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1. Introducción

Las organizaciones, y en particular las
empresas han sufrido cambios profundos
en las últimas décadas. Especialmente

dos enfoques han marcado las transfor-
maciones estructurales recientes. El pri-
mero, «el enfoque de negocio», causó
gran impacto en las empresas en la déca-
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da pasada, vino a sustituir la visión
departamental hasta entonces predomi-
nante (Gonçalvez, 2000). El segundo,
actualmente en proceso de puesta en
marcha, es el enfoque de «gestión cola-
boradora», a partir del cual surgen otros
temas como: Gestión de la Cadena de
Suministros (Suply Chain Management,
SCM), Gestión de las Relaciones con
Clientes (Costumer Relationship Manage-
ment, CRM), etcétera, (Florenzano &
McDougall, 2001).

Los sistemas ERP (Enterprise Resour-
ce Planning) han sido una de las herra-
mientas impulsoras del pasaje al segun-
do enfoque (Davenport, 1998). La
adopción de estos sistemas a gran escala
ha movilizado a las empresas para que
organizaran y optimizaran sus procesos
internos y transfirieran el énfasis puesto
en el negocio como centro de sus venta-
jas competitivas hacia los procesos que
van más allá de sus fronteras, naciendo
así el enfoque de gestión colaboradora
(Porter, 1992).

El surgimiento de conceptos tales
como SCM y CRM, y la viabilidad para
aplicarlos por parte de las empresas se
apoya en soluciones técnicas como por
ejemplo: sistemas de planificación y
programación de la producción conoci-
dos como sistemas APS (Advanced
Planning and Scheduling), herramientas
para la gestión de los almacenes, herra-
mientas para el tratamiento de la inteli-
gencia del negocio (Business Intelligen-
ce, BI) y las nuevas tecnologías de la
información a través de Internet, Intra-
net y Extranet.

La tecnología que se ha venido desa-
rrollado en los últimos años es suma-
mente accesible para un número cada
vez mayor de empresas con lo cual las
mismas se preocupan cada vez más de
reorganizar adecuadamente los procesos
de sus negocios de forma que se optimi-

ce la puesta en marcha y el uso adecua-
do de la funciones de los sistemas técni-
cos que tienen a su disposición en el
mercado.

Uno de los procesos de negocio que
actualmente ocupa un lugar destacado
dentro de las organizaciones, debido
sobre todo a las características actuales
del mercado, es el proceso de Gestión de
la Demanda (Pires y otros; 2001). Según
autores como Chase y Aquilano (1995) y
Vollmann et al (1997), el proceso de Ges-
tión de la Demanda es de vital importan-
cia para las empresas porque tiene la
función de coordinar y controlar todos los
factores de la demanda, de forma que el
sistema productivo pueda ser gestionado
eficientemente y las fechas de entrega de
los productos puedan ser puntualmente
alcanzadas.

Entendemos que analizar la aplicabili-
dad de un sistema CRM en el proceso de
Gestión de la Demanda podría aportar
mucha luz sobre este tema. La aplicabili-
dad se refiere a las actividades de Ges-
tión de la Demanda que podrían ser reali-
zadas mediante un sistema CRM.

Por lo tanto, el objetivo de este trabajo
es estudiar la aplicabilidad de los siste-
mas CRM en la ejecución del proceso de
Gestión de la Demanda en ambientes en
que se produce para los inventarios
(Make-to-Stock, MtS).

Este trabajo está organizado de la
siguiente manera: tras esta breve intro-
ducción se analiza el proceso de Gestión
de Demanda en ambientes MtS, después
se describe el modelo de referencia de
Gestión de Demanda, para depués estu-
diar el sistema CRM y finalizar ofreciendo
los resultados y las conclusiones.

2. Gestión de la Demanda

El proceso de Gestión de la Demanda
vamos a analizarlo a partir de la defini-
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ción de «demanda» que según Proud
(1999, página 568) es «una necesidad
por un producto o componente particu-
lar».

