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INTRODUCCION

La presion de'los competidores en los mercados mundiales ha estimulado el
interés de los sectores productivos a buscar nuevas técnicas y herramientas
que permitan a las organizaciones ser mas efectivas y ganar en los mercados

en los que compiten.

En esta busqueda de respuestas para diferenciarse y ser competitivas desde los
inicios de la era industrial, las empresas han adoptado mejoras en los procesos
productivos mediante nuevas tecnologias, han establecido diferentes
metodologias de planeacion y ejecucion de sus ciclos de negocio, han adaptado
filosofias de operacion, propias o adoptadas, a wveces con una gran
trascendencia y otras mas como una moda pasajera, y con el vertiginoso
desarrollo de las tecnologias de informacidn, se han ido sistematizando y

automatizando.




Durante la historla‘ 'del ‘uso de Iés computadoras en la industria, desfilan,

muchos equipos (hard are) y programas (software) con propositos especificos

Jemplo- reallzar un prondstico de producto, realizar el

justificarse :ya:que: los- beneficios aunque parecen muy prometedores, son

dificiles de pronosticar y medir.
Ellfvconcepto ‘de’ integracion de las diferentes aplicaciones no es nuevo. ERP,
Planeacion de Recursos Empresariales, es un concepto que el Grupo Gartner,

en coordinacmn con sus clientes, creo a principios de los 90's para describir un
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conjunto ’de' aplicaciones empresariales enfocado a compafiias manufactureras.

- Este con]unto de aplicaciones se disefio para balancear funciones
operacnonales dlsparejas --. Balancear las funciones de Finanzas, Manufactura,
y Dlstnpuclon es crytnco en las firmas manufactureras si estas empresas desean
Iograr'fia gal“ldad ‘de:‘clase mundial que ellas juzgan necesaria para sobrevivir. El
‘ margén de error en un ambiente de alta competitividad global es una navaja
muy délgada, dice Erik Keller, ERP provee de la metodologia para aquellas
empresas manufactureras que buséan lo mas actualizado (state-of-the-art) en

administracién basada en computadoras.

De cualquier manera no S deben oIvldar los diez mandamientos que debev

cumpllr toda buen empresa’que’ no quiera ser de la enorme proporclon de :

fracasadas en su intento de implantar un 5|stema para sus operacnones (Preston )

1. Debes consegu ’y'mantener el apoyo incondicional de la Gerencia. v

2. Debes establecer responsabuhdades que aseguren la exactitud de tus datos.
3. Debes establecer ob]etlvos y medir su ejecucion.

4. No debes colocar a los menos expertos en tus posiciones mas criticas.

5. No debes de economizar en la educacién de tu personal.

6. No debes forzar una implantacién sin experiencia.

7. No trates de duplicar tu sistema informal en la computadora.

8. No daras un falso testimonio declarando que el ERP es un sistema

procesador de datos.

m



9.No qet_jre‘sfom,irtlirrtalreas por tu prisa ni prolongarlas por comodidad.

10. No éSpéres que el ERP elimine todos tus problemas.

kSin duda alguna, uno de los grandes inhibidores del concepto de sistemas

intégrales es el problema de justificar econdmicamente estos proyectos, ya que

de acuerdo con Falkner (1990):

e Se considera el retorno a la inversion en el corto plazo y no como una
estrategia a largo plazo.

» Se hacen suposiciones, disefiadas para lidiar con la incertidumbre del futuro.

» Los beneficios se disminuyen, debido a lo dificil que es cuantificarlos.

El problema de justificar una inversion de este tipo en las empresas de
maﬁUfactqra.parece an) SEI; e)?clusivo de los sistemas de informacion integrales,
smoqueson 'rﬁuy'v?similares a los esfuerzos por justificar proyectos de
'ma‘rjufa:ctkura‘ﬂexrible y de automatizacién en general.

‘Las implantaciones de modernos sistemas integrales en las empresas de
manufactura, son procesos costosos, largos y complejos. La evaluacion del

impacto de éstos se vuelve compleja debido a la cantidad de costos y

beneficios, tanto cuantitativos como cualitativos.

Existen algunos autores que sefialan las deficiencias de los modelos de

ingenieria econdmica tradicionales cuando se trata de justificar proyectos como
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" estos enlas organizaciones de'manufactura, entre ellos podemos mencionar a

Parsel (1993), Putrus (1990), Schwartz (1992) y Park (1988).

Sin embargo, algunos otros autores consideran que el analisis financiero es
suficlente y que es una decisién gerencial el tomar en cuenta los beneficios no
cuantificados, después de calcular el valor presente neto, o la tasa interna de

retorno; tal como io sefiala Kaplan (1986).

Falkne_r (1990) propone un modelo de decision con muitiples atributos, que
: combina Iésfnétodologl’as tradicionales con otras dimensiones relevantes en el
deserhpeﬁp’ de la organizacién, como son Calidad, Competencia, Flexibilidad,

. Pi’ocesos,ilbnventarios, Escalabilidad, Disefio, Calidad de Vida y Riesgo.

Por su parte, Schwartz (1992) ‘hace un-anélisls muy interesante acerca de los
factores q'ue tfpicamgﬁte_sé fdihah' 'e}fl’ cuenta para justificar estos proyectos
(sefiala que normalmente la disminucién de costos es el factor principal) y

como deben analizarse los beneficios.

Ademas la problematica de justificar, algunos autores han sefialado que el --
desarrollo de un plan estratégico para la introduccién de un ERP requiere el
desarrollo de modelos y técnicas de modelaje, para describir los procesos de
negocio, sus funciones y los datos requeridos y sus relaciones en el sistema
deseado -- (Mertins, 1991). Otros autores, como Clampa (1990), dividen las

areas de problemas -- para la implantacion de un ERP en particular, y en




de

general :‘de * nuevas an “‘tres - grandes éreas: técnicas,

tres ;so‘r'x:'vblhjboffantés T_t"o’d:o‘_ modelo de implantacién deben ser

Por otro Iado, ‘también ‘se pretende conocer lo que estd sucediendo en la

mdustrla mexlcana en-algunos: de’ estos aspectos, ya que ésta no puede

mantenerse al margen de Ia utlllzacvon de este tipo de fenémenos, como lo estd

'al margen de Ios mercados mternauonales con los que compite.
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CapituloI ENFOQUE.

TESIS CON
1.1 Antecedentes de la Industria Mexicana FALLA DE ORIGEN

En los ultimos afios, México se ha ido alineando mas a una economia global de
mercado, en la que por su naturaleza de libre eleccion, son los consumidores
los que van dictando que es lo que las organizaciones van a producir, en qué
cantidades y cuéndo lo van a producir, La privatizacién de algunas importantes
paraestatales y la apertura para la creacion de empresas con capital extranjero

son sintomas de éstos cambios.

En éste modelo econdmico neoliberal, basado en principios del capitalismo, se
brinda un importante espacio a organizaciones cuyo principal objetivo es el de
generar un bienestar econémico para sus trabajadores y para sus accionistas,

tanto para corto como para largo plazo.
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Algunos autores; como Goldratt (1991), sefialan que -- la Unica meta de éstas

6rganl§aciories " es "Ia" de’ génerar dinero --.  Este dinero generado por la
organizacién se:reparte entre los accionistas (quienes aportan el capital) y los
trabajadores (quienes aportan su tiempo, esfuerzo y conocimientos). Esta
capacidad de generacion de dinero por parte de la empresa es la manera mas

segura de hacer que una empresa sobreviva y progrese.

imensién -econémica, una dimension

Esta empresa tiene, ademés de‘ésta

social en la que Ia empres‘ esta su;eta a leyes y normas que le sefialan las

bases sobre las: cuales puede Iograr su ob]etlvo econémico. Ademas de estas

Ieyes, muchas,ﬁbrganizacrones pueden tener una auténtica responsabilidad

social hacia losvconsumldores y»la comunidad en general que también la hace

tomar ciertas acciones al margén de un beneficio econdmico o una sancion

legal. -

Este trabajo se desarrolla dentro de éste marco general de la razén de ser de
las empresas privadas, las discusiones sobre bondades o defectos de éste
marco econdmico neoliberal en el que se encuentran las empresas mexicanas

queda fuera del alcance de la misma.



1.1.1 Diversos Ambientes de Manufactura.

Las Industrias realizan un intercambio econdmico, al llevar a cabo una serie de
actividades como son disefio, seleccion de materiales, planeacién produccién,

aseguramiento de calidad, administracién y mercadeo de bienes.

Las organizaciones de manufactura llevan a cabo una actividad fundamental,
que las distingue de otro tipo de organizaciones, que es la Produccién, que
consiste en cambiar la forma, la composicidn, la combinacién de materiales,

partes o subensambles, con el fin de incrementar su valor.

Existe una diversidad de industrias de manUfactUra, por las materias primas que

utilizan, los proces_c)s quels,iguen.»e's'tas?rriaterias primas, y desde luego los

productos que manufacturan.

Por sus estrategias de produccion, y'cOrfuna alta relacion a los modelos

anteriores, las industrias se clasifican pbr.APICS como:

» Fabricar para inventario (Make to stock)
+ Ingenieriaala ordyen (Engineer to order)
« Fabricar a la orden (Make to order)

¢ Ensamble a la orden (Assemble to order).



Adicionalmente '»:AP_I'CS propone tres grandes modelos para clasificar los

diferentes tipds de industria de manufactura.

« Taller (job shop)
. Repéfitivo.

» Flujo (continuo).

Diferentes ambientes de Manufactura.

Taller (Job-shop) Repetitivo Flujo (continuo)
Organizacion de la | Variable por Fijo por linea de |Fijo por planta
planta producto ensamble
Rutas Departamentos Fijas por linea Fijo por planta
funcionales
Manejo de Montacargas Bandas, Bandas, tuberias
materiales contenedores
Mezcla de productos | Muchos productos | Productos Productos
similares similares
Volumen de Alto Bajo Bajo
producto en proceso
de fabricacion
Tiempo de Largo Corto Corto, con
fabricacion corridas largas
Ejemplos Aviones Ensamble de Petrdleo, acero,

Herramientas,
muebles

autos, llantas

cemento




1.1.2 La Naturaleza Competitiva de {a Empresa.

Para lograr sus objetivos, y de acuerdo al modelo econdmico en que nos
basamos, la empresa se encuentra en un medio en el que encuentra diferentes

fuerzas competltlvas, de acuerdo a Porter (1991), que en con]unto determinan

la lntensrdad competltlva la rent_abllidad d_e<!_a=‘ indus_trla, y la posicién de

.- El poder de negociacnon de los compradores
. EI pode ,de negociacnon de los proveedores

- La rivalidad entre los actuales competidores.

Fuerzas competitivas de la industria.

Poder de Amenaza de nuevos

ENTRANTES
Negociacidn POTENCIALES entrantes
de los l
Proveedores

Competidores en

PROVEEDORES | —» la Industria <4— | CLIENTES
Rivalidad

Amenaza de T Poder de
Productos o negociacién
Servicios SUSTITUTOS de los
Sustitutos k Clientes



Al enfrentarse a las cinco: fuerzas, hay tres estrategias genéricas de éxito
potencual para Iograr Ia ventaja competitiva, que permitird un mejor desempefio

de la organizacion.

« Diferenciacidn de los productos, de manera que los clientes los perciban
como unicos en el mercado.

* Enfoque o alta especializacidn, enfocando sobre un grupo de compradores,

en un segmento de la linea de producto, o en un mercado geografco.

e Liderazgo en costos, con una reduccion de los mismo
Los primeros dos elementos :tienen’: que,.ver ‘con’la capacidad de obtener

ordenes de Ios cllentes, y-el éi’cerovde' mantener costos competitivos. En

general unaﬂcompama ‘puede. ser: competmva para obtener érdenes de los

chentes, por alguna combinacuon de los siguientes factores.

* - Precio.”
. Caliﬁad.
= FCumpIimlento con las especificaciones.
= Percepcidn.
* Entrega.
= Rapidez.
= Confiabilidad.

¢ Flexibilidad.



» Disefio del producto.

e _Tecnologfa.

‘. Opciohes/rangb; :

» Servicio:

+ Imagen..

Asimismo podemos. calificar, dentro de Una industria,-a estos factores en dos’ g

categorias. -
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1.2 Los Sistemas ERP 's (Enterprise Resource Planning)

Los software ERP estan disefiados para modelar y automatizar la mayoria de los
procesos bésicos de una organizacidn, desde la gestién financiera hasta la

produccién en el taller. Tradlcnonalmente, en una organizacion existen varios

tapos de software o paquetes qu’ reallzan dlv_ersas funciones por separado.

Estos snstemas son pensados para > sistema que maneje todas

las funciones de una corporaclo

ERP es un software que’ brind: jo'deila rh’a"gevn’de: la'mayoria de'los

procesos de’ una_organiza eneracion: de una orden de venta,

hasta la distribucién de un product

De manera cremente los negoclos son operados a escala global, con muiltiples

sitios de fabrlcacnon, dustribucion y socios situados alrededor del mundo. Las

'aplicaciones ERP ’estan diseﬁadas para la gestion y la optimizacion del concepto

de la cadena de suministro. Estas posibilitan la integracion de diferente
topologfé de Tecnologias de Informacion y protocolos de Transmision
Electrénica de Datos (EDI) a través de la empresa extendida. Esto posibilita un
grado de flexibilidad sin precedentes cuando se debe configurar el sistema

informatico de una organizacién, su implementacién y la posterior operacidn.

El potencial de este tipo de productos se comprende realmente cuando se

aplican sus capacidades en una organizacion internacional con diferentes




unldades de neg ctos, que utlliza dlferentes procesos operacionales y de

produccnon, usando ademas faculmente configuradas a la estructura particular

i cIIente, soportando operaciones multi-sitio centralizadas o

: descentrahzadas

.

Diversos analistas citan. las . siguientes razones por las cuales invertir en un

sistema ERP:

» Reduccion de dudas concernlentes a la veracndad de la lnformacmn. :

» Mejoramiento de Ia comunlcacion entre areas de produccion.';

e Reduccion de dupllcacmn de lnformauon.

» Provee una eficiente lntegramon de los procesos comercnales.



1.2.1 é Que es un ERP ?

