorno competitivo que se vive hoy en dia, los clientes esperan que los
proveedores actuen satisfactoriamente, de lo contrario se iran con otro proveedor.

Marketing y ventas son los responsables de influir en el comportamiento del cliente.
Marketing y ventas tienen la responsabilidad de: identificar clientes potenciales,
crear nuevos clientes, reactivar clientes inactivos, ascender a los clientes de
categoria.

Otros departamentos y otras personas también influyen sobre el comportamiento de
los clientes, para bien o para mal. Existen otros departamentos que influyen en el
comportamiento del cliente, por ejemplo el departamento de finanzas al realizar el
cobro de facturas vencidas, el departamento de servicio, al realizar mantenimientos
preventivos y/o correctivos, etc. Por lo tanto influir en el comportamiento del cliente
es responsabilidad de todas las areas de la organizacion.

Un ascenso del 2 por ciento en la piramide de clientes puede significar un 10 por
ciento mas de ingresos y un 50 por ciento de beneficios. Esta es la verdadera razén
de la existencia de un CRM, si se logra mantener clientes altamente satisfechos, se
podra lograr un ascenso de estos en la piramide y en consecuencia la organizacion
crecera.

La piramide del cliente nos ensefia que si queremos que nuestra organizacion
permanezca en el mercado hay que seguir la siguiente estrategia: Introducir nuevos
clientes, hacerlos ascender dentro de la piramide y finalmente mantenerlos dentro
de la piramide.

11.2.6 Resumen de los modelos.

En la siguiente tabla se muestra un resumen de los tres primeros modelos descritos
anteriormente:



Tabla 1. Resumen de modelos. Fuente: Elaboracién propia (2016)

Pagina 31

Croteau y Li (2003)

Critical Sucess Factors of CRM Technological
Initiatives

Las Tl juegan un papel fundamental en la
implementacion de una iniciativa CRM, permiten la

recoleccién y analisis de informacion de los clientes asi

como la generacién de conocimiento de los mismos.

Beneficios operacionales

Disminucion de costos en las operaciones debido
al incremento de eficiencia interna de la misma

Beneficios estratégicos

Ventajas competitivas de la empresa derivadas del
conocimiento de sus clientes

Apoyo de la alta direccién

Esfuerzo y promocién por parte de los mandos
superiores para la implementacion la estrategia
CRM.

Disposicion organizativa

También llamada gestién tecnolégica, hace
referencia al nivel de sofisticacién y uso de las Tl
por parte de la organizacion.

Capacidades de gestion del conocimiento

Capacidad de la empresa para obtener y gestionar
informacion de los clientes, que sea procesada en
toda la organizacion y utilizada con el objeto de
mejorar la relacion con el mercado y la toma de
decisiones.

Chen y Ching (2004)

An Empirical Study of the Relationship of IT
Intensity and Organizational Absorptive
Capacity on CRM Performance

Contempla las relaciones existentes entre tres grupos
de variables: recursos, practicas crm y resultados.

Intensidad de Tl

Infraestructura y aplicaciones tecnolégicas de la
organizacion. Se hace referencia tanto a la
infraestructura técnica como a la humana.

Capacidad de absorcién organizativa

Esta relacionada con la gestion del conocimiento
ya que hace referencia a la capacidad de
aprendizaje del personal asi como a la transferencia
de dicho conocimiento a lo largo de toda la
organizacion.

Orientacién al mercado

Enfocarse en el cliente, en los competidores y en
una integracién cros-funcional.

Senvicio al cliente

Personalizacion de productos y senicios y
programas de fidelizacion a los clientes.

Chang, Liao y Hsiao (2005)

An empirical study on the e-CRM performance
influence model for service sectors in Taiwan

Se propone como marco conceptual o metodologia TOE

( Tecnologia, Organizacion y Entorno)

Integracion de la tecnologia

Uso eficiente de los recursos tecnoldgicos de la
empresa para crear valor al cliente

Analisis de informacién del cliente

Capacidad analitica para interpretar y predecir los
comportamientos de los clientes en base al
conocimiento que se posee de ellos.

Personal activo e-CRM

Personal con capacidades (maestria y
profesionalismo) y motivado para desarrollar una
iniciativa de este tipo.

Capacidades de aprendizaje y deteccion
del mercado

Habilidad para detectar de manera continua las
tendencias de los mercados dinamicos y actuar
usando dicha informacion.

Gestion del conocimiento

Capturar, almacenar y compartir conocimiento
sobre los clientes para generar valor

Intensidad competitiva

Grado de competencia en el mercado, tanto en
precios como en la introduccién de nuevos
mercados.

Poder del cliente

Poder dominante ejercido por los clientes. Puede
inducir a la adopcién de una tecnologia determinada
y al cambio en los procesos de negocio.
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11.3 Factores criticos de éxito

11.3.1 Definicién

Leidecker y Bruno (1987) definen los FCE como las caracteristicas, condiciones o
variables que pueden significativamente impactar a una empresa en una industria
en competencia siempre y cuando las variables, condiciones o caracteristicas sean
bien sostenidas o0 manejadas.

Bullen y Rockart (1981) definen los FCE como “las areas clave de una actividad, en
la que los resultados favorables son absolutamente necesarios para que un gerente
en particular pueda alcanzar sus objetivos ". Ellos también indicaron que sélo
cuando los FCE tienen resultados positivos "el negocio florece".

Los FCE se utilizan regularmente en la planificacion de las Tl y en la etapa de la
determinacion de requerimientos dentro del desarrollo de sistemas (Flynn, 1996).

La técnica para determinar los Factores Criticos de Exito (FCE) surge de la
comunidad de administracion mas que de la comunidad de Tecnologias de la
Informacién (Tl), y por lo tanto se orientan mas al negocio (Flynn, 1996), sin
embargo es posible ligar los conceptos de FCE a los proyectos de implementacion
de un CRM. Para nuestro caso de investigacion, los FCE son actividades que se
llevan a cabo con el fin de garantizar una implementacién exitosa de un CRM. Los
FCE se pueden convertir en Factores Criticos de Falla si se estos se descuidan o
son ignorados (Eid, 2007).

11.3.2 Implementacién exitosa de un CRM

Dado que los factores criticos de éxito aseguran una implementacion exitosa, es
necesario definir qué es lo significa “una implementacién exitosa”.

Orgad (2009) declaré que una implementacion de CRM exitosa depende de dos
perspectivas. La primera perspectiva es una perspectiva del sistema de informacion
y la segunda es una perspectiva del proyecto. Una implementacion de CRM exitosa
requiere el éxito en ambas perspectivas. Dicho de otra forma, un sistema adecuado
tiene que ser elegido para la implementacion y la implementacién del proyecto tiene
que tener éxito en relacidén con los objetivos predefinidos. Esto parece ser una
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inadecuada definicidn para Eid (2007) ya que en una de sus articulos el declara que:
"no hay una clara definicién de un proyecto de CRM exitoso".

Un proyecto de implementacion de CRM exitoso se puede medir por el resultado
del proyecto. El resultado de un proyecto de implementacion exitoso es un sistema
que soporta los objetivos de negocio y la estrategia corporativa del negocio. Los
objetivos de negocio para las aplicaciones CRM pueden ser aumentar la
satisfaccion del cliente o la lealtad, el aumento de la captacion de clientes o la
retencion (Eid, 2007; Foss, Stone y Ekinci, 2008).

Para esta investigacion se asume que un proyecto de implementacion de CRM es
exitoso cuando cumple con las expectativas definidas antes del proyecto. De
acuerdo con Band (2008) estas expectativas se pueden medir en costos, tiempo,
beneficios esperados u otros objetivos del proyecto.

11.3.3 Factores clave

A continuacidon se describen brevemente la mayoria de los factores que se han
discutido por diversos investigadores y se procurara concluir esta seccidon con una
lista de factores criticos de éxito, que se pondran a prueba contra datos empiricos.

Arab et al. (2010), Mendoza et al. (2007) y Amiri et al. (2010) agruparon los factores
de éxito en los siguientes tres aspectos: ‘procesos’, ‘humanos’ y ‘tecnologia’. La
diferencia es que Amiri et al. (2010) nombraron el aspecto ‘humano’ como
‘personas’.

Todos los investigadores enfatizan el hecho de administrar una implementacion de
CRM exitosa necesita un alcance balanceado e integrado para los tres aspectos:
tecnologia, procesos y personas. (Amiri et al., 2010; Mendoza et al., 2007 ; Marius
et al., 2007; Arab et al., 2010). Sin embargo, Mendoza et al., (2007) mencionan la
siguiente lista con los factores mas importantes que son requeridos para
implementar sistemas CRM eficientemente: ‘Fuerte compromiso de Ila
administracién’, 'Administracion de la informacion de clientes’, ‘Automatizacién de
marketing’ y ‘Apoyo a la administracion de operaciones’.

1.3.3.1 Los procesos

Un factor crucial es analizar los procesos que en determinado momento involucran
la operacion con los clientes, por lo tanto es necesario revisar todos los procesos
que directa e indirectamente involucran a los clientes. Los procesos a través de los
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cuales los clientes se relacionan con la organizacion, de acuerdo con Thompson,
(2000) son:

Marketing: Administra las relaciones con el cliente, conocer los habitos de
compra de los clientes, entender las necesidades de los clientes.

Comercial: Aunque administrar la relaciéon de los clientes siempre ha sido un
aspecto natural del proceso de venta, la estrategia del CRM tiene un impacto
importante en el proceso del canal de ventas asi como el servicio post-venta.

Servicios: Dentro de la ambiente estratégico del CRM, la relacion con los
clientes es un aspecto elemental. La calidad del servicio al cliente llega a ser
critica.

Definir y comunicar la estrategia del CRM. La ausencia de una clara
estrategia o la falta de desarrollo de un plan pudieran causar la falla en la
implementacion de un CRM. Deberia definirse la estrategia desde el punto
de vista operacional, analitico y cooperativo.

Involucrar a los clientes. Directa e indirectamente, involucrar a los clientes
ayuda a la organizacion a analizar el ciclo de vida del cliente y en
consecuencia, encontrar las areas de oportunidad que pueden ser
administradas por el CRM.

Personalizacion de procesos. Personalizar es clave para el ambiente de
computo: comunidad y personalizacién son relativamente cercanos.

Tiempo y administracion del presupuesto. Antes de Implementar un CRM,
tiempo y presupuesto debieran estar controlados y optimizados.

Figura 9. Factores criticos de éxito, componentes de Procesos. Fuente: Thompson (2000)
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1.3.3.2 Las personas

El factor humano juega un rol clave dentro de la estrategia del CRM. Empleados y
clientes son un factor clave para el éxito de los proyectos CRM. Como las relaciones
con los clientes son manejadas es un factor clave en una estrategia CRM. El
principal objetivo de un CRM es trasladar la informacién de los clientes a productos
personalizados y servicios que se anticipen a las necesidades de los clientes con el
proposito de ganar su lealtad.

Analizar la informacion de los clientes es mas que informacién acerca de los hechos,
es construir percepciones en los clientes y comportamientos de mercado.

Se requiere de un compromiso total por parte del staff y la administracion es
esencial para una efectiva implementacién de un CRM para mejorar el servicio a los
clientes y satisfacer sus necesidades.

Los aspectos del cliente

Valor. Es importante definir lo que los clientes definen como valor, los clientes
identifican el valor de distintas formas: bajo precio, calidad y/o servicio; es
necesario identificar qué es lo que el cliente desea de un producto o servicio,
y que es lo que el cliente esta dispuesto a pagar para obtener nuestro
producto o servicio.

Satisfaccion. Las compafiias proveen satisfaccion de acuerdo a los valores
estandar y necesidades del cliente.

Retencién y Lealtad. Los clientes mas rentables son aquellos que continuan
la relaciéon con la compania y lealtad no significa simplemente retener al
cliente, la lealtad va mas orientada a proporcionar el producto correcto al
precio justo, en el momento y lugar correcto.

Aspectos organizacionales

Cultura. Cambio en la cultura organizacional, promoviendo el CRM a lo largo
de los departamentos y distintos niveles jerarquicos, la organizacién debera
desarrollar una cultura donde todo el staff esté dispuesto a compartir y
aprender de su nueva estructura de trabajo e informacién que es basada en
el cliente.

Roles juagados por los empleados. Los empleados juegan un papel muy
importante para el éxito del CRM, compartir, aprender su nueva estructura,
sistemas, programas de entrenamiento e iniciativa es vital en la
implementacion del CRM.
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Nivel Gerencial. La alta direccion soporta y esta positivamente ligada al
impacto del CRM y sus planes han sido identificados en casi todos los
estudios de factores de éxito como un factor crucial que asegura el éxito en
la implementacién de un CRM.

Humano
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Figura 10. Factores criticos de éxito, componente Humanos. Fuente: Mendoza (2007)

1.3.3.3 La tecnologia

La tecnologia es la que facilita la estrategia de implementacién del CRM (Mendoza,
2007) y es ofrecida a las empresas bajo demanda o un Software como servicio
(SaaS). Considerar un CRM solo como una solucion tecnologia es una mala
interpretacion que resulta en incrementos de fallas en los proyectos CRM.

La tecnologia se refiere a la capacidad de cdmputo que permiten a la compafiia
coleccionar, organizar, almacenar y usar datos acerca de sus clientes. Por lo tanto
las tecnologias de informacion funcionan como habilitadoras para la adquisicion y
administracion de datos valiosos de los clientes.

Aspectos tecnoldgicos como almacenamiento de datos, adecuaciones de Software,
automatizacién de procesos, mesas de ayuda y centros de atencion telefénica a
clientes asi como las influencias de Internet deberian de ser considerados.
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Figura 11. Factores criticos de éxito, componentes Tecnolégicos. Fuente: Mendoza (2007)

SFA (Sales Force Automatiation). Es un sistema que automaticamente
registra todos los estados en el proceso de ventas. EI SFA deberia estar
completamente integrado en todos los departamentos que tratan con la
administracién del servicio al cliente.

Software para CRM. Este Software ayuda a las empresas a implementar
efectivamente la administracién de relaciones con clientes. EI CRM trabaja a
través de todos los departamentos de la empresa ayudando a armonizar el
pensamiento centrado en el cliente en cada parte de la organizacion.

Data warehouse y data mining. El Data warehouse es un repositorio que en
una organizacion es usado para almacenar electrénicamente datos y que
esta disefiado para ayudar a facilitar el analisis y reporteo de los mismos. El
Data mining o mineria de datos, es el descubrimiento automatizado de
patrones de datos.

Mendoza (2007) propone, justifica y valida un modelo basado en 13 factores criticos
de éxito con sus correspondientes 55 indicadores, los cuales constituyen una guia
para las empresas en la implementacién y diagnéstico de un CRM.
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1.4 Computacion en la nube

11.4.1 Definicién

Una de las definiciones mas aceptadas de computacién en la nube o cloud
computing (conocida por su nombre en inglés), es la proporcionada por el Instituto
Nacional de Estandares y Tecnologia de los Estados Unidos de América (NIST)
(Mell y Grance, 2011), en la que se define la computacion en la nube como: “un
modelo que permite el acceso a un conjunto de recursos informaticos configurables
compartidos, desde cualquier lugar, a través de una red y segun las necesidades
de la demanda. Estos recursos pueden ser aprovisionados y liberados rapidamente
y con un minimo esfuerzo de gestion o interaccion por parte del prestador del
servicio; incluyen, por ejemplo, redes, servidores, almacenamiento, correo
electronico, aplicaciones y servicios” (Mell y Grance, 2011). Dicha arquitectura
comprende las aplicaciones provistas como servicios a través de Internet, el
Hardware y los sistemas de Software en los centros de datos que brindan dichos
servicios (Armbrust et al., 2009).

La computacion en la nube se refiere tanto a las aplicaciones entregadas como
servicios a través de Internet, el hardware y sistemas de software en los centros de
datos que proporcionan estos servicios. Hace tiempo que se hace referencia a estos
servicios como “software como servicio” (SaaS), por lo que utilizaremos este
término. El hardware y el software del centro de datos es lo que llamaremos
computacion en la nube (Armbrust et al., 2009).

Segun Breeding (2012), la computacion en la nube debe su nombre a la forma en
coémo se presenta, es decir: difuso, distante, confuso e inmenso. Este enfoque de la
tecnologia se basa en agregaciones masivas de Hardware que forman una masa
amorfa que en su conjunto proporciona algun tipo de actividad de computacién. No
se puede ver o tocar y sus piezas reales y partes se encuentran dispersas en los
centros de datos, cuya exacta ubicacion fisica puede ser conocida o desconocida.

Cloud Computing es la evolucidon de un conjunto de tecnologias que afectan al
enfoque de las organizaciones y empresas en la construccion de sus
infraestructuras de TI. Al igual que ha sucedido con la evolucién de la Web, con la
Web 2.0 y la Web Semantica, la computacion en nube no incorpora nuevas
tecnologias. Se han unido tecnologias potentes e innovadoras, para construir este
nuevo modelo y arquitectura de la Web (Joyanes, A. 2012).
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Este modelo promete ser una revolucion para las tecnologias de la informacion y el
comercio, brindando la posibilidad de utilizar los recursos ofrecidos por la
computacion en la nube de la misma manera en la que se utilizan otros servicios
diariamente, como lo son la electricidad, el gas, el teléfono y el agua (Kim et al.,
2009).

11.4.2 Caracteristicas principales de la computacion en la nube

En la definicién expuesta por el NIST se mencionan cinco caracteristicas principales
de la computacioén en la nube (acceso ubicuo a la red, servicio medido, elasticidad
rapida, agrupacion de recursos independientes de la posicion y autoservicio bajo
demanda) las cuales seran descritas a continuacion con la finalidad de no perder de
vista estas caracteristicas cuando se requiera seleccionar un CRM en la nube.

11.4.2.1 Acceso ubicuo alared

Se realiza mediante mecanismos estandares, que promueven el uso por
plataformas de clientes delgados (teléfonos mdéviles, computadoras portatiles,
PDAs, tabletas). La computacion en la nube es un elemento con caracteristicas
atractivas para los clientes, ya que tiene la capacidad de permitir a los consumidores
el acceso remoto desde cualquier parte del mundo, otorgando a las organizaciones
la posibilidad de trabajar desde casa, o desde cualquier lugar con acceso a Internet
(Klie, 2012).

Los servicios en la nube deberian de ser de facil acceso. Los usuarios solo deberian
estar obligados a tener una conexién basica de red para conectarse a los servicios
o aplicaciones. En la mayoria de los casos, la conexidn utilizada sera algun tipo de
conexién a Internet. A pesar de que las conexiones a Internet estan creciendo cada
vez en términos de ancho de banda, estas son todavia relativamente mas lentas en
comparaciéon con una red de area local (LAN). Por lo tanto, el proveedor no debe
requerir que los usuarios tengan una conexion a Internet con un ancho de banda
amplio para utilizar el servicio (Kavis, 2014).

11.4.2.2 Servicio medido

Los sistemas de computacion en la nube controlan y optimizan automaticamente el
uso de recursos, potenciando la capacidad de medicion en un nivel de abstraccion
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apropiado al tipo de servicio (almacenamiento, procesamiento, ancho de banda y
cuentas activas de usuario). El uso de recursos puede ser monitorizado, controlado
e informado, proporcionando transparencia para el proveedor y para el consumidor.

11.4.2.3 Elasticidad rapida

Las funcionalidades (“capabilities”) se pueden proporcionar de modo rapido y
elastico, en algunos casos automaticamente. Sus caracteristicas de
aprovisionamiento dan la sensacion de ser ilimitadas y pueden adquirirse en
cualquier cantidad o momento.

La funcionalidad de la elasticidad rapida en las implementaciones en la nube es lo
que permite manejar la capacidad de "rafaga" necesaria por muchos de sus
usuarios. La capacidad de “rafaga” es un aumento de la capacidad que se necesita
s6lo durante un corto periodo de tiempo. Por ejemplo, una organizacién puede
necesitar una mayor capacidad de procesamiento de pedidos al final del trimestre
fiscal. En un entorno tradicional, una organizacion tendria que tener la capacidad
interna para soportar esta carga. Lo mas probable es que esto significaria que hay
recursos que estan siempre disponibles, pero solo se estan utilizando por una
fraccidén de tiempo. En un entorno de nube, una organizacion puede aprovechar los
recursos de la nube publica para este corto periodo de tiempo. No es necesario
tener siempre la capacidad disponible internamente (Kavis, 2014).

11.4.2.4 Distribucién de recursos independientes de la posicion

Los recursos de computacion del proveedor son agrupados (“pooled”) para servir a
multiples consumidores utilizando un modelo multi-distribuido (“multitenant”) con di-
ferentes recursos fisicos y virtuales asignados y reasignados dindmicamente con-
forme a la demanda del consumidor. Existe una sensacion de independencia de la
posicion, de modo que el cliente, normalmente, no tiene control ni conocimiento
sobre la posicién exacta de los recursos proporcionados. Pero podria especificarla
a un nivel mas alto de abstraccidén (pais, region geografica o centro de datos).
Ejemplos de recursos incluyen almacenamiento, procesamiento, memoria, ancho
de banda de la red y maquinas virtuales.