Partiendo de esa definición de deman-
da se define el proceso de negocio «Ges-
tión de la Demanda» según Apics (1998)
como la función de reconocimiento de
todas las demandas de productos y servi-
cios para atender al mercado. Comple-
mentando la definición presentada,
Chase y Aquilano (1995) apuntan que la
Gestión de la Demanda tiene como obje-
tivo coordinar y controlar todos los facto-
res de la demanda, de manera que el sis-
tema productivo pueda ser utilizado con
eficiencia de tal forma que los plazos de
entrega sean cumplidos. Señalan que en
el corto plazo, la Gestión de la Demanda
es útil para determinar los recursos nece-
sarios en la producción, tales como mate-
ria prima y mano de obra. En el largo
plazo, la Gestión de la Demanda sirve
como base para decisiones estratégicas
tales como creación de nuevos productos
o ampliación de las instalaciones.

Según Santa Eulalia (2001), el proceso
de Gestión de la Demanda asume un
papel de importancia aún mayor cuando
se produce para el inventario (MtS), ya
que la gran dificultad aquí es conseguir
hacer una previsión ajustada de la
demanda. Un sistema de producción MtS
puede caracterizarse porque su produc-
ción está estandarizada y el punto de
partida de su planificación es la previsión
de la demanda.

2.1. El lugar que ocupa la Gestión
de la Demanda en el Proceso
de Gestión de la Producción

De manera simple el proceso de Ges-
tión de la Producción puede entenderse
como una serie de actividades que

garantizan que los recursos de produc-
ción de una empresa sean utilizados efi-
cientemente de forma de atender las
necesidades de los clientes. Esto presu-
pone que los recursos estén disponibles
en cantidad apropiada, en el tiempo que
es requerido en la cadena productiva y
con el nivel de calidad apropiado (Snack
et al, 1998).

Santa Eulalia (2001) propone un
modelo del proceso de Planeamiento y
Control de la Producción (PCP). Según el
autor, la Gestión de la Demanda, dentro
del contexto de Planeamiento y Control
de la Producción, se integra en cinco
áreas diferentes, siendo ellas: Planifica-
ción de Ventas y Operaciones, Programa-
ción Maestra de la Producción, Gestión
de Inventarios, Gestión de la Capacidad y
Planificación Estratégica de la Produc-
ción. Además, la ejecución de las activi-
dades de Gestión de la Demanda sufre
ajustes conforme al sistema de produc-
ción adoptado por la empresa.

2.2. Principales actividades
de la Gestión de la Demanda

Algunas obras encontradas en la litera-
tura debaten sobre cuáles son las princi-
pales actividades existentes en un proce-
so de Gestión de la Demanda dentro de
una organización. Basado en autores
como Arnold y Chapman (2001), Correa
et al (1997), Pires et al (2001), Pround
(1999), Santa Eulalia (2001), y Vollman et
al (1997), se concluyó que el proceso de
Gestión de la Demanda puede ser repre-
sentado en las nueve actividades que
veremos a continuación.

1. Previsión de la Demanda. Es la
función del negocio que se ocupa en pre-
decir las ventas y la necesidad de pro-
ductos intermedios de forma que ellos
puedan ser comprados o manufactura-
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dos anticipadamente con la calidad apro-
piada (Apics, 1998). La previsión de la
demanda puede ser realizada utilizando
diferentes técnicas las cuales Arnold y
Chapman (2001) dividen en tres catego-
rías, técnicas cualitativas (proyecciones
basadas en el criterio, la intuición y la
opinión informal), técnicas extrínsecas y
técnicas intrínsecas (muchos autores
agrupan las dos últimas en técnicas
cuantitativas). La combinación de las tres
técnicas de previsión permite que se lle-
gue a un valor de previsión más cierto
y/o con menos errores.

2. Comunicación con el mercado. Esta
actividad es responsable de reunir y ana-
lizar la información existente en el merca-
do. Las empresas exitosas saben que
tendrán una oportunidad de prepararse y
afrontar las nuevas demandas que vayan
surgiendo en el mercado en la medida
que sean capaces de mantenerse cerca
de los requerimientos de los clientes. Tra-
dicionalmente esto ha sido hecho por
intermedio de la fuerza de ventas que
visita las instalaciones de los clientes,
habla con los gerentes de compras y a
partir de la información que maneja se
estima el volumen y la fecha de las nue-
vas órdenes de compra (Proud, 1999).
Sin embargo según Correa et al (1997),
estas actividades no se realizan de una
manera sistemática, continua y con una
base permanente sino que normalmente
las actividades de venta están disociadas
de las actividades de recolección de infor-
mación sobre los gustos y el comporta-
miento de los clientes y tendencias del
mercado. Actualmente las empresas se
están esforzando en disminuir o corregir
este problema mediante la aplicación del
concepto de CRM.