Segln Gartner Group. -- ERP no és 'solo un MRPII en una plataforma

polltlcamente correcta. ERP. representa n ampllo espectro de funciones que

es,de -una - empresa. Requiere de la

na gran variedad de empresas de

cliente: erv:quf.‘

' reporteador,

TRGE CON |
FALLA UE ORIGEN |
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1.2,2 Historia de los ERP’s

Seguramente la mejor forma de entender el ER es rastreandolo desde sus

ancestros donde piedras angulares de U estructura son el Manejo de

Inventarios, el MRP, el Ciclo Cerradg d | MBPII. Y asf nos ubicamos en

la Revolucién Industrial que inicic
La Revolucion Industrial

Richard Schonberger nos narra /que evolucion - Industrial, iniciada mas o

menos en la mitad de Ios>1700‘ SIstema de fabricaciéon mismo,

con un smnumero de Inventos rln‘clpalm’énte" Iri’gleses. El sello del sistema de

fabricacion es Ia\'e‘ e' Iograba por la division del trabajo,-, :

intercambid de partes ¥ aito'volumen’ (economfa de escala).

nta el origen de los primeros inventos. Primero en

1764 James Hargreaves mvento la maquina hiladora capaz de hilar 8 hilos a la

vez; en'1771,Rl ard Arkwrlght un barbero, establecié la primer fabrica de
tejidos empleando una maquina hiladora accionada por la fuerza del agua,
ademds se gand la reputacién de promover la eficiencia y el desarrollo del
sistema fabril. En 1785 Edmund Cartwright, un clérigo inglés, patentd el primer
telar accionado mecénicamente adoptada por la industria hasta 1811; pero el
principio basico habfa sido desarrollado y la maquina desplazd el antiguo
sistema de manufactura doméstica. En 1769 James Watt patentd su maquina

de vapor, pero tuvieron que pasar casi 10 afios antes de que se pudiese

construir una grande, y hasta 1785 se introdujo en la industria de las telas de

TESIS CON u
FALLA DE ORIGEN




: lmportante en

algodén’ con gra‘nde's_'ventajas sobre las maquinas accionadas por agua. En

1785 un quimlco francés, Claude Louis Berthollet descubrio el poder

blanqﬁieédtr)r“devl ‘cldro. El agente quimico blanqueador blanqueaba la ropa en

pocas{horas y trabajaba tanto en dias nublados como dias soleados. Las
prlmeras maquinas casi siempre eran de madera y era evidente .que la
maqulnana de metal para manufactura estaba limitada en su elaboracién a no
ser"qu'ek'hubiese algo disponible para construir tal maquina y mantenerla. En
1797 Henry Maudslay desarrollé la combinacién de un apoyo corredizo, cambio
de engfahes y un desarmador de poder que hasta la fecha es una caracteristica

dlstlntlva en muchas maquinaS' el torno. El torno hizo posible que se pudiesen

construir otras maquinas y-se. convlrtlo en un elemento extremadamente

hasta 1798 eniq
proceso,’ pero ide6 un siSteiﬁa de manufactura intercambiable, que consistia en

que las partes de cualquier ensamble pueden ser producidos con una tolerancia

cerrada de ‘manera que se puedan elegir al azar y ser ensambladas en un
componente lo que redundd en mejoras en dependencia, confiabilidad,

serviciabilidad y eficiencia productiva.

Schonberger luego nos cuenta que los nuevos disefios normalizados de
componentes de Whitney dieron lugar a la necesidad de manejar Inventarios de
Trabajo en Proceso (WIP), ademas de inventarios de producto final y de
materia prima; el costo y la monserga de planear y controlar inventarios de WIP
se justificaron con entregas rapidas, desde el momento que el producto se

manejo completéndolo parcialmente antes de que el cliente lo ordenara.

12



' 'XX,V' la- -productividad americana superd
nuev‘amAebnte‘a‘l resto ‘del mundo.:El avaﬁce mas importante en la administracion
trial en. as :a la administracién cientifica ideada por
rhqvimientds de Frank y Lillian Gilbreth,

_entre otros

.

a

, Desipués" el S'eg’imdajGu Ti n - con la produccién de autos, -

_cdmaras, electrénica y otros articulos  producidos repetitivamente por' ser de
alto volumen,

Nace el MRP

En los afios 60's, dado el desarrollo de la computadora, un extenso sistema de

administracion de la manufactura, computarizado conocido como planeacion de

requerimientos de kma'terialesA(MRP) se desarrolld en los Estados Unidos y se

difundi6 a toda la Industria’en los 70's gracias a Joseph Orlicky (1975), George

Plossl, Oliver Wighty AP (So edad Americana para el Control de Produccién
vy Materiales); el MRP no descollé como la administracién cientifica, pero

tuvieron algo en comun, los dos fueron americanos.

Le siguio el Ciclo Cerrado del MRP

Y asi, mientras se difundia el MRP, un gran nimero de compaiiias involucradas
y con inquietudes cada vez mayores fueron innovando mejores técnicas,
muchas veces en base a prueba y error, y la informacién de lo que trabajo bien

y lo que no trabajo se regd répidamente como pdlvora. Asi es como se encontré

13



que el MRP daba mejor rééuitédo si se le agregaban funciones como compras,
capacidad y algo de F nanzas retroallmentando el proceso regenerativo del MRP,
Ya no se conformaban con sélo la planeacion de los materiales con fechas y
cantidades con el objeto de minimizar la inversion de Ios 1nventarios e
identificar y dar seguimiento a los faltantes de las ordenes Fue e algunA
momento de los 70s que surgid a la luz el concepto mod|f'cado d;v:l MRP‘I‘ -

llamado Ciclo Cerrado del MRP (Closed Loop MRP).

Luego nacio el MRPIT

Tiempo después, ante la insistencia de la industria’ que exigia mas Integracion,

algo mas que sdlo transacciones, algo- més poderoso:en que fundamentarse

funcionalidad que permitiese plé_riea Y ‘n,t'rplar muchos de los recursos

asociados a la manufactura., Toda compafiia consultora y de programacién

atendié al llamado del MRPI1, y asi se inicié una cruzada para su promocion.

Se empieza a gestar el ERP

Como es de suponerse, ningln sistema humano surge espontaneamente, todo

ha sido producto de la evolucién de conceptos, necesidades, tecnologia.
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Para principid’s—de’ los ‘80v"s' Ia’_éltuécién en la administracion industrial estaba de

forma que ‘en Estados’ Unidos eran mas habiles en la administracion de la

Entonces,

y tambié

Blevins:

ue . pudieran  beneficiar _ sus

Tiempo, CIM y

No dbstanfé esfas grandes modificaciones, el sistema se continud llamando
MRPII cuyo alcance original ya no definia adecuadamente la herramienta
administrativa hasta ahi desarrollada y mucho menos la deseada. Afios después
dos firmas analistas de informacién tecnoldgica, Gartner Group y AMR, se
lanzaron é la mision de definir la nueva generacion de sistemas de
administracién de recursos. Su enfoqué se orientd hacia los aspectos técnicos

de la nueva generacion.
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1.3 FINANCIAMIENTO E INVERSION.

Las dos decisiones financieras mas importantes que enfrenta toda empresa son:
las decisiones: de financiamiento, y las decisiones de inversién (Rao, 1989, pag.

18) )

Para lograr sus metas la empresa debe obtener dinero a través de fuentes de
financiamiento como pueden ser la emisién de acclones que incrementen el
capital, o bien solicitar un préstamo. Existe una diversidad de opciones, por las
que la empresa obtiene fondos, el detalle de éstas opciones queda fuera del

alcance de éste trabajo.

Por otro Iado, Ia empresa debe invertir: en .activos para poder producir bienes y

servncios. Se deben tomar decisuones £on respecto a qué activos comprar, y que

mezcla de activos (caJa, cuentas por cobrar, e inventarios) se deben mantener

para facmtar que Ia empresa logre los mejores resultados.

Asi, la empresa adquiere fondos de una fuente de financiamiento, invierte en
una mezcla de activos, y espera recibir utilidades al paso del tiempo, que son el

pago a las fuentes de capital. Este proceso es simultaneo, continuo y ciclico.

En afios en los que el entorno econdmico no es favorable, como ahora en
México, cuando el proceso de seleccionar en que invertir se vuelve mas

detallado y las justificaciones de inversidn se cuestionan mas.
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Capitulo II LOS SISTEMAS ERP’s

2.1 Caracteristicas de los sistemas ERP's

ERP transforma a la empresa en administradora de su informacion.

En el pasado la informacién tnicamente se usaba como referencia o como un
simple reporte. Hoy en dia con los ERP’s las empresas le dan un tratamiento
diferente a la informacién para satisfacer sus necesidades en la toma de
: decisiqnes de la misma. La informacion adquiere un valor incalculable ya que la
comparten y la usan todos los niveles de la organizacion sin necesidad de

disgregarla o disiparla.
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Los ERP ’s transforman a las empresas en Empresas Globales
Los ERP’s entre sus funciones bésicas es cubrir a las compafiias a lo largo y ancho

en todos los procesos de negocios, sin importar que tan compleja pueda ser la

isma, (con varias divisiones, diversas localidades, diversos
negocios).,’E‘l 'iER ‘integra toda esta diversidad en un solo concepto de compaiiia

integral.:

ERP refleja /a idteﬁéd&n natural dentro de una empresa.

Entendiendo las 'di:f’er'entes formas en las que las empresas estan estructuradas y
organizadas, la funéiéﬁ dé. integracion es una moda, que a lo largo de los afios
todas las compaﬁn’aé han intentado aplicar dentro de sus procesos y sistemas, pero
no habian logrado buenos resultados, ya que poseian una gran heterogeneidad de
sistemas y hablar de integracidn era imposible. Los ERP s han logrado fijar las
bases para lograr que las organizaciones funcionen por procesos y en equipos de
trabajo las diversas areas involucradas en un proceso. Los ERP’s proveen de
herramientas para optimizar, soportar y reconciliar los conflictos que pudiese haber
en las metas de_ las :diferent'es funciones de las compaiiias.

Los ERP ’s funcionan sobre la base de Modelo de Procesos.

Las empresas en las condiciones de medio ambiente y qrgg:nizacionales actuales se
hacen mas complejas, la globalizacion y la competitividad producen que las
organizaciones cambien, improvisen para afrontar estas situaciones, pero tienen
que considerar la habilidad y capacidad de adaptarse al cambio de manera rapida

en todas sus areas. Para lograr esto con éxito y sin sufrir violentamente dentro de
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si m'ismésr'légf;i.iRP:"s utilizan el modelado de procesos el cual permite una correcta
corﬁprenSiéh’:y sensibilizacion de las caracteristicas de la estructura y el
dinamismo de los negocios.
L'o;s; ERP ‘s transforman a las empresas de Tiempo Real.
Permifen registrar en linea cualquier transaccién de negocios, asi mismo actualiza
Ibs archivos de Datos Maestros. Esto ha permitido elevar la eficiencia y
productividad, promover el concepto de Justo a Tiempo (JIT) a toda la
‘ orgénizacién. ’
Los ER;D s promueven que la Estrategia de Tecnologia de Infé(macio'n forme parte
del Estrategia de negocios. |
En la actualidad el pape! de las éreas de Tecnologia de Informacién o Sistemas es
formar parte de la Estrategia de Negocios, para ofrecer una ventaja competitiva.
Los negocios crecen, cambian, se hacen complejos, inciertos y es precisamente por
todos estos puntos que las areas de Tecnologia de Informacién necesitan soportar
las Estrategias de Negocio.
Los ERP’s se aproximan a los procesos de Manufactura para incrementar el
.. rendimiento de estas &reas.
'El ERP provee de plataformas bdsicas para ligar con los dispositivos técnicos y
‘herramientas que participan en el proceso de manufactura, esto con la finalidad de
tener un mejor aprovechamiento de todos los recursos. (MRP II, 1SO 9000, WCM,

JIT, TQM)
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2.2 EjemplosdeERP’s

Ahora mdas que nunca las empresas de todos tipos y tamafos, deben estar
presentes en le mercado global, donde la competencia es dura y el consumidor
exige mayor valor-a cambio de un precio menor.

En un medio asi, escoger el software empresarial apropiado para administrar una
organizacion que optimice los procesos de trabajo, planifique las actividades con
’ eﬂcacié y permita acceder la informacion en tiempo real, significa reducir costos,
mejorrér Ié;a_t'enclén_'av los clientes e incrementar su habilidad para competir en

nuevas &reas.: Por Iofanferlo_r se muestran ejemplos de los principales ERP s en el

“&mbito _mundial, -podriamos’ h}a'_bla:r ‘de ‘muchos, pero los mas importantes y

s:SAP, Oracle jDEanrds.

TESIS CON
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i

SAP

Fundada en 1972 y con sede en Walldorf, Alemania, SAP es la cuarta compaiiia
mundial en ventas de software en el mundo, y lider mundial en el mercado de
soluciones integradas de negocios.

Con tecnologia innovadora y una sélida experiencia de negocios, SAP provee a sus
clientes con soluciones escalables que le permiten mejorar continuamente con mas
de 1,000 procesos de negocio considerados como las mejores practicas
empresariales.

SAP emplea a més de 22,300 personas en mas de S0 paises, quienes brindan
apoyo y servicio  de primer nivel a mas de 12,500 compaiiias usuarias de las
solucionés SAP alrededor del mundo.

Los productos de SAP se han convertido en poco tiempo en el software de
Negocios Lider en el Mercado, al contar con una participacion del 36 por ciento a
nivel global. (IDC, 1999)

Su producto columna vertebral es el conocido como R/3 que es una aplicacién de
negocios funcional, construida con una estructura modular completamente
integrada, flexible y escalable, que le permite el manejo integrado de Ila
informacidn en tiempo real, en multiples localidades, idiomas y monedas. Su
disefio contempla los estandares de la industria en sistemas abiertos e interfase

grafica de usuario.
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. analizar -multiple

“'Con’su aﬁiplié‘fﬂhtiqhalidédy alto nivel de integracion, el sistema R/3 cubre todos

los requérimieri_tds ‘que las -empresas pueden necesitar, incluyendo las &reas

Financiera, Comercial, Manufactura, Logistica y Recursos Humanos.

" _Sus aplicaciones estan desarrolladas para satisfacer los requerimientos especificos
de “las". industrias verticales: Comercio, Productos de Consumo,” Servicios

v‘Financieros, Manufactura, Automotriz, Electronica y de Alta Tecnologia,

Farmacéutica, Constr_ucciéh, Petréleo y Gas, Quimica, Sector Publico, Servicios

Publicos, Telecomunicaciones y Salud, entre otras.

ambito éjécdtivo;'gé encial.y ustiario final.