La agrupacion de recursos ayuda a ahorrar costos y permite una mayor flexibilidad
del lado del proveedor. La agrupacién de recursos se basa en el hecho de que los
clientes no tendran una necesidad constante de todos los recursos disponibles para
ellos. Cuando los recursos no estan siendo utilizados por un cliente, en lugar de que
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estén ociosos, estos pueden ser utilizados por otro cliente. Esto ofrece a los
proveedores la capacidad de proporcionar servicios a muchos mas clientes.

La agrupacion de recursos a menudo se logra mediante la virtualizacion. La
virtualizacion permite a los proveedores aumentar la densidad de sus sistemas.
Pueden albergar multiples sesiones virtuales en un solo sistema. En un entorno
virtual, los recursos de un sistema fisico se colocan en una piscina que puede ser
utilizados por multiples sistemas virtuales (Kavis, 2014).

[1.4.2.5 Autoservicio bajo demanda

Un consumidor puede proveerse unilateralmente de tiempo de servidor y
almacenamiento en red, a medida que lo necesite; sin requerir interaccion humana
con el proveedor del servicio.

El autoservicio bajo demanda significa que un consumidor puede solicitar y recibir
acceso a una oferta de servicios, sin que un administrador o algun tipo de personal
de apoyo tengan que cumplir con una solicitud manualmente. Los procesos de
solicitud y los procesos de cumplimiento estan totalmente automatizados. Esto
ofrece ventajas tanto para el proveedor como para el consumidor del servicio.

Implementar autoservicios bajo demanda permite a los clientes adquirir rapidamente
el acceso a los servicios que ellos requieren. Esta es una caracteristica muy
atractiva de la nube ya que permite obtener los recursos que se necesitan muy
rapido y facilmente. Con los entornos tradicionales, las solicitudes toman a menudo
dias o0 semanas para ser cumplidas, provocando retrasos en los proyectos e
iniciativas. Usted no tiene que preocuparse de esto en los entornos de nube.
El autoservicio bajo demanda también reduce la carga administrativa para el
proveedor. Los administradores son liberados de las actividades del dia a dia en
torno a la creacion de usuarios y la gestidon de las solicitudes del usuario. Esto
permite al personal de Tl de una organizacidn centrarse en otras actividades de
caracter mas estratégico (Kavis, 2014).

1.4.3 Modelos de implementacion o despliegue de la computacién en la nube

La forma de utilizar la computacion en la nube varia de una organizacion a otra.
Cada organizacion tiene sus propios requerimientos en cuanto a cuales son los
servicios que desea acceder en la nube y la cantidad de control que quiere tener
sobre el entorno. Para satisfacer esta variedad de requerimientos, un entorno de
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computo en la nube puede serimplementado usando diferentes modelos de servicio
(Kavis, 2014). Segun Mell y Grance (2011) existen cuatro posibles modelos para
desplegar y aplicar una infraestructura de computacion en la nube, estos son: nube
publica, privada, hibrida y comunitaria. Cada modelo atiende diferentes
necesidades de los consumidores finales y dependiendo de las mismas, cada
cliente seleccionara el modelo que mas le convenga, tomando en cuenta las
ventajas que desee obtener.

[1.4.3.1 Nube publica

Segun Dillon et al. (2010), la nube publica se refiere a su infraestructura, la cual esta
preparada para el uso del publico general. Los proveedores de este servicio proveen
al consumidor de un conjunto compartido de recursos, los cuales estan disponibles
segun lo que sea demandado por el cliente (pago por consumo). En este tipo de
modelo de implementacion, los clientes alcanzan beneficios econdmicos debido a
que los proveedores se encargan del alojamiento y la gestion del servicio,
haciéndose responsables de la instalacién, gestion, aprovisionamiento vy
mantenimiento (Mell y Grance, 2011). Adicionalmente, los clientes también
adquieren agilidad disfrutando de recursos actualizados que obedecen a los
constantes cambios en las tecnologias de la informacién.

Los proveedores de la nube se distinguen no sélo por los servicios que ofrecen, sino
por el tipo de nube. Por ejemplo, para la nube publica los principales proveedores
de servicios son: Google, Microsoft, IBM, Amazon, Salesforce, Oracle, VMware. El
cambio de la informatica tradicional a la nube continuara impulsando un mercado
que creci6 el afo pasado por encima del 16%, de acuerdo con Gartner.

Un informe elaborado por la empresa consultora de Tl Gartner, apunta a que el
mercado global relacionado con los sistemas de nube publica crecera hasta
alcanzar un volumen cercano a los 204,000 millones de délares a finales de 2016,
lo que supondria un incremento del 16.5%, con respecto a los 175 000 millones de
délares que movio en 2015.

El mercado de servicios de nube publica continia mostrando altos indices de
crecimiento en todos los sectores, un proceso que segun Gartner estima continuara
progresando a un ritmo similar en 2017, afirma Sid Nag, director de investigacién de
Gartner, al tiempo que asegura que, “este fuerte crecimiento es reflejo del
desplazamiento que las companias estan realizando de las plataformas de TI
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tradicionales hacia servicios basados en la nube, dada la creciente tendencia de las
organizaciones en su trayectoria hacia la transformacion digital de su negocio”.

De acuerdo a las primeras encuestas de mercado realizadas en México, las
herramientas en la nube que mas usan las empresas son: bases de datos, correo
electrénico e inteligencia de negocios, entre otros.

Grafica 1. Porcentaje de adopcion de aplicaciones en la nube por las empresas mexicanas. Fuente: Frost y
Sullivan (2011)

11.4.3.2 Nube privada

En la nube privada la infraestructura es gestionada unicamente por una
organizacion y por lo general no suele ofrecer servicios a terceros (Armbrust et al.,
2009). Habitualmente la localizacion de los centros de datos reside dentro de la
misma empresa y son destinados al uso exclusivo de la organizacion, lo que se
traduce en una mayor seguridad y control de la informacién (Dillon et al., 2010). En
el caso de las nubes privadas, las empresas aplican los conceptos de computacion
en la nube a recursos propios de la empresa, proporcionando la capacidad de
manejar aplicaciones Web actualizadas, mientras entrega seguridad y regulacion.
Adicionalmente, provee a la empresa de una mayor facilidad de integracién de los
servicios con otros sistemas propios (Buyya et al., 2013). La desventaja es un precio
mas alto, pues se eliminan algunas posibilidades de generar economias de escala
presentes en una nube publica.
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11.4.3.3 Nube hibrida

Segun Joyanes (2012), la nube hibrida es una composicion de dos o mas nubes
individuales que pueden ser a su vez propias, compartidas o publicas. Se podria
describir como un tipo de escenario semipublico, el cual se comporta como una
nube privada, con la particularidad que las empresas pueden compartir su
informacion con ciertos niveles de servicio. La gestion de la nube publica la lleva a
cabo el proveedor, mientras que el control de la nube privada lo realiza la propia
empresa. Las organizaciones utilizan el modelo de nube hibrida con el fin de
optimizar sus recursos para incrementar sus competencias basicas, dejando las
funciones periféricas del negocio en la nube publica mientras que el control de las
actividades basicas de la empresa se deja en la nube privada. La finalidad de la
nube hibrida es que a través de ambos enfoques se logre satisfacer las necesidades
de un sistema de aplicacion (Dillon et al., 2010).

Figura 12. Visién general de una nube hibrida/heterogénea. Fuente: Buyya (2013)

11.4.3.4 Nube comunitaria

Varias organizaciones construyen conjuntamente y comparten la misma
infraestructura de la nube, asi como las politicas, requerimientos, valores y
preocupaciones. La comunidad de la nube forma un grado de escalabilidad
econdmica y equilibrio democratico. La infraestructura en la nube podria ser



Pagina 45

hospedada por un proveedor de un tercero o dentro de una de las organizaciones
de la comunidad (Dillon, 2012).

La siguiente ilustracion resume los modelos de implementacion, permitiendo
comparar las bondades y desafios de cada uno de los modelos de implementacién

de la computacion en la nube.

Propietario de

Localizacién de

Infraestructura la la Accesibley
estionada por . . consumida por
& P infraestructura infraestructura p
- Proveedores Proveedores Fuera de las No es de
Publica . . .
Terceros Terceros instalaciones confianza
L, L, En las
Organizacién Organizacidn . .
Privada / instalaciones :
. De confianza
Comunitaria Proveedores Proveedores Fuera de las
Terceros Terceros instalaciones
Ambos (Fuera
Ambos Ambos (
o o de las Ambos (No es
. (Organizaciény  (Organizaciony . ) )
Hibrida instalacionesy  de confianzay
Proveedores Proveedores .
en las de confianza)
Terceros) Terceros)

instalaciones)

Tabla 2. Computacion en la nube — Modelos de implementacion. Fuente: Cattabriga (2014)

11.4.4 Modelos de servicio

La eleccion del modelo de servicio adecuado es un factor critico de éxito para la
entrega de soluciones basadas en la nube. Con el fin de elegir el modelo de servicio
correcto o la combinacibn de modelos de servicio, uno tiene que entender
completamente lo que cada modelo de servicio y qué responsabilidades asumen los
proveedores de servicios en la nube frente a las responsabilidades del consumidor
de servicios en la nube (Kavis, 2014).

Joyanes (2012) define los modelos de servicio como aquellos servicios especificos
alos que se puede acceder en una plataforma de computacién en la nube (Software,
Plataforma e Infraestructura como Servicios).

Autores como Sosinsky (2012) aseguran que existen muchos modelos de servicios
en la nube, como por ejemplo: StaaS (Storage as a Service, Almacenamiento como
servicio), ldaaS (ldentity as a Service, Identidad como servicio), CmaaS
(Compliance as a Service, Conformidad como servicio), entre muchos otros. Sin
embargo, los principales modelos de servicio de la computacion en la nube pueden
ser descritos por los tres modelos de servicio que se describiran a continuacion:
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Software como servicio (SaaS), plataforma como servicio (PaaS) e infraestructura
como un servicio (laaS) (Fernando et al. 2013). Cada modelo de servicio en la nube
proporciona un nivel de abstraccion que reduce el esfuerzo requerido por el
consumidor de servicios para construir y desplegar sistemas.

La siguiente figura es conocida como la Pila de la nube, en los siguientes parrafos
se describe esta pila.

Figura 13. Cloud stack. Fuente: Kavis (2014)

11.4.4.1 Software como servicio (SaaS)

En la parte superior de la pila estan el Software como servicio (SaaS). SaaS es una
aplicacion completa entregada como un servicio a un consumidor de servicios. El
consumidor de servicios solo tiene que configurar algunos parametros especificos
de la aplicacion y administrar los usuarios. El proveedor de servicios administra toda
la infraestructura, toda la lI6gica de la aplicacion, todas las implementaciones, y todo
lo referente a la entrega del producto o servicio. Algunas de las aplicaciones de
servicios mas comunes son: el correo electronico, la administracion de relaciones
con los clientes (CRM), la planificacién de recursos de la empresa (ERP), la ndmina,
y otras aplicaciones comunes de Software. Las empresas optan por confiar en
soluciones SaaS para las funciones no esenciales de la empresa por lo que no
tienen que soportar la infraestructura de las aplicaciones, proporcionar
mantenimiento y contratar personal para realizar la administracion. En su lugar,



Pagina 47

pagan una cuota de suscripcion y solo tiene que utilizar el servicio a través de
Internet como un servicio basado en el navegador (Kavis, 2014).

Al usuario se le ofrece la capacidad de que las aplicaciones suministradas se
desenvuelvan en una infraestructura de la nube, siendo las aplicaciones accesibles
a través de un navegador web, como en el correo electronico web. El usuario carece
de cualquier control sobre la infraestructura o sobre las propias aplicaciones,
excepcion hecha para las posibles configuraciones de usuario o personalizaciones
permitidas.

SaaS se refiere al suministro de aplicaciones que se ejecutan sobre una
infraestructura que se encuentra ubicada en la nube (Dubey y Wagle, 2007), lo que
quiere decir que en vez de instalar software en los ordenadores de los clientes (lo
cual implica actualizaciones, administracién, mantenimiento e instalaciones), el
software se encuentran disponible en Internet listo para ser adquirido y usado por
los usuarios finales (Angulo, 2011). Por un lado, los clientes no requieren de una
inversion inicial en servidores o licencias de software y por el otro, los proveedores
al tener una unica aplicacion que mantener reducen costos en comparacion con el
alojamiento convencional (Knorr y Galen, 2008).

Algunas estadisticas indican que el despliegue de software como servicio de los
CRM estara entre el 80 y 85 % del total del mercado en el 2025. El uso de SaaS en
lugar de una infraestructura en sitio proporciona una serie de beneficios.
Empezando por la seguridad de los datos, hasta la reduccion de los costos de
implementacion, las ventajas de trabajar en la nube son numerosas. Muchas
empresas se estan moviendo hacia esta plataforma cuando se trata de tecnologia
CRM, se recomienda hacerlo ahora ya que en un futuro el costo sera mas alto.

De acuerdo con la empresa business-software.com, los tres mejores CRM son:
SalesForce Sales Cloud, Microsoft Dynamics CRM y Oracle Siebel CRM. Es
necesario aclarar, que muchos de los CRM estan disefnados de acuerdo al tipo de
industria por lo que la clasificacion puede variar, por ejemplo, para el sector
automotriz los cinco mejores CRMs son: Dealer Socket CRM, VinSolutions.com,
Dominion Sales Center CRM, Car Research XRM Car-Interactive y DealerPeak
CRM Center.

Para nuestro caso, en que las empresas distribuidoras de medicamentos son
pequefias empresas, los CRM mas recomendados son las siguientes:
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Caracteristicas
ComRatla ety Gestién de . Gestion de MG EAREED Integracién L.
SaaS Importar Datos Anilisis Correo N Acceso mévil
contactos tareas . redes sociales
www.netsuite.com $129/user/mo Si Si Si Si Si Si No Si
Fi to3 P i lani
www.insightly.com ree Up 1o Susers Fremium planis si si si si si si si si
$9/user/mo
www.zoho.com Starts at $12/user/mo Si Si Si Si Si Si Si Si
www.nimble.com Starts at $15/user/mo Si Si Si Si Si Si Si Si
www.workbooks.com Paid editions start at $30/user/mo Si Si Si Si Si Si No Si
www.infusionsoft.com Starts at $199/mo Si Si Si Si Si Si Si Si
www.salesforce.com Starts at $25/user/mo Si Si Si Si Si Si Si Si
www.batchbook.com Starts at $46/mo Si Si Si Si Si Si Si Si
fi I
www.contactme.com Star.ts 3t 58/mo for sma Si Si Si Si Si Si Si Si
businesses
www.claritysoft.com $39/user/mo Si Si Si Si Si Si No Si

Tabla 3.Los mejores 10 CRM para pequefias y medianas empresas

. Fuente: business-software.com (2016)

De acuerdo a una publicacion realizada por la companiia de investigacion Gartner,
en Julio del 2015, Salesforce, Microsoft Dynamics CRM On line y Microsoft
Dynamics CRM son las herramientas lideres en el mercado de CRM, a pesar de
que Salesforce es de las aplicaciones mas caras, las empresas lo prefieren porque
trae consigo una herramienta de inteligencia de negocios (Bl - Business Intelligence)
la cual permite analizar datos estructurados como no estrucutrados asi como

analizar

tambien ha introducido mejoras a las aplicaciones moviles.

datos que se encuentran dentro y fuera de Salesforce. La aplicaciéon

Figura 14. Cuadrante de Gartner para aplicaciones CRM. Fuente: Gartner (2015)
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11.4.4.1.1 Consideraciones SaaS

Al contratar un SaaS es necesario tomar en cuenta algunas consideraciones, del
lado del proveedor de servicios, por ejemplo, el soporte técnico, tiempos de
respuesta en caso de encontrar algun error en el sistema, si ocurre alguna falla en
el SITE del proveedor, en cuanto tiempo estara disponible nuestro servicio, si el
proveedor tiene planes de contingencia implementados y planes de recuperacién
en caso de desastres naturales, no esta por demas revisar las clausulas de garantia,
ya que algunos proveedores no garantizan la continuidad del servicio (zoho.com),
algunos otros (salesforce.com) en cambio tienen un centro de datos primario y una
copia exacta de todos los servidores e infraestructura utilizada en un centro de datos
secundario.

Por el lado del cliente, es necesario tomar en cuenta que la informacion se
encuentra fuera de las instalaciones y por lo tanto hay que asegurar que los medios
que utilizan los usuarios para acceder a esta deberan estar disponibles, en algunas
ocasiones se recurre a la redundancia para minimizar los riegos en el caso de perder
algun enlace de comunicacion.

Revisar que existan respaldos de la informacion y con qué periodicidad se ejecutan,
normalmente existe una politica en donde se especifican estas situaciones. La
propiedad de los datos creados y almacenados son propiedad del cliente y debe
quedar por escrito que el proveedor no puede hacer uso de estos para otro fin.

Es necesario tener a una persona o algun servicio encargado de monitorear la
disponibilidad del servicio. Hay que revisar las politicas de seguridad, ya que
normalmente el cliente es responsable por el mantenimiento de la confidencialidad
de los usuarios y contrasefias e informacion sensitiva, el proveedor no se hace
responsable de la perdida de informacién incurrida por el acceso no autorizado al
servicio. Algunos proveedores como salesforce.com poseen una certificado de
seguridad (ISO 27001).

Normalmente existe una contrato de servicio en donde se estipulan lo que
mencionamos anteriormente y como en todo contrato debe haber penalizaciones en
caso de incumplir con los niveles de servicio. Hay que tomar en cuenta que al
terminar el contrato de servicio con el proveedor sera necesario evaluar si
permanecemos con el proveedor elegido o decidimos movernos con algun otro, en
este caso hay que tomar en consideracion que el software elegido tenga la
posibilidad de extraer la informacion para utilizarla en nuestro nuevo servicio y tener
presente que algunos proveedores se toman hasta treinta dias posteriores a la
terminacion del contrato para regresar la informacion.
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11.4.4.2 Plataforma como servicio (PaaS)

NIST define PaaS (Plataforma como servicio) como: La capacidad otorgada al
consumidor para desplegar en la infraestructura de la nube las aplicaciones
adquiridas o creadas por el cliente utilizando lenguajes de programacion,
bibliotecas, servicios y herramientas provistas por el
proveedor. El consumidor no administra ni controla la infraestructura esencial en la
nube, incluyendo redes, servidores, sistemas operativos o almacenamiento, pero si
tiene el control sobre las aplicaciones implementadas y la posibilidad de realizar
ajustes de configuracion para las aplicaciones alojadas en el entorno.

La PaaS ofrece la facilidad de implementar aplicaciones sin incurrir al costo y
complejidad de comprar y administrar el hardware y software y suministrar las
funcionalidades de alojamiento (CSA — Cloud Security Alliance).

Al usuario se le permite desplegar aplicaciones propias (adquiridas o desarrolladas
por el propio usuario) en la infraestructura de la nube de su proveedor, que ofrece
la plataforma de desarrollo y las herramientas de programacién. En este caso, el
usuario mantiene el control de la aplicacion, aunque no de toda la infraestructura
subyacente.

PaaS es el modelo menos maduro de los tres modelos de servicios en la nube,
pero los analistas predicen un auge enorme en el mercado de PaaS en los
proximos afios (Gartner, 2014).

11.4.4.3 Infraestructura como servicio (laaS)

El NIST (National Institute of Standards and Technology - Instituto Nacional de
Estandares y Tecnologia) define laaS (Infraestructure as a Service, Infraestructura
como servicio) como: La capacidad otorgada al consumidor para la disposicion del
procesamiento, almacenamiento, redes y otros recursos informaticos
fundamentales donde el consumidor es capaz de desplegar y ejecutar software
arbitrario, que puede incluir sistemas operativos y aplicaciones. El consumidor no
administra o controla la infraestructura de nube esencial pero tiene el control sobre
sistemas operativos, almacenamiento y aplicaciones implementadas v,
posiblemente, el control limitado de componentes de red seleccionados (por
ejemplo, firewalls de host).

El proveedor ofrece recursos como capacidad de procesamiento, de
almacenamiento o comunicaciones, que el usuario puede utilizar para ejecutar
cualquier software; desde sistemas operativos hasta aplicaciones.
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El proveedor de servicios de infraestructura mas maduro y ampliamente utilizado es
Amazon Web Services (AWS). Rackspace y GoGrid también son pioneros en
proporcionar estos servicios.

11.4.5 Servicio de TI

Un servicio se define como un medio para entregar valor, que ayuda a los clientes
al cumplimiento de sus resultados sin incurrir en costos de propiedad. Por lo tanto
un servicio de Tl, es un servicio proporcionado por un proveedor de servicios de Tl,
el cual combina tecnologias, informacion, procesos y personas, este servicio de Tl,
ayuda a lograr los resultados de los clientes.

Los servicios de Tl se han convertido en verdaderos articulos de uso cotidiano, toda
organizacion de Tl, debe actuar como proveedora de servicios, con la capacidad de
transformar capacidades (administracion, organizacion, procesos, conocimiento y
personas) y recursos (capital, infraestructura, aplicaciones, informacion y personas)
en servicios valiosos.

Es importante entender que los servicios no son sistemas, los servicios son
percibidos por el cliente como una entidad integral de punta a punta, compuesta de
tecnologia, personas, procesos, proveedores, infraestructura, cumplimiento de
regulaciones, etc.

Existen diversas clasificaciones de un servicio,

Servicios bases: Proporcionan la base de la propuesta de valor para el
cliente.