3. Influir sobre la Demanda. Según
Proud (1999), la comunicación lleva al
conocimiento y el conocimiento lleva a la
influencia, por lo tanto con un adecuado

conocimiento del mercado consumidor la
empresa estará más capacitada para
definir el segmento de mercado que
podría verse influenciado por sus accio-
nes. Influir sobre la demanda es una acti-
vidad que debe ser investigada para con-
seguir una utilización mejor de los
recursos existentes. El gerente de pro-
ducción puede utilizar su influencia en el
departamento de ventas y de marketing
para negociar, en caso de necesidad, un
cambio de la demanda del cliente que le
permita aprovechar mejor la capacidad
de la fábrica. El marketing también puede
influir sobre la demanda tanto en calidad
como en plazo por intermedio del uso de
publicidad, cambios en los precios en
incentivos para los distribuidores, repre-
sentantes de ventas y clientes.

4. Promesa de plazos de entrega.
Muchas veces los clientes no esperan
que la entrega sea inmediata, al contra-
rio, ellos emiten la orden esperando una
entrega futura (Vollmann et al, 1997). Sin
embargo, los clientes exigen que la fecha
de entrega del producto sea confiable y,
para que esto ocurra, es necesario que
haya coordinación entre los datos (fecha,
cantidad y calidad) de recepción de las
materias primas y los datos de previsión
de venta, además de un muy buen fun-
cionamiento del sistema productivo de la
empresa. De esta forma, la fecha de
entrega del producto es determinada por
intermedio del concepto de «disponible
para promesa», o simplemente ATP
(Available-to-Promise), según APICS
(1998, página 6), la cual «es la porción
no comprometida del stock de la empresa
y de su programación de la producción
mantenida en el Plan Maestro para
soportar la promesa de órdenes para los
clientes».

5. Priorización y asignación. La idea
por detrás de la Gestión de la Demanda y
de la programación maestra es satisfacer
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las necesidades del cliente por completo.
De cualquier forma, en caso de que ocu-
rra una situación donde los productos no
estén disponibles en cantidad suficiente,
o los materiales y/o recursos necesarios
para producir el producto requerido no
estén disponibles, la decisión de qué
cliente atender y de cuál tendrá que
esperar deberá ser tomada (Proud,
1999). Según Santa Eulalia (2001), esta
decisión es de responsabilidad del área
de ventas y del área de marketing,
debiendo ser ejecutada por intermedio de
mecanismos del proceso de Gestión de
la Demanda.

6. Entrada de Órdenes de los
Clientes. Según Willcox (2000), entrar
órdenes es la actividad de aceptar y tra-
ducir lo que el cliente quiere en los térmi-
nos utilizados por un fabricante o distri-
buidor. Tal proceso puede ser muy simple,
como crear documentos de envío de mer-
cancías en ambiente de producción para
los inventarios, o puede abarcar una serie
de actividades más complejas, incluyen-
do esfuerzos de proyectos especiales
para atender órdenes específicas. De
manera simple podemos crear tres pasos
básicos: editar la orden, grabar la orden
en el sistema, procesar la orden.

7. Planificación del Nivel de Servicio al
Cliente. El sistema de planificación del
nivel de servicio al cliente se relaciona
básicamente con la disponibilidad del pro-
ducto final, principalmente en términos de
calidad y confiabilidad del plazo de entre-
ga. Esta planificación indica qué inversio-
nes en inventario aumentan exponencial-
mente a medida que los objetivos del nivel
de servicios al cliente aumentan (Voll-
mann et al, 1997). El proceso de Gestión
de la Demanda tiene una función impor-
tante al tratar de cuestiones inherentes al
nivel de servicio, tales como determina-
ción de calidades, plazos e inventario de
seguridad, las cuales están íntimamente

relacionadas con una buena asistencia al
mercado (Santa Eulália, 2001).