El sistema R/3 corre con la mayoria de las plataformas tecnoldgicas disponibles en
el mercado: UNIX, Windows NT, IBM AS/400, Mainframe IBM 0S5/390, y con las
bases de datos Oracle, Microsoft SQL-Server, Informix e IBM DB2. Su estructura le
permite afiadir nuevos usuarios y modulos y activar funciones adicionales a medida
que las empresas crecen, de manera que el Sistema R/3 siempre estd a su medida.
R/3 cuenta con interfases estdndar para integrar aplicaciones de terceros y
desarrollos internos, de manera que la informacion que usted requiere, siempre

esté disponible, Ademds, cuenta con herramientas de desarrollo, y funcionalidad
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para reallzari cclones 'via® Internet e Intranet acelerando el comercio

electronlco de su. companla alrededor del mundo

Las aplicaeiones:que componen el Sistema R/3 de SAP con los siguientes:
HR  Recursos Humanos

FI Contabilidad Financiera

CO  Costos

IM  Inversiones de Capital

TR Tesorerfa

SD  Ventas y Distribucion

PM - Mantenimiento

MM Ménejo de Materiales

QM - Control de Calidad

" PS  Proyectos

PP - Produccién

PP.PI Produccion en Industrias de Procesos

EC  Control de Empresa

WF  Workflow

“Nueva Dimension de Productos SAP”

SAP Business Intelligence (Inteligencia de Negocio)

SAP Business Information Warehouse (Datawarehousing)

SAP Strategic Enterprise Management (Planeacion y Simulacién de Negocios)
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SAP Supply Chain Management (Administracion de la Cadena de Suministro)

SAP APO Advanced Planner and Optimizer (Planeacion Avanzada para la toma de
declsionkés,en tiempo real y para la ejecucién de procesos)
SAP'Busiﬁess-to~Business Procurement (Abastecimientos empresa-empresa con
. tecnologia‘Internet)

SA? LES Logistics Execution System (Manejo de Almacenes y de Logistica de
Trahsportes)

SAP Customer Relationship Management (Administracién de la Realcidon con

Clientes)
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ORACLE

Fundada en 1977 y con sede en Redwood Shores, California Estados Unidos de
Norteamérica, Oracle es la segunda compaiia mundial de software en el mundo, y
lider mundial en el mercado de Bases de Datos, Soluciones de Comercio
Electrénico. (e-business)

Oracle'efnplea a mas de 43,000 personas en mas de 145 paises alrededor del

mundo, quie s brmdan servicios de venta de productos, consultoria, capacitacion

““'més poderosas para integrar su sistema ERP’s con la cadena de suministro, el

comercio electrénico sin necesidad de tener que desarrollar interfases, es la suite
nombrédq Oracle 8i que comprende toda la gama de productos necesarios para
proveer a'sus clientes la integracion total que la competitividad actual les exige.
Loé ﬁrpductbs de Oracle 8i poseen las siguientes caracteristicas: ser integral,
fl.exit;lé, amigable al usuario final, modular, escalable, la informacién esta
disponible siempre en tiempo real.

Oracle 8i con su funcionalidad y alto nivel de integracion, cubre todos los
requerimientos que las empresas pueden necesitar, incluyendo las areas
Financiera, Tesoreria, Control de Viajes (empleados), Comercial, Manufactura,

Logistica, Recursos Humanos, Comercio Electrénico, Administracion de la Relacion
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_ cdh Clyientes,'"Cadena de Suministro, Inteligencia de Negocio, Abastecimientos por
- Internet, B

plicaciones estdn desarrolladas para satisfacer los requerimientos de

fcl]’ailqulerfﬁp -y tamafio de industria (Comercio, Productos de Consumo, Servicios

Manufactura, Automotriz, ‘Electrénica y de Alta Tecnologia,

' Orax Ie es Ia prlmera companla en el ambito mundlal que desarrolla una solucion de

.fInternet que utiliza los datos generados por sus demas aphcacnones desarrolladas,

z?que va. desde su base de datos, desarrollo de aphcaclones, herramlentas de toma

.de dec1stones y su aplucacnon empresarlal (ERP s)

' El ‘sistema Oracle 781 corre con Ia mayorla de Ias plataformas tecnoldgicas

disponibles en el;‘imé’ 939‘ ; \ T;»-'IBM AS/400, Mainframe IBM

05/390; y. con’las bases’ de datos Oracle, Microsoft SQL-Server, Informix e IBM

ﬂn’EsEéndares de industria abiertos para asegurar

'bRecursos Humanos ,

Finanzas/ Costos

o Actlvos S

‘Tesoreria
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Ventas / Disﬁibhi:ién .

Manteniﬁjien};o: R

Proyedoé " ‘

Invenéarios :

Control dé' Calidad v

Producciéh

Business Intelllgénce (Iﬁteligenéia de Negocio)
Datawarehouse

Supply Chain Management (Administracién‘dg la Cadena de Suministro)

Business-to-Business (Abastecimientos emprésé-empresa con tecnologia Internet)

Customer Relationship Management (Adfﬁiniétr’acién de la Relacién con Clientes)
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1.D. Edwards

Fundada en 1977 por Jack Thompson, Dan Gregory y Ed McVaney en Denver
Colorado. Las soluciones de 3.D. Edwards son un conjunto de herramientas y
tecnologias inherentes en todas sus soluciones de software empresarial. Las
soluciones de J.D. Edwards estan innovando la manera en que los profesionales de
negocio puedan satisfacer los requerimientos de éste, haciendo frente a los
constantes cambios del mercado rapido y eficientemente. Sus soluciones contienen
aplicaciones de planeacién y ejecucion para la Cadena de Suministro, las areas de
Finanzas, Distribucion, Manufactura y Recursos Humanos, asi como servicio a
Clientes, Comercio Electronico y Abastecimientos.

1.D. Edwards ;uenfa aproximadamente con 6,000 clientes y 5,000 empleados en

el ambito mundial..
Onéwéfld: Xede JD Edwards es un paquete de software multinacional,
* centralizado 'en':ki'ed‘es y orientado a objetos, que ofrece a sus clientes la flexibilidad
de adaptar rapidamente sus procesos de negocios para satisfacer las demandas de
mercados, asi como la habilidad de capitalizar en las funcionalidades mas
modernas y los costos mds bajos que ofrecen las tecnologias emergentes.
OneWorld, ofrece una arquitectura de objetos distribuidos, y un motor avanzado
de reglas de negocios que trascienden la tecnologia tradicional cliente/servidor.
Ofrece una arquitectura flexible, aplicaciones pre-integradas e interoperabilidad

para permitir un verdadero nivel de colaboracion.
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J.D. Edwards ofrece una funcionalidad robusta en software empresarial en las
areas de finanzas, manufactura, distribucion / logistica y recursos humanos,
administracion de relaciones con el cliente, abastecimientos y cadena de
suministros yl'a ~Internet desde planeacion y programacion, hasta su ejecucion. La

<. compafiia -también ofrece soluciones especificas para compafiias en las' Industrias

; Coﬁ"shrhid'or y de Servicio. Estas incluyen, entre muchas

acélticos,. electronica, energia, quimicos y otras disciplinas de
raciones ‘de arquitectura, ingenieria, construccion, mineria y

cios plblicos tales como gobierno, educacidn, obras publicas y

Las aplicaciones que componen el Sistema OneWorld son los siguientes:

7 Ehterprise
Finanzas
" Proyectos
Activos Capitales

Recursos Humanos
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vProcurement
Gastos de Viaje
Adquisicién de Capital
Activos operativos
Foundation
Marketplace
~Cadena de Abastecimientos Activa (Sgpply Chain)
Manufactura i
Distribucién

Logistica

Administracién Activa de‘ReIac/i \ s t':oh‘:el Cliente (Customer Relation

_Management (CRM)) :
Obtencién Activa. (Business to Business)

':Administ‘raé‘ién Activa de Conocimientos - (Business Intelligent)

30




2.3 Cadena de Suministro

En los afios ‘70 las operaciones de fabricacién se enfocaron en eficiencias
internas. Los fabricantes planeaban la produccion en lotes de tamafio ideal,
almacenaban - productos terminados, y despachaban productos a los clientes
cuando recibian una orden de compra. Excepto por la materia prima, la cadena de
suministro era confinada dentro de las cuatro paredes de la fabrica.

Durante los “80 los fabricantes empezaron a utilizar procesos internos como base
para la ventaja competitiva. Los fabricantes se concentraron en mejorar las
entregas y la caklid‘ad del producto. Los sistemas de produccién Just-in-Time (JIT)
comenza;'qn pyivﬁf‘n’plementarse para mejorar eficiencia.

iaT pone'.;ér.ifas)ls para Involucrar al cliente en el sistema de programacién de la
produééié;j yuna jestrecha colaboracion con proveedores para asegurar la alta
calidad de'r' los 'componentes, y entrega a tiempo. El proveedor fue entonces
integrado firmemente a la cadena de suministro. Por lo tanto ya en los afios 80,
JIT comenz6 a focalizar la vision de los especialistas en sistemas de produccion en
problemdticas que se expandian a las paredes de la fabrica, para asi lograr
involucrar al cliente y al proveedor.

Hoy en dia, los fabricantes especializan sus operaciones para ganar ventaja
competitiva. En términos de proveer direccion en cadena, ERP busca la conexion
entre proveedores, manufactura, distribucion y clientes. Debido a la constante

reduccién de tiempo entre las érdenes de un cliente y la subsiguiente entrega del
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producto. Los"corisumidores intermedios estan pidiendo a sus proveedores que
hagan ahora mucho mas de lo que hacian antes.

ERP dara a cada una de las disciplinas una visibilidad completa dentro de la cadena
de suministro, de manera que todos los grupos puedan trabajar juntos y entiendan
sus objetivos comunes. Este tipo de metodologia tiene algo en comun con las
practicas de ingenieria concurrente que unen una variedad de disciplinas.

Algunos proveedores, por ejemplo, estan disefiando productos no planeados para
clientes de ultimo aviso. ERP permitira a la cadena de proveedores, responder a
las solicitudes de cotizaciones u otras necesidades de sus clientes con mayor
rapidez.

Los sistemas deben ser capaces de proporcionar una integracion completa en
cuatro actividades cruciales:

Planeacion —~ la habilidad de anticipar el futuro y responder a situaciones
cambiantes,

Optimizacién — la habilidad de planear o lievar a cabo actividades de la cadena de
suministro con la mayor eficacia.

Ejecucién - la habilidad de automatizar su cadena de suministro y ejecutar planes
con parametros predefinidos de manera optima.

Medicion del desempefio — la habilidad de definir indicadores de desempefio clave
y darles seguimiento.

Estas actividades deben lograrse de manera automatica a través de cada proceso

de negocio: disefio de la cadena de valor, planeacion fuentes de abastecimiento,

32



manufactura, entrega 'y atencién a clientes. Todos los niveles de la organizacién:

estratégicos; tactice s y operativos, deben tener acceso a la informacién para tomar

! ltédqi‘,lés proveedores necesitaran involucrarse finalmente en todos los
aspé;:;toé dela fﬁﬁcionalidad del ERP. Tendran, en esencia, las mismas demandas
sobre“ ellias “como:las tienen sobre sus clientes. Las compafiias que no puedan
convertirse  en” socios flexibles con sus clientes se van a ver en muy serios
problemas.

El éréa de Distribucidon es con frecuencia el eslabdn descuidado en la cadena de
suministro de manufactura. El ERP ayudard a determinar a las compafiias qué es
mejor, si cubrir una orden con existencias disponibles, o producirlas.

Algunos beneficios a considerar con la Cadena de Suministro:

Con prondsticos dinamicos y precisos, usted puede identificar las sefales de
cambio en los patrones de la demanda tan pronto como sea posible, reducir su
inventario, mejorar la administracion del ciclo de vida del producto y mejorar la
utilizacion de sus activos.

Si usted sincroniza la demanda volatil con la planeacion de su oferta, usted puede

incrementar los niveles de Servicio al Cliente para que mejore sus niveles de
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inventario, eficientar la utilizacién de sus recursos y ayudar a los proveedores en la
cadena de suministro a obtener beneficios similares.

Si el empresario recibe en tiempo real las sefiales de alerta sobre cambios o
problemas, desde un cambio en la tendencia de la demanda hasta las fallas de la
magquinaria, usted puede tomar acciones correctivas muy agilmente que les

aseguraran la entrega a tiempo vy la satisfaccidn de sus clientes.

34



2.4 Comercio Electronico

Es claro que Internet ha venido a cambiar la forma tradicional de hacer negocios y
su poder en el mercado es ampliamente reconocido por las empresas que
pretenden competir en la nueva economia de Internet.

En los Ultimos afios las tecnologias de informacién se han désarrollado
exponencialmente, teniendo como funcién la aplicacion de las mismas en los
diferentes procesos dentro de las empresas, para hacerlos eficientes y obtener una
ventaja competitiva. Un proceso muy importante donde se pueden y se estan
aplicando actualmente las tecnologias de informacion dentro de las organizaciones
es en el servicio de ventay‘de los diferentes productos y/o servicios, obteniendo
una relacic’;n enﬂpr?';s'a;c’!iérj‘té mas cercana y mas efectiva.

Con In'terr;\',et,ﬂ las ’d,ist’anciés geograficas se eliminan y las barreras de tiempo y

" espacio’ desaparecen. El ‘consumidor tiene acceso instantaneo a productos de

“cualquier parte del mundo con sélo una computadora conectada a través de un

mdédem a la red internacional o www. Con Internet la interaccién con el cliente
ahora no requiere de un espacio y/o relacidn fisica, lo cual obliga a las empresas a
replantear las estrategias de servicio. El cliente puede realizar cualquier
transaccion que desee en cualquier lugar a cualquier hora.

Asimismo, con Internet las empresas pueden tener acceso a los mercados de todo
el mundo, ampliando sus segmentos de mercado y agrandando su alcance, en

medio de una competencia que anteriormente no tenia o no existia.
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Lo anterior tiene como resultado un fuerte impacto en el servicio de venta de las

empresas y en el comportamiento del consumidor, ya que:

- El cliente espera y debe tener acceso instantdneo y en forma real
informacion que desea.

- Los procesos de interaccion con el cliente son en tiempo real para ofrecerle al
cliente un mejor servicio y una respuesta instantanea.

- El tiempo de respuesta para la mayoria de los procesos se reduce casi
totalmente.

Para entender el |mpacto ‘,de Internet en la ‘organizacién y desarrollar una

estrategia acorde, prlmero es. necesarlo entender los procesos de interaccion que

tuenen los chentes con'la empresa.

MAPA DE CICLO DE SERVICIO

El mapa de ciclo de servicio es una herramienta que permite identificar estos
procesos de interaccion y entender profundamente la experiencia del cliente. A
continuacion se presenta un modelo de ciclo de servicio aplicable a cualquier tipo
de organizacién. Este modelo puede adecuarse al giro de la organizacion:

- Busqueda de informacion.