Servicios habilitantes: Necesarios para que un servicio base pueda ser
entregado.

Servicios complementarios: No son servicios esenciales, son servicios que
son agregados a los servicios base para hacerlos mas atractivos al cliente.

También se puede clasificar a los servicios como:
Internos: Entregados por departamentos de la misma organizacion.
Externos: Entregados por proveedores.

Los servicios proporcionados a los clientes deben generar valor, el valor es medido
en tres areas: los resultados del negocio, las preferencias del cliente y la percepcion
del cliente. Los clientes deben percibir la utilidad del servicio, y es necesario
entender claramente cuales son las expectativas del cliente, si un cliente espera
mas de lo que un servicio entrega, seguramente cambiara de proveedor de
servicios.
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Los elementos primarios del valor son la utilidad (Que sea adecuado para lo que fue
creado) y la garantia (Que sea adecuado para el uso y que esté disponible cuando
sea requerido en términos de capacidad, disponibilidad, seguridad y continuidad).

Un servicio puede ser entregado a clientes internos (personas que trabajan dentro
de la organizacion proveedora de servicios) y externos, personas que no forman
parte de la organizacion, ambos deben ser provistos con el nivel de servicio
acordado.

Para que un servicio entregue el valor acordado, es necesario establecer un duefio
del servicio, este sera responsable de la entrega del mismo y es el principal
interesado en todos los proceso de Tl que habilitan o soportan el servicio.

1.5 CRM (Customer Relationship Management / Administracion de relaciones
con clientes)

11.5.1 Definicion

El concepto CRM existe aproximadamente desde mediados de los noventa, cuando
Peter Druker y Theodore Levitt plantearon y popularizaron el valor de las relaciones
con el cliente como camino hacia la rentabilidad de las empresas (Martinez, J.,
2007). Sus origenes estan ligados a la automatizacion de ventas (SFA) y
operaciones de centros de llamadas, cuando se pensaba que la gestidn eficiente de
los datos de los clientes, daria lugar a mejoras en la relacion cliente-empresa
(Osarenkhoe y Bennani, 2007). Con el tiempo, las empresas comienzan a introducir
soluciones de hardware y de software comercial para gestionar mejor la enorme
cantidad de datos de sus clientes (Motivalla y Thompson, 2009).

No existe una definicion unica para la Administracién de Relaciones con los Clientes
(o Customer Relationship Management, CRM, por sus siglas en inglés) por ejemplo
Frederick Newell (2000) en su libro Loyalty.com: Customer Relationship
Management in the New Era of Internet Marketing, la define de la siguiente forma:
Un proceso de modificacion del comportamiento del cliente a lo largo del tiempo
mediante el reforzamiento del vinculo existente entre el cliente y la empresa.

Martha Rogers y Don Peppers (1999), en Enterprise One to One: Tools for
competing in the Interactive Age, la define como: Establecer relaciones con los
clientes de una forma individual, y después utilizar la informacién que se recoge
para tratar de manera diferente a los distintos clientes. El intercambio entre clientes
y empresa llega a ser mutuamente beneficioso, puesto que los clientes facilitan
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informacion a cambio de un servicio personalizado que satisface sus necesidades
individuales.

Algunos otros expertos en la materia describen un CRM como: Una disciplina
empresarial y tecnolégica que ayuda a las empresas a adquirir y retener a sus
clientes mas rentables. O también la describen como la puesta en practica de
estrategias empresariales centradas en los clientes que impulsan la reingenieria de
los procesos de trabajo y existen proveedores que presentan al CRM basicamente
como una herramienta de Software.

Si partimos del hecho que toda empresa requiere de clientes para sobrevivir, el
hecho de crear nuevos clientes y mantener a los que ya se tienen se vuelve una
tarea indispensable para toda organizacion.

En CRM estamos frente a un modelo de negocios cuya estrategia esta destinada a
lograr identificar y administrar las relaciones en aquellas que representan un valor
a la empresa, su principal objetivo es adquirir y mantener la lealtad del cliente, el
CRM permite conocer al cliente y en consecuencia aprender a servirlo.

El verdadero significado de CRM para la empresa es: incrementar ventas,
incrementar ganancias, incrementar margenes, incrementar la satisfaccion del
cliente y reducir los costos de ventas y de marketing.

La siguiente ilustracion muestra una imagen que resume un CRM ideal, en el que
se obtiene informacién desde todas las fuentes posibles (compras / punto de venta,
correo electrénico, Internet / sitio Web, bases de datos, llamadas telefonicas /
dispositivos moviles, entre otros) y se utiliza el conocimiento generado para
administrar las relaciones con los clientes y mantenerla en un ciclo continuo de
informacion cliente-empresa (Cattabriga, 2014).
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Figura 15. Analisis de soluciones CRM en la nube para la pequefia y mediana empresa. Fuente: Cattabriga
(2014)

1.5.2 Tipos de CRM

Khadeer et al. (2010) divide a los sistemas CRM en tres categorias con base en su
funcionalidad: CRM operacional, CRM analitico y CRM colaborativo.

11.5.2.1 CRM Operacional

El CRM operacional esta limitado a la organizacion y se centra en el
almacenamiento y la integracién de informacion relevante de los clientes a partir de
diferentes fuentes de datos y presenta estos a la organizacion para su analisis.
Estos sistemas CRM también se centran en la automatizacion de los procesos de
negocio utilizados con mayor frecuencia: ventas, marketing, presupuestos, etc.
(Khadeer et al., 2010).

Este es el tipo de CRM que se integra a los sistemas ERP, ya que forma parte de
las funciones empresariales que normalmente se relacionan con el servicio al
cliente, gestiones de pedidos, sistemas de facturacion y la gestion y automatizacién
de ventas, marketing y servicios. Segun Greenberg (2010), el CRM operacional se
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integra facilmente con las funciones financieras y recursos humanos de las
aplicaciones de planificacién de recursos empresariales (ERP) y generalmente su
fracaso puede estar asociado con la falta de capacidad para la integraciéon con los
sistemas heredados de la empresa.

11.5.2.2 CRM analitico

El CRM Analitico es una extensién del CRM operacional. Ellos abordan el corto
alcance de los sistemas CRM operacionales que son limitados a presentar una
imagen coherente de las relaciones de los clientes con la empresa, proporcionando
técnicas para obtener informacién y sintetizar el conocimiento de estos. Por lo
general, esto es hecho mediante la aplicacion de técnicas tales como la mineria de
datos (Khadeer et al., 2010) y esta intimamente ligado con lo que se conoce como
inteligencia de negocios o en sus siglas en inglés Bl (Business Intelligence).

La particularidad del CRM analitico es que puede calcular y entender las
interacciones de los clientes y sus reacciones a distintas situaciones. E| CRM
analitico consiste en la captura, almacenamiento, extraccién, procesamiento,
interpretacion y generacion de informes de datos del clientes para un usuario
(Greenberg, 2010). En el aspecto técnico, esto incluye técnicas de procesamiento
analitico en linea OLAP (On-line analytical processing), asi como la logica de
calculos, féormulas y rutinas analiticas / algoritmos con los datos extraidos de los
sistemas transaccionales.

11.5.2.3 CRM colaborativo

Los CRM colaborativos trasciende los limites de una organizacion y se centran en
la integracion de los diversos colaboradores. La idea basica del CRM de
colaboraciéon es que los colaboradores trabajen de forma interactiva con el fin de
proporcionar mejores servicios a los clientes (Khadeer et al., 2010).

Greenberg (2010) describe al CRM colaborativo, como el centro de comunicaciones
o el hilo conductor que proporciona la comunicacion entre el cliente y la empresa.
Puede tomar forma de portal, de una aplicacion PRM (PRM — Partner Relationship
Management, Administracion de relaciones con los asociados) o de un CIC (CIC —
Customer Interaction Center, centro de interaccion con el cliente). También podria
tomar la forma de canales de comunicacion como la Web o el correo electronico,
redes sociales, aplicaciones de voz, correo ordinario, incluso venta directa. En otras
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palabras, un CRM colaborativo se refiere a cualquier funcion de CRM que permita
interaccion entre el cliente y el propio canal.

11.5.3 CRM en la nube

Para tomar la decision adecuada sobre la tecnologia seleccionada para la
instalacion del sistema CRM en la empresa, es necesario que las personas
encargadas de tomar esta decision conozcan las opciones disponibles en el
mercado, ya que actualmente existe una gran cantidad de soluciones y modelos de
despliegue. Entre los modelos de despliegue se pueden encontrar las soluciones
“on premise” (aplicacion alojada en las instalaciones del cliente y gestionada por los
mismos empleados) y en la nube (Hashimura, 2013) ambas con una gran cantidad
de beneficios y ventajas asociadas. Es por esto que, previo a tomar una decision
precipitada, se debe analizar cual es la solucibn que mayor valor agrega a la
empresa.

11.5.4 Principales médulos de un CRM

Los sistemas CRM pueden estar compuestos por diversos modulos segun cada
proveedor o necesidades del cliente. Sin embargo, los médulos mas comunes y los
que se estudiaran en el presente trabajo son: marketing, ventas y servicio al cliente.
A continuacion se dara una breve descripcion de las funciones que cumple cada
modulo dentro de los sistemas CRM.

[1.5.4.1 Modulo de marketing

Marketing es el arte y la ciencia de llamar la atencion de un cliente potencial y
mantenerlo hasta que compre algo. Marketing no incluye la compra, convence al
cliente para seguir adelante y hacer la compra. Mientras que las disciplinas siguen
siendo distintas (Marketing y Ventas), los dos equipos han de trabajar como un solo
equipo para lograr los objetivos de una organizacion del siglo XXI. Eso significa que
tienen que tener una vision unificada (Greenberg, 2010).

El modulo de marketing permite a la organizacion conocer quiénes son sus clientes,
que desean, como y cuando desean realizar negocios con la empresa (Mendoza et
al., 2007), brindando experiencias personalizadas a través de diferentes canales de
comunicacién para fidelizar clientes (SAP, 2014). El mismo incluye funcionalidades



Pagina 57

relacionadas con la comercializacién, tales como: analisis del mercado y clientes,
planificacion de marketing, monitoreo de ROI, gestion de campafas de marketing
orientadas a segmentos de clientes con caracteristicas similares, creacion de listas,
identificacion de oportunidades de ventas cruzadas, segmentacién y analisis de
retencion de clientes, personalizacion y monitoreo de eventos, calendarios y
actividades de activacion (Tuzhilin, 2010). También permitird la gestion de
promociones y marketing por email, con la ayuda de potentes editores de plantillas
y la posibilidad de edicién de mensajes.

La automatizacion de marketing permite a las empresas alcanzar un mercadeo
individualizado, lo que se traduce en ahorros en programas de retencion y lealtad
de los clientes. Esta automatizacion incrementa el rendimiento de los gastos de
mercadeo y permite valorar la eficacia y eficiencia de las campanas (Lovelock,
2009).

Algunas de las caracteristicas y beneficios que proporciona la automatizacién de
marketing son (Oracle, 2016):

e Aumentar la efectividad de la campafia entregando el mensaje correcto a la
perspectiva correcta en el momento adecuado.

e Entregar iniciativas de mayor calidad al area de ventas mediante la
recopilacion de informacion mas completa y valiosa a través de perfiles
progresivos en cada interaccion.

e Aumentar el volumen de iniciativas y conversiones mediante la creacién de
campafas automatizadas.

e Construir una amplia base de datos de prospectos con un sistema robusto
de administracion de respuestas

e Maximizar el retorno de la inversion de marketing mediante el analisis de los
ingresos del embudo unificado a través de marketing y ventas

11.5.4.2 Modulo de ventas

Las ventas son el arte y la ciencia de conseguir que un cliente compre algo. Las
expectativas de los clientes han cambiado drasticamente en los ultimos anos. Esto
no sélo se refiere a la confianza que ellos depositan y al tipo de experiencia que
ellos esperan de una empresa. Ellos quieren estar involucrados en las decisiones
de la empresa ya que los afecta, por lo tanto necesitan informacién para tomar
buenas decisiones (Greenberg, 2010).
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El departamento de ventas es donde las aplicaciones de CRM tienen sus inicios
(referido como la automatizacion de la fuerza de ventas, SFA - Sales Force
Automatitation), y son los equipos de ventas los que siguen siendo el principal
impulsor de las iniciativas de CRM. Hay una serie de motivaciones para que las
aplicaciones y procesos CRM estén bien disefiados para los equipos de ventas, la
mas populares incluyen proporcionar a la administraciéon una mejor visibilidad de la
actividad de ventas y el flujo de las mismas, ayudando a soportar una metodologia
de ventas estructurada, la reduccion del trabajo administrativo y ayudar a los
vendedores a ser mas productivos (Kostojohn et al., 2011).

Tiene como objetivo concentrar las fuerzas de ventas en aquellos clientes que
parecen ser mas rentables, permitiendo al equipo tener acceso tanto a la
informacion de las ofertas de productos y servicios de la empresa, como a la
informacion de los clientes (Mendoza et al., 2007). Ofrece también una amplia gama
de herramientas que ayudan a la administracion de las actividades de ventas, como
por ejemplo: la gestion de contactos, pedidos, documentos y fuerzas de ventas
(Cabello, 2007), la captura de clientes potenciales, el intercambio de informacion y
funciones dentro del equipo de ventas, la planificacion y analisis de ventas, la
generacion de propuesta y citas de los clientes, la venta interactiva, entre otras que
seran explicadas con mayor detalle a continuacion (Tuzhilin, 2010).

Un sistema CRM permite el seguimiento y gestion del ciclo de ventas de la empresa,
permitiendo una vision completa desde la ubicacion de los clientes potenciales,
tramites y cierre de la venta, hasta el servicio postventa (Lovelock, 2007). Muchos
proveedores lideres en el sector ofrecen productos en esta area como parte de sus
paquetes, y normalmente tienen las mismas caracteristicas fundamentales
independientemente del proveedor. Esto tiene una ventaja importante para la
automatizacién de la fuerza de ventas, ya que la informacidn se mostrara
actualizada e integrada para las actividades de servicio, marketing y ventas el
mismo tiempo (Payne, 2006). Greenberg (2003) facilita una lista resumen, en la que
se describen brevemente las aplicaciones de la automatizacion de fuerza de ventas:
Administracion de contactos, Administracién de oportunidades, Administracion de
cuentas, Administracion de propuestas, Administracion de comisiones,
Administracion de las cuotas de ventas, Generacion de ofertas, Seguimiento de
pedidos, Prevision de ventas y Administracion de territorio.

Algunas de las caracteristicas y beneficios que proporciona la automatizacién de
ventas son (Oracle, 2016):

e Automatizar los procesos de ventas, lo que permite a sus vendedores ser
mas eficientes, se centran en los clientes y en cerrar mas negocios
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e Proporcionar los vendedores interfaces faciles de usar y la flexibilidad para
trabajar de la manera que lo hacen, con acceso total, en cualquier lugar y
en cualquier momento

e Mejorar la interaccion con los clientes, dando a cada uno en la organizacion
acceso a una unica fuente de informacion a través de un repositorio del
cliente

e Permitir a los vendedores y gerentes acceder a analisis avanzados para
mejorar la visibilidad de la informacién y el pronéstico de ventas con mayor
precision.

11.5.4.3 M6dulo de servicios al cliente

La medida de una exitosa estrategia de servicio al cliente es la institucionalizacién
de las mejores practicas que actualmente funcionan, las tecnologias que agregan
valor, y, lo mas importante, una cultura de servicio que se define capacitando
correctamente y empoderando a los representantes de servicio al cliente
(Greenberg, 2010).

La relacion con el cliente es un aspecto fundamental de la estrategia CRM debido a
que la satisfaccién del mismo esta intimamente ligada con los servicios prestados y
la calidad de atencion (Mendoza et al., 2007). El moédulo de servicio es donde se
gestiona la atencion al cliente y el mismo permite el manejo de los diferentes tipos
de incidencias con las ofertas de productos o servicios de la empresa, también
llamado gestion de casos. Del mismo modo, el médulo de servicio facilita la vista
completa de la informacion de los clientes, el acceso a la base de datos de
conocimiento, la gestiébn de la satisfaccion del cliente, el conocimiento de las
funcionalidades del producto o servicio, la gestion de devoluciones, la asistencia
técnica a los clientes, el analisis de estos servicios y el soporte a la administracion
de los centros de atencién a clientes (Tuzhilin, 2010).

Dentro de este modulo, algunos proveedores ofrecen gestion de autoservicio del
cliente brindando servicio y autoservicio de gestion de transacciones a través de la
Internet, via teléfono (a través de sistemas interactivos de voz) e incluso bajo la co-
navegacion por el sitio Web en conjunto con representantes de ventas de la
empresa (Tuzhilin, 2010). Del mismo modo, apoya al funcionamiento del CRM
analitico a través de la recopilacion de informacion predefinida y uniformemente
dimensionada (Skopinski y Zaskorski, 2012).

Algunas de las caracteristicas y beneficios que proporciona la automatizacioén del
servicio al cliente son (Oracle, 2016):
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e Permiten a los clientes interactuar con su organizacion de servicios utilizando
cualquier canal que deseen incluyendo IVR (Interactive Voice Response —
Respuesta de voz interactiva), voz y correo electrénico

e Permitir a los agentes encontrar de forma rapida y precisa la respuesta
correcta desde la primer consulta

e Monitorear la satisfaccion del cliente y proporcionar valiosa informacion para
la gestion del rendimiento de los agentes.

e Controlar la eficiencia de la organizacion y mantener la mejora continua de
procesos

En la siguiente tabla se muestra un cuadro en donde se resumen las funcionalidades
y herramientas de los modulos de marketing, ventas, servicios y otras funciones
basicas de un CRM.

Modulo de servicio

Médulo de ventas

Modulo de Marketing

Otras funcionalidades, herramientas y

Autoservicio del cliente

Captura de clientes potenciales

Capacidad de gestionar informacion del cliente.

caracteristicas basicas
Interfaz intuitiva - Personalizable

Gestion de atencion al cliente

Gestion de contactos

Desarrollo de listas mediante la utilizacion de
diversos criterios,

Seguimiento de redes sociales

Gestion de casos

Gestion de oportunidades

Gestion y planificacion de campafias de marketing

Centro de contacto - Canales de contacto

Gestion de incidencias

Gestion de cuentas

Capacidad de vincular las ventas con los esfuerzas
de marketing.

Sincronizacion de datos

Soporte a la gestidn de los centros
de llamada

Gestion de propuestas

Gestion de respuestas.

Servicio al cliente — Soporte y ayuda

Vista completa de la informacion de
los clientes

Gestion de comisiones

Seguimiento del flujo de trabajo

Cuadro de mandos (Dashboard)

Asistencia técnica a los cliente

Gestion de las cuotas de ventas

Gestién de promaciones v eventos

Informes y reportes

Gestion de devoluciones

Generacion de ofertas

Programas de retencion.

Indicadores claves de rendimiento

Conocimiento de las funcionalidades
del producto o servicio

Gestion de pedidos

Andlisis del mercado y clientes

Movilidad

Gestion de la satisfaccion del cliente

Prevision de ventas

Automarizacion de marketing

Agenda, calendario, lista de actividades y
eventos - colaboracion instantanea, los
comentarios en linea y las funciones de
chat.

Gestion de correos elecironicos

Gestion de territorio

Planificacion de marketing

Cadigo abierto

Acceso ala base de datos de
conocimiento

Andlisis del estado de las operaciones
de ventas

Manitoreo de ROI

Sincronizacion de datos

Servicio de soporte / Help desk

Sistema de compensacion de
incentivos

Creacion de listas

Integracion con los sistemas heredados

Sistema de infarmacion competitiva

Identificacion de opartunidades de ventas cruzadas

Seguridad del software / Acceso
restringido

Gestion de campana de televentas

Segmentacion y analisis de retencion de clientes

Asistente de ventas

Informes de gastos

Gestion de documentos

Automatizacion de fuerzas de venta

Planificacion y analisis de ventas

Generacion de propuesta

Personalizacion y monitoreo de eventos

Multiples lenguajes

Multiples capacidades de divisas

Entrenamiento y capacitacion

Soporte técnico

Integracion con otros

Tabla 4. Funcionalidades y Herramientas CRM. Fuente: Cattabriga (2014)

11.5.4.4 Otras funcionalidades de un CRM

11.5.4.4.1 Centro de atencién a clientes

El centro de atencion a clientes es uno de los principales puntos de interaccion de
la organizacion con los clientes, sin embargo la falta de conocimiento por parte del
personal, el incorrecto ruteo de llamadas al personal correcto y el pobre acceso a
los datos de los clientes por parte del personal del centro de atencién a clientes
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hace que los clientes pierdan la confianza del producto y/o servicio (Greenberg,
2014).

Algunos de los requisitos clave para cualquier centro de llamadas son: mejorar la
productividad de los agentes de servicio, proporcionando un servicio al cliente
superior; mantener bajos los costos de TI; permitir a los agentes trabajar de manera
eficiente desde cualquier lugar del mundo con vistas de 360 grados en las
interacciones del cliente; la inteligencia empresarial en tiempo real (Oracle, 2016) y
ofrecer a los clientes un servicio personalizado y lograr su satisfaccion.

Los centros de contacto integran la telefonia IP y la tecnologia de voz por IP (VolP), al
mismo tiempo que proporcionan alternativas de relacion y comunicaciéon a la empresa
y apoyan las diversas actividades de los centros de contacto.