8. Planificación de la distribución.
Según Santa Eulalia (2001, página 68),
«las actividades de distribución son plani-
ficadas a partir de la información desarro-
llada por la Gestión de la Demanda»,
definiéndose así el programa de transpor-
tes. Las informaciones utilizadas para el
MPS (Master Production Schedule) tam-
bién pueden ser integradas en el progra-
ma de transportes. Además de la capaci-
dad de almacenar y transportar, otros
recursos que operan dentro de la función
distribución en una base diaria también
pueden ser planificados y controlados, a
partir de esta información.

9. Control de los Indicadores de
Desempeño del Proceso. El proceso de
Gestión de la Demanda, como todos los
procesos de negocio, ejecuta actividades
que requieren medirse. Es clave controlar
tales actividades con la intención de eva-
luar e interpretar los resultados actuales
del proceso, para después elaborar
acciones correctivas con el objetivo de
mejorar los puntos débiles encontrados.
Como indicadores de desempeño para el
proceso de Gestión de la Demanda se
pueden citar: Índice de Corrección de las
Previsiones de Demanda, Índice de Rup-
tura de Inventario por Pedido de Produc-
to, etcétera.

3. Modelo de Referencia en
Gestión de Demanda para
entornos donde se produce para
los inventarios (MtS)

El modelo de referencia analizado en
este trabajo fue desarrollado en el Núcleo
de Manufactura Avanzada (NUMA) de la
Universidad de San Pablo (USP), para lo
cual se ha utilizado la arquitectura del
módulo ARIS (Architecture for Intergrated
Information System).



3.1. Nivel de Detalle del Modelo
de Referencia

En su forma gráfica el modelo presenta
tres niveles de especificación que son los
siguientes:

a) Planificar el Control de la Produc-
ción. Este nivel tiene como objetivo ubicar
el proceso de Gestión de la Demanda
dentro de un ámbito mayor, el de Planifi-
cación y control de la producción.

b) Gestionar la Demanda. El segun-
do nivel presenta los ocho micro proce-
sos existentes en el proceso «Gestionar
la Demanda»: generar la información,
prever la Demanda, influir sobre la
Demanda, apoyar la Planificación de la
Distribución, planificar el Nivel de Servi-
cios al Cliente, administrar la Cartera
de Pedidos, administrar el ATP y entrar
las Órdenes de los Clientes. Es impor-
tante resaltar que los ocho subprocesos
están basados en las actividades
encontradas en la principal literatura
respecto del tema recogidas en el apar-
tado 2.2. Fueron hechos algunos ajus-
tes durante la transformación de las
actividades citadas hasta la elaboración
final del modelo de referencia los que
pueden ser analizados en Santa Eulalia
(2001).

c) Detallar los subprocesos de Ges-
tión de la Demanda. El nivel inferior del
modelo de referencia detalla los ocho
subprocesos de la Gestión de la Deman-
da. Es en este nivel que se estructuraron
los análisis de la aplicabilidad del sistema
CRM.

4. Gestión de las relaciones
con los clientes (Costumer
Relationship Management, CRM)

El CRM se define como una estrate-
gia empresarial que permite a las
empresas seleccionar y gestionar la

relación con sus clientes con la finalidad
de maximizar su rentabilidad a largo
plazo. Este hecho requiere la adopción
de una filosofía de procesos de negocio
centrada en los clientes (Ekstam et al,
2001).

Para Stone et al (2001), el CRM abar-
ca no solo la necesidad de aprender a
implementar las mejores prácticas de
gestión de clientes, sino también conocer
los sistemas que permiten tal implemen-
tación.