- Pedido

- Facturacion

- Cobranza

- Entrega del producto

- Servicio post-venta
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. Pero équé es Comercio Electrénico? Segdn la AMECE (asociacidn Mexicana de
Estdndares para el comercio Electrénico) es -- la relacién entre personas o
empresas, basada en el uso de un sistema de computo y en la tecnologia de
telecomunicaciones, con el propdsito de llevar a cabo operaciones comerciales de
bienes y servicios --. Las ventajas que se obtendran con el comercio electrénico
son muchas, como mejorar la atencion a clientes, adelantarse a la competencia,

modernizar. las ope'raclones comerciales y mejorar el posicionamiento. El principal

objetivo ‘serad’ la generacién de nuevas oportunidades que permitan elevar sus

n\kehtarios y mantener bajos los costos de abastecimiento de sus

:Las compafilas deben de incursionar en el drea de tecnologias de informacion y

o " contemplar. este nuevo servicio a los clientes dentro de sus estrategias ya que dia

a dl’aje:sté’creciendo tanto la oferta por parte de las organizaciones, como esta
_d_én"nyavn’da por parte de los clientes.

~Crear una nueva estrategia de comercializacién de los productos o servicios que
ofrece una compaifila, via comercio electronico, genera una gran ventaja
competitiva muy eficaz. También amplia exponencialmente los segmentos de
mercado y el alcance a donde se puede llegar. El proceso de transformacion y
adaptacién de las empresas a esta nueva tendencia es muy sencillo y

relativamente bajo en costo para los grandes beneficios que se pueden obtener.
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2.5 Cadena de Valor

Hoy en dia los mercados demandan a la direccion de las diferentes empresas
asociadas a la produccién una vision comprensiva desde la cadena de suministro
hacia la posicién del cliente para obtener una ventaja competitiva.

La cadena de valor es un modelo propuesto por Porter, para analizar la ¢cadena de
suministro. Este modelo asume que las variadas actividades individuales que se
llevan a cabo en una compaiifa contribuyen todas al valor de ella y proveen
oportunidades para lograr una ventaja competitiva a través de la diferenciacion. La
cadena de valor identifica cada una de las actividades singulares y sus
interrelaciones.

Es un modelo muy interesante usado para entender los roles y vinculos entre
proveedores, fabricantes, contratistas, distribuidores y clientes.

Porter sugiere que una mayor comprensién de las capacidades estratégiéas de la
organizacion puede lograrse analizando los costos y el valor agregado por las
diferentes operaciones.

Basicamente el argumento es: aquellas operaciones que agregan valor al producto
o servicio considerado, deben ser llevadas a maximizar ese valor agregado. A su
vez, las operaciones que no agregan valor deben ser transformadas para que lo
hagan o deben ser desechadas.

La tecnologia de la informacion estd transformando la manera de funcionar de las
empresas; estd afectando a todo el proceso mediante el cual una empresa crea los

productos. Es mas, estd redefiniendo el producto en si: el conjunto integral de
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bienes fisicos, servicios e informacién con que las empresas proporcionan valor a
sus clientes,

El concepto de “cadena de valor” permite subrayar el papel que estd
representando la. tecnologia de la informacion en el terreno de la competencia.
Dicho concepto divide la actividad general de una empresa en Aactividades
tecnoldgicas y econdmicamente distintas a las que se denomina “actividades
creadoras de valor”,

Las actividades creadoras de valor de una empresa se clasifican en nueve
ca’t'egion'as genéricas (ver figura). Las actividades relativas a la creacion fisica del
prdducto, a su comercializacion y distribucidon entre los clientes, asi como las de
apbyo y servicio postventa, se denominan actividades primarias. Las que
proporcionan los factores de produccion y la infraestructura que posibilita el
funcionamiento de las actividades primarias se llaman actividades auxiliares. Toda
actividad emplea factores de produccion comprados, recursos humanos y cierta
combinacién de tecnologias. La infraestructura de la empresa, en la que se
incluyen la direccion general, la asesoria juridica y la contabilidad, sirve de soporte

a toda la cadena.
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2.6 Funciones y Procesos de Negocio

Dentro de una empresa podemos identificar agrupamientos de actividades con un

fin particular. Entre estos agrupamientos podemos sefialar las funciones y los

procesos de negocio.
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Las funciones tienden a cubrir un aspecto de la mision de la empresa y son de

naturaleza estatica, y no tiene puntos claros de inicio y terminacién definidos. Una

funcién de negocios puede componerse de otras funciones de negocios, utilizamos

normalmente un sustantivo o un gerundio. Una relacién basica de las funciones de
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una empresa es la divisién departamental existente, pero las subfunciones estén
mas relacionadas con subprocesos y con actividades concretas.

Los procesos de negocio son una serie de acciones que toman una entrada, le
agregan valor y producen una salida para un cliente externo o interno. Son una
secuencia de acciones repetitivas que se caracterizan por tenér entradas
mensurables, actividades que agregan valor y salidas medibles. Los procesos de
negocio tienen un objetivo determinado, asi como inicio y fin que puede ser
claramente establecido. Normalmente identificamos a los procesos y subprocesos
mediante un verbo y un sujeto que mejor describan la coleccion de actividades y
decisiones ordenadas contenidas en el proceso.

Algunos procesos que podemos considerar como ejemplo son: Desarrollo de
Estrategias, Inversion de Fondos, Proveer materias primas, etc.

En los Ultimos tiempos en diversas compafiias ha existido un cambio en la manera
de analizar las operaciones del negocio, pues ahora en lugar de enfocarse sobre
las acciones que existen en las funciones de! negocio (vision vertical) se estan
orientando a canalizarlas sobre los procesos de negocio horizontales, que son los

que dan un resultado final al cliente.
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2.7 Niveles de Integracion de la Informacion.

Es preciso sefialar que la informacion puede ‘“integrarse” con diferentes
herramientas o técnicas y que el grado de integracidn depende precisamente de
éstas técnicas 0 medios de integracion.

El impacto en las practicas de negocio, puede depender también de este grado de
integracion, asi como los costos en que se incurren por la utilizacion o no-
utilizacion de éstas técnicas y herramientas.

En general, cuando arrancamos dentro de un mismo sistema una transaccion “A”
como resultado de una tarea dentro de un proceso de negocio, y el resultado de
esa transaccion es de utilidad dentro de algin otro proceso o subproceso de
negocio por medio de una transaccion “B”, asumiendo que los procesos y
subprocesos “"A” y “B" se apoyan en transacciones de sistemas de informacidn;

entonces tenemos diferentes escenarios de integracion.

Grados de Integracion

Existen muchas alternativas y variantes para la comunicacion de datos entre dos
sistemas, basadas en diversas tecnologias y herramientas.

A continuacién se mencionan algunos escenarios basicos que son los mds comunes
de encontrar en las aplicaciones. Estas pueden tener algunas variantes de acuerdo

a la tecnologia y herramientas utilizadas.
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Recaptura

Descripcion

No existe una comunicacion automatizada entre las dos
transacciones y el resultado de "A” es necesario recapturarlo al
ejecutar la transaccién “B”. )

Variantes

La manera de obtener Ia informacion para recapturario en el otro,
puede ser en papel, mediante un reporte, leer el dato y|-
capturarlo con las dos aplicaciones ejecutandose al “mismo
tiempo, etc. )

Ventajas

Ninguna.

Desventajas

Errores en la recaptura, la informacion no estara actuallzada. :
Trabajo doble. Este es el mas limitado medio de mtegracion de .
informacion.

RANSACCION “A” TRANSACCION “A”
UBPROCESO 1 SUBPROCESO 1
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Transferencia de datos.

Descripcion

Existe una transferencia electrénica de datos entre dos ambientes
por medio de un archivo intermedio. Los resultados de la
transaccién “A” se dejan en un formato que “B"” pueda
interpretar, pero no existe una actualizacién de base de datos
directamente.

Variantes

Mismo sistema de cémputo, o diferente sistema via transferencia
de archivos por medio de protocolo de comunicaciones ‘comun.
Esta actualizacion puede ser diaria, 0 en periodos mas cortos de
tiempo. La actualizacion también puede ser arrancando por medio
de un disparador, es decir un evento especifico previamente
definido para arrancar la actualizacién.

Ventajas

No existe recaptura de informacion.

Desventajas

La informacion no se encuentra en linea, al ser proceso batch, es
decir, solamente en algunos momentos la informacién se
encuentra sincronizada.

RANSACCION
UBPROCESO 1

“A” TRANSACCION “A”
SUBPROCESO 1

f

.

TESIS CON |

o S Ny
FALLA % ORIGEN | 45
pro—— |

R S




Comunicacién programa a programa.

Descripcion

Los programas de las transacciones estan comunicados uno con
otro Dbidireccionalmente, estableciendo una sesién, de esta
manera la transaccion “B” tiene los datos en cuanto se generan.

Variantes

Depende de los protocolos que se usen para establecer |2 sesién
(CPI-C, sockets o pipes de TCP-IP, mapeo de memoria, otras
tecnologias) )
Comunicacidn sincrona, los programas esperan una respuesta de
su contraparte para continuar su ejecucion,

Comunicacién asincrona, los programas disponen de un medio
“seguro” para realizar las transacciones y por lo tanto no tienen
que esperar la respuesta de su contraparte,

Una gran cantidad de variantes para el control y funcionalidad de
la comunicacidn, dependiendo de la naturaleza de las
transacciones,

Ventajas

Flexibilidad, informaciéon a tiempo real. Se pueden manejar
diferentes sistemas de computo.

Desventajas

Se requieren medios seguros de comunicacion. Complejidad en el
manejo transaccional, que lo hace dificil de mantener.

TRANSACCION “A’

! STRANSACCION “A’
UBPROCESO 1 >suiw‘n‘oct<:so 1

Medio l

[ rrogams | ¢—————> [ Progrm |
[ ‘.
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Base de datos compartida.

Descripcion |Los programas utilizan la misma base de datos central. Las
transacciones se completan realizando todas las actualizaciones a
la base de datos que se requiera.

Variantes Base de datos central, fisica y I6gicamente.
Base de datos distribuida fisicamente, pero solo una ldgicamente.

Ventajas Flexibilidad. Informacidn a tiempo real. Sencillez y control.

Desventajas |Cuando es un sistema centralizado, las desventajas del ambiente
son: dependencia en telecomunicaciones para la operacion, un
punto de falla para todo el sistema, la base de datos puede
crecer a niveles que sea dificil de administrar.

RANSACCION “A” TRANSACCION “A”
UBPROCESO 1 ) BPROCESO 1

\4 A/ \

Ademés de estos modelos basicos existen una gran cantidad de alternativas y
tecnologias alrededor de estos conceptos basicos, siendo muchos de ellos en
cuanto a bases de datos distribuidas, ligas entre aplicaciones y comunicacién de
datos en tiempo real. A partir de éstos modelos y de combinaciones entre ellos se
da la gran diversidad de opciones.

Dependiendo de la aplicacién y de los requerimientos del negocio, una de éstas
opciones de conectividad sera la alternativa mas recomendable, y no siempre sera
la mejor opcién o la mas justificable la alternativa que esté basada en la dltima

tecnologia.
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2.8 Beneficios Potenciales

Existe una variedad de beneficios potenciales que podemos encontrar al analizar la

operacion de los Sistemas ERP dentro de la empresa.

Algunos de los beneficios directos tipicamente se buscan por la implantacién de los

sistemas ERP 's, una vez que se supera la curva de aprendizaje, son:

Contar con informacion precisa y oportuna para mejorar la planeacion y la toma

de decisiones.

'Mayor aliineacié‘n horizontal de los procesos de negocio.

Automatizacién de funciones que no se tenian automatizadas, disminuyendo el

ciclo de negocio y ahorrando dinero.
Simplificacion y estandarizacion de datos y de procedimientos operativos.
Mejor alineacion de los objetivos funcionales para el logro de objetivos de la

empresa. (figura siguiente)
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Como consecuencia de los anteriores, se apoyan los objetivos de negocio como:

- Mejor servicio al cliente, que podra contribuir a incrementar el volumen de
ventas.

- Mejor calidad.

- Mejor gestion y control administrativo.

- Disminucion de errores y retrabajos.

- Incremento en la productividad.

- Disminucidn de costos y gastos. TESIS CQi\I

FALLA DE ORIGEN

- Reduccién de dias cartera.

- Incrementar la disponibilidad de la planta y los equipos.
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En general cada area del negocio tiene sus indicadores de desempeifio que pueden
ser utilizados para identificar los beneficios.

Ademds el efecto. global de los nuevos sistemas tendrda un efecto sobre los
resultados, al alinearse con los objetivos y estrategias de negocio. Sin ‘embargo

existen muchos factores que influyen sobre los resultados.

FACTORES EXTERNOS

-

Objeuvosy
Estatepa

Obetivosy
Estetegas

—
m—y

Informaeién
Procemorhonzortales
Sitmesy Integ acitn

Procesos Autom sizecién
Simplificacitn
Esundaiziain
Ebminacidn

-,

Simemary
Procesos

2
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Capitulo III EVALUACION DE LOS ERP’S PARA UNA INDUSTRIA

MEXICANA

Este capitulo. presenta la metodologia para la evaluacion de los sistemas ERP’s. Esta
‘metodologfa estd definida en términos practicos y orientada hacia los objetivos de

negocio de la empresa.

Los criterios que fundamentan ésta metodologia son los siguientes:

e Los modelos de competitividad, principalmente los de Porter (1991) y los de
Thompson (1992)

e Conceptos de manufactura y su infraestructura por medio de sistemas, de acuerdo a

literatura de APICS (1993)

51



e Metodologias existentes para la planeacién de sistemas de informacién, como es BSP
(Business System Planning, 1984)

. Algunds concéptos de metodologias existentes para la implantacion de ERP, como
WSDOM;

e Los métqdqs,d.e/ ‘administracién financiera, explicados por diferentes’ autores como

RAC (1989)."

Esta metodblogia?»bfrgce gufas generales y describe las actividades que se recomienda
llevar:a ‘clabé'jb lg:kupo de trabajo del proyecto para asegurar la identificacion de los

beneﬂciqs‘yyllos costos; y realizar el proceso de evaluacion con una visién del negocio.

itﬂa’é‘en términos de los productos que se debe obtener de

liye una recomendacion sobre:

. SU$ salidas_‘j(pfoddctos'fde trabajo), incluyendo en algunos casos un ejemplo con el
formato ya'sto’ci‘ado.

B Sugérenclas sobre la mecénica de ejecucion de la actividad.
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PARTICIPANTES
El grupo de trabajo para llevar a cabo este proceso puede variar en cuanto a ndmero de
participantes y roles, dependiendo de la complejidad de la solucién a implementar, para

podernos considerar basicamente como roles dentro del proyecto.