11.5.4.4.2 Andlisis de informacién

La toma de decisiones de forma informada, inteligente y en tiempo real es
fundamental para entender lo que esta sucediendo en toda la organizacién. La
combinacion de informacion en tiempo real e histérica, paneles personalizables,
informes personalizados, tendencias histéricas y cuadros de mando interactivos,
ofrecen una visidon del negocio en tiempo real lo que permite tomar acciones que
agregan valor al negocio.

Gran parte del valor de la aplicacion CRM viene dado por los informes y reportes
que permiten conocer la empresa y tomar decisiones. Esta funcionalidad genera
beneficios a todos los involucrados, sobre todo para aquellos empleados que no
interactuan directamente con los clientes. Los sistemas CRM generalmente
permiten la construccién de informes y cuadros de mando sin necesidad de
programacion, incluso en caso de que se quiera obtener informes personalizados,
los datos de la aplicacion pueden ser exportados a otros sistemas (Kostojohn et al.,
2011).

11.5.4.4.3 Movilidad

Como los dispositivos portatiles, teléfonos inteligentes y tabletas crecen en
potencia, flexibilidad, y en el uso cotidiano, el acceso al CRM a través de dispositivos
moviles se estd volviendo mas y mas importante. Una aplicacion movil bien
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disefiada puede tener un impacto significativo sobre la adopcion por parte de los
trabajadores foraneos, que a menudo quieren introducir notas y configurar
reuniones durante su visita a los clientes. También pueden hacer uso de las
funciones del dispositivo (por ejemplo, camara, GPS) para habilitar nuevos
escenarios, por ejemplo, para generar las direcciones y ubicar a sus clientes
(Kostojohn, 2011). Los dispositivos portatiles le permiten mantenerse en contacto
con la informacién mas reciente en cualquier momento del dia, esto permite al
personal de la organizacion ser mas productivos y eficientes.

En 2006, Forrester publico su encuesta anual de Evaluacion de Tecnologias del
Consumidor de América del Norte. Encontraron algo que es interesante, por decir
lo menos, para cualquier persona que necesita adquirir o retener clientes: la
generacion Y es la primera generacion que gasta mas tiempo en la red que viendo
la television, con 10.6 horas por semana viendo TV y 12.2 horas navegando por la
Web.

Segun Nguyen et al. (2007), la movilidad implica portabilidad, por lo tanto los
empleados pueden mantener contacto en tiempo real con otros sistemas y clientes
desde donde se encuentren. Esta caracteristica rompe con las barreras geograficas
y con el tiempo, que anteriormente eran un obstaculo para muchas organizaciones.

[1.5.4.4.4 Integracion con redes sociales

Las redes sociales desempefian un papel importante que hace necesario que
nuestros sistemas CRM tengan la capacidad de integrarse con estas. Trainor et al.,
(2014) definen la capacidad de un CRM social como: “la integracion de las
actividades tradicionales de cara al cliente, incluyendo los procesos, sistemas vy
tecnologias con aplicaciones de medios sociales emergentes para atraer a los
clientes en las conversaciones de colaboracion y mejorar la relacion con los
clientes”.

El mercado ha sido golpeado por un tsunami llamado alta tecnologia, al mismo
tiempo que los clientes han adquirido nuevos niveles de educacion y riqueza. Ahora
los clientes tienen el control de sus relaciones con los vendedores mucho mas de lo
que eran hace apenas unos afnos. El centro de poder se ha movido y las razones
van desde la elemental a la sofisticada.

La forma de hacer negocios ha cambiado drasticamente, en los afios 50s y 60s, las
corporaciones se centraban en el producto, hoy se centran en el cliente, nuevos
términos como ecosistema de cliente han surgido, en donde la totalidad de las
interacciones se centran en torno a los clientes. El cliente es ahora el centro de
atencion. La relacién cambio, el cliente paso de ser el objeto de una venta al sujeto
de una experiencia en donde él controla la empresa (Greenberg, 2010).
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Cada vez se hace mas comun el empleo de las redes sociales, foros y blogs como
medio de interaccion con los clientes de la empresa (Berthon et al., 2012). El
seguimiento de las redes sociales es una oportunidad para hacerle seguimiento a
los comentarios y a la satisfaccion del cliente; afadiendo que es un método facil y
practico para llegar a los clientes y no implica costos a ninguna de las partes
interesadas (Trainor et al., 2014). Es por eso, que ademas de ser una nueva
tendencia y mantener a la empresa a la vanguardia de las nuevas tecnologias de la
innovacion, esta estrategia es considerada como un apoyo fundamental para las
estrategias CRM y su éxito en la empresa (Trainor, 2012).

En el anexo B, se realiza un estudio exploratorio sobre dos CRM, para el caso del
CRM ZOHO, unicamente se encuentra disponible en la nube, existe una versién
gratuita y diferentes versiones de paga, obviamente la opcidén gratuita estd muy
limitada en cuanto a funcionalidad y capacidad de almacenamiento. Para el caso
del CRM de Microsoft Dynamics, este es totalmente de paga, y puede ser instalado
en las instalaciones de la empresa o en la nube, existen diferentes formas de
realizar el licenciamiento y estas se explican a detalle en el anexo B.
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Capitulo lll. Marco de la investigaciéon

l11.1 El sector farmacéutico en México

El sector farmacéutico se enfoca en la investigacion, desarrollo, produccién y
comercializacién de productos quimicos o biofarmacos utilizados para la prevencién
o el tratamiento de enfermedades. Algunos de los productos que conforman al
sector son: farmacos, vacunas y anti sueros, vitaminas, preparaciones
farmacéuticas para uso veterinario, entre otros.

Se estima que la produccion del sector en México alcanzé un monto de 14,939
millones de ddélares en 2014. En 2014, las exportaciones mexicanas del sector
sumaron 1,846 millones de ddlares, lo que posiciondé a México como el principal
exportador de América Latina. Los principales destinos de exportacion fueron
Estados Unidos, Suiza y Panama con una participaciéon de 26%, 12% y 11%,
respectivamente en el total de las exportaciones mexicanas de la industria.

La piramide poblacional en México esta cambiando, teniendo cada vez un mercado
mas anoso, lo cual ha desencadenado unos aumentos de la prevalencia de
enfermedades crénicas degenerativas como diabetes y todas las del sindrome
metabalico.

La obesidad y la diabetes son las enfermedades que mas preocupan hoy en dia al
Sector Salud. Se estima que hay mas de 13 millones de diabéticos tipo 2 en México,
lo cual genera elevados costos de atencion médica ademas de costos de
ausentismo e incapacidades, debido a este padecimiento.

lll.1.1 Empresas Establecidas en México

De acuerdo con el INEGI, en México existen un total de 718 unidades econémicas
especializadas en el sector farmacéutico. En el pais se encuentran ubicadas 20 de
las 25 empresas mas importantes de la industria a nivel internacional, algunos
ejemplos son Merck, Boehringer Ingelheim, Schering Plough, Bayer, Astra Zeneca,
Pfizer, Glaxo Smith Kline, Baxter, Eli Lilly Company, Novartis. Dichas empresas se
encuentran ubicadas principalmente en el Distrito Federal, Jalisco, Estado de
México, Puebla y Michoacan.
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Tabla 5. Los 50 principales laboratorios por su valor en el Mercado. Fuente: IMS Health (2012)

111.1.2 Tamano de mercado

El mercado mexicano de la industria farmacéutica es el segundo mas grande de
Ameérica Latina y es un importante productor de medicinas de alta tecnologia,
incluyendo antibioticos, antiinflamatorios y tratamientos contra el cancer. Tan solo
en 2014, el consumo por parte de la poblacién mexicana en el sector fue de 17,612
millones de ddlares. La industria farmacéutica representa en promedio el 0.48% de
PIB nacional y el 2.9% del PIB manufacturero.

En el terreno de la distribucion, grandes cadenas de farmacias han surgido,
alejandose del mayorista tradicional y comprando directamente su producto a los
fabricantes de medicamentos. La Asociacidn Nacional de Distribuidores de
Medicamentos estima que el numero de puntos de venta de cadenas de farmacias
asciende ya a 5 mil 400 puntos y que seran 7 mil 300 puntos de venta en 2014.
Anafamex estima que existen alrededor de 20,000 farmacias independientes, de las
cuales 15,000 son agremiadas a dicha asociacion. Hoy en dia, solo el 30% de los
medicamentos se venden a través de farmacias independientes, estimando que sea
solo el 10% en 2014. Estos puntos decrecen ano con afno en alrededor de 3000
sucursales. El amplio resto de medicamentos se vende primordialmente a través de
farmacias de cadena (60%) o tiendas de autoservicios (30%).
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l1l.1.3 Marco regulatorio

México se encuentra entre los mercados mas desarrollados de Latinoamérica en
materia regulatoria, la Comision Federal para la Proteccion contra Riesgos
Sanitarios (COFEPRIS), ha sido reconocida por la Organizacion Panamericana de
Salud como autoridad de regulacién, control y fomento sanitario en nuestro pais.

Algunos lineamientos que regulan la industria farmacéutica son:

e Reglamento de la Ley General de Salud en Materia de Investigacién Clinica

e Reglamento de la Comision Federal para la Proteccion contra Riesgos
Sanitarios

¢ Reglamento de Insumos para la Salud

e Lineamientos para cumplir las Buenas Practicas Clinicas en la Investigacion
para la Salud

e Lineamientos para las disposiciones para los estudios de Bioequivalencia

lll.1.4 Principales actores gubernamentales relacionados al sector

e SS Secretaria de Salud

e [MSS Instituto Mexicano del seguro social

e |SSSTE Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado

e COFEPRIS Comisién Federal para la Proteccion contra Riesgos
Sanitarios

e Seguro Popular El Sistema de Proteccion Social en Salud

lll.1.5 Principales camaras y asociaciones

e CANIFARMA Camara Nacional de la Industria Farmacéutica

o AMIIF Asociacion Mexicana de Industrias de Investigacion
Farmacéutica

¢ ANAFAM Asociacion Nacional de Fabricantes de Medicamentos

e AFMAC Asociacion Farmacéutica Mexicana

e AFAMELA Asociacion de Fabricantes de Medicamento de Libre
Acceso

e ANADIM Asociacion Nacional de Distribuidores de Medicina A.C.

e AMEGI Asociacion Mexicana de Genéricos
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11.1.6 Plataforma de exportacion

La ubicacion de México permite ahorros considerables en materia de logistica y
supervision cercana del proceso manufacturero; ademas, facilita la inspeccién de
las plantas por parte de las autoridades sanitarias y permite responder rapidamente
a cambios repentinos en las tendencias de la demanda.

lll.2 La cadena de valor de la industria farmacéutica

Asegurar que los pacientes reciban el medicamento correcto, en el momento
adecuado y de una ubicacion conveniente, requiere una cadena de valor compleja
que implica tres componentes principales:

111.2.1 Fabricacion de los medicamentos

La produccion de un medicamento, involucra una serie de pasos, desde la
investigacion inicial y fase de desarrollo, hasta la obtencion de la aprobacion de la
entidad regulatoria que permite que un medicamento sea vendido en un mercado
para la fase final de comercializacién. Los pasos y requerimientos especificos
difieren entre los tipos de medicamento, fabricantes y paises.

En términos generales, hay dos categorias de manufactura que se requieren para
la produccién de medicamentos: los fabricantes de principios activos, que producen
las materias primas utilizadas en la medicina; y en forma final los fabricantes que
producen el producto terminado para ser vendidos en el mercado y consumidos por
el paciente. Los fabricantes de producto terminado también se pueden clasificar
como innovadores o compafias de genéricos.

Las empresas innovadoras invierten en investigacion y desarrollo con el fin de
descubrir y traer nuevos medicamentos al mercado. Debido a la gran inversion
financiera involucrada, estos medicamentos reciben un periodo de exclusividad en
el mercado. En el punto en que éste expire, los fabricantes de genéricos son
capaces de fabricar y lanzar al mercado versiones genéricas de la molécula original
de la marca, que contienen el mismo principio activo que produce el mismo efecto
terapéutico y son fabricados con la misma calidad que el producto original.

111.2.2 Distribucién

Este paso incluye el transporte y el manejo de la medicina desde el fabricante hasta
el usuario final, ya sea que se trate de un minorista (farmacia), hospital o médico
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dispensador. La complejidad de este viaje puede variar dependiendo de la ubicacién
del fabricante, la necesidad de importacion de los medicamentos, la naturaleza de
requisitos especiales de manipulacion, y la ubicacion geografica del usuario final,
que variara entre los grandes centros urbanos y pueblos rurales remotos.

La distribucion de los medicamentos en la mayoria de los mercados se lleva a cabo
por los importadores y mayoristas, que actuan como enlace entre los fabricantes y
los minoristas para asegurar el suministro continuo de la medicina,
independientemente de la ubicacién geografica y del portafolio de medicamentos
necesario. Para aquellos medicamentos que son importados, a menudo hay un paso
adicional del importador el cual organiza la logistica de traer el medicamento al pais,
y quien transfiere entonces al mayorista para su distribucion. En algunos casos, las
dos entidades estan integradas verticalmente, disminuyendo el numero de pasos en
la etapa de distribucion de la cadena de valor. En otros escenarios, sobre todo
cuando el suministro es a regiones rurales, los mayoristas pueden invitar a participar
a sub-mayoristas, lo que aumenta la complejidad de la distribucion.

lll.2.3 Dispensar al paciente

Proporcionar la dosificacion y forma de la medicina correcta, al paciente correcto,
de una manera conveniente y oportuna es el paso final en la cadena de valor. Este
paso también puede implicar una serie de actividades adicionales, incluyendo la
comprobacién de potencial de interacciones, la prestacion de asesoramiento y
procesamiento de reclamos de reembolso, cada uno de los cuales es con la
intencidn de asegurar que el paciente recibe el valor y beneficio completo de los
medicamentos que ellos recibieron.

Determinantes de la remuneracion minorista.

La remuneracion minorista esta determinada por dos factores clave. En primer lugar
el nivel de descuentos negociados al mayorista, que determina el costo de
adquisicién del medicamento. En segundo lugar, el margen realizado en el costo de
adquisicion de los medicamentos que paga el usuario final. EI margen puede
ajustarse por la libertad de precios, un porcentaje fijo regulado del costo de
adquisicion y / o una tarifa de suministro regulado fijo.

La siguiente figura muestra de forma grafica lo que se comentd en los parrafos
anteriores.
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Figura 16. Desglose de la cadena de valor de los medicamentos por las partes interesadas. Fuente: IMS
Institute (2014)

lll.3 Diagrama de distribucion de la Industria Farmacéutica

El mercado de la distribucion de medicamentos en México esta valuado en mas de
5,000 millones de ddlares anuales. A pesar de la depreciacion del peso frente al
ddélar y de que la gran mayoria de los insumos y/o los medicamentos son de
importacion, el aumento en el precio de los mismos ha sido sélo del 4% en ese
periodo.

El mercado de la distribucion de medicamentos en México ha vivido una fase de
grandes cambios en los ultimos dos anos. Este reacomodo se detond tras de la
caida de Casa Saba. Obligada a salir del mercado y ceder su 32% de participacion,
su desplazamiento generd un ajuste, debido a la entrada y salida de jugadores tanto
en el sector publico (gobierno), que concentra 52% de las ventas, como en el sector
privado. Ahora mismo, los principales jugadores tanto en el mercado privado como
publico son: Farmacos Especializados, con mas de 25%; Nadro, con 16%, y
Marzam, con 8% en el mercado total de la distribucion. La mitad restante se divide
entre mas de 15 participantes.

Las principales cadenas de farmacia en México son Farmacias San Pablo, El Fénix,
Farmacias del Ahorro, Farmacias Guadalajara, Farmacias Dermatoldgicas,
Farmacias Benavides, Farmacias Especializadas.
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Principales cadenas de supermercados con cobertura nacional y farmacia: Walmart,
Soriana, Comercial Mexicana. Todas con tiendas modalidad “hiper” o “club de
precios”.

Principales tiendas departamentales con zona de farmacia: Sanborns, Liverpool,
Palacio de Hierro
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Figura 17. Diagrama de la distribucion farmacéutica. Fuente: IMS (2012)

Desde el 2009, aproximadamente, el 50% de la distribucién de medicamentos en el
mercado privado se hace bajo el esquema denominado “tarifa por servicio” (fee for
service), donde el laboratorio delimita el esquema de precios de manera que los
distribuidores no tienen influencia en el precio que pagan los consumidores finales.
En el mercado privado, el margen neto de los distribuidores esta por abajo del 2%,
mientas que en el sector publico, la utilidad es de mas del 5%. Este sector publico
es el que mas ha crecido, en unidades y en precio, mientras que el privado ha
crecido marginalmente.

La distribucion de los productos resulta ahora determinante en la consolidacion de
las operaciones de las farmacéuticas. Si bien los fabricantes y las farmacias buscan
acuerdos directos de entrega de medicamentos sin pasar por el distribuidor (direct-
to-pharmacy), sobre todo en los paises europeos, en otras latitudes ocurre un
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fendmeno inverso y las farmacias estan buscando de nuevo a los distribuidores para
llevar a cabo las actividades de almacenaje, surtido, facturacion, financiamiento,
transporte y devoluciones. (Aguirre, A. 2016).

De acuerdo a los informes de la ANADIM presentados en diciembre del 2015, el
mercado de productos Genéricos Intercambiables crecié un 13% con respecto al
2014, esto se debe a diversos factores: bajo precio, baja en el poder adquisitivo de
la poblacion, liberacién de patentes y aceptacion por parte de la poblacién.

La caida del distribuidor de medicamentos mas grande de México (Grupo Casa
Saba) y el incremento de medicamentos genéricos, deja una gran oportunidad para
todos aquellos distribuidores que hasta ahora no representan un gran porcentaje de
distribucion en el mercado mexicano; sin embargo el problema que tienen que
enfrentar estos nuevos empresarios es la falta de capital, infraestructura y
conocimiento para implementar tecnologia que les permita ser competitivos y
realizar la distribucion del medicamento de forma eficiente y oportuna.

Uno de los grandes problemas y de las principales preocupaciones del sector salud
en México es la falta de atencion de la poblacién, de acuerdo a la OCDE (2013) por
cada mil habitantes solo hay 2.16 doctores y 1.6 camas disponibles. De acuerdo a
las proyecciones que realiza la CONAPO (Consejo Nacional de Poblacion), a Enero
del 2016 ya somos 121 millones de habitantes en la republica mexicana, de los
cuales 12.9 millones son cubiertos por el ISSSTE, 60.6 millones son cubiertos por
el IMSS y 47.3 millones son cubiertos por el Seguro Popular (INEGI, 2015). El
Seguro Popular y hospitales privados algunas veces no proporcionan el
medicamento, por lo que el paciente requiere salir y comprar este, es aqui donde
los distribuidores juegan un papel muy importante, el tener el medicamento
disponible en los puntos de venta no es una tarea facil, se requiere de la ayuda de
la tecnologia para optimizar estos procesos de distribucidn, seguimiento y control.
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Figura 18. Cadena productiva, mapa descriptivo, farmacéutica. Fuente: SIEM, 2016

Capitulo IV. Modelo de Investigacion

A lo largo del presente trabajo, hemos profundizado en el estudio de CRM, se trata
de un campo al cual se le esta prestando atencion desde otros sectores. En lo que
respecta al sector educativo los investigadores estan realizando diversos estudios
desde diferentes perspectivas, en lo que respecta a las companias de software,
también estan dedicando recursos para facilitar el uso de esta tecnologia y las
organizaciones cada vez estan prestando mayor atencion al cliente ya que las
relaciones duraderas de los clientes constituyen la clave para ser mas rentables en
mercados cada vez mas competitivos.

De acuerdo con los estudios revisados sobre el tema, se observa que una estrategia
CRM trae consigo ventajas para la empresa como lo es el incremento en la
competitividad, mejoras en la lealtad de los clientes, mejora en la calidad de
productos y servicios ofrecidos, optimizacion de procesos, difusidon del conocimiento
de los clientes, mayores ingresos y menor costo en las operaciones (Nguyen, Sherif,
Newby 2007).
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Sin embargo, a pesar de los grandes beneficios que representa la implementacion
de esta estrategia, existen también estadisticas y estudios que muestran un alto
indice de fracasos al momento de implementar dicha estrategia.

En su estudio Bolton (2004) concluye que la mayor parte de las implementaciones
pioneras de CRM parecen haber fracasado debido a que las empresas no llevaron
a cabo las transformaciones en la estrategia y procesos de negocio requeridas por
una iniciativa de este tipo. Nguyen, Sherif y Newby (2007) resaltan como una de
las principales causas de fracaso la falta de integracién de CRM en la estrategia
global, considerandola como una herramienta exclusivamente tecnoldgica, sin tener
en cuenta los distintos cambios organizacionales y culturas que implica.

Los modelos descritos en capitulos anteriores otorgan una importancia fundamental
a los factores organizativos, asi como la gestién adecuada de los procesos, la
administracion del conocimiento de los clientes y los factores tecnolégicos. La
mayoria de los estudios consultados sobre el tema han sido realizados en paises
con mayores avances tecnoldgicos (Taiwan, Canada, Espafa), en organizaciones
del sector turistico y en empresas prestadoras de servicios financieros. Para nuestro
caso de estudio, nos concentraremos en la industria farmacéutica, especificamente
en la distribucién de los medicamentos y con base en la revision de estudios
pasados, plantearemos un modelo, que considere las variables y factores a tomar
en cuenta para lograr implementaciones exitosas de CRM.