Semejante a esta definición, Rigby et
al (2002) afirma que el CRM es el medio
de construir con los clientes las estrate-
gias y los procesos, apoyados por el soft-
ware apropiado, con el propósito de
mejorar la fidelidad del consumidor y con-
secuentemente el lucro de la empresa.
Según Sacco (2001), el término CRM
está asociado al desarrollo de acciones
para conquistar nuevos clientes, mante-
ner los actuales y dejar ir a los que no
son rentables. El autor enfatiza que la
conquista de un cliente nuevo la mayoría
de las veces es más onerosa que mante-
ner un cliente ya conquistado y, debido a
este hecho las empresas deben tomar
una postura activa para conocer íntima-
mente las necesidades de los clientes
existentes en busca de una mayor fideli-
dad.

A través de las definiciones de CRM
presentadas se percibe que aún no exis-
te consenso sobre el objetivo real del
concepto. Esto significa que el CRM
siendo una práctica extremamente rele-
vante en el escenario empresarial
actual, es difícil de aplicar dentro de las
empresas.

Desde los primeros trabajos en el área
de gestión de la relación con los clientes,
a comienzo de los años noventa, ya que-
daba claro que el éxito de este tema de
estudio estaba directamente asociado al
avance de la tecnología (Stone et al,
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2001). Payne (2000) considera que la tec-
nología de la información tiene un papel
importante en la puesta en marcha del
concepto de CRM en las empresas al
permitir que éstas mejoren su rentabili-
dad tanto respecto de su segmento de
mercado como de su micro segmento
correspondiente. Las nuevas herramien-
tas de tecnología de la información como
bancos de datos, datamarts, data ware-
house, data mining, ayudan a las empre-
sas a aumentar el valor de los clientes y a
conseguir mejores rentabilidades.

4.1. Funcionalidades existentes
en los sistemas CRM

En la literatura existen varias formas
de clasificación de las funcionalidades
encontradas en un sistema CRM, entre
ellas una clasificación clásica es la de
Peppers & Rogers (2000), en la cual las
funcionalidades son agrupadas en: ope-
racionales (CRM Operacional), analíticas
(CRM Analítico) y colaboradoras (CRM
Colaborador). Las funcionalidades opera-
cionales, como por ejemplo las funcionali-
dades de automatización de la fuerza de
ventas, tienen el objetivo de mejorar la
relación entre el cliente y la empresa inte-
grando varios canales de contacto del
cliente con el sistema de gestión de la
empresa. Las funcionalidades analíticas
permiten identificar y hacer un seguimien-
to de las acciones de los diferentes tipos
de clientes de una empresa. Por último,
las funcionalidades colaboradoras dan
soporte a la empresa en la automatiza-
ción e integración de todos los puntos de
contacto del cliente con la empresa, per-
mitiendo de esta forma un cambio de
informaciones más efectivas entre ambas
partes.

Según Cherry Tree (2000), las funcio-
nalidades englobadas por los sistemas

CRM pueden ser divididas en tres cate-
gorías. Una de ellas se refiere a la Auto-
matización del Marketing (Marketing
Automation), compuesta por aplicaciones
que optimizan el proceso de marketing
de una empresa con el objetivo de asig-
nar recursos en los mercados con mayor
potencial. Estas aplicaciones, abarcan
desde herramientas de data mining hasta
database marketing, ayudan en la planifi-
cación y ejecución de campañas de mar-
keting por intermedio de la gestión de los
perfiles de los clientes y del mercado,
identificando mercados con alto potencial
de rendimiento, generando vinculacio-
nes, seleccionando el medio de contacto
apropiado (cartas, llamadas telefónicas o
folletos) y rastreando los esfuerzos inicia-
les de contacto del cliente por intermedio
de los canales de distribución. Otro
aspecto es la Automatización de la Fuer-
za de Ventas (Sales Force Automation)
integrada por un conjunto de aplicacio-
nes que administra y optimiza el ciclo de
ventas de la empresa, aumentando su
productividad. El último aspecto es el
Soporte y Servicio al Cliente (Costumer
Service & Support), que tiene aplicacio-
nes tales como otros paquetes de CRM,
help disks automatizados y sistemas de
call center. El objetivo principal de estas
aplicaciones es documentar todas las
interacciones con los clientes en la base
de datos de la empresa de forma de
maximizar su satisfacción y retención,
mientras se minimiza el equipo de traba-
jo de servicio al cliente.