« Un gerente de proyecto (se recomienda que sea un ejecutivo de un area usuaria)
» Para cada area funcional involucrada, un representante de los usuarios, con amplio
conocimiento del negocio.

« E gere‘nf“e 'de sistemas.

. ‘Uné"pe‘rls'oha del area de planeacién o finanzas, con conocimiento de evaluacion de
 proyectos.

. Un consultor o experto de la solucién a evaluar.

. ‘Uin asesor de la metodologia.

= El ejecutivo patrocinador (sponsor) del proyecto.

Una misma ‘persona podra ejecutar dos o mas roles en la medida que cumpla con los
perfiles requeridos y los tiempos del plan de trabajo se lo permita. De hecho, aunque la
metodologia estd disefiada pensando en organizaciones medianas a grandes, podria ser
utilizada por una pequefia empresa siempre y cuando los participantes cubran los roles

mencionados.
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MARCO GENERAL DE LA METODOLOGIA:

La metodologia de evaluacién para la seleccién de un ERP consta de seis fases:

1. Preparacion -

1L Identificacién de areas de oportunidad.
III.  Analisis de! modelo futuro de operacién
Iv.  Evaluacion del proyecto.

V. Ejecucion del proyecto y registro de informacién

VI.  Evaluacion de resultados de proyecto.

IDENTIFICACION DE EVALUACION DE
AR EVALUACION RESULTADOS DEL

OPORTUNIDAD DEL PROYECTO PROYECTO

I > I;>>III> IX> Aceptado

PREPARACION ANALISIS DE EVALUACION DEL
DE OPERACION REGISTRO DE

INFORMACTAN

Rechazado o
pospuesto

!
'
}
}
}
'
MODELO FUTURO PROYECTO Y ]
L}
1
L}
L}
]
)
L}

Las primeras cuatro fases de la metodologia, que corresponden a la evaluacién del
proyecto se estima que tengan una duracién de tres a seis semanas, dependiendo del

alcance del proyecto, la profundidad del analisis, y la experiencia del equipo de trabajo.

TESIS CON
FALLA CF ORIGEN
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'integrafhtes?cbn'n as_habilidades y en partlcular, el eqmpo de trabaJo de las prlmeras

chatrojf‘a‘s'es debe roles especrﬁcos para asegurar el ex1to del ‘proyecto. En esta

fase, una actlvidad "de mucha |mportanC|a sera eI registro de mformacnon, indicadores de

desempeno de Ios procesos de negocio y toda la hlstorla del proyecto, para poder ir a la
fase seis con todos Ios elementos que se requueren

La fase seis consnste en,la evaluacmn de Ios'rESUltados del proyecto, y la

retroalimentacion para futuros proyect

ENTREGABLES
Al final de cada fase, se recopllan los productos de trabajo mas relevantes y se
integraran los entregables. Estos sirven de punto de control, y ademas son productos
que seran utlllzadosten Ias;snguuentes fases del proyecto.

Dentro de la eépecif ‘caélén de cada fase se describen sus entregables.

Estos entregables podran ser muy utiles durante la ejecucion del proyecto es decir

;durante Ia fase c1nco, dependlendo de la metodologia especifica de implantacién del

snstema, pero.en general, seran Utiles al reflejar los requerimientos y dreas de

opprtunidad para incrementar la competitividad.

TESIS CON
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PARA ARRANCAR EL PROCESO DE EVALUACION.

Debe existir el compromiso de por lo menos un miembro del comité directivo de la
compafiia por analizar la oportunidad de implantar un Sistema ERP, por alguna de las
siguientes razones: aumentar su competitividad y controlar mejor sus operaciones.

Competmvudad- Las empresas para mantenerse competitivas en sus mercados

requueren, por un Iado de continuas optimizaciones de sus costos, ya sea de produccuon,_'-

comercnahzacuon o] admlnistracmn Y. por otro lado, deberan mcrementar constantemente_

su productlwdad

Debe ser p05| le obtener informacion sobre:
e Visiony mlsion de la compaiiia.
« Objetivos del negocio.

« Estado de Resultados del afio anterior

Balanza General del afio anterior.
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3.1 FASE UNO PREPARACION.

El propésito de la fase de preparacion es el de establecer de manera general el alcance,
las estrategias de la evaluacion econdmica e integrar al equipo de trabajo del proyecto.
Las principales actividades de esta fase son:

i ‘-  ormacion del ed‘uib'o,fd' .t‘ra'bajo

-« Desarrollar el plan de trabajo

*  Establecer el alcance inicial del proyecto.

' » 'Estrategias'y criterios para Ia evaluacion.
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3.1.1 FORMACION DEL EQUIPO DE TRABAJO.

El proyecto no debe de arrancarse sin que exista un ejecutivo “patrocinador” del cuerpo
directivo de la compaiiia, asi como algunos otros ejecutivos comprometidos con el éxito
del proyecto. Como parte del estudio se requerira obtener informacion de esos niveles
directivos, para conocér lds requerimientos de negocio y por lo que se requiere tener

acceso a ellos.

Entradas. Compromiso del cuerpo ejecutivo.
Planteamiento inicial del alcance del proyecto.
Salidas. Grupo de trabajo para el proyecto.

Sugerencias. |Identificar un lider del proyecto de entre los ejecutivos que se
encuentren mas involucrados con el proyecto. El perfil
recomendado es el de una persona con gran capacidad de
| comunicacién, planeacion, negociaciéon y manejo de conflictos, y de
' manera fundamental, con conocimiento de la organizacién. El resto
del equipo de trabajo deberd estar comprometido con el éxito de
proyecto y poder dedicar por o menos un 50% de su tiempo. Cada
uno de los integrantes debe tener claro su rol y el de los demas
dentro del proyecto, y como parte del proceso de integracidn
debera familiarizarse con la metodologia a utilizar, Utilizacion de
técnicas de formacidn e integracién de grupo de trabajo.

- La siguiente accidn después del compromiso del cuerpo directivo, es la seleccion del lider

-~ -de ‘ply'o"yecto, también llamado gerente de proyecto, un ejecutivo que trabajard tiempo
qompléﬁd en el estudio y dirigira las actividades del resto del equipo de trabajo.
' La',',f(')vrmacién del equipo de trabajo es una tarea importante del lider del proyecto y

“consiste en conseguir la asignacién de recursos calificados, la preparacién de éstos para

trabajar en un equipo y la definicion de rol y responsabilidad de cada miembro del

equipo incluye el establecimiento de procedimientos para concentracién de informacién y
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comunicacién, la logfstica del proyecto y la comprensién de la metodologia para poder

generar los planes de trabajo.
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3.1.2 DESARROLLAR EL PLAN DE TRABAJO

Una metodologia es un planteamiento inicial de cémo llevar a cabo la evaluacion, pero el

detalle de las actividades a desarrollar asi como duracién y responsables, se definen en

el Plan de Trabajo. El plan de trabajo es la herramienta de programacion y seguimiento

de actividades que nos permite planear y controlar el avance en cada proyecto

especifico.
Entradas. Planteamiento inicial del alcance
Grupo de trabajo para el proyecto
Metodologia.
Salidas. Plan de trabajo del proyecto de evaluacién de Sistemas ERP.

Sugerencias.

El grupo de trabajo para el proyecto debera asimilar la metodologia
general para poder disefiar un plan de trabajo especifico para la
empresa.

Se sugiere detallar las actividades de los primeros diez dias del
proyecto, y planear de manera mas general el resto del proyecto.
Manejar el plan de trabajo en algun paquete de computacion
personal,

El detalle del plan de trabajo inc!uYe;Iasfaycti'v’idades que se van a realizar, y para cada

actividad especifica. .+
o El respohsable.de la é‘cth‘ad

: :  - Los partIC|pante

. Tlempo de |n1c10 y termlnacion

o Productos de trabaJo

. la dependencna de una actividad sobre otra.
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3.1.3 REVISAR Y ESTABLECER EL ALCANCE INICIAL DEL PROYECTO.

Una vez que se ha integrado el equipo de trabajo, realizar una primera definicion del
alcance del proyecto, aterrizando los requerimientos iniciales del negocio en un
acotamiento dél alcance del sistema. También se desarrolla un planteamiento inicial de
los beneficios a obtener al implantar la solucién.

También en best‘:e momento se realiza la definicién de escenarios a evaluar en cuanto a

solucion técnica y alcance, si es que se considerard mas de uno.

Entradas. Planteamiento inicial del alcance

Salidas. Alcance inicial del proyecto
Escenarios de implantacidn.

Sugerencias. |El grupo de trabajo se asegurarad yue dentro del planteamiento del

alcance del proyecto se identifique.

» Solucion o alternativas de solucién (desarrollos, paquetes, etc.)

» Alcance dentro de la organizacién (4reas funcionales)

« Alcance geografico (plantas, divisiones, etc.)

» Funcionalidad a ser implantada (mddulos y funciones especificas
de la solucién a implementar)

En los casos en los que se utiliza la metodologia de evaluacién, para seleccionar entre
diversas alternativas en cuanto a alcance funcional de la solucién o soluciones a
implementar en ésta actividad se requerird especificar cada escenario a evaluar, y a
partir de este punto, en las actividades donde la entrada dependa del alcance, cada
escenario debera ser analizado por separado, hasta la fase cuatro, de evaluacion del
proyecto inclusive.

El planteamiento inicial de beneficios esperados se desarrollaria también para cada

escenario.

61




3.1.4 ESTABLECER CRITERIOS EN EL PROYECTO.
Se requiere establecer la estrategia general de evaluacion del proyecto, las politicas

generales de la evaluacion, y de manera especifica los criterios para aceptar / rechazar.

Entradas Alcance inicial del proyecto.
Metodologia.
Salidas. Estrategias y criterios para el proyecto.

Sugerencias. |Revisidn de las alternativas de evaluacion posibles, para poder
: seleccionar y establecer los mas adecuados.

Revisar el plan de trabajo para ver si los criterios establecidos
estan considerados en las actividades definidas.

Establecer criterios financieros que se emplearan en la evaluacién para aceptar o
rechazar un proyecto, por ejemplo “el proyecto debera tener un payback maximo de 4
afios” de entre varias alternativas “seleccionar el que tenga mejor TIR, pero sin

descuidarlos factores criticos de éxito del negocio”,

lucién que tenga el mejor impacto en un sentido, para

Identificar si’ se:buscara ‘una

estrategia: en:-particular como “servicio a cliente”, “incrementar la

participaclén'de mercado”-o "disminucion de costos”, etc.

Peso especiﬁéoﬂ dg'cada'«fa‘ctor a considerar para la toma de decision, entre los criterios
ﬁna‘nciero:s“ o'v|v6’§k‘ féctofes estratégicos definidos.

Aclarar bloskcriterios para modificar practicas de negocio o reingenieria de procesos.
Responder la pregunta éel proyecto considerara un andlisis y redisefio de los procesos de
negocio? o éconsiderara cambios en la organizacion, y los roles de trabajo?

Establecer las alternativas que se evaluardn y los criterios que se seguirdn para
especificar una solucién. Por ejemplo: entre varias tecnologias, como se va a seleccionar

alguna de ellas.
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EStabIeéer'lds criterios que se seguirén para acotar el alcance del proyecto. Es decir

entre un rangb que podra cubrir la solucidn, definir la estrategia para la especificacion

del alcance. Entre estas estrategias se debe elegir.

e Aun alcahce definido el proyecto se acepta o rechaza.

» Si se buscara un alcance que tenga el mejor impacto en un sentido (soporte a la
estrategia, retorno sobre la inversion, etc.)

Estc;‘s criterios deberan estar bien fundamentados, dado que serdn los factores de

decision finales para definir si se invierte en el nuevo sistema.
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3.2 FASE DOS IDENTIFICACION DE AREAS DE OPORTUNIDAD.
El propdsito de ésta fase es la de establecer las prioridades para la implantacién del
nuevo sistema, asf como identificar las éreas de oportunidad para obtener los mejores

beneficios por la implantacién de un ERP.

Las acﬁvi_déﬁés qt‘x\ekibh;yéluye esta fase son:

. Identlﬂcarlos ;xbje:tivos y estrategias del negocio

. Idenﬁﬁcavf'los factores criticos de éxito del negocio,
. Identiﬁca‘r principales procesos de negocio.

+ Identificar dreas de oportunidad.

Los entregables de ésta fase son:
¢ Reporte de dreas de oportunidad del sistema

» Documentacion de procesos de negocio.
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' 3.2.1 IDENTIFICAR LOS OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS DEL NEGOCIO.

Este paso de la metodologia consiste en identificar y entender de manera conjunta y por
consenso por el equipo de trabajo, los objetivos de negocio, asi como, de manera

general, las estrategias que existen para su logro.

Entregables |Objetivos y estrategias de la empresa
R Estado de resultados del afio anterior y balanza general.

Salidas. Objetivos de negocio identificados por el grupo de trabajo.
Mecanica El gerente del proyecto presenta los objetivos generales de la
sugerida, empresa asi como los objetivos particulares de las &reas

involucradas en el proyecto.

Cada objetivo debe ser comprendido por el grupo.

Los ejecutivos de las diferentes areas de negocio involucradas en el
proyecto, presentan su vision de la estrategia para el logro de los
objetivos.

Personal de drea de finanzas presenta la posicion de la empresa
sobre la base del estado de resultados y a la balanza general.

Normalmente los objetivos de negocio ya estan planeados y ésta actividad solamente

consiste en identlﬁcarlos y comprenderlos. Los objetivos deberan contar con los

‘siguientes atributos.

» - Concisos y claros.

"o Consistentes.

¢ Visibles y exentos de ambigliedades.

« Medibles.

« Normalmente se plantean con un verbo como “Ser...”, *Incrementar...”, etc,

En el caso de que un objetivo no cumpla con los siguientes criterios requerird ser

reformulado.
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Ejemplos.

Ser el proveedor lider de los productos XYZ, en México, con al menos un 25% del
mercado nacional en 1993.

Estar posicionada entre el 30% de productores de mas bajo costo en el ambito
mundial, de acuerdo a los indicadores XYZ, a finales de 1998.

La formulacidn de los objetivos del negocio queda fuera del alcance de la metodologia

pero estos deberan existir para poder generar las estrategias correspondientes.

Modelo de formalizacion de la estrategia (APICS).

El negocio
Mision
[ ] Rentabitidad
Market Share
e ROI
Competencia Obietivos Incremento en Ventas
Regulacién gubernamental ] | Atacar nicho de mercado / nuevo producto
Ambiente social T—
Condiciones econdmicas Entorno de neaocios
Tendencias tecnoldgicas ]
S ———
Fortalezas v debilidades
[
==
Estrateaia corporativa
Mercadotecnia Finanzas
Manufactura Tecnologia

Para establecer la alineacion que debe existir entre los objetivos de negocio y las
estrategias es preciso considerar el entorno de negocios que se refiere a todo el medio
ambiente que rodea la empresa y el comprender su industria. Una herramienta es el
analisis de fuerzas competitivas de Porter. Al analizar este entorno de negocios sera
posible identificar las fortalezas y debilidades de nuestra empresa para definir estrategias

especificas para el logro de los objetivos.
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3.2.2 IDENTIFICAR LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO DEL NEGOCIO.