IV.1 Factores criticos propuestos

Esteves y Pastor (2001) definen un FCE (Factor critico de éxito) como el numero
limitado de areas en que los resultados, si son satisfactorios, aseguraran un
comportamiento competitivo exitoso para la organizacion. En este contexto, se
considera que un factor es critico para una estrategia CRM cuando su presencia
garantiza que la aplicacion de esta estrategia tendra éxito.

Los FCE relacionados con la implementaciéon de este tipo de proyectos debe tener
en cuenta todos los aspectos que estan involucrados. Para tal efecto, el conjunto de
FCE propuestos, toman en consideracion: procesos, personas y tecnologia.
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IV.1.1 Procesos

Antes de poner en marcha una estrategia CRM, es necesario revisar cuales son los
objetivos de la empresa asi como la cultura organizacional de la misma. De no existir
una cultura orientada hacia el cliente, sera complicado implementar esta estrategia,
por lo que habra que replantear dichos objetivos de tal forma que el cliente sea el
centro indiscutible de la organizacion y que todos los integrantes de la organizacion
entiendan que la satisfaccidn del cliente es la prioridad. Todo esto conlleva a que la
estrategia, la estructura organizacional y los procesos de negocio deben ser
transformados para desarrollar una iniciativa CRM, ya que el éxito de esta depende
en gran parte de la integracién de los procesos, personas y tecnologia. En
consecuencia este aspecto implica los principales procesos de relacion con el
cliente, tales como marketing, ventas, y servicio al cliente. Aqui, la importancia de
tomar en cuenta su definicion, interrelacién, y documentacion.

IV.1.1.1 Los procesos del negocio dirigen la funcionalidad

Asi como un proyecto CRM debe ser dirigido por los objetivos del negocio, cada
decision de configuracion debe ser realizada de la misma forma. Si una
funcionalidad no ayuda directamente a la compania a servir mejor a los clientes, es
probable que esta no se requiera. De acuerdo a Mike Dalton, vicepresidente de
sistemas de los hoteles Marriot, existen cinco criterios que las compafiias deben
considerar de las soluciones CRM, estas deben: Mejorar la rentabilidad de la
empresa, Incrementar el valor del cliente, Soportar procesos de integracién,
Reducir costos tecnolégicos y Mejorar el desempefio del sistema. Las
organizaciones pueden también usar tecnologia CRM para extender el alcance un
area funcional. La adopcion de tecnologia CRM puede cambiar las funciones de
trabajo, pero una vez mas, la implementacion debe ser dirigida por las
consideraciones del negocio.

IV.1.1.2 Iniciativas tecnoldgicas alineadas a objetivos del negocio

El objetivo del CRM es mejorar los procesos de negocio de cara al cliente, la
tecnologia es solo el medio para lograr el fin. Toda implementacion exitosa empieza
reconociendo este hecho y por crear estructuras operacionales que refuercen esto.
En un sistema CRM efectivo los objetivos del negocio estan enfocados a producir
resultados significativos que impulsen la funcionalidad. Tanto el personal de Tl como
los administradores del negocio estan alineados detras de un conjunto bien definido
de objetivos medibles, que guian el disefio del sistema.
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En proyectos CRM exitosos, la responsabilidad del disefio e implementacion de los
sistemas descansa tanto en personal técnico como en los administradores del
negocio, es recomendable reunir a ambas partes y asignar responsabilidades para
asegurar que las iniciativas tecnoldgicas estén alineadas con los objetivos
corporativos. Reunir al administrador de proyectos de sistemas y al administrador
de proyectos del negocio, asegura una apropiada toma de decisiones tanto
funcionales como tecnoldgicas.

Es recomendable trabajar con los usuarios finales para establecer criterios de
priorizacion y determinar cuales son los requerimientos del negocio que guiaran los
parametros de configuracion de la solucidn. Esto evitara gastar tiempo en
requerimientos que no incrementaran valor al negocio.

IV.1.1.3. Realizar un despliegue por fases

Los proyectos CRM mas exitosos siguen un programa de implementacion en fases:
cada fase se centra en un objetivo especifico. Cada siguiente fase aprovecha el
trabajo y la experiencia de las fases anteriores para producir un impacto positivo en
el negocio, es decir, resultados significativos en un periodo razonable de tiempo
(normalmente de tres a cuatro meses por fase).

Los expertos sugieren utilizar una implementacion en fases, donde la solucion se
implementa en una audiencia de usuarios objetivo. El grupo objetivo podria ser un
departamento que experimenta problemas especificos al cual le gustaria ver los
beneficios de la solucion CRM de una forma rapida. Puede ser que sea un
departamento que esta muy entusiasmado con el nuevo sistema y, por lo tanto,
deseoso de ponerlo en uso. Puede ser que sea un area funcional de la cual la
administracién tiene razones para anticipar la tasa mas rapida de retorno, o un area
que facilmente podria beneficiarse de la funcionalidad del nuevo sistema. O podria
ser una combinacion de los cuatro.

El romper un proyecto complejo en partes mas faciles de manejar produce
resultados mas rapidos, un enfoque por fases permite a los lideres de proyectos
generar entusiasmo por el nuevo sistema. Los despliegues graduales también
ofrecen la ventaja de permitir aprender a lo largo del camino. También permiten
probar nuevas ideas en un formato de bajo riesgo, para incorporar la
retroalimentacion del cliente en el desarrollo del disefio, y para evitar la repeticion
de errores que podria aparecer desde el principio.

El ajuste de fases no deberia dar pie a retrasos en los tiempos de entrega. Cada
fase de un proyecto de multiples fases debe tener su propia agenda. La mayoria de
los despliegues finalizan la fase inicial en un trimestre y una implementacion
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completa se termina en menos de un afo. Hemos visto las implementaciones
iniciales concluidas en tan solo una semana. Los proyectos CRM, si se gestionan
adecuadamente, no deberian excederse de seis a ocho trimestres. Y el retorno de
la inversion debe ser visible incluso antes.

IV.1.2 Personas

El factor humano para la implementacion de esta estrategia es crucial, de acuerdo
a los estudios de Noruzi (2007), para que la empresa sea exitosa, es necesario que
satisfaga a sus clientes y para lograr esto se requiere que primero satisfaga a sus
empleados. Por esta razén, es muy importante que los factores como la
capacitacion, la motivacion y el sistema de recompensas sean los adecuados.

Los empleados cada vez adquieren mayor importancia para las organizaciones,
inclusive las dareas de recursos humanos ahora son nombradas “Areas o
Departamentos de Capital Humano”. El papel que juegan los empleados en las
organizaciones es fundamental para el cumplimiento de los objetivos de las mismas,
aportando sus ideas, conocimiento e innovacién. Los estudios mencionados en los
capitulos pasados, resaltan la importancia del factor humano en el éxito al momento
de implementar una estrategia CRM; aunque en estos estudios se resalte la
importancia de los aspectos tecnoldgicos, organizativos y de orientacion al cliente,
son los empleados los que realmente construyen los cimientos de las relaciones con
los clientes.

Como se menciond en parrafos anteriores, una iniciativa de implementacion de una
estrategia CRM, requiere de cambios en los procesos e inclusive en la estructura
organizacional, por tal motivo es imprescindible que la estrategia sea impulsada por
la alta direccion. De acuerdo a estudios previos (Mendoza et al.,, 2007) la
implementacion exitosa de un CRM implica el redisefio de toda la organizacion, en
consecuencia podemos afirmar que la percepcion, liderazgo y apoyo de la alta
direccion es un FCE para la implementacion de una estrategia CRM.

IV.1.2.1 Compromiso de los altos ejecutivos.

Debido a que los proyectos CRM son iniciativas estratégicas, la alta direccion debe
apoyar activamente esta. Sin una aprobacion ejecutiva, incluyendo una explicacion
de como el nuevo sistema soportara los objetivos de la organizacion, una iniciativa
CRM pudiera ser descartada como un truco o una moda. Siun CRM es critico para
que una compafia sobreviva, lo cual es cada vez mas recuente en las
organizaciones de todo el mundo, los altos ejecutivos, desde el director general y
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hacia abajo, deben difundir el mensaje. En algunas organizaciones es imperativo
que exista un director o vicepresidente para iniciativas de negocio electrénico.

IV.1.2.2 Definicién de objetivos medibles

Es critico definir los beneficios especificos que espera el negocio al implementar
una iniciativa CRM. Algunas veces esto pudiera sonar obvio, pero muchos proyectos
fallan porque lo obvio no se tomo en cuenta.

Clarificar de una forma precisa que es lo que se desea lograr de una solucién CRM
es critico. Se esta intentando ¢ incrementar el promedio de ingresos por ventas?
¢ Mejorar el porcentaje de retencion de clientes? ;Bajar los costos de adquisicion
de nuevos clientes? ;Mejorar la exactitud del presupuesto? ;Mejorar los tiempos
de respuesta a los clientes? s Mejorar los porcentajes de cierre de ventas?

Existen soluciones CRM que abordan todos estos objetivos, asi que se debe
priorizar lo que se desea realizar y seleccionar la tecnologia CRM adecuada. El
alcance de lo que se desea hacer con la aplicacion CRM es enorme, la clave es
entender que requerimiento es el mas importante para el negocio. Se aconseja
realizar una lista de objetivos especificos y seleccionar la herramienta que cumpla
con la mayoria de estos.

IV.1.2.3 Integracién interdepartamental

Si no involucramos a nuestros usuarios finales en el disefo e implementacion de
nuestras aplicaciones, nuestro proyecto no sera exitoso. Es necesario involucrar a
los usuarios finales para que ellos aporten sus conocimientos sobre los procesos
del negocio, de lo contrario se corre el riesgo de implementar sistemas que
confunden y alejan a mucha gente. Confiar en la retroalimentacién de los usuarios
finales es determinante, una vez que se presenta a los usuarios las capacidades de
la aplicacion ellos le dicen exactamente qué hacer con el producto para que les
ayude a mejorar su efectividad, incorporar el conocimiento de los profesionales de
primera linea en el disefio de su sistema es determinante para implementar una
solucion CRM de forma exitosa.

En el disefio de interfaces, por ejemplo, el objetivo es hacer que la interfaz de
usuario sea tan intuitiva y facil de usar como sea posible. Sin embargo, las Unicas
personas que pueden decir a un departamento de desarrollo lo que es intuitivo son
las personas que realmente van a utilizar el software. El resultado que se obtiene
en consecuencia es una interfaz mejor disefiada, mas intuitiva y con un alto nivel de



Pagina 78

aceptacion por parte de los usuarios. Incluso cuando las modificaciones realizadas
en respuesta a la retroalimentacion por parte del usuario son relativamente
menores, el sentido de propiedad generado por su participacién puede aumentar
significativamente el entusiasmo por la adopcién de la solucién.

IV.1.2.4 Capacitacion y empoderamiento de usuarios finales

Proporcionar un adecuado entrenamiento a los usuarios finales es critico para el
éxito de un proyecto CRM. El entrenamiento no deberia venir como una idea tardia.
Es mas, el entrenamiento no deberia enfocarse en demostrar cémo usar las
caracteristicas y funcionalidad del software, en lugar de ello, el entrenamiento
deberia ensefar a los empleados como ejecutar efectivamente los procesos del
negocio habilitados por el sistema CRM.

Dado que una implementacion de CRM a menudo implica cambios en los procesos
de negocio de una empresa, el entrenamiento del usuario final deberia también
centrarse en la "gestién del cambio". Los empleados necesitan entender como los
nuevos procesos y tecnologia de CRM ayudaran a la compafiia a mejorar los
servicios al cliente. Silos empleados entienden como el sistema hara que ellos sean
mas eficaces en el largo plazo, van a estar mas dispuestos a adaptarse. Pero para
reunir ese grado de apoyo y aceptacién de los empleados, la organizacion debe
involucrar a los usuarios finales desde el principio, tanto en el disefio de la solucién
CRM como en el desarrollo y entrenamiento asociado.

IV.1.2.5 Medir monitorear y dar seguimiento

Una vez que un sistema CRM sale en produccion, la organizacion debe medir,
controlar y realizar un seguimiento de la eficacia del sistema, con el propdsito de
mejorar continuamente su desempefio. Las empresas que obtienen el mayor
beneficio de aplicaciones CRM, toman como referencia sus procesos de negocio
desde el principio, identifican las métricas de desempefio para esos procesos, Yy
miden como el sistema CRM afecta esas métricas.

Las organizaciones también deben encuestar periodicamente a sus clientes para
determinar el impacto de la solucion CRM en las actitudes y comportamiento de los
clientes. En la aplicacion de encuestas a los clientes, utilizar un servicio
independiente. Esto para obtener respuestas de los clientes mas confiables.

Por ultimo, se debe informar de los resultados de su monitoreo a todos los
directores, gerentes y el personal que tiene una participacién en su sistema CRM.
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Este "cierra el circulo" y permite a los administradores hacer los ajustes necesarios,
de acuerdo con los resultados.

IV.1.3 Tecnologia

Los sistemas tecnoldgicos, si bien no es el unico ni el aspecto mas importante a
considerar, es un factor clave que debe ser considerado al implementar una
iniciativa estratégica CRM. El aspecto tecnolégico CRM debe ser capaz de recopilar,
almacenar y analizar datos sobre los clientes de una manera creativa, efectiva y
eficiente, con el fin de proporcionar una ventaja competitiva a la organizacion e
implementar estrategias orientadas al cliente.

El uso y seleccion adecuada de la tecnologia CRM, se convierte en una capacidad
estratégica clave, que permite el desarrollo, administracion y analisis de informacién
de clientes, para realizar una segmentacion de clientes mas rentable y una
distribucion de informacién a lo largo de la organizacion, lo cual permite que todos
los empleados involucrados tengan la misma vision e informacion actualizada de
cada cliente, a efecto de facilitar las relaciones con los clientes (Gordon, 2002). La
idea de poseer una tecnologia adecuada es para que esta permita optimizar y
agilizar los procesos de negocio implicados en la relacién con los clientes. La idea
de tener un sistema CRM automatizado es almacenar en una base de datos central,
las interacciones de los clientes, dicha informacidn permitira conocer necesidades,
patrones, preferencias, quejas, etc., esta informacion sera transformada en
conocimiento para la empresa mediante el uso de distintas herramientas de mineria
de datos y/o inteligencia de negocios.

Para nuestro caso de estudio, los CRM en la nube representan un aspecto muy
importante para la organizacion, ya que no sera una limitante el no contar con la
infraestructura necesaria para implementar esta iniciativa estratégica, sin embargo
otros factores deberan tomarse en cuenta como la disponibilidad y seguridad de la
informacion.

IV.1.3.1 Minimizar la personalizacion

La sobre personalizacion es una de las causas mas comunes de sobrepasar el
presupuesto y el incumplimiento de plazos en las implementaciones CRM. Muchas
veces el CRM se personaliza para reflejar las personalizaciones realizadas a los
sistemas heredados, muchos de estos experimentos son abandonados en medio
de la implementacion, y si estos son exitosos es a causa de sobrepasar los
presupuestos y destrozar los calendarios establecidos.
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Estos escenarios son innecesarios si se evita imitar soluciones legadas y se
selecciona cuidadosamente una solucion CRM que cubra con todos los
requerimientos de la organizacion. Antes de empezar a personalizar la aplicacion
CRM, primero hay que considerar las funcionalidades existentes, pudiera ser que la
aplicacion soporte los requerimientos mucho mejor de lo que uno cree, eliminando
de esta manera gastos innecesarios. De hecho, la personalizacion es a menudo el
componente que lleva mucho mas tiempo, es mas costosa y mas compleja, de una
implementacion CRM. Por lo que elegir una aplicacién de CRM que se ajuste a las
necesidades de la organizacién puede reducir drasticamente el costo total de
propiedad durante la vida util de la solucion.

En IBM utilizan una metodologia llamada “Fit Gap” la cual consiste en ejecutar
escenarios del negocio con los usuarios finales para determinar donde el Software
proyectado es de ayuda y donde existen huecos. Entonces para abordar cada
hueco, los administradores deciden donde personalizar el software inmediatamente
y donde el hueco puede ser reconsiderado para una version posterior, el objetivo es
mantener las personalizaciones al minimo.

IV.1.3.2 Integracién con aplicaciones existentes

Uno de los aspectos importantes al momento de elegir qué sistema CRM se utilizara
para implementar la estrategia CRM, es la facilidad con la que el nuevo sistema se
puede comunicar y la facilidad para trabajar en conjunto con los sistemas ya
existentes en la organizacién. El objetivo es que toda la informacion se encuentre
integrada, que proporcione una visiéon unica del cliente y no en silos en los diferentes
sistemas existentes ya que esto dificulta el manejo, administracion y actualizacion
de la misma.

Este aspecto incluira los FCE dependiendo directamente de los aspectos
tecnolégicos, componentes y herramientas, que deben estar presentes en todas las
organizaciones a partir de este tipo de estrategia.

IV.1.4 Clasificacion y métrica de los FCE propuestos

Por naturaleza, cada uno de los FCE tiene una influencia directa o indirecta en los
tres componentes que participan en la estrategia CRM (Personas, procesos y
tecnologia). CRM es una combinacion de personas, procesos y tecnologia que basa
su estrategia en los clientes de la empresa. La administracion de una
implementacion CRM exitosa requiere de un enfoque integrado y equilibrado de la
tecnologia, los procesos y las personas. Sin embargo, existen uno o dos factores
predominantes que caracterizan los FCE (Mendoza, 2007). La siguiente tabla
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muestra una lista de los FCE propuestos para implementar eficientemente una
estrategia CRM, identificando para cada uno los aspectos que mas los caracterizan.

Clasificacion de factores criticos de éxito
Numero Factor critico de éxito Personas Procesos Tecnologia
Compromiso de los altos ejecutivos X
Definicion de objetivos
Integracién interdepartamental
Capacitacion y empoderamiento de usuarios finales
Medir, monitoreary dar seguimiento
Los procesos del negocio diregen la funcionalidad
Iniciativas tecnologicas alineadas a objetivos del negocio
Realizar un despliegue por fases
Minimizar personalizacion
Integracidn con aplicaciones existentes

O 00 N O Ul A WN B
xX X X X
xX X X X

=
o

Tabla 6. Clasificacion de los factores criticos de éxito. Fuente: Elaboracién propia (2016)

En las siguientes tablas, se presenta para cada FCE una definicién conceptual y
las métricas que permiten evaluar cada factor.
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Definicion conceptual y métricas

Numero Factor critico de éxito Métrica

1 Garantizar el compromiso y participacion de los 1. Presencia del proyecto CRM en el plan estratégico de laempresa
altos ejecutivos de la organizacién en los proyectos
CRM

2. Porcentaje de miembros del comité directivo que participan en el proyecto CRM
3. Porcentaje del presupuesto asignado a todas las iniciativas relacionadas con el proyecto CRM

4. Porcentaje de los objetivos del comité directivo ligados con el cumplimiento del proyecto

CRM
2 Definicion de objetivos a lograr con la 5. Existencia de documentos publicos por escrito indicando los objetivos perseguidos por el
implementacion del CRM proyecto CRM
6. Comunicacion de los objetivos y beneficios potenciales del proyecto CRM para la empresa
3 Integracion de las diferentes areas de la compafiia 7. Existencia de documentos publicos en los que cada drea es consciente de los objetivos
para conocer los objetivos generales CRM de la relacionados con el proyecto CRM del resto de las areas de la empresa

compafiia y de cada una de las areas

8. Porcentaje de participacion de las diferentes areas que intervienen en las reuniones de
seguimiento del proyecto CRM
9. Porcentaje del personal que esta al tanto de los objetivos, ventajas e implicaciones del
proyecto CRM
10. Porcentaje del personal que ha asistido a platicas o seminarios para aprender el significado
de CRM
11. El uso de medios electrénicos para difundir los objetivos, ventajas e implicaciones del
proyecto CRM
12. Uso de medios audiovisuales para publicar los objetivos, ventajas e implicaciones del
proyecto CRM
13. Areas de la empresa que pertenecen al equipo responsable de la aplicacién del proyecto
CRM
14. Frecuencia de juntas de seguimiento para la implementacién del proyecto CRM
15. Porcentaje de miembros del equipo responsable por laimplementacién del CRM que son
lideres de sus dreas
16. Uso de boletines internos y publicaciones para difundir los objetivos, ventajas e
implicaciones del proyecto CRM

4 Capacitacion y empoderamiento de usuario final 17. Porcentaje de personal capacitado en los procesos implementados en el sistema
18. Porcentaje de asistencia de los empleados a cursos de capacitacion

9. Porcentaje de personal certificado para implementar aplicacién

5 Medir monitoreary dar seguimiento 19. Segmentacidn de clientes de la compaiiia
20. Conocimiento de la rentabilidad de los clientes
21. Conocimiento del valor del tiempo de vida del cliente
22. Existencia de un plan de retencion de clientes
23. Porcentaje de desercion anual de clientes
24. Porcentaje de adquisicion anual de nuevos clientes
25. Porcentaje de satisfaccion de clientes con la compaiiia
26. Porcentaje de quejas relacionadas con los productos o servicios vendidos
27. Frecuencia con la que se mide la satisfaccion de los clientes
28. Porcentaje de satisfaccion de clientes con la compaiiia
29. Tiempo de respuesta promedio cuando se trata de solicitudes de informacidn de los
clientes
30. Tiempo de respuesta promedio cuando se trata de una queda de un clientes