4.2. Descripción del Sistema
SAP CRM, versión 3.0

La selección del sistema CRM que se
iba a utilizar en el estudio exploratorio de
esta investigación tomó en consideración
el acceso del investigador al sistema. En
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este sentido el sistema escogido fue el
SAP CRM, actualmente disponible en la
versión 3.0.

En el Cuadro 1 se ofrecen, las funcio-
nalidades del sistema SAP CRM, versión
3.0. Esta presentación fue realizada
tomando como base dos fuentes: la des-
cripción del sistema SAP CRM presenta-
da por Buck-Emden (2002) y los escena-
rios de negocio presentados por la
herramienta SAP Library-Integrates Busi-
ness Content for SAP CRM, la cual está
disponible en el portal Help SAP
(http://help.sap.com). Los procesos de
negocio presentados por la SAP Library
simulan posibles utilizaciones del sistema
en el día a día empresarial, obteniendo,
de esta forma, las actividades ejecutadas
por el sistema. Un escenario de negocios
engloba varias funcionalidades conteni-
das en el sistema.

5. Resultados de la aplicabilidad
del sistema CRM en el proceso
de negocio Gestión de la
Demanda en ambientes de
producción para los inventarios

Se ha desarrollado una matriz «activi-
dad del modelo versus funcionalidades
del sistema» para analizar y organizar las
actividades del modelo de Gestión de la
Demanda que pueden ser ejecutadas con
la ayuda de las funcionalidades encontra-
das en el sistema estudiado. La matriz ha
sido estructurada de modo que las activi-
dades del modelo están contenidas en las
líneas horizontales del Cuadro 1 mientras
que las funcionalidades del sistema están
en las columnas. Para la intersección de
línea y columna se hizo una evaluación
sobre el grado de cobertura que la funcio-
nalidad propone a la actividad.
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CUADRO 1
FUNCIONALIDADES DEL SISTEMA SAP CRM-VERSIÓN 3.0

Escenarios de negocio Funcionalidades de sistema SAP CRM-versión 3.0

Administración de Marketing .................................. Creación del Plan de Marketing
Administración de Campaña
Elaboración de Mensaje Personalizada
Administración de Leads
Creación de Grupo Objetivo
Proposiciones de Productos

Ventas .................................................................... Administración de Oportunidades
Procesamiento de Ordenes de Venta
Procesamiento de Contratos de Venta
Facturación
Determinación de Precios y Condiciones

Ventas de Campo................................................... Administración de Territorios
Planificación de Visitas

Ventas via Internet.................................................. Administración de catálogo y recomendación de productos
Colaboración en Tiempo Real - Web
Análisis de Comportamiento en la Web
Subasta - Web

Prestación de Servicio al Cliente............................ Elaboración de Contrato de Servicio para la Manutención de la Base Instalada
Internet Customer Self Service (ICSS)
Confirmación de Prestación de Servicio
Procesamiento de Reclamaciones
Procesamiento de Retornos

Servicio de Campo y Despacho ............................. Procesamiento de Servicio con Planificación de Recursos
Prestación de Servicios utilizando Handhelds
Prestación de Servicios utilizando Mobile

Central de Interacción ............................................ Calificación de Lead y Oportunidad via CIC (Customer Interaction Center)
Inbound Telesales
Outbound Telesales
Information Help Desk

Fuente: Elaboración propia.



Esta medida subjetiva se hizo a partir
de que se adoptaron los siguientes crite-
rios: Cobertura total, significa que la fun-
cionalidad del sistema cubre totalmente
la ejecución de la actividad; Cobertura
Parcial, la funcionalidad ayuda en la eje-
cución de la actividad, pero no por com-
pleto, o sea el uso de la funcionalidad no
garantiza el éxito de la actividad y ésta es
normalmente soportada por otras funcio-
nalidades; No Cubre/ No se Aplica, la fun-
cionalidad no ayuda o no se aplica a la
actividad propuesta.