Los factores criticos de éxito (FCE) son un niimero limitado de elementos de los cuales al

obtener resultados satisfactorios, se asegurara el logro de los objetivos de negocio.

 Enfatizar los FCE de negocio que estan directamente relacionados con los resultados del

broyecto de ERP’s.

Entradas. Obijetivos de negocio identificados por el grupo de trabajo.
Salidas. Matriz de FCE vs. Objetivos de negocio.

Mecénica El grupo de trabajo

Sugerida « Define 1-3 factores criticos de éxito por cada objetivo principal

» Construye una matriz de FCE vs. Objetivos de negocio.

» Analiza la importancia de los FCE para el logro de los objetivos de
negocio.

e Da prioridad a los FCE's.

Los FCE se describen de la siguiente manera.

Cada uno de los FCE cubre un aspecto en particular.

- Se describen en una mezcla de los niveles estratégico y técnico.
- Deben ser medibles.

Normalmente empiezan con frases como “Debemos hacer que...”
Deben priorizarse.

Ejemplos:

Debemos poder comprometer a nuestros clientes un tiempo de entrega menor de 5
dias habiles,

Necesitamos mantener menos de dos dias de inventario de producto termlnado (del
promedio anual de produccion)
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La siguiente matriz indica la contribucién de los FCE's (Factores Criticos de Exito) al logro

de los Objetivos de negocio. .

Contribucion grande 3
Contribucion mediana |2
Contribucion pequefia |1
Sin contribucion 0
Factores |A |B |C D E F. G H I ] T
Criticos de : 0
Exito T
A
Objetivos L
de Negocio
1) 3 i2 |2 0 1 2 2 i 0 0 13
2) 2 12 i3 0 1 3 2 1 0 0 14
3) 2 12 {1 1 2 1 2 1 3 3 18
Total 7 16 16 1 4 6 6 3 3 3
Prioridad 1 2 [2 5 3 2 2 4 4 4

La prioridad de los FCE se establece al obtener el impacto total sobre los objetivos de
negocio pero también al identificar los FCE de alto impacto sobre un objetivo en
particular. Este no es néceéariamente un proceso simple de sumas, sino que puede ser
analitico, perd'at.‘l;(‘ivliéakd ‘cS,n |6S totales.

vLos FCEs que de alguna manera sean beneficiados por la implantacion de un ERP, seran
considerados como las areas de oportunidad prioritarias para la definicién y evaluacion

de dicho sistema.
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"3.2.3 IDENTIFICAR PRINCIPALES PROCESOS DE NEGOCIO
Desde el punto de vista de los flujos de informacion los procesos de negocio de cualquier
empresa giran alrededor de la administracion de recursos financieros, recursos
material‘es (inventarios)‘ y administracién de recursos de capacidad de produccion
| (equipos y reckursovsfhumanos),‘en conjunto con la administracién de proceso logistico

que incluye abastecimiento, produccion, ventas y distribucién.

s oo ]

FALLA DE ORIGEY |
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Entradas

Alcance inicial

Salidas Documento inicial de procesos de negocio
Mecanica Identificar los procesos de negocio que se veran afectados por el
sugerida: Proyecto de ERP en caso de tener diferentes escenarios en cuanto al

alcance, entender y describir cada uno de ellos.
Tomando como base los procesos de la empresa se deberén subdwldlr }
en subprocesos o funciones de una manera ldgica y jeradrquica.: - B
El modelo de operacidn que documentamos en esta etapa, es eI actual
sin incluir el ERP. .

Los procesos de negocio tienen las siguientes caracteristicas:

e Relevantes para la empresa.

Su‘énfasis es.en actividades

estrategléé, Inversién de fondos, Proveer materias primas, etc.

'.Independlentes de Ia estructura orgamzacnonal

Rompen barreras mter departamentales. :

“fljos de informacion.

“Los procesos de negocio pueden describirse a un nivel de detalle que permita su analisis,

utilizando la siguiente estructura (ejemplo):
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Pedido de

~ Proceso de Cliente o Entrega
Negocio Informacién de |-1s> tir Pedido Informacion de >
otdenes entieqa
- Sub proceso . = ! " ! ]
| Hanejo d pedides | Planear Prodixciin [ Producr productes |M:bu'r o prodto
de Negocio T
[ [ 1
- Tareas G gt b pake

- Citabe o bad waweda

~ Opieza W3R e 0134 o
xuu‘"*”h‘“ Cada sub proceso, accion y

tarea tienen dispm adaes,

entradas y salidas

De esta manera es posible describir las operaciones de la empresa y poder analizar
posteriormente el impacto que tendra la utilizacién de la tecnologia de informacion en

este proceso de negocio.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN |




3.2.4 IDENTIFICAR AREAS DE OPORTUNIDAD.

Establecer la forma en que los objetivos de negocio van a ser apoyados y soportados en
el proyecto. De acuerdo a los factores criticos de éxito que fueron identificados,
establecer el cdmo los ERP podran apoyar las estrategias y objetivos del negocio, el

automatizar e integrar los procesos del negacio.

Entradas: Matriz de FCE vs. Objetivos de negocio.
Modelo de procesos de negocio actuales.
Innovacién.
Salidas: Areas de oportunidad.
Mecanica » Como un primer paso, identificar como al automatizar e integrar
Sugerida. los procesos de negocio, serd posible contribuir de manera positiva
al logro de los Factores Criticos de Exito y los Objetivos del
negocio.

» Como segundo paso, buscar la innovacion para que dentro de los
objetivos generales del negocio, se identifiquen nuevas fortalezas
que sera posible tener mediante la implantacién de los ERP, Como
herramienta para este proceso de innovacion, se puede emplear
un cuestionario como el que se describe a continuacion.

e Tercero, identificar beneficios potenciales en el area de Sistemas
de Informacién al utilizarse tecnologia moderna.

Ejemplo de un cuestionario, para ser aplicado a una gerencia comercial, para identificar
areas de oportunidad de los sistemas de informacion.
« . éQué caracteristicas del producto desean los clientes y actualmente no proveemos?

¢ .¢COmo;se impactard al proceso productivo de la empresa al incorporarse estas

den las nuevas tecnologias impactar la calidad misma y externa de

‘nuestros productos?

e ¢Qué tipo de ventajas han obtenido nuestros competidores al implementar

V'tec'no'logl'as que nosotros nos hemos rehusado a utilizar?

72



. (.Como pOdl’Ia Ia tecnologla camblar la_manera de hacer negocio con nuestros

' cllente57

Las respUestés apropiadas a estas preguntas facilitan el desarrollo de una estrategia de
”negocibs apoyada en la tecnologia y representan areas de oportunidad para mejorar la

posicién competitiva de la empresa.

Identificar de manera general, todos los posibles impactos positivos, que son posibles
obtener en la empresa mediante un mayor control de la informacion y como guia general

para buscar las areas de oportunldad podemos considerar los siguientes puntos

‘ MeJorar el serwcto a cllentes

- Utilizar |as’ définic ue se realizaron durante la fase de Preparacion para acotar el

'~ eliminacién 'y simplificacién de las actividades en los procesos de negocio.
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Si

ACTIVIDAD

—
h J

{Contribuye aun
tequerimiento del
cliente 7

s necesarla para
produck la salida 7

Si

Agrega valor

*Reglstrar pediio
sGarantia

*Reckmaciones
]

v
Optimizar

Si

y

Agrega valor de
negoclo

*Registrar fecha de tecepcidn

Formato de pedido
*Registios de persanal
*Reportes lnancigos

Cuestlonar sunecesidad
Minimlzar costos y tlempo de ciclo

—
¢Conlribuye a una

funcidn del negocio?

* No

No agrega valor

sRevisu y aprobat
sRetabajo
*Movininto

sAmacenamicnto
|

v
Eliminar

También se requiere reconocer los beneficios potenciales que logrard el departamento

de informatica al utilizar la tecnologia moderna por medio de los ERP, como son:

« Disminucién de los costos de mantenimiento del sistema de informacion.

¢ Disminucion de inktevrfases, y recaptura de datos.

e Costos ‘dé‘vma_n-tenllrhiento del hardware, cuando el actual equipo es obsoleto.

Planteéf fi)das i;is areas de oportunidad identificadas, describiéndolas como objetivos del

sistema una vez que éste entre en operacién. Ejemplo:

TESIS CON
FALLA DE ORIGER
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Areas de oportunidad

Como resultado del proyecto con el nuevo sistema se lograra un tiempo de entrega
menor de 5 dias habiles cuando el producto esté en existencia.

Eliminar la conciliacién mensual del producto despachado contra lo facturado.

Estandarizar y automatizar la recepcién de pedidos, eliminando el registro manual
de 3500 pedidos mensuales.

Disminuir 15% el nivel de inventario de refacciones, al manejar un mismo catalogo
de materiales y centralizar el manejo de los almacenes.
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3.3 FASE TRES ANALISIS DEL MODELO FUTURO DE OPERACION.

El propdsito de la fase de analisis del modelo futuro de operacidn es el de entender los

impactos que tendra el ERP sobre las practicas de operacion. Se realiza un analisis de los

procesos actuales de negocuo, para determinar como el ERP va a soportar estos procesos

en eI modelo de procesos futu'o _’

Las sigunentes actlvldades forman la fase de analisis:

'Especw' car modelo futuro de ‘operacmn

¢ Identlfcar im) acto en Ia organlzacuon ‘

Identlf car. 'costo

Modelo futuro de operacmn

Anahsns Ft-g p de alto nlvel
»'Matriz de impactos por el ERP, que sefiala:
"« Beneficios por la implantacion del nuevo sistema.
» Riesgos.
* Trade-offs.
¢ Otros requerimientos necesarios para lograr los objetivos.

» Presupuesto de costos.
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3.3.1 ESPECIALIZAR MODELO FUTURO DE OPERACION

De acuerdo a las capacidades del nuevo sistema, desarrollar las funcionalidades que
importaran las metas del negouo. También entender el |mpacto que tendra la

orgamzacuon al |mplantar Ia nueva solucnon.

Definir y acordar ¢

ajustes derivados
como. podnas' se
detectadas, para que aunadas a‘las! capacndades del nuevo sistema den una guia para

crear dtcho modelo futuro

Entradas: Modelo de procesos de negocio actuales.
Areas de oportunidad
Funcionalidad del sistema a implantar.

Salidas: Modelo de procesos de negocio futuro.
Mecanica Tomar como base el Modelo de procesos de negocio actuales, para
Sugerida que incorporando las areas de oportunidad y considerando las

caracteristicas del nuevo sistema, se replanteen los procesos de
negocio, incorporando las areas de oportunidad que si son factibles
llevar a cabo con el nuevo sistema.

El grado de andlisis y posible reingenieria de los procesos de negocio
fue definido bajo los criterios establecidos en la fase de Preparacién.
Existe un rango que va desde cero redisefio hasta una reingenieria
completa de procesos de negocio y cambio en las estructuras
organizacionales.

Para identificar como el nuevo sistema cubre con los requerimientos, de acuerdo a la
estructura de procesos. de negocio, se podréa emplear la siguiente matriz,
“Requerimientos de negocio vs. Solucidn a implantar” la cual para cada subproceso o

funcion sefiala:
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T T e T T T T T naet S TR A e

e N‘ombf,e del su

' -: : Importanc i

o funcion requerido por el negocio.

. Seﬁala:si' fafuncionalidad requerida estd cubierta por el nuevo sistema.

o~ Observaciones, -

Requerimientos de negocio vs. Solucion a implantar.

, \N = Necesario, D = Deseable).

SUBPROCESOS DE NEGOCIO

EN SOLUCION

SI

NO

RELEVANCIA
(V.N,D)

OBSERVACIONES

Prospeccion de Clientes

X

Negociacion de Ventas

X

Determinacion de condiciones

Cotizaciones

Recopilaciéon  y  registro  de
documentacion fiscal, garantias y
solicitud.

<|<|Z|<]|<

Alta de Clientes

Emision y registro de cartas
convenio

Valores de Mercado

Acciones de la_ competencia

Monitoreo de Precios

XXX

Prondstico de Ventas

Administracion de  Comisiones
(retribucién variable)

<K<K I <<

Gestion de Ventas

Asistencia a clientes

Asistencia Técnica y Asesoria

Informacion a clientes

Gestion de cobranza

Entrega de documentos (Facturas,
notas de crédito)

Administracién de ventas

Actualizacidn de Precios

<{<| <| [<|Z|=2

El criterio sobre si una actividad es vital, necesaria o deséable,‘_es_ el sigune'nte;

78




Vital:

Necesario:

Deseable:

Subproteso§ y':écdones que agregan valor o que son fundamentales para el
logro de lé_)s obj_étiVos de negacio.
Son redhi's’ijtbs para lograr los objetivos de negocio.

No estan asociados con los objetivos de negocio de manera directa.

ZSTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA
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3.3.2 IDENTIFICAR IMPACTO EN LA ORGANIZACION.
Esta actividad consiste en identificar los cambios en la operacién, una vez que se

implemente el nuevo sistema de acuerdo al modelo de procesos de negocio futuro. Esta

f implantacion puede tener un impacto importante en las précticas de trabajo por la
automatizacién de tareas y el contar con la informacidn de soporte a la operacién y a la

~ toma de decisiones.

Entradas: Modelo de procesos de negocio actual
Modelo de procesos de negocio futuro (que debe incluir el
aterrizamiento de todas las areas de oportunidad).

Salidas: Matriz de impacto en |la organizacion.
Mecénica e Identificar las diferencias entre el modelo de operacion
Sugerida: actual, y el futuro, considerando todas las é&reas de

oportunidad que se han detectado para el proyecto.

o Identificar para cada area de oportunidad detectada, y
aterrizada en el modelo de procesos de negocio futuro, los
impactos que tendra en su implantacidn.

Identificar y hacer notar las diferencias entre los modelos de procesos actual y futuro

incluyendo: -

Cljélés'ai:tividades sufrieron cambios o descripcién de la oportunidad.

Una descripcién del cambio.
Cual es el beneficio de ese cambio, si lo hay, o cual es el trade-off del cambio.

“e . Riesgos y obstaculos para llevar a cabo el cambio y obtener los beneficios.