[

w N

u

Tabla 7. Definicion conceptual y métricas para evaluar los FCE. Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Definicion conceptual y métricas

Numero Factor critico de éxito Métrica

6 Los procesos de negocio dirigen la funcionalidad 31. Los procesos de la empresa se encuentran claramente establecidos y por escrito
32. Los procesos a implementar estan soportados por el nuevo sistema
33. Porcentaje de tiempo promedio dedicado por el personal de ventas en el trabajo
administrativo
34. El software elegido tiene la habilidad de mapear procesos
35. Tiempo promedio necesario para implementar una nueva campaiia de marketing
36. Tiempo promedio necesario para actualizar los prondsticos de ventas
37. tiempo promedio necesario para obtener un informe de ventas actualizado por tipo de
producto, zona geografica, canal, etc.
38. Tiempo promedio necesario para visualizar el impacto de una nueva campafia en las ventas

39.Tiempo promedio necesario para actualizar toda la informacién relacionada con el servicio al
cliente
40. Porcentaje de operaciones realizadas personalmente por los clientes en una oficina o filial
de laempresa
41. Porcentaje de las transacciones realizadas por los clientes de forma remota, utilizando
medios electrénicos tales como sitios web o correo electrénico
7 Iniciativas tecnoldgicas alineadas al objetivo del 42. Porcentaje del presupuesto asignado a todas las iniciativas relacionadas con el proyecto
negocio CRM
43. Presencia del proyecto CRM en el plan estratégico de la empresa
44. Porcentaje del valor del equipo operativo reservado para su inventario de piezas de
repuesto
8 Realizar un despliegue por fases 45. Se tiene un calendario de despliegue por fases
46. Dias de atraso a los que se incurrié en laimplementacion del sistema
47. Se calendarizaron pruebas por cada fase o funcionalidad desplegada
48. Se realizan prueban integrales del sistema asi como de los sistemas con los que se integra la
nueva aplicacién
9 Minimizar la personalizacion del sistema 49. Nimero de personal asignado a proyecto para realizar personalizacion
50. El lider de proyecto por parte del drea funcional es quien determina prioridades para
realizar ajustes al sistema
51. Se consideraron las personalizaciones en el calendario de implementacién
10 Integracion de Sistemas de Informacién para la 52. Porcentaje de sistemas de informacidn que tiene informacién sobre los clientes y estan
coherenciay disponibilidad de la informacion integrados
relacionada con los clientes de la compaiiia
53. Integracidn del sistema de ventas con los otros sistemas de la empresa para el manejo de la
informacion critica, como la produccidn, comercializacion y servicio
54. Integracion de redes sociales a proyecto CRM
55. Tiempo necesario para actualizar la informacidn de clientes entre diferentes sistemas de
informacién que comparten informacion de los clientes
56. Numero de sistemas de informacién promedio que tiene que consultar a alguien en la
empresa para consultas u operaciones de clientes

Tabla 8. Definicion conceptual y métricas para evaluar los FCE. Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Capitulo V. Evaluacién de los FCE para una estrategia CRM

De acuerdo con la aplicacion DESMET el método mas apropiado para evaluar los
Factores Criticos de Exito mediante el analisis de caracteristicas — Es la encuesta;
lo cual es razonable, ya que los FCE son definidos como un conjunto de
caracteristicas representativas de los principales aspectos considerados en esta
investigacidon como: personas, procesos y tecnologia.

V.1 Cuestionario y poblacién de estudio

Una vez que los FCE fueron propuestos, fue necesario seleccionar el método mas
adecuado para su evaluacion, para tal efecto se utilizé la metodologia DESMET
(Kitchenham,B., Linkman, S., Law, D., 1996), la cual propone un conjunto de
criterios técnicos y practicos que permiten evaluar métodos y/o herramientas en el
campo de la ingenieria de Software.

Para examinar empiricamente los FCE propuestos y la hipétesis asociada, se
diseid un cuestionario con multiples preguntas por cada constructo y se llevé a cabo
una encuesta para recopilar datos de personal relacionado con CRM en empresas
distribuidoras de medicamentos en México. El cuestionario fue disefiado mediante
una exhaustiva revision de la literatura, y fue refinado a través de varias pruebas
preliminares. El cuestionario completo se encuentra en el anexo A, este se dividid
en tres secciones, la primera busca conocer los datos principales de la empresa
como tamano, numero de empleados, departamentos, facturacion vy si se tiene
instalada o no una aplicacion CRM. La segunda seccioén, busca entender si los
factores criticos propuestos fueron tomados en cuenta para la implementacion de la
estrategia CRM y finalmente en la ultima seccidén de la encuesta se solicita el dato
del contacto para compartir con ellos los hallazgos de la encuesta.

La encuesta se llevd a cabo en los meses de Marzo y Abril de 2016. La encuesta
fue administrada y supervisada por el investigador en el acto. De acuerdo al DENUE
(Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econémicas) existen 2256 unidades
economicas dedicadas a la distribucion de medicamentos al por mayor, las cuales
se encuentran distribuidas a lo largo de pais, siendo el Distrito Federal, Jalisco,
Estado de México, Nuevo Ledn y Guanajuato donde mayor numero de distribuidoras
operan.
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Grafica 2. Distribuidores de medicamentos al por mayor en los Estados Unidos Mexicanos. Fuente:
Elaboraciéon propia en base a los datos del DENUE (2016)

V.2 Analisis de datos

Con base en la informaciéon que se encuentra publicada en la pagina DENUE
(http://www3.inegi.org.mx/sistemas/mapa/denue/) se observa que el 90% de las
empresas distribuidoras de medicamentos son empresas pequenas, 1363 de ellas
son empresas con menos de 5 empleados. La distribucion de tamafio de la empresa
medido por el numero de empleados muestra que la mayoria de las empresas de la
encuesta son de pequefio o de tamafo mediano (menos de 500), que es una
caracteristica tipica para las empresas en México.
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Grafica 3. Personal empleado en empresas distribuidoras de medicamentos. Fuente: Elaboracion propia en
base a los datos del DENUE (2016)
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De las 2256 unidades econdémicas del sector, y después de realizar un analisis y
depuracion a la base de datos, solo 283 distribuidoras tienen una pagina en internet,
lo que representa tan solo el 12.5% del total, una cifra bastante baja.

La base proporcionada por DENUE, también contiene los correos electronicos, se
procedié a revisar y depurar la informacion, encontrando que solo 786 unidades
contenian un correo electronico, cuando se procedid a enviar el cuestionario por
correo electronico, 151 fueron rechazados por no ser cuentas validas o activas, de
esta forma se deduce que solo 635 unidades poseen correo electronico valido.

Otro hallazgo importante al analizar la base de datos fue encontrar que los correos
electronicos proporcionados al DENUE corresponden a correos gratuitos (Hotmail
(225), Gmail (40) y Yahoo! (35)).

Grafica 4. Correo electronico en distribuidores de medicamentos. Fuente: Elaboracion propia en base a los
datos del DENUE (2016)

A pesar de que el cuestionario fue enviado varias veces a los destinatarios,
solamente 7 encuestados respondieron al mismo. Al revisar los resultados de las
encuestas me percate que solo existian tres encuestados que respondieron al
cuestionario y uno de ellos respondié que en su empresa no tenian implementado
un CRM. Esto ocasiono preocupacion, por lo que se procedio a buscar la razén del
porque no hubo respuesta a dicha encuesta. Como se ha mencionado en el
documento, y se muestra en la figura de la distribucion de la industria farmacéutica,
el 17% del medicamento fabricado e importado por los laboratorios en México se
comercializa al sector gobierno.

De acuerdo a la informacion difundida por parte del Seguro Popular, el segundo
semestre del 2014, la adquisicidon de medicamentos se llevé a cabo mediante 18
distribuidores. De igual forma se encontré que la CANIFARMA publico en abril del
2015 una relacion de 44 laboratorios y 43 distribuidores reconocidos. Con esta
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informacion se procedid a realizar una lista de los principales distribuidores al sector
gobierno, con el proposito de reducir el tamafio de la muestra y verificar la utilizacion
de un CRM en estas organizaciones.

Se procedio a recuperar el sitio Web y el numero telefénico de cada una de estas
distribuidoras, lamentablemente muchas de ellas no cuentan con un sitio Web, un
claro indicador del pobre uso de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion

(TIC) por parte del sector en estudio.

Sector gobierno - Distribuidores de Medicamentos

Razon Social / Nombre Comercial

~ | Pagina Web

~ | Telefono -

Utiliza CRM ~

Comercializadora Hisa, S.A. de C.V.

Distribuidora de Farmacos y Fragancias, S.A. de C.V.
Distribuidora de Medicamentos y Equipo Médico, S.A. de C.V.
Exfarma, S.A. de C.V.

Lorenzo Aurelio Morachis Izabal (Medicamentos de Occidente)
Medica Farma Arcar, S.A. de C.V.

http://www.hisafarmaceutica.com/
http://www.difasa.com.mx/website/

http://exfarma.com/

(834) 313 0650, (834) 313 2916 y (834) 313 1738
(999) 923 5593y (999) 923 55 44

(462) 143-2828

no
no
no
no
no
no

@ Medigroup del Pacifico, S.A. de C.V. http://medigroup.com.mx/cms/ (667) 729-6203 si
Osral Farmacéutica, S.A. de C.V. 551664 1427 no
Pego, S.A.de C.V. 55 5666 4053 no

RD Grupo Medico, S.A. de C.V.

Soporte Médico Integral, S.A. de C.V.
Articulos Médicos Hospitalarios, S.A. de C.V.
Artimedica, S.A. de C.V.

@ Casa Marzam, S.A. de C.V.

Comercializadora Brissa, S.A. de C.V.
Comercializadora Pentamed, S.A. de C.V.
Distribuidora Sevi, S.A. de C.V.

http://rdgrupomedico.com/
http://soportemedicointegral.com.mx/
http://www.consorciohospitalario.com/
http://www.artimedica.com.mx/
http://www.marzam.com.mx/

http://www.pentamed.com.mx/index.html|
http://distsevi.com/portal/

(662) 236-6454, 236-6317, 262-1235
(81) 83741688, 83742587 y 83757019.

01 (55) 56252700

5550 3850

(55) 5290 8653, (55) 5870 8604
+52(81)8453 3810 al 19

no
no
no
no
si

no
no
no

Grupo Gipson, S.A. de C.V. 55 5424 3636 no
Leve Vision, S.A. de C.V. 53470981 no
Daltem Provee Nacional, S.A. de C.V. 555134 1900 no

Marketing Medicinal, S.A. de C.V.

Casa Saba, S.A. de C.V.

Comercializadora Pharmaceutica Compharma, S.A. de C.V.
Dibiter, S.A. de C.V.

http://www.marketing-med.com.mx/1801.html

http://www.compharma.com.mx/
http://dibiter.com.mx/pagel.html

Tel. (662) 260-33-13 con 5 Lineas Fax: Extension 131

53477063, 53477064
55 38-71-09-77

no
no
no
no

@ Mesalud, S.A. de C.V. 55 5547 0616 no
Equimed del Centro, S.A. de C.V. 55 5265 2314 no
@ Nadro, S.A. de C.V. http://www.nadro.com.mx/ 18000362376 si
Proinmune de México, S.A. de C.V. 555597 1498 no
Distribuidora Disur, S.A. de C.V. http://www.distribuidoradisur.com.mx/index.html| +52 (55) 567 35869 no
@ Selecciones Médicas del Centro, S.A. de C.V. 5550801500 no

Ralca, S.A. de C.V.

http://www.ralca.com.mx/

(0155) 55761632 / (01728) 1021770

no

Compaiiia Internacional Médica, S.A. de C.V. http://www.ci ictos.com.mx/quier bs.htm no
Comercializadora de Productos Institucionales, S.A. de C.V. http://cpiproductos.com.mx/ 5541 4508 no
Distribuidora Internacional de Medicamentos y Equipo Médico, S.A. de C.V.  http://www.dimesa.com.mx/ (01 33) 3692 9345, 3810 7050 no
Savi Distribuciones, S.A. de C.V. 3003 3715 no

@ Farmacéuticos Maypo, S.A. de C.V.

@ Grupo Farmacos Especializados, S.A. de C.V.
Corporativo Dequivamed S.A. de C.V.

Hi Tec Medical, S.A. de C.V.

Abastecedora de Insumos para la salud S.Ade C. V.
Abasto y Servicios Medicos, S.A. de C. V.
Balessa, S.A. de C.V.

Comercializadora Nugalis, S.A de C.V.
Comercializadora Rugase, S.A de C.V.
Drogueriay Farmacia el Globo, S.A de C.V.

@ lomedic, S.A de C.V.

http://www.maypo.com.mx/
http://farmaciasespecializadas.com/

http://www.hi-tecmedicaldequeretaro.com.mx/

http://abisalud.com/
http://www.absemdemexico.com/

http://ncs.mx/lomedic/

018004361111

52652314, 55643447, 55 5265 2300, 53456000
5645 7921

51712820, 51712882

(33) 1028-2050

(01.55) 55.39.15.59 - (01.55) 56.72.14.75
55654423, 55650520, 55654488

5554403765
5547 0606
(33) 1002-1130

si
si
no
no
no
no
no
no
no
no
no

Tabla 9. Distribuidores de medicamentos al sector gobierno. Fuente: Elaboracién propia en base a los datos

de CANIFARMA y Seguro Popular (2015)

Los hallazgos, aunque alarmantes, nos permitieron corroborar la razén por la cual
no habian contestado la encuesta, solamente 5 distribuidoras han implementado un
CRM en su organizacion, lo que representa apenas un 5% del total de la muestra.
Como se puede observar en la tabla, las empresas que tienen implementada una
estrategia CRM, son las distribuidoras lideres del mercado de distribucién de
medicamentos en México, lo cual confirma la hipdtesis del trabajo planteada, la
utilizaciéon de un CRM como servicio una estrategia para incrementar el valor la
empresa.
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Al no ser una muestra representativa los resultados de la encuesta realizada y a
efecto de corroborar los FCE propuestos, se procedié a contactar a personal
encargado de implementar CRM, se logro aplicar el cuestionario a 6 expertos en la
materia arrojando los siguientes resultados:

Grafica 5. Resultados FCE propuestos. Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta aplicada (2016)

Si partimos de la idea que un FCE se considera aceptable cuando al menos el 75%
de las respuestas de los expertos son positivas, es decir, de las 6 respuestas
recibidas de los expertos al menos 4 de ellos estan de acuerdo o evaluan
positivamente el FCE propuesto.

Una vez analizadas las respuestas de los expertos y de acuerdo a la grafica 5 nos
damos cuenta que los siguientes factores:

e FCE 1. Compromiso y participacion de la alta direccion
e FCE 3. Integracion interdepartamental

e FCE 4. Capacitacion y participacion del usuario final

e FCE 5. Medir, monitorear y dar seguimiento.

Alcanzaron el porcentaje de aceptacion (75%) para ser considerados como un factor
critico para garantizar una implementacion exitosa de una estrategia CRM. Estos
factores coinciden con los resultados de las investigaciones realizadas por Mendoza
(2007), Croteau y Li (2003) en términos del FCE 1. Chen y Ching (2004) en su
estudio de las relaciones de IT y la capacidad de absorcion en el desempefio del
CRM, también concluyen que la capacidad de aprendizaje y transferencia del
conocimiento, FCE 4 en nuestro caso, es un factor importante al momento de
implementar una estrategia CRM.
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V.3 Conclusiones

A inicio de nuestra investigacion, y con base en los antecedentes y revision
bibliografica se propusieron los factores criticos de éxito para la implementacion de
un CRM como servicio los cuales se clasifican en tres grandes ramas, el factor
humano (personas), el factor tecnoldgico y el factor organizacional (procesos). Sin
embargo los resultados de las encuestas realizadas a los expertos se inclinaron por
los factores relacionados con las personas y procesos como los factores clave. Esto
nos confirma lo que publica Oracle (2006) en su articulo “Diez factores criticos de
éxito: lecciones aprendidas de implementaciones exitosas”, mientras que el CRM
es conducido por tecnologia, este no es solo tecnologia. El objetivo central de un
CRM es mejorar los procesos de negocio de cara al cliente, la tecnologia es solo el
medio para lograr el fin. Cada implementacion exitosa empieza reconociendo este
hecho.

De acuerdo a la investigacién bibliografica y resultados de la encuesta realizada, la
importancia de que una iniciativa CRM sea soportada por la direccion de la empresa,
asegura la participacion y compromiso de los participantes en el proyecto a
diferentes niveles y en diferentes areas de la organizacién. Al ser un proyecto que
es promovido por la alta direccion, aseguramos que los cambios a los procesos o
estructuras organizacionales no ofrezcan resistencia y en cambio exista una
participacion por parte de las areas involucradas. De igual forma, este factor se
encuentra ligado al presupuesto asignado al proyecto, al ser este proyecto
patrocinado por la alta direccidén, los recursos asignados al proyecto previa
justificacion estan asegurados.

Al realizar las primeras reuniones del proyecto, es necesario dejar claro que es lo
que la organizacion esta esperando de la estrategia, es necesario tener claro que
es lo que se puede hacer y que se debe dejar para una segunda etapa del proyecto,
lo peor que puede suceder en este tipo de proyectos es crear falsas expectativas y
que la herramienta implementada no sea utilizada por los empleados. Es necesario
medir, monitorear y dar seguimiento al proyecto. Las reuniones de seguimiento
deben realizarse de forma periddica (los expertos mencionan una frecuencia
semanal), esto permite detectar desviaciones y realizar correcciones a tiempo. La
participacion de los involucrados en las juntas de seguimiento del proyecto es
indispensable ya que en este tipo de reuniones se toman decisiones importantes
que pueden afectar el trabajo y procesos de toda un area. Medir es fundamental, ya
que si no medimos, no sabemos si estamos mejorando o empeorando.
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La integracion interdepartamental es fundamental en este tipo de proyectos, al
realizar la implementacion de los procesos de cara al cliente, varias areas
funcionales de la empresa participan, es necesario tener claro que parte del proceso
pertenece a que area e involucrar al personal que realiza estos para que al momento
de implementar no haya problemas o resistencia al cambio por parte de los
colaboradores que se encargan de llevar a cabo estas funciones y en lugar de
mejorar entorpezcamos los procesos.

La capacitacion y empoderamiento del usuario final, resulto ser el cuarto factor mas
importante de los FCE propuestos, y mas que una capacitacion es necesario un
cambio en la cultura organizacional, como se menciono en los primeros capitulos,
la estrategia CRM, es una filosofia centrada en el cliente, en nuestros dias, muy
pocas organizaciones estan orientadas al cliente, la mayoria de las organizaciones
estan orientadas al producto y el realizar este cambio cultural requiere de tiempo.
La capacitacion también esta orientada a la forma en la que el conocimiento es
administrado, y es necesario poner especial énfasis en este punto, ya que en la
mayoria de la empresas pequefas, no existen manuales de procesos, por lo que
involucrar a los usuarios finales, es muy importante, y es buen momento el extraer
ese conocimiento tacito que poseen los empleados y dejarlo documentado como
parte del proyecto. Una de las preguntas del cuestionario aplicado hacia referencia
a la existencia de la documentacién del proyecto, el 32% respondié que no habia
tal, lo cual es un error.

Por otro lado, y como lo reflejaron las encuestas aplicadas a empresas distribuidoras
de medicamentos, la falta de conocimiento mas que la falta de recursos es la
principal limitante para que una organizacién pueda crecer e incrementar el valor a
la organizacion.

La mayoria de las empresas encuestadas no conocian el concepto CRM, lo cual
refleja el atraso que se vive en este tipo de empresas. De acuerdo a la cadena de
valor estudiada, el segundo eslabon al cual pertenecen los distribuidores de
medicamentos esta sufriendo grandes cambios en la industria farmacéutica.
Pudiera darse el caso que a la falta de la capacidad de distribucion por parte de los
grandes laboratorios y a la falta de innovacién en sus procesos por parte de
empresas distribuidoras de medicamentos, se recurra a prescindir de los
distribuidores de medicamentos y utilizar algun otro medio de distribucion como un
servicio de mensajeria los cuales estan mas avanzados en términos de optimizacion
de procesos y logistica de distribucion.
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V.4 Limitaciones y futuras lineas de investigacion

El dificil acceso a la informacion aunado a la falta de interés y conocimiento por
parte de las empresas distribuidoras de medicamentos genero cierta limitacion a la
investigacion. A pesar de haber tocado puertas a las asociaciones de distribuidores
no hubo eco para obtener mayor informacion.

Al no existir una unica asociacion que integre a la totalidad de distribuidores de
medicamentos es complicado tener certeza de las cifras del mercado de distribucion
de medicamentos en México. Sin embargo como una futura linea de investigacion,
sera necesario establecer una alianza entre la institucion académical/investigacion
y una asociacion de distribuidores para contar con el respaldo de esta asociacion y
poner a prueba los FCE propuestos.
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ANEXOS.