Se analizaron los resultados obtenidos
a partir de la matriz citada. Teniendo en
cuenta las descripciones elaboradas
sobre las funcionalidades encontradas en
el sistema SAP CRM en las actividades
del modelo de Gestión de la Demanda
para ambientes make-to-stock, un nuevo
análisis fue realizado de forma de visuali-
zar gráficamente la posible aplicación de
tal sistema en el proceso. Este análisis
fue elaborado a partir del cálculo del por-
centaje de actividades de cada subproce-
so de la Gestión de la Demanda que son
soportadas por las funcionalidades
encontradas en el sistema SAP CRM,
versión 3.0. Para esto se desarrolló un
indicador, denominado I, Índice de Aplica-
bilidad de las Funcionalidades, con el que
se busca obtener un valor porcentual del
soporte de la herramienta para cada uno
de los subprocesos existentes en el
modelo. Se ha modelizado el índice de
aplicabilidad del sistema en los subproce-
sos de la Gestión de la Demanda de la
siguiente manera:

I = [(C + 0,5 · P) / T] * 100% [1]

donde I es el Índice de aplicabilidad de
las funcionalidades de los sistemas en el
subproceso; C es el Número de activida-
des del subproceso cubiertas totalmente
por los sistemas; P es el Número de acti-

vidades del subproceso cubiertas parcial-
mente por los sistemas no importando el
número de funcionalidades que ayuda en
cada actividad y T es el Total de activida-
des del subproceso.

Hay que precisar que el uso parcial de
una funcionalidad de los sistemas en la
ejecución de una actividad del proceso
no necesariamente significa que ésta
será un 50 por 100 amparada por el sis-
tema (como muestra la ecuación [1]), sin
embargo ese valor fue adoptado como un
valor medio, porque existe la posibilidad
de que varias funcionalidades actúen a la
vez en el soporte de una única actividad.

De esta forma, a partir del índice así
modelizado hemos construído el Cuadro
2 que presenta los resultados de la apli-
cación del sistema SAP CRM para los
ocho subprocesos de la Gestión de la
Demanda establecidos en el Modelo de
Referencia estudiado.

Dado los resultados alcanzados y con
la finalidad de facilitar su visualización
hemos realizado el Gráfico 1 «radar»,
con bandas de porcentaje de los índices
de aplicabilidad del sistema.

Las bandas de porcentaje para el índi-
ce de aplicabilidad I se definieron de la
siguiente manera: para valores de I igual
a 0 por 100 se adoptó la banda 0, para
valores de I entre 0,01 por 100 y 49,99
por 100 se adoptó la banda 1, para valo-
res de I entre 50,0 por 100 y 99,9 por 100
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CUADRO 2
ÍNDICE DE APLICABILIDAD DE SISTEMA

SAP CRM EN LOS SUBPROCESOS
DE LA GESTIÓN DE LA DEMANDA EN AMBIENTES MTS

Subprocesos ICRM

Generar Información .......................................... 10%
Prever la Demanda ............................................ 0%
Influir sobre la Demanda .................................... 54,17%
Apoyar la Planificación de la Distribución .......... 0%
Planificar el nivel de Servicio a los Clientes ....... 5%
Gestionar la Cartera de Pedidos ........................ 16,66%
Administrar el ATP ............................................. 0%
Entrar las Órdenes de los Clientes..................... 100%

Media de la aplicabilidad de los subprocesos .... 25,36%

Fuente: Elaboración propia.



se adoptó la banda 2, y para valores de I
igual a 100 por 100 se adoptó la banda 3.

6. Conclusiones

Los índices de aplicabilidad muestran
grandes distorsiones al mirarlos bajo la
óptica de cada uno de los subprocesos
de la Gestión de la Demanda.

Al analizar los resultados obtenidos se
puede observar que el sistema presenta
bajos índices de aplicabilidad cuando los
procesos involucran actividades de base
analítica. Este hecho puede ser compro-
bado a través de los índices presentados
para los subprocesos Generar Informa-
ciones, Gestionar Peticiones y Planificar
el Nivel de Servicios a los Clientes. Esto
se justifica por la gran cantidad de infor-

mación que involucran estos subprocesos
y que a menudo están contenidas en
data warehouse y en sistemas de apoyo
a la planificación estratégica empresarial.
Se trata de actividades que se apoyan en
información difícil de estructurar, prove-
niente de los análisis subjetivos de las
personas envueltas en el proceso. Debido
a ello estos subprocesos presentan un
bajo soporte de las funcionalidades estu-
diadas y están contenidos en otros módu-
los de los sistemas ERPs y en herramien-
tas de apoyo al planeamiento estratégico
empresarial.