Entre los tipos de impacto que podemos encontrar comiinmente por la implantacion de

un sistema ERP estan:
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« Cambios en la organi

» Cambios en’bblfticas:y procedimientos.
« Impacto en dlientes y 'proVeedores.

« Cambios en los procesos de negocio.

No todos los cambios van a impactar positivamente a los resuitados del negocio, por lo

que también es importante identificar los trade-offs, es decir las situaciones en las que

en lugar de obtener un beneficio, se debe pagar un castigo, por la implantacion del

nuevo sistema. Estos trade-offs, son por ejemplo:

» Un proceso de negoc vuelve:mas complicado, al introducir un sistema que para

ese proceso ‘en particular-no-es el mas adecuado.

trabajo son mé y més dificiles de conseguir en el mercado laboral.

+ El sistema ‘lej

controles'y vuelve al proceso burocrético.

o Crearla sensécién de trabajar para el sistema y no para el cliente.

V.yr'p’uestos de trabajo que no existian. Estos nuevos puestos de

dé. acortar el ciclo de negocio, lo alarga al incorporar nuevos
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Matriz de impactos organizacionales.

servicio al cliente al
recibir una sola
factura referenciada

a varios pedidos
Minimizacion del
trabajo

administrativo,
Ahorro en papeleria
y mejor control de
documentos por
cobrar,

Actividad con|Descripcion  del | Beneficio / |Riesgos y
i mbio Trade-off .
cambios ca obstaculos
Analizar El acceso y consulta [Ahorro en tiempo|Se requiere integrar
Informacion del|de la informacién|Toma de decisiones informacion
mercado comercial del|rapida y oportuna
negocio podra | Disminucion de|externa.
obtenerse trabajo
rapidamente administrativo para
la consolidacion
manual de la
informacion
Cotizar y negociar{Se podra dar un|Mayor satisfaccion | Disciplina de
Dar asistencia al|{mejor seguimiento|del cliente por la actualizar
cierre y monitoreo a las|precisa y rapida
oportunidades  de | asistencia. informacién en el
negocio detectadas :
sistema
Cotizacion Estandarizacion de|Facil  calculo - y|Se requiere
criterios para |entendimiento - de . . .
establecer el precio |precios para: - el modificar y difundir
cliente %:" " |nueva politica de
precios
" | Facturacion Fusionar las | Optimizar~ en el |Ninguno
entregas a un solo|manejo de .
documento documentos y Identificado
mejor control de
partidas, Mejor
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Para el anéll s

EI proceso se, descrlbe en terminos de sus entradas (A) y salidas (B) y existe un tiempo

de cnclov( ) entre la entrada y la salida. Para transformar las entradas y salidas se
- consumen recursos (D) y dependiendo de la calidad del proceso tendremos defectos que

reqL.'Jieren ser reprocesados (E) y un indice de satisfaccion del cliente (F).

Con estos elementos es posible obtener indicadores de desempefio del proceso en

cuanto a efectividad y eficiencia.

PROVEEDORES © CLIENTES
'4 Tiempo de ciclo —_>| O
®) : B
Entradas L Salidas
g
; Defectos 4——J Defectos «—
"J @ Recursos consumidos Satlsfacclon «—
®
i Efectividad Eficiencia
: eDefectos (E) «Salidas/Entradas (B/A)
eSatisfaccion (F) «Salidas/Recursos (B/D)
«Tiempo de ciclo (C) +Tiempo de ciclo (C)
[
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3.3.3 IDENTIFICAR COSTOS.

El dGitimo componente necesario para pasar a la fase de evaluacion es la identificacion de

todos los costos en los que se incurre con el sistema actual y los costos en los que se

incurrian de adoptar el nuevo sistema.

Como primer paso. para identificar los costos, se realiza un primer Plan General de

Implantacidn del Sistema, q\uev, incluye a alto nivel, todas las tareas que se requieren

llevar a cabo para.

: Entradas:

Modelo de procesos de negocio actual.

Modelo de procesos de negocio futuro.
. Matriz de impacto en la organizacidn.
Salidas: Plan general de implantacion.
Matriz de costos.
Presupuesto del proyecto de inversién.
Mecanica o Identificar todos los costos de operacion del sistema actual.
Sugerida. « Identificar todas las tareas que se requieren llevar a cabo, a

alto nivel, para la implantacion del nuevo sistema.

Proyectar los costos del nuevo sistema, tanto los del proyecto
de implantacién, como son nuevos equipos, software y
servicios profesionales, asi como los costos recurrentes una
vez que el sistema se encuentra en operacion.

Considerar todos los costos y como lista de verificacion la
matriz de impactos en la organizacibn en cuanto a
componentes del sistema.

Identificar los nuevos requerimientos de infraestructura
tecnoldgica derivados del andlisis del modelo de procesos
futuro y por la implantacion del sistema.
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Ejemplo:

Estructura de gastos del sistema actual.

Partida

Gastos mensuales

(USD)

Equipo de cémputo

Mantenimiento 7,000
Software (Sistema Operativo)

Rentas 8,500
Sistema Aplicacién

- Rentas 7,800
- Mantenimiento 3,000
Operacidn

- Néminas 4,000

Estructura de costos del nuevo sistema y estimacién de flujos.

Partida Inversion Mes de Gastos Mes de inicio
(USD) Inversion | mensuales gasto
(USD)
Equipo de coOmputo 300,000 1
-Mantenimiento 2000 37
Software (Sistema 20,000 1
Operativo)
- Rentas 1,500 13
Implantacion
-Servicios profesionales 250,000 9
- Desarrollos 10,000 6
- Viaticos 20,000 9
- Entrenamiento 25,000 2
Telecomunicaciones
Equipos 30,000 6
Rentas 3,000 6
Operacion
- Néminas 7,000 6

Se requiere considerar todos los costos de implantacion del nuevo sistema, asi como los

gastos recurrentes tales como mantenimientos de equipos, rentas, etc.
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"En .caso”de ‘que ‘se cuenten con diferentes alternativas en cuanto al alcance o a la
- ‘solucién que se implantaré, se requiere realizar el andlisis para cada una de ellas.
" . En"el siguiente diagrama se muestran en general, los componentes de la inversion a

V",re:éliza'r' para la implantacién de un Sistema ERP.

Equipo de cémputo

Gerencia de proyecto Tecnologia Software

Programas aplicativos
Interfases
nJInfraestructura comunicaciones

Participacidn de la Direccién
_ Reingenieria
- Politicas y procedimiento
- Informacién / datos

Administracion

Comunicacién

Motivacidn

Administracion del cambio

Nuevas posiciones

Nuevos requerimientos de habilidades
Educacidn y entrenamiento

<
= "’f/

TESIS CON |
FALLA DE ORIGEN | o
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3.4 FASE CUATRO, EVALUACION DEL PROYECTO.

Al llegar a esta fase se deben tener todos los elementos de informacion acerca de los

costos y los beneficios potenciales del nuevo sistema.

El propdsito de la fase de evaluacién es el de obtener una posicidn sobre la conveniencia

de realizar una inversién de éste tipo, de acuerdo al resultado del andlisis de las

oportunidades vy los costos asociados por la implantacion de un Sistema ERP.

Las siguientes actividades forman la fase de evaluacion,
e Jerarquizacion de beneficios.
+ - Impacto en los resultados.

‘e Presentacién é Comité de Direccién.
Los entregables de esta fase son:

« Matriz de beneficios del proyecto.

¢ Analisis de Costos vs. Beneficios.

e Presentacidn de resultados.

* Decisidn de invertir o no invertir en el ERP o seleccion de una de las alternativas.
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3.4.1 JERARQUIZACION DE BENEFICIOS

Con identificacion de areas de oportunidad y beneficios (en los impactos en la
organizacion) se tiene una idea general de lo que se puede obtener a cambio de la

inversidon que se requiere realizar. Sin embargo estos beneficios y areas de oportunidad

--+.” deberén ser organizados para poder ser analizados y evaluados.

‘| Entradas: Estrategias y objetivos de negocio
Salidas: Matriz de beneficios del proyecto.
Mecanica Dividir los beneficios potenciales en categorias, siendo los de las
Sugerida: capas superiores los que tienen mayor impacto en los resultados
del negocio.

Se requiere aterrizar y ordenar los beneficios identificados en las
fases anteriores.

La cuantificacion de beneficios es un producto de esta fase, pero
los beneficios que no sea posible cuantificar sera necesario
ordenarlos y jerarquizarlos. Para cuantificarlos, es necesario utilizar
indicadores que sean aceptados en Ia organizacién como medida de
desempefio, y siempre que sea posible, utilizar los mismos
indicadores que los que se utilizan para el establecimiento de los
objetivos.

Es importante cuantificar los beneficios lo mas que sea posible y de preferencia

utilizando los indicadores de desempeiio de los objetivos de negocio.

También es posible asignar probabilidades a los beneficios con una calificacion de

resultados optimistas, medios y pesimistas.

Para identificar los beneficios potenciales de! proyecto a nivel de negocio se propone

utilizar el siguiente modelo jerarguico.
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PR RO A S MITNATE RN Sl NS e s i

Beneficio

Indicadores Usuales

Objetivos / funciones
que apoya

Estratégico

Rentabilidad
Crecimiento

Market share

Imagen y
posicionamiento

Valor de la accidn

Aquellos asociados con la
mision de la empresa y los
objetivos a largo plazo.

Tacticos

Ventas

Costos y gastos
Contribucién marginal
Productividad
Disponibilidad de
planta.

* Nivel de inventarios

Objetivos del area
funcional.

Operativos

Indicadores especificos,
cuando existen.

Mejor forma de

decisiones ’

e Mejor planeacion

e Servicio a clientes

e Calidad en producto o
proceso

s Utilizacién de recursos

+ Disminucion de errores

e Gestion y  Control
administrativo

e Rapidez y eficiencia.

Informaticas

Normalmente no existen
indicadores “oficiales” en la
organizacion

e Informacion precisa y
oportuna

e Automatizacion

e Procesos horizontales.

Este modelo jerarquico puede también representarse mediante una pirdmide como se

muestra en la siguiente pagina.
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Rentabilidad
Mercado
Crecimienio

Incremento en Vertas
Disminucidn de Costos/gastos
Contribucidén masrginalAStiidad
Productividad
4 i \ Rispanibitidad de planta
[EFINANE E IS N Mejor planeacidn y utilizacién de recursos
g Servicio a cliente
_‘ i _",‘ (efo Toma de decislanes
Gestidn y control administrativo
Calidad / disimiwicion de crrotes
. N Rapldez y eficacla
R R integracion
avctlge AT ! /

Los beneficios de orden interior soportan a los superiores cuando existe una alineacion

de objetivos.

| A Mercado
Incremento en Ventas\ |

Calidad en prod ucto/ ” Serviclo a cllente\ l

Automatizacién “?nformaclén precisa y oportuna\]
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Por la |mplantac10n de un Sistema ERP, normalmente encontraremos mas beneficios

dlrectos de informatlca y Operativos pero menos del tipo Tactico y muy dificilmente

'en_gontrargmos, los Estratégicos de manera directa. Esto no significa que el sistema no
‘ este aliﬁéado con los objetivos estratégicos, sino que el ERP es de soporte para lograr
estos objetivos, y por la implantacion del sistema no se logran de manera directa.

Los beneficios que se reflejan en la matriz son los directos por el proyecto de
imblantacién de ERP. Se separan los beneficios y también se requiere identificar cuales
son los otros factores que en conjunto con la tecnologia de informacién, van a traer

consigo los beneficios esperados.

-La matriz.de kbeneﬁcio:s tiene las siguientes columnas:

Beneficios: Beneficios identificados y alineados con los objetivos de
) R negocio.
Beneﬁcio Directo: Si el beneficio planteado fuese resultado directamente de

una accidn dentro del proyecto de implantacion del sistema
integral para manufactura. Los que no son directos, es que
son objetivos de negocio que de alguna manera seran
apoyados de forma indirecta por el nuevo sistema.

Soportado.con: En el caso de los beneficios indirectos, indica qué beneficio
Sl de otra tabla esta relacionado, de acuerdo a la jerarquia de
beneficios. En el caso de los beneficios directos, es la
referencia a la entrada de la matriz de impactos o a las
areas de oportunidad detectadas en las fases anteriores.

Riesgos 'y obstaculos: | Para lograr los beneficios que riesgos se deben considerar o
bien que obstdculos se deberan librar.

As{ las matrices de beneficios lucen de la siguiente manera:
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BENEFICIOS DEL PROYECTO

e

ESTRATEGICOS J
: BENEFICIOS BENEFICIO SOPORTADO RIESGOS Y
! DIRECTO CON OBSTACULOS
; SI NO
El. Fortalecimiento de X T3 Se requiere reforzar
la imagen comercial campahas de publicidad
E2. Incrementar X T1,T2,T4 Se requiere disciplina,
rentabilidad de la entrenamiento y vencer la
empresa resistencia al cambio
E3. Incrementar 2% X T3 Acciones de la
market share competencia. .
Decrecimiento del mercado
nacional :
| TacTICOS
 BENEFICIOS BENEFICIO SOPORTADO RIESGOS Y
DIRECTO CON OBSTACULOS
SI NO
T1. Disminuir 15% el(X Matriz de impactos|Se requiere reentrenar a
nivel de inventarios de organizacionales personal de todos los
refacciones, al manejar almacenes en  nuevos
un mismo catdlogo de cédigos.
materiales y centralizar
el manejo de los
almacenes.
T2. Incremento en X Matriz de impactos
) indice de disponibilidad organizacionales.
g de horno en S puntos.
§ T3. Incremento de X 05,019
ventas, al  mejorar
o servicio a clientes vy
calidad del producto. .
P T4. Incremento en X 06,020
productividad en édrea
= administrativa.
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[ oPERATIVOS

SOPORTADO

BENEFICIOS BENEFICIO RIESGOS Y
DIRECTO: CON OBSTACULOS
SI NO :
Ol1. Crear las X 12, 14 Se requiere disponibilidad
condiciones de de transporte y producto
operacion  para  un
tiempo de entrega

menor de 5 dias habiles,
cuando el producto estd
en existencia.

informacion

02. Eliminar laiX Matriz de impactos| .-

conciliacion manual del organizacionales, 12| .

producto despachado B

contra lo facturado R N o o .

03. Estandarizar y|X Matriz de impactos [ Se::requiere : entrenamiento
automatizar la recepcién organizacionales’ .| en la recepcién de pedidos
de pedidos, eliminando : L :

el registro manual de

3500 pedidos manuales.

04. Toma de decisiones|X Matriz de impactos

rapida y oportuna en el organizacionales, 16

area comercial.