Anexo A. Cuestionario.
La administracion de las relaciones con los clientes

En la Universidad Nacional Autbnoma de México estamos llevando a cabo un
estudio cuyo objetivo es analizar la administracion de relaciones con clientes (CRM)
como estrategia de negocios en el sector farmacéutico.

Por este motivo, y con objeto de que el trabajo de investigacion sea lo mas fiable
posible, le estariamos muy agradecidos si hos pudiera dedicar unos minutos de su
valioso tiempo para responder el breve cuestionario.

Todas las respuestas y opiniones que nos proporcione seran tratadas con la maxima
confidencialidad y unicamente se utilizaran de forma anénima y agregada para
realizar estadisticas globales del sector. (Su correo electrénico fue obtenido de la
base de datos proporcionada por el INEGI)

*Obligatorio

¢ Su organizacion tiene implementada alguna aplicacién/iniciativa CRM? *

o Si
o No
0 Estamos planeando implementar una aplicacion CMR

En caso de haber sido afirmativa la respuesta a la pregunta anterior, ;Hace
cuanto tiempo se implemento la soluciéon?

Menos de 6 meses
6 - 12 meses
Entre 1y 2 afos

0 Mas de 2 afos

La solucion implementada ¢ Se encuentra instalada en servidores propios de
la empresa o en la nube?

© O o

0 En servidores propios
o En la nube
¢ Qué departamento/area es responsable de la aplicacion?

o Direccion general
0 Area Comercial / Marketing
0 Area técnica (TI)



o Area administrativa
0o Otros: \

Pagina 103

¢Qué herramienta/aplicacién utiliza su organizacién para administrar la

informacion de los clientes?

Administrador de contactos (Correo Electronico)
Base de datos

Hoja de calculo

Mediante el ERP

Tecnologia/Aplicacion CRM

0 Otros:
¢ Cuantos empleados trabajan en su organizacion?

©O ©0O O o o©

o] De 1a50
0 De 51 a 250
0 De 251 a 500

0 Mas de 500
Indique facturaciéon anual aproximada de su organizacion

o Menor a $100,000,000 MXN

0 Mayor o igual a $100,000,000 MXN
¢ Quiénes son sus clientes?

Solo clientes finales
Solo otras organizaciones
Clientes finales y otras organizaciones

Factores criticos de éxito
¢, Cuantas personas conforman la alta direccion de la empresa?

—

¢ De estas personas (alta direccién), quien se involucré en la implementacion del

proyecto CRM?

—

¢ Se crearon nuevas estructuras operacionales para reforzar los procesos que

involucran a los clientes?

. Si
° No
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En su opinidn, ¢ el presupuesto estimado fue el correcto para una implementacién
exitosa?

. Si
. No

¢El presupuesto considerd las adecuaciones, en caso de ser necesarias, a la
aplicacion para que esta estuviera alineada a los procesos de la organizacién?

. Si
. No

¢, Qué areas de la empresa participaron en la implementacién del proyecto CRM?
Puede elegir mas de una

Marketing
Comercial

Area técnica (TI)

B .

. Otros: ‘

En caso de haber contratado a consultores para la implementacion del proyecto
CRM ¢ Estos eran consultores certificados?

. Si
° No

Por favor indique el numero de departamentos o areas funcionales en su
organizacion

=

¢, Cuantos de estos departamentos fueron involucrados en la implementacion del
proyecto CRM?

—

¢, Con que frecuencia se llevaban a cabo reuniones para dar seguimiento al
proyecto?

. Semanalmente

. Quincenalmente
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. Mensualmente

. Bimestralmente

De los departamentos involucrados en el proyecto ¢ Cuantos atendian las reuniones
para el seguimiento del proyecto?

P e

¢, Qué porcentaje de los empleados del total de la organizacion estaban enterados
de los beneficios, objetivos e implicaciones de la implementacion del proyecto
CRM?

. Solo los que estaban directamente involucrados en el proyecto
. Del 1 al 25%

. Del 26 al 50%

. Del 51 a 75%

. Del 76 al 100%

¢, Qué medio fue utilizado para comunicar los beneficios, objetivos e implicaciones
de la implementacion del proyecto CRM?

. Medios electrénicos (Correo Electrénico, sitio Web, revista de la
empresa)

. Medios audiovisuales

. Publicacién interna (boletines)

. Otros: ‘

¢, Cuantos empleados, que participaban directamente en la implementacion del
proyecto, dejaron la organizacion durante la implementacion?

. 0%

. Del 1 al 5%

. Del 6 al 10%
. Del 11 al 25%
. Mas del 25%

¢Los empleados que participaron directamente en el proyecto, fueron entrenados
para operar de forma correcta la nueva aplicacion?
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. Si
° No

¢En la documentacion del proyecto, se establecieron los objetivos de la
implementacion del proyecto CRM de una forma clara y medible?

. Si
. No
. No existia documentacion

¢La documentacién del proyecto, estaba disponible para todo publico?

o Si
. No
o No existia documentacion

¢El area de soporte técnico estaba presente para resolver solicitudes de los
usuarios internos?

. Si
° No

¢, Coémo evaluaria la satisfaccion del cliente respecto a su producto y/o servicio?

. Muy satisfecho

. Satisfecho

. Insatisfecho

. Muy Insatisfecho

¢, Conoce la rentabilidad de cada uno de sus clientes?
. Si
° No

¢, Como se comunican los clientes con su empresa?

« ' Por medios electrénicos (mail)
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Por teléfono o Fax
Por correo convencional

Asistiendo a la empresa o alguna subsidiaria

B . .

. Otros: ‘

¢, Cada cuando mide la satisfaccién de sus clientes?

. Semanalmente

. Mensualmente

. Semestralmente

. Anualmente

. No se mide la satisfaccion del cliente

¢, Cual es el porcentaje de quejas de los productos y servicios recibidas el afio
pasado?

psace

¢, Su aplicacion de ventas esta integrado a su ambiente tecnolégico?

. Si
. No
. Lo desconozco

¢, Cuanto tiempo tarda en lanzar una nueva campana de marketing? Por favor
especifigue en semanas

¢, Cuanto tiempo tarda en ver los resultados de una nueva campana? Por favor
responda en semanas

—

¢ De los sistemas existentes en su empresa, cuantos de ellos almacenan datos de
sus clientes?

. 0 al 20%
. 21 al 40%
. 41 al 60%



. 61 al 80%
. 81 al 100%

. Lo desconozco

Pagina 108

De acuerdo a investigaciones realizadas, los siguientes factores tienen una
influencia positiva en la implementacién de un CRM, por favor evalue la
importancia de cada factor

Compromiso de
la alta direccién

Creacion de un
equipo
multidisciplinario

Integracién
Inter-
departamental

Comunicacion
de la estrategia
CRM al
personal

Compromiso del
personal

Definicidon de
objetivos

Soporte para la
administracion
de la operacién

Administracion
de la
informacion del
cliente

Sin
importancia

Importante

Algo
importante

Muy
importante



Sin

importancia

Administracion
de contactos
con los clientes

Servicio al
cliente

Automatizacion
de servicios

Automatizacion
de marketing

Integracién de
sistemas de

informacion

Informacion de contacto

Importante

Algo
importante
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Muy
importante

Si usted tiene algun comentario con respecto a los factores criticos para la

implementacion de un CRM, por favor compartalo con nosotros

&

¢Desea recibir un resumen de nuestros hallazgos de este cuestionario? De ser
positiva esta pregunta, favor de indicar su Correo Electrénico

—

Anexo B. Analisis de dos sistemas CRM (Zoho y Microsoft Dynamics)

disponibles en la nube
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Zoho

Introduccién

Zoho CRM es una herramienta en la nube que permite administrar la relacion con
los clientes de una mejor forma. Zoho CRM ayuda a coordinar el area de ventas,
marketing, soporte a clientes y funciones de administracion de inventarios en un
solo Sistema.

Figura 19. Médulos ZOHO. Fuente: zoho.com (2016)

Mdédulos disponibles:

Zoho esta disefiado para automatizar los procesos de negocio y construir mejores
relaciones con los clientes, esto ayuda a obtener una mejor vision del
comportamiento de los clientes y modificar las operaciones del negocio para
asegurar que los clientes son atendidos de la mejor forma posible.


http://www.conpas.net/wp-content/uploads/2014/02/zoho-crm3.png
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Figura 20. Descripcion médulos ZOHO. Fuente: zoho.com (2016)

Automatizacion de la fuerza de ventas (SFA)

Zoho CRM proporciona a la fuerza de ventas, ejecutivos y administracién con
funciones sofisticadas de administracion de ventas, tales como: la calificacion
y generacion de prospectos, analisis de flujo de ventas, etapa de ventas y
analisis de probabilidad, analisis de la competencia, previsiéon de ventas en
tiempo real y otros indicadores utiles. Estas funciones le dan a su negocio
una oportunidad para centrarse por completo en el ciclo de vida del cliente
(la generacion de clientes potenciales - adquisicion - conversion - retencion -
lealtad), aumentando asi los ingresos por ventas.

Zoho CRM tiene moédulos automatizados para la fuerza de ventas, tales
como: Prospectos, Cuentas, Contactos, Clientes Potenciales y Presupuestos
de ventas. Puede hacer un seguimiento preciso de todas las oportunidades
de negocio y cerrar mas negocios en menos tiempo. Ademas, puede
identificar los cuellos de botella en los procesos de ventas, anticipada y
efectivamente utilizar los datos de clientes existentes para ventas futuras y
aprovechar otras oportunidades.

Esta solucién ayuda a rastrear clientes, prospectos, oportunidades de
negocio y cerrar mas acuerdos comerciales en menos tiempo.
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Figura 21. Sub-mdédulos Automatizacion de la fuerza de ventas. Fuente: zoho.com (2016)

Automatizacion del marketing

Como parte de la automatizacion de marketing, Zoho CRM ofrece la
administracion de campafas, marketing por correo electrénico y formas web
(para generar clientes potenciales, contactos y casos) que son utiles para la
integracion de las ventas de su organizacion y las actividades de marketing.

Con las caracteristicas de administracién de campanas Zoho CRM, usted
puede planear eficazmente los gastos de marketing y mejorar la calidad del
proceso de generacion de clientes potenciales. Ademas, la gestion de
campanfas integradas con clientes potenciales y el médulo de oportunidades
ayudan a su organizacion en la medicidon del comportamiento y efectividad
de las campanas (ROI).

Figura 22. Sub-mdédulos Automatizacién de marketing. Fuente: zoho.com (2016)

Configuracion de Cuentas

Los ajustes de las cuentas consisten en la configuracion personal y
organizacional. Antes de empezar a trabajar con su cuenta, se debe
configurar los ajustes personales, tales como la definicién del pais, idioma,
zona horaria, formato de fecha, etc. Los usuarios en una organizacion
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trabajan desde diferentes lugares, a través de diferentes zonas horarias y
geograficas. Es posible configurar preferencias personales en Zoho CRM. Si
ha creado la cuenta de una organizacion, puede configurar afo fiscal,
horarios de oficina, etc. para su organizacion.

Figura 23. Sub-moédulos de configuracion personal Fuente: zoho.com (2016)

Administracion de la Seguridad

La complejidad de la administracion de la seguridad es una de las mas
grandes preocupaciones en cualquier empresa, especialmente los que estan
abiertos para el comercio electronico y los que tienen grandes redes. En
estos tiempos demandantes, la disponibilidad de administracion de la
seguridad se considera predominante — ya que afecta a todos los sectores
de la empresa.

La base de cualquier gestion de la seguridad es un modelo con control de
acceso basado en roles, permitiendo toda la funcionalidad requerida y la
autenticacion para un sistema seguro.

Zoho CRM proporciona un conjunto de funciones de seguridad que definen
el permiso de los datos, asi como las caracteristicas de Zoho CRM. Los
administradores controlan estas opciones de seguridad en la cuenta de la
organizacion.

La seguridad basada en roles asegura que los datos son accesibles a los
usuarios de acuerdo a la jerarquia en la organizacion. Los perfiles, por otra
parte, garantizan que los usuarios tienen permiso sélo a las caracteristicas
relevantes del CRM - varios moédulos, herramientas de administracion de
datos. También hay grupos que permiten ampliar el nivel de acceso a datos
a otros usuarios con el mismo perfil de trabajo.
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Figura 24. Sub-mddulos de administracién de la seguridad. Fuente: zoho.com (2016)

Personalizacion

La personalizacién es la forma mas poderosa para lograr un sistema de
administraciéon de relaciones con los clientes especificos de cada
organizacion exitosa. Uno de los elementos clave de Zoho CRM es su
capacidad para permitir la personalizacion y la flexibilidad para hacerlo.
Sobre la base de los requisitos de la organizacién, los usuarios con privilegios
administrativos pueden aplicar personalizacion al sistema.

Puede personalizar una gran cantidad de elementos como las pestafas
(mddulos), los disefios de pagina, secciones en una pagina, campos, etc. Los
cambios incluyen el cambio de nombre, la reordenacién de los elementos e
incluso ocultando pestafias y campos que no son requeridos.

PAGINA

Seccion Seccion Seccion

Campos de Campos Campos de
Texto Numericos Listas

Figura 25. Personalizacién Fuente: zoho.com (2016)
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Soporte a Clientes

Zoho CRM proporciona las caracteristicas de soporte al cliente y
administracion de servicios (mesa de ayuda), como casos (incidencias),
soluciones (base de conocimientos), casos de enrutamiento y escalacion a
través de reglas de flujo de trabajo, y formularios faciles de implementar para
captar clientes especificos a través de los sitios Web. Ademas, también
puede sincronizar mensajes especificos de correo electronico del cliente asi
como casos de correo de Microsoft Outlook del cliente al médulo Casos en
Zoho CRM.

La funcionalidad de casos y soluciones se puede utilizar para optimizar los
procesos de soporte al cliente en toda la organizacion mediante la integracion
de Soporte al Cliente y Ventas en un solo sistema. La integracion entre las
ventas y la gestion de soporte post-venta ayuda a las organizaciones a
mantener al cliente informado de casos en menos tiempo, mejorar la
satisfaccion del cliente y permite una mayor venta cruzada y oportunidades
en el futuro.

La funcionalidad de casos y soluciones permiten agilizar los procesos de
asistencia al cliente en toda la organizacion y permite una mejor integracion
entre las ventas y procesos de soporte al cliente en un solo sistema.

Figura 26. Soporte a Clientes. Fuente: zoho.com (2016)

Administracion de Inventarios

Zoho CRM se extiende mas alla de las funciones tradicionales de un CRM y
apoya la gestion completa del ciclo de ventas mediante la integracién de
funciones de administracion de inventarios. Estos incluyen los productos, lista
de precios, proveedores, pedidos de ventas, presupuestos y facturas, junto
con los médulos de venta relacionados, tales como clientes potenciales,
cuentas y contactos y oportunidades.
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Con las funciones de administracion de inventarios se puede lograr una
perfecta integracion entre las actividades de post-venta y pre-venta en una
sola aplicacién. Ademas, también se pueden adquirir bienes o servicios de la
lista seleccionada de proveedores y es posible realizar un seguimiento de la
adquisiciéon de bienes o servicios de la lista preferida de vendedores.

Figura 27. Sub-moédulos de administracion de Inventarios. Fuente: zoho.com (2016)

Administracion de datos

El propdsito de las herramientas de administracion de datos es guiar al
administrador de CRM en la creacion, verificacion y garantia de integridad
mediante el mantenimiento de las relaciones y la implementaciéon de los
controles de acceso a través de las bases de datos.

Con base en los requerimientos de la organizacion, el usuario (s) con
privilegios de administrador puede configurar la administracion de datos de
CRM. Los procedimientos operativos especificos dentro de la administracién
de datos Zoho CRM se explican a continuacion.

La funcionalidad de informes y cuadros de mando ayuda a visualizar las
oportunidades de ventas, el comportamiento del negocio, las tendencias y
programar informes a los usuarios especificados incluidos los usuarios no
Zoho CRM. Ademas, puede compartir informes y cuadros de mando con los
colegas.

Figura 28. Administracion de Datos. Fuente: zoho.com (2016)
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Automatizacion

En los negocios, hay numerosas actividades cotidianas y procesos que hay
que hacer y con la automatizacién se ahorrara tiempo y esfuerzo. Por
ejemplo, un gerente de ventas puede ser requerido para asignar los
prospectos a varios representantes de ventas con base en ciertos criterios.
Ademas, es posible que tenga que enviar correos electrénicos de
seguimiento para pre-ventas y post-ventas a los clientes en intervalos
programados.

Zoho CRM le ofrece la opcion de automatizar los procedimientos de flujo de
trabajo y establecer respuestas automaticas, alertas y notificaciones por
adelantado. Puede crear reglas de flujo de trabajo y las alertas asociadas a
flujos de trabajo, tareas y actualizaciones de campo con ellos. Ademas,
puede configurar reglas de escalamiento de casos y también reglas de
asignacion de clientes potenciales, contactos y casos generados a través de
los formularios Web.

Figura 29. Automatizacion de flujos de trabajo. Fuente: zoho.com (2016)

Actividades

Es posible mantener todas las actividades comerciales relacionadas
organizadas con la ayuda de tareas, eventos, y registros de llamadas en Zoho
CRM. Es posible configurar recordatorios, tareas y eventos recurrentes, y
compartirlas con los demas es facil con esta funcionalidad.
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Conceptos
Algunos de los conceptos que es necesario comprender para el uso de este
Software son los siguientes:

Posibles Clientes

Los posibles clientes son los contactos no calificados o las oportunidades de ventas
para su negocio. Son los datos crudos recogidos sobre individuos o representantes
de organizaciones recogidos de ferias, seminarios, anuncios y otras campafas de
marketing. Un posible cliente pasa por el proceso de seguimiento de los
representantes de ventas y cuando estos son calificados, son convertidos en una
cuenta, el contacto y el cliente potencial en Zoho CRM.

Cuentas

Las cuentas son empresas o departamentos dentro de una empresa con las que se
tienen relaciones comerciales. En Zoho CRM, contactos individuales o multiples
pueden estar asociados a una cuenta. En un escenario tipico de B2B (un negocio
vende productos o servicios a otra empresa) las cuentas representan un papel
importante en el seguimiento de la informacion de la empresa.

Contactos

Los contactos son las personas de una organizacidén con la que empresa dispone
de las comunicaciones empresariales en la busqueda de oportunidades de negocio.
Algunos de estos contactos pueden pertenecer a diferentes departamentos de una
empresa o varios contactos de la misma empresa. Los contactos CRM suelen
convertirse en clientes potenciales, estos pueden importarse de una lista ya
existente o pueden ser adicionados de forma individual basados en la relacion
comercial con la empresa asociada.

Ventas Potenciales

Las ventas potenciales son los acuerdos de negocios con organizaciones (B2B) o
con personas (B2C), que generan ingresos reales para la organizacion. Evoluciona
a través de diferentes etapas de ventas, tales como prospeccion, calificacion,
analisis de necesidades, propuesta de valor, etc. antes de que en realidad sea un
acuerdo, perdido o ganado. Los posibles clientes que muestran interés en su
negocio se pueden convertir directamente a oportunidades que representan una
venta potencial.

Prondsticos / Presupuestos

Los prondsticos son los puntos de vista, de hecho, necesarios para la toma de
decisiones de negocios inteligentes y prevision de ventas futuras. Proporcionan una
vision personalizada de su negocio en tiempo real para el seguimiento y la puesta
a punto del proceso de venta de su organizacion.
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Campanas

Campafias en Zoho CRM, proporciona una plataforma para organizar y registrar el
costo total de las campanas de marketing. Le ayuda en el marcando las diferentes
etapas, la importacion de contactos especificos, asociando todas las tareas, los
eventos y las llamadas relacionadas con la campafa. Ademas, ofrece una vision
detallada de todas las campafias de marketing y de los clientes que han formado
parte de esta.

Casos

Los casos son los comentarios recibidos de los clientes sobre diversos temas
relacionados con el uso de sus productos o servicios. En Zoho CRM, es posible
generar casos facilmente a través de formularios de correo electrénico, teléfono o
en su sitio web asi como dar seguimiento de estos casos reportados por el cliente
de extremo a extremo. Estos casos pueden ser asignados al agente de soporte
adecuado en su organizacion para una mejor resolucion de casos y la satisfaccion
del cliente.

Soluciones

Las soluciones son los recursos dentro de la organizacion que permiten resolver
problemas repetitivos encontrados por los clientes. Mediante la base de
conocimientos de solucion a problemas es posible resolver casos en menor tiempo
con un menor esfuerzo.

Lista de precios

La lista de precios son los precios acordados para la venta de un producto a un
cliente. Con base en los términos acordados, los precios aun pueden variar para
diferentes clientes. El precio por unidad que es el precio fijado por el fabricante para
el producto y el precio de lista, que es el precio que los vendedores pueden citar en
la lista de precios. Adicionalmente, es posible definir los rangos de descuento
permitidos.

Proveedores

Los proveedores son las empresas, particulares o contratistas de donde la
organizacion adquiere productos y/o servicios. Los detalles de los proveedores
almacenados en Zoho CRM pueden proporcionar una mejor visibilidad sobre los
proveedores para futuras adquisiciones de productos.
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Cotizaciones

Las cotizaciones son acuerdos legales entre clientes y proveedores para entregar
el producto solicitado en el plazo fijado y en el precio acordado. Una cotizacion se
puede convertir en una orden de venta o factura con un solo clic. Las plantillas
también pueden ser creadas a partir de los datos de la cotizacion y se pueden enviar
al cliente.