Los subprocesos Prever la Demanda y
Apoyar la Planificación de la Distribución
son actividades que no constituyen el
centro del sistema estudiado. El soporte a
estas actividades está, por ejemplo, en el

RODRIGO CAMBIAGHI AZEVEDO; DAISY AP. NASCIMENTO REBELATTO Y ADRIANA ROMANIELLO

BOLETÍN ECONÓMICO DE ICE N° 2806
XII DEL 17 AL 23 DE MAYO DE 2004

A U L A D E
F O R M A C I O N

GRÁFICO 1
GRÁFICO DE LA APLICABILIDAD DEL SISTEMA SAP CRM EN LOS SUBPROCESOS

DE LA GESTIÓN DE LA DEMANDA EN AMBIENTES MTS

Fuente: Elaboración propia.
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módulo de planificación de la producción
del sistema ERP de SAP y de herramien-
tas APS (Advanced Planning and Sche-
duling). Actualmente, como el núcleo
administrativo está orientado hacia la
cadena de suministro, estos subprocesos
se vuelven claves para el éxito empresa-
rial y por ello el desarrollo y la puesta en
práctica de soluciones APS ha consegui-
do un gran impacto en la gestión empre-
sarial.

El subproceso Influir en la Demanda
es uno de los ejes de toda solución
CRM. Todo sistema CRM, incluso el
SAP CRM, se centra en automatizar las
actividades de gestión de marketing. El
valor de 54,17 por 100 se debe a que
no pueden ser automatizadas todas las
actividades de ejecución de una campa-
ña de marketing para todos los canales
de comunicación con el cliente. Por
ejemplo, en los casos en que marketing
resuelve acercarse al cliente mediante
el envío de un mensaje de e-mail perso-
nalizado o la generación de scripts en
una venta vía call center, éstas pueden
ser automatizadas por el sistema, en
cambio no sucede lo mismo en el caso
de que se haya optado por la emisión
de publicidad a través de televisión o
radio.

Finalmente, el subproceso Administrar
ATP no es cubierto por el sistema SAP
CRM, en realidad las actividades de este
subproceso son cubiertas por el sistema
ERP por intermedio de funcionalidades
que posibilitan la verificación de la dis-
ponibilidad de material o de la disponibi-
lidad para promesa. Y el subproceso
Entrar Ordenes de los Clientes, está
completamente sustentado por interme-
dio de la utilización del sistema. Es
importante resaltar que ambos subpro-
cesos muestran características opera-
cionales y no así características analíti-
cas.

Cabe en este punto resaltar las super-
posiciones de funcionalidades encontra-
das en los sistemas ERP y CRM. Funcio-
nalidades de contacto con el cliente (por
ejemplo, entrada de órdenes, procesa-
miento de reclamaciones, etcétera), hasta
entonces disponibles solamente en los
sistemas ERPs, pasan ahora a ser explo-
radas también por el sistema CRM. Lo
que se percibe es que en los sistemas
CRM las funcionalidades que son comu-
nes a los ERPs son más ricas en configu-
ración, hecho este que indica que estas
sustituirán las funcionalidades de los
ERPs en empresas que posean ambos
sistemas. De esta forma, cada vez más el
desarrollo de sistemas como CRM, APS
y BI permite que los sistemas ERPs sean
el vínculo de la relación entre todas estas
herramientas y por lo tanto muchos auto-
res ya se refieren a ellos como la «espina
dorsal» de la arquitectura de sistemas
empresariales.

De manera general, los resultados
obtenidos en este trabajo nos permiten
concluir que el sistema CRM puede y
debe ser utilizado para apoyar gran parte
de las actividades de un proceso de Ges-
tión de la Demanda así como que en este
campo hay todavía un amplio camino que
recorrer, principalmente debido a la difi-
cultad de las empresas en estructurarse
en base a procesos a partir de los cuales
podrían optimizar la utilización de los sis-
temas existentes.
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