Ordenes de venta / Pedidos

Las ordenes de venta son la confirmacion de las ventas generadas después de que
el cliente envia una orden de compra con base en sus cotizaciones. Una cotizacion
puede ser convertida en un pedido de cliente con un solo clic.

Ordenes de compra

Las ordenes de compra son documentos legalmente obligados para la adquisicidon
de productos o servicios de los vendedores. Cada producto puede tener un nivel de
re-orden diferente para desencadenar la creacidon de una nueva orden de compra.

Facturas

Las facturas son los documentos emitidos por el proveedor a los clientes junto con
los bienes o servicios con el propdsito de recibir un pago. Una cotizacion se puede
convertir en una orden de venta o factura con un solo clic.

Ediciones disponibles
Existen cuatro ediciones disponibles en el mercado:

o Edicion libre

e Edicion estandar
e Profesional y

e Empresarial

Cada edicién es un paquete que contiene un conjunto de caracteristicas que
diferencia una edicion de otra. Estas ediciones estan basadas segun los
requerimientos de los clientes. Existe un limite de registros que se pueden adicionar
en las ediciones libres y estandar asi como los modulos que se incluyen. En la
siguiente tabla se muestran las principales caracteristicas de cada edicion.
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Edicién

Gratuita Standard Profesional Empresa CRM +
Precio
Mensual Libre para 10 usuarios 15USD 25USD 40 USD 60 USD
Sales Force Automation
Clientes Pontenciales v + v o v
Contactos v + + ¥ L'
Cuentas v ¥ v + v
Oportunidades v o V o o
Tareas, Eventos y Notas L o v o ¥
Sincronizacion con el calendario - + v o v
Visitas a CRM + + ¥ o +
Presupuestos de Venta - + v + L
Dropbox para correo - - A + v
Macros - - v ¥ L'
Multimoneda - - - + v
Social
Integracion con Twitter v + v ¥ ¥
Integracion con Facebook + o W L ¥
Integration con Google Plus + \f ¥ + +
Social (Pestafia) - - v ¥ L
Captura clientes potenciales desde Twitter/Facebook - - + o +
Interaccion con clientes potenciales - - v W ¥
Almacenamiento de archivos
Almacenamiento Gratuito/Organizacion 1GB 1GB 1GB 1GB 1GB
Alamcenamiento gratuito/licencia de usuario - 512 MB 512 MB 1GB 1GB
Alamcenamiento adicional - 4 USD /Mes /5 GB 4 USD /Mes /5 GB 4 USD /Mes /5 GB 4 USD /Mes /5 GB
Administracion de datos
Almacenamiento de datos (Todos los modulos) 25,000 100,000 limitado limitado limitado
Importacién de datos (por Batch) 1000 10,000 20,000 20,000 20,000
Modulo para exportar datos ¥ + v + ¥
API para integracién con terceros ¥ + v + A
Respaldo de datos - 2 respaldos/mes 2 respaldos/mes 2 respaldos/mes 2 respaldos/mes
Respaldo de datos adicionales 10 USD por solicitud 10 USD por solicitud 10 USD por solicitud 10 USD por solicitud 10 USD por solicitud

Tabla 10. Precios CRM Zoho de acuerdo a la version. Fuente: zoho.com (2016)

Requerimientos de instalacion
Al ser un Software que se ejecuta en la nube, se requiere que los clientes tengan
uno de los siguientes sistemas operativos:

Windows,
Linux
Mac OS X.
Los navegadores soportados por la aplicacion son:

Safari 4 y superior
Chrome 17 y superior
FireFox 17 y superior

La Internet Explorer 9 y superior
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Microsoft Dynamics CRM
Introduccion

Microsoft Dynamics CRM es una suite completa de gestion de relaciones con
clientes, los principales mddulos son: ventas, marketing y servicio al cliente, los
cuales permiten mantener una vision de 360 grados de los clientes en todos los
puntos de contacto con la empresa, desde que se realiza el primer contacto con el
cliente hasta el servicio de postventa.

Construyendo relaciones con los clientes con CRM

Uno de los mas grandes beneficios de utilizar Microsoft Dynamics CRM es tener un
sistema central, organizado y de facil acceso para almacenar los datos de los
clientes y prospectos.

Algunos datos pueden ser capturados por
usted o por su equipo de trabajo. Algunos
datos pueden provenir de otras fuentes
como el sistema contable, o el sistema de
marketing o aun de las redes sociales como
Facebook o Twitter.

Una vez que los datos estan en el sistema,
estos se transforman en conocimiento, por
lo que pueden ser utilizados para gestionar
el dia a dia, para estar al tanto de lo que esta
sucediendo en su equipo de trabajo y para
tomar decisiones informadas sobre como
nutrir a sus clientes y construir relaciones
para toda la vida.

Ser productivos en todo lugar

Microsoft Dynamics CRM no sélo puede ser usado en un navegador Web en su
equipo de cémputo también es posible usarlo en su teléfono, en la nube de
Microsoft, o] en su iPad.

Figura 30. Médulos Microsoft Dynamics.
Fuente: microsoft.dynamics.com (2016)
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Es posible descargar la aplicacion desde la tienda en linea para su teléfono o tableta
(capture "Dynamics CRM " para realizar la busqueda de la aplicacion).

Los datos son la clave. Sin importar en qué departamento trabaje, ya sea que esté
en ventas, servicios o marketing, Microsoft Dynamics CRM le ayuda a organizar y
obtener grandes beneficios de los datos de sus clientes. Debido a que las ventas y
el servicio se unifican en un solo sistema, el personal de ventas tiene la visibilidad
en cualquier problema de servicio que se encuentre abierto para que no sea
sorprendido cuando esté tratando de cerrar un trato.

Del mismo modo, si un cliente llama en busca de apoyo, un representante de
servicio puede ver que una gran venta esta por cerrarse, esto le permite manejar la
llamada de una mejor forma.

Con Microsoft Dynamics CRM, usted sera capaz de detectar y responder a los
problemas que puedan estar obstruyendo ofertas, ver cdmo su equipo de servicio
esta haciendo con el cumplimiento de los términos de sus acuerdos de nivel de
servicio, monitorear el éxito de sus camparias de marketing, etc.

Moédulos destacados

Marketing

Este modulo proporciona a los profesionales de marketing herramientas de
segmentacion y depuraciéon de datos, funciones de gestion de campanas y analisis
de marketing que le ayudaran a generar demanda, mejorar el seguimiento de los
indicadores de rendimiento claves y dirigir sus recursos hacia areas de maximo
retorno.

Mediante este mdodulo se podra gestionar de forma eficaz el ciclo de vida de las
campanfas y optimizar los componentes de marketing:

¢ Planificaciéon y presupuestos

e Gestion de datos y listas

e Analisis de marketing

o Gestion de campanas

e Gestion de respuestas y clientes potenciales



Pagina 124

Figura 31. Sub-médulos de marketing. Fuente: microsoft.dynamics.com (2016)

Ventas

En este mddulo se proporciona a los profesionales de ventas un acceso rapido al
historial y a los datos de clientes con y sin conexion para que puedan trabajar de
forma mas inteligente y dediquen mas tiempo a vender. Las herramientas de
comunicaciones dirigidas por asistentes ayudan a mantener a los clientes y clientes
potenciales informados con ofertas de nuevos productos y servicios.

Con esta herramienta los vendedores pueden crear una sola vista del cliente con
herramientas que optimizan y automatizan los procesos de ventas diarios, lo que
ayuda a reducir los ciclos de ventas, aumentar las tasas de cierre y mejorar la
retencién de los clientes.

El tablero de control de ventas proporciona informacion clave, como el estado de

las oportunidades, como se realiza el seguimiento de ventas contra sus objetivos, y
quien esta trabajando las ofertas mas activas.

Figura 32. Panel de control ventas. Fuente: microsoft.dynamics.com (2016)
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Servicio al cliente

En este mddulo se proporciona una solucién de servicio al cliente global y familiar
para los usuarios, completamente personalizable para cubrir su proceso de soporte
y sin limites en el numero de usuarios.

Figura 33. Sub-moédulos de servicio. Fuente: microsoft.dynamics.com (2016)

Conceptos
¢, Qué son las cuentas, contactos?

En los registros de cuentas y contactos se almacena mucha de la informacion que
usted y su equipo obtiene de los clientes. Se almacenan datos acerca de las
companias con las que se hacen negocios, de forma similar que en Office Outlook
u otros programas de Correo Electrénico, se almacenan datos sobre las personas
que conoce y trabaja con ellas.

Generalmente una cuenta tiene mas de un contacto asociado a ella, sobre todo
cuando se esta
trabajando con una compafiia mas grande con muchos departamentos o
localizaciones y se hace frente a varias personas para administrar la cuenta.

Figura 34. Clientes, cuentas y contactos. Fuente: microsoft.dynamics.com (2016)
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Clientes potenciales

Son las ventas potenciales y la mayoria de las organizaciones consiguen clientes
potenciales de muchas fuentes. Por ejemplo, se puede capturar manualmente de
las tarjetas de negocios, generadas a partir de campafas de marketing o consultas
de su sitio Web, comprar en las listas de correo, crear de forma automatica a partir
de los mensajes en Facebook o Twitter — las posibilidades son casi interminables.

Usted movera a sus clientes potenciales a través de un proceso de negocio con las
etapas y pasos estandarizados, recoger e introducir datos importantes a lo largo del
camino a medida que se acerque a cerrar el trato/acuerdo.

Se completa un paso con la introduccién de datos o marcando el paso completado
en la barra de proceso en la parte superior de la pantalla. Cuando se llevan a cabo
todos los pasos, puede pasar a la siguiente etapa.

Si todo va bien, después de que alimente un cliente potencial, podra promoverlo a
una oportunidad, que es otro nombre para un acuerdo que esta a punto de cerrar.

Procesos de negocio.

Microsoft Dynamics CRM esta "basado en procesos." Los procesos de negocio
aseguran seguir las mejores practicas, incluso en el manejo de situaciones que no
ocurren muy a menudo.

Un paso se completa cuando se introducen datos o marcando el paso completado
en la barra de proceso en la parte superior de la pantalla. Una vez que se llevan a
cabo todos los pasos, puede pasar a la siguiente etapa.

Por default, la barra de procesos de negocio para las nuevas oportunidades esta
configurada en cuatro pasos (calificar, desarrollar, proponer y cerrar); sin embargo
siempre es posible adaptar el Software a los proceso de negocio de la compadia.

Figura 35. Flujo de proceso "nueva oportunidad". Fuente: microsoft.dynamics.com (2016)

Los casos
Usted almacena todos los datos acerca de los problemas o preguntas de los clientes
en un caso. Los casos pueden originarse de una llamada telefonica, correo
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electronico, consulta en su sitio web o aun desde un mensaje en Facebook o Twitter.
(Algunas organizaciones llaman a los casos “Incidentes” o “Tickets”).

Los casos almacenan los detalles de servicio de reparacion necesarios para
conocer como estos resolvieron un problema. Cuando se revisa el registro de un
caso, es posible observar la prioridad de caso, donde se origina este, si el cliente
tiene otros casos recientes, cuantos servicios tiene el cliente y cuanto tiempo se
tomo en resolver estos casos.

Encontrar los casos asighados

Una de las primeras cosas que necesita hacer cuando empieza a realizar su trabajo
diario es encontrar los casos que le son asignados, esto se hace de manera sencilla,
seleccionando en el area de trabajo el cuadro servicio y posteriormente casos, los
cuales pueden ser ordenados con base en la prioridad.

Figura 36. Mis casos asignados. Fuente: microsoft.dynamics.com (2016)

En una sola pantalla puede observar toda la informacidn referente al caso, en que estatus
se encuentra, si ya fue resulto, cudnto tiempo demoro resolver, las actividades asociadas,
si existen otros casos relacionados, etc.

Organizacion de los datos en Microsoft Dynamics CRM.

Aunque no es necesario que conozca mucho acerca de bases de datos para
empezar a trabajar con Microsoft Dynamics, es de gran ayuda conocer algunas
cosas acerca de como se organizan los datos en el sistema.

Particularmente, existen dos definiciones que es necesario conocer porque estas
son usadas en muchos lugares en el sistema: Registro y Tipo de Registro.

¢ Qué es un registro? En Microsoft Dynamics CRM un registro es una unidad
completa de informacion. Piense en esto como un rengldon en una tabla con multiples
columnas (campos) para almacenar las piezas de informacion que conforman el
rengldn. Por ejemplo, para una cuenta, usted pudieras tener una columna para
nombre de compafdia, direccion, nombre del contacto de la persona que usted llama
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cuando se verifica la cuenta. Cada vez que usted adiciona una nueva cuenta en el
sistema se esta creando un nuevo registro en la base de datos del CRM.

¢ Qué es un tipo de registro? Cada registro que se adiciona al sistema pertenece
a un cierto tipo de registro, como una cuenta, contacto, cliente potencial, nueva
oportunidad o caso.

Los tipos de registro proporcionan una manera de agrupar y organizar datos
similares. Por ejemplo, encontrara los registros de contactos agrupados bajo el
rubro tipo de registro de contactos.

Los registros de casos son agrupados bajo el rubro de tipo de registros de casos y
los registros de cuentas, agrupados bajo el rubro de tipo de registro de cuentas y
asi sucesivamente.

Forma de navegar para acceder a los datos

Microsoft Dynamics CRM esta disefiado para navegar a través del sistema mediante
los rectangulos (azulejos) de diapositivas. Todo empieza desde la barra de
navegacion en la parte superior de la pantalla, y luego se puede se puede
profundizar en los datos a través del area de trabajo.

Figura 37. Areas de trabajo y navegacién. Fuente: microsoft.dynamics.com (2016)

Hay dos niveles de navegacion en el area de trabajo. En el nivel superior se
encuentran los azulejos para Ventas, Servicio, Marketing y Configuracion (Para el
caso de los administradores). El segundo nivel de navegacion varia de acuerdo a la
opcion seleccionada en el primer nivel.

Licenciamiento

Existen dos formas de instalar Microsoft Dynamics CRM, dentro de la organizacion
(en nuestros propios servidores) o fuera de ella (en la nube, ya sea en los servidores
de Microsoft Azure, o con algun otro proveedor, Amazon).
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La primer forma
requiere de una
licencia de Microsoft
Dynamics CRM para el
servidor mas las
licencias de acceso del
cliente (CAL Client
Access License). Se
puede acceder a las
funcionalidades de la
aplicacién mediante la
adquisicién de licencias
por usuario 0O por

Figura 39. Modelo de licenciamiento servidor. Fuente: dispositivo, O una
microsoft.dynamics.com. combinacion de
ambas, depende

mucho de los requerimientos de la organizacion. Si en la organizacion existen mas
dispositivos que usuarios y a un dispositivo accede mas de un usuario, seguramente
las licencias por dispositivo seran las que mas convengan.

Los usuarios externos (Clientes y Proveedores) son aquellos que no tienen una
relacion de afiliacion directa con la empresa (empleados) y por lo tanto no es
necesario realizar la compra de una licencia CAL.

Mediante una licencia de usuario o de dispositivo es posible acceder a todas las
instancias que se tengan instaladas en la organizacion.

Un usuario CRM es definido como cualquier usuario que accede al servidor, archivo,
contenido o cualquier funcionalidad de la aplicacion (Microsoft Dynamics CRM) de
forma directa o indirecta.

Microsoft Dynamics CRM ofrece a los clientes la opcion de implementar la aplicaciéon
en la nube de Microsoft o en un servidor local. En algunos casos, los clientes pueden
querer implementar ambos modos simultaneamente, para migrar una
implementacion de CRM Server a una implementacién CRM en linea, corriendo las
implementaciones de desarrollo / pruebas en Azure. En el pasado, los clientes
tenian que adquirir ambas licencias CAL para CRM Server y licencias USL para
CRM en linea para permitir este tipo de implementaciones hibridas. Sin embargo,
con los derechos de doble uso, los usuarios con licencias USL de CRM en linea ya
no tienen que adquirir licencias CAL para acceder a las instancias de CRM Server.

Los usuarios con licencia USL de Microsoft Dynamics CRM en linea tienen derechos
de uso equivalentes a usuarios con licencia CAL para acceder a instancias
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instaladas en servidores locales. Es posible instalar Microsoft Dynamics CRM en la
nube usando una licencia CRM de servidor y aprovechar los beneficios de
licenciamiento llamados “License Mobility”.

La diferencia de licenciamiento radica que instalar CRM en servidores
locales/propios requiere de comprar licencias y hardware mientras que instalar en
la nube (ej. Azure) requiere que el cliente compre licencias de maquinas virtuales
en donde la aplicacidn se ejecutara.

Licencias de servidor

Existen dos ediciones disponibles:

Microsoft Dynamics server 2016, ofrece una gran variedad de funciones y soporta
implementaciones con varios instancias. Esto es licenciado bajo el modelo de
licencias del servidor + licencias CAL de usuario y/o dispositivo y se puede afiadir
usuarios en cualquier momento mediante la compra de licencias CAL adicionales.
No hay limite de concesion de licencias en el numero de usuarios; el numero de
usuarios solo esta limitado por la capacidad del servidor. Puede bajar una version
de demostracion la cual tiene una vigencia de 90 dias.

Microsoft Dynamics Workgroup server2016, ofrece una solucion alternativa para
implementaciones pequefas, ofrece las misma caracteristicas que la licencia
anterior, pero incluye y soporta un maximo de cinco usuarios. Los clientes que
implementan Microsoft Dynamics CRM Workgroup Server 2016 y mas adelante
tienen que soportar mas de cinco usuarios pueden comprar una actualizacién de
licencia de Microsoft Dynamics CRM Server 2016 a través del licenciamiento de
volumen Microsoft, 0 mediante un acuerdo de programas de empresas y luego
comprar las licencias CAL adicionales. Es posible bajar una versién demo, la cual
dura 90 dias.

Licencias CAL disponibles

Microsoft Dynamics CRM 2016 ofrece tres niveles de licenciamiento CAL: esencial,
basico y profesional. Cada uno otorga un espectro cada vez mas amplio de los
derechos de uso. Esta flexibilidad permite a los clientes seleccionar la licencia que
mas se adecue a las necesidades de los usuarios al momento de implementar.

Profesional: La licencia mas completa disenada para los usuarios que estan
conectados de extremo a extremo en los escenarios de gestion de relaciones con
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los clientes. Los usuarios con esta licencia pueden acceder a todas las funcionalidad
de los moédulos de ventas, servicio y marketing de la aplicacion.

Basica: La licencia esta disefiada para usuarios que capturan datos en la aplicacion
CRM o que necesitan acceder a funcionalidades basicas de CRM tales como
cuentas, contactos, clientes potenciales y administracion de casos. Esta licencia
también esta disefiada para que los analistas de negocios obtengan los informes de
Microsoft Dynamics CRM. Por ultimo, esta licencia es adecuada para usuarios que
estan participado en escenarios de aplicaciones personalizadas de extremo a
extremo.

Esencial: La licencia esta disefiada para los usuarios de la organizacion que no
estan necesariamente ligados a ventas, servicios, o funciones de marketing, pero
aun requieren acceso ligero para aplicaciones personalizadas.

En el siguiente cuadro se muestra un resumen de las capacidades que tiene cada
una de las licencias CAL mencionadas anteriormente.

Profesional Basica Esencial
Cuentas y contratos ° . °
Casos y Clientes potenciales . . o
Entidades personalizadas . . .
Actividades, notas . ° °
Ejecucion de flujos de trabajo ] o o
Hub . ° X
Reportes de usuario, controles de mando, y graficas . . X
Reportes del sistema, graficas del sistema, controles de mando del sistema . o X
Oportunidades, Objetivos, Contratos, Cotizaciones, Ordenes, Facturas, Competidores . o X
Campaiia de ventas, campaiias rapidas, listas de marketing, lista de precios, listas de productos . o X
Servicios, recursos, horas de trabajo, equipo, articulos . o X
Mesa de ayuda unificada . X X
Crear flujos de trabajo, importar datos, y personalizacion de entidades . X X

® Acceso total o Solo acceso de lectura X Sin acceso

Tabla 11. Caracteristicas de acuerdo a la version. Fuente: microsoft.dynamics.com (2016)

Precios

Las siguiente matriz muestra la lista de precios para Microsoft Dynamics CRM
2016



Acuerdo de

Acuerdo empresarial (EA) y acuerdo de suscripcion empresarial
(Y]

Campus y escuela (CA /SA)
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Inscripcion para solucion escolar (EES)

Microsoft Dynamics
CRM server 2016

50

Microsoft Dynamics
CRM Workgroup server
2016 (5 usuarios)

25

Microsoft Dynamics
CRM 2016 CAL -
esencial

Microsoft Dynamics
CRM 2016 CAL - Basica

10

Microsoft Dynamics
CRM 2016 CAL - Basica
adicional

Microsoft Dynamics
CRM 2016 CAL -
Professional

10

Microsoft Dynamics
CRM 2016 CAL -
Profesional Adicional

A - Producto adicional ST - Oferta de estudiante

Tabla 12

. Precios de acuerdo a version. Fuente: microsoft.dynamics.com (2016)
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