05. Mayor satisfaccion X 11,12,13,14,15,

del cliente por la precisa 16

y rapida asistencia

06. Disminucién  de|X Matriz de impactos|Mantener la informacion
trabajo  administrativo organizacionales actualizada en el sistema
para la consolidacion

manual de la




)

Gt P s el st R o,

INFORMATICA

BENEFICIO ~ SOPORTADO

RIESGOS Y

BENEFICIOS C
DIRECTO -~ CON OBSTACULOS
SI “INO: |-
I1. Controlar la emisién|X: | /=" |Matriz de impactos|Se requiere un sistema de

de la facturacion a nivel|

organizacionales

respaldo para facturacion

nacional en forma|: en caso de contingencia

automatizada : . i

12.Controlar el (X - | Matriz: de . impactos

seguimiento de las organizacionales

entregas de material a

través de remisiones. SR

13. Simplificar y agilizar el | X Matriz: de .impactos

pago de contado en organizacionales

forma automatizada para D

su validacién y control

14.Integrar y automatizar X Matriz de- impactos|Se requiere confiabilidad

el manejo del inventario organizacionales mayor a 98% en registro

de productos para su de inventarios.

oportuna disponibilidad y

control

15. Se podré dar un mejor [ X Matriz de impactos|Se requiere integrar

seguimiento y monitoreo organizacionales informacidn externa.

a las oportunidades de

negocio detectadas.

16. El acceso y consulta|X Matriz de impactos

de la informacion organizacionales

comercial del negocio

podra obtenerse

répidamente

13. Estandarizacion de}X Matriz de impactos|Disciplina de actualizar

criterio para establecer el organizacionales informacion en el sistema.

precio de! producto. Se requiere modificar y
difundir nueva politica de
precios.

18. Disminucién de costos | X Matriz de impactos

de mantenimiento. de
equipo de  cémputo
obsoleto. )

organizacionales
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3.4.2 IMPACTO EN LOS RESULTADOS.

Con la jerarquia de beneficios identificada, asi como los costos, solamente resta realizar

dos actividades.

e Una revisién con los usuarios para cuantificar los beneficios, al mayor detalle que sea
posible. Para realizar este andlisis de manera efectiva se requiere haber completado
las matrices de beneficios.

‘o De a'cuér‘dd‘lé 'Iosr criterios de aceptacion que se definieron durante la fase de
prepar_é‘u_-;ﬁi;(_'avrl,l_:rea‘lyizar un analisis costo - beneficio del proyecto, o de las alternativas
dé*solucvién,‘;utililiando los criterios que se definieron previamente y que incluyen

métodos de evaluacion financiera y criterios estratégicos.

Entradas: Matriz de beneficios del proyecto
Costos del proyecto
Criterio de decision definidos en la fase de Preparacion

Salidas: Andlisis y recomendacidn (invertir en ERP o no invertir).
Mecanica » Para la cuantificacion final de los beneficios, agrupar por
Sugerida tipo de beneficio para un usuario y tratar de obtener un

indicador de desempeiio que mida el beneficio total.

e Considerar todos los costos y los riesgos y obstaculos
asociados a la implantacion del nuevo sistema. Los
obsticulos pueden ser considerados costos y los riesgos
son costos asociados a una probabilidad de que ocurra el
evento que haria fracasar al proyecto.

e A pesar de tener previamente definidos los criterios de
evaluacion del proyecto es recomendable utilizar
variantes por ejemplo cambiando la tasa de descuento o
el plazo, para obtener mayor informacidn que nos
permita una recomendacion mas acertada.

e En caso de que la recomendacion sea si invertir en los
ERP, preparar una propuesta para evaluacion de
resultados, una vez que el sistema se encuentre en
operacion.
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Para un andlisis mas completo se puede considerar, de manera realista que existird una
curva de aprendizaje para lograr obtener algunos de los beneficios, sobre todo aquellos

que mas dependen del factor humano.

Si existen estas alternativas, también es posible analizar las opciones de compra / renta

de algunos componentes de la solucion.
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CUANTIFICACION DE BENEFICIOS

Beneficio: T1 Disminuir 15% el nivel de inventario de refacciones, al manejar un
mismo catalogo de materiales y centrallzar eI maneJo de Ios
almacenes. )

Indicador: Valor del inventario en ddlares

Cuantificacion Optimista Disminucion de 18% - de $1M a $820K
(25%)

Media (50%) Disminucion de 15% - de $1M a $850K
Pesimista Disminucion de 12% - de $1M a $880K
(25%)

Para impactar en

Se requiere reentrenar a personal de todos los almacenes en nuevos

resultados codigos.
Beneficio: T2-Incremento en indice de disponibilidad del horno en 5 puntos
Indicador: Capacidad real mensual

Cuantificacion:

Optimista (25%) 7
Pts.

Incremento de 12960 tons/mes a 13,970

Media (50%) 5 pts Incremento de 12960 tons/mes a 13,390

Pesimista (25%) 3
Pts.

Incremento de 12960 tons/mes a 13,390

Para impactar en

El horno es cuello de botella, pero se requiere poder vender el

resultados producto excedente para que el beneficio sea real. Los costos por
energéticos subiran 4%.

Beneficio: T3 Incremento de ventas, al mejorar servicio a clientes y calidad del
producto (4%)

Indicador: Ventas mensuales

Cuantificacién: Optimista (25%) 5% Incremento en ventas a 12,925 tons/mes

Media (50%) 4% Incremento en ventas a 12,800 tons/mes

Pesimista (25%) 2.5% Incremento en ventas a 12,620 tons/mes

Para impactar en
resultados

Asumir crecimiento del mercado del 2.5% Considerar estabilidad en
acciones de la competencia, y mantener el mismo margen para
calculo de precio. Incremento de la capacidad del horno para
soportar nivel de ventas (5% mermas del horno a producto
terminado). Nivel de ventas actual de 12,310 tons/mes.
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ANALISIS ESTRATEGICO.

El analisis inicial para la evaluacién consiste en la consideracién del drea de oportunidad
para lograr los objetivos generales y estrategias de la empresa y sus objetivos
fundamentales no se cumplirian del todo. Este es un caso extremo, y para llegar a esta
conclusién debieron ‘haberse identificado los objetivos de negocio y los factores criticos

de éxito, asi como una estrecha relacion con los ERP.

También deberd considerarse el costo de oportunidad que existe al no invertir en los ERP
al identificar el impacto en la competitividad que podria lograrse de acuerdo a las areas
de oportunidad detectadas. EI f’:o'stdde oportunidad puede ser muy dificil de medir, el
estar asociado c9n»~é‘|""éa' :de"‘opciarb”cunidad que probablemente sean intangibles, pero en
todo casc»)l‘q'tijvé‘ efectos ae fos ERP puedan representar ventaja competitiva o cuando son
un ‘calif;lé'éd;)f, "o barrera de entrada, debera analizarse desde una perspectiva

estratégica.

ANALISIS COSTO BENEFICIO.

Dependiendo de! alcance del proyecto, podran proyectarse los beneficios a lo largo del
tiempo, para que junto a las inversiones, que también tienen un flujo en el tiempo,

puedan utilizarse los métodos de evaluacién financiera, de acuerdo a la politica de

evaluacién definida en la fase de Preparacion.
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e

e Tasa interna de Retorno.

s Periodo de Payback.

e Retorno sobre ia inversién,

¢ Valor presente neto.

Dada la diversidad de impactos en ventas, costos, gastos, volumenes, podria ser
necesario realizar un andlisis global, con una visibn de una unidad organizacional
completa (empresa, planta, o linea productiva) para realizar el analisis costo beneficio

utilizando un estado de resultados pro forma de esa unidad organizacional.

Situacion actual (caso base)

Ventas 12,800 $200/ton $2,560,000
Tons/mes

Costo de lo vendido $105/ton $1,344,000

Utilidad marginal © $1,216,000

Gastos ™ |

Financieros . " v $190,000

Administrativos - $340,800
-~ Distribucion . i oo $134,000

Utilidad antes de impuestos $551,200

Deberd analizarse el impacto haciendo una proyeccién sobre los Estados de Resultados y

Balance General por varios anos, para determinar si seria una inversion conveniente.
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3.4.3 PRESENTACION A COMITE DE DIRECCION

Una vez que se han analizado los beneficios y los costos y se tiene una recomendacion
hacia la empresa, compartiria con los niveles ejecutivos, y en caso de que el proyecto

sea aceptado, obtener el compromiso de la direccion para ejecutarlo.

.| Entradas: ‘ Matriz de beneficios del proyecto
R Costos del proyecto
Criterios de decision definidos en la fase de Preparacién
Andlisis y recomendacion (invertir en ERP o no invertir)

Salidas: Presentacion al comité de direccion

En caso de aprobarse la inversién, compromiso de la
direccion y asignacion de responsables para la ejecucion y
los criterios para evaluar la ejecucion.

Mecanica Depende del estilo y protocolos del comité de direccion.
Sugerida:

Esta actividad dependerd enormemente de la estructura y estilo de toma de decisiones

del comité de direccién de la empresa.
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3.5 FASE CINCO EJECUCION DEL PROYECTO Y REGISTRO DE INFORMACION.
Para un proyecto que fue aprobado por el Comité de Direccion y una vez que se
designaron a los responsables esta fase consiste en llevar a cabo el Plan general de

Implantacion del nuevo sistema, en tiempo y costo presupuestados.

Entradas: Compromiso del Comité de Direccidn.
Plan general de Implantacion.
Toda la informacién generada en las fases anteriores.

Salidas: Nuevo sistema operando de acuerdo a los requerimientos del
negocio.

Registro de los indicadores de desempeio que se definieron para
poder hacer la evaluacidn post - implantacion. Estos indicadores se
registran antes y después de la implantacion, una vez que se supera
la curva de aprendizaje.

Mecanica Basarse en el plan general de Implantacion, y utilizar una
Sugerida: metodologia de implantacion probada.

Atacar el proyecto con una vision de negocio, y tomando en cuenta
los factores tecnoldgicos, humanos y organizacionales involucrados.

La duracién de la fase de Ejecucidn del proyecto y registro de informacion, variard en
duracién dependiendo de diversos factores, como son el alcance del proyecto, la
: estrategia de implantacion, su complejidad, v la experiencia del equipo de trabajo. Puede
ser desde unas cuantas semanas hasta varios afos. Aunque en caso de que el proyecto
dure mas de un afio, se recomienda establecer metas parciales para la medicion de

resultados del proyecto.
Para que exista consistencia en las metas y lineamientos del proyecto, los entregables

del proceso de evaluacion son piedra angular para toda la fase de ejecucién, al estar

orientados a los objetivos de negocio.

101




Las actividades de ésta fase son"pro’pika‘s _Jd’el: plah ‘dé'f‘t‘rabaj\o,,éer' ‘se defina para la

ejecucion,

En esta fase se integran\nUe\'/os' participantes del proyecto, con tareas especificas para la
implantacion ‘del nuevo: sistema. Se recomienda que el equipo base del proceso de

“evaluacién participe también en esta fase, como en la siguiente.
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3.6 FASE SEIS EVALUACION DE RESULTADOS DEL PROYECTO.

Una vez concluida la fase de ejecucién, en la que se implanta un Sistema ERP, y con
base a la informacion registrada se requiere realizar una evaluacién para verificar que los

objetivos de negocio estan siendo direccionados adecuadamente.

“ Las.sigulentes actividades forman la fase de evaluacién de resultados.
..+ Revisién de gastos vs. Presupuesto.
¢ Revision de beneficios alcanzados.

e Retroalimentacion para otros proyectos.

Los entregables de ésta fase son:
s Retroalimentacién para el proceso de evaluacion de proyectos de ERP.
» Nuevas éreas de oportunidad para el ERP implantado.

« Aprendizaje en la organizacion,
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3.6.1 REVISION DE GASTOS VS. PRESUPUESTO.

Como primera actividad, una vez que se terminé el proyecto es comparar el presupuesto

que se tenia para el proyecto contra los reales, en cuanto a tiempo y costo.

La idea fundamental de hacer este andlisis es el detectar dreas de oportunidad en el

proceso de presupuestacion, asi como en la ejecucion de proyectos de ésta naturaleza.

Entradas: Presupuesto del proyecto

Costos reales del proyecto
Salidas: Aprendizaje en la organizacion. :
Mecanica Revisar todos los gastos contra el presupuesto para detectar las| .
Sugerida: principales desviaciones. :

Revisar que la implantacion se haya realizado en el alcance acordado|

inicialmente.

Se recomienda también revisar el tiempo de implaﬁtatiéh,'al identificar las fechas de

liberacién de los principales productos del prOYetho;"contra el plan de trabajo original.
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3.6.2 REVISION DE BENEFICIOS ALCANZADOS
Asi como se realiza una revisién de los gastos contra el presupuesto, asi también se debe
revisar si los objetivos del proyecto se cumplieron y se estan logrando obtener los

beneficios esperados.

Para realizar esta actividad se requiere esperar un tiempo después de la implantacion,
hasta que el sistema se encuentre en un estado estable y se haya superado la curva de

aprendizaje, para que puedan empezar a reflejarse los beneficios.

Entradas: Jerarquia y cuantificacién de beneficios.
Medicién de los indicadores de.desempefio registrados en la fase
anterior,

Salidas: Aprendizaje en la organizacion

Nuevas dreas de oportunidad del nuevo sistema.

Mecanica sugerida: { Revisar todos los beneficios por los que se justifico el sistema para

posteriormente:

o Identificar si se logré el beneficio esperado

o Identificar los factores que influyeron sobre el resultado del
negocio, y que son exentos del ERP,

o Identificar nuevas areas de oportunidad para el sistema, al
detectar como poder contribuir mas efectivamente a los
objetivos de negocio.

~Se deberén obtener las mediciones sobre los indicadores que fueron la base del proceso

de evaluacidén de la inversion.
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3.6.3 RETROALIMENTACION PARA OTROS PROYECTOS.

Para capitalizar la experiencia del proceso de evaluacién e implantacién de un sistema

ERP se requiere documentar.

e Cuales fueron los principales obstaculos en este proceso.

e Como lograron resolverse esos problemas.

e Cuales dreas de oportunidad existen para realizarlo mejor la siguiente vez

Entradas: Resultados y experiencias.

Salidas: Aprendlzaje en la organizacion RSN
Nuevas areas de oportunidad en la evaluacién e lmplantacmn del- ..’
proyectos. y

Mecénica Realizar una mesa de trabaJo con los principales partacupantes del R

sugerida: proyecto, desde la preparacion inicial, hasta la fase de evaluacion'de|" -, ..~

resultados, para identificar las areas de mejora.

Se recomienda que sea el mismo equipo de trabajo que inicio el proyecto el que ejecute

esta actividad.
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Conclusiones

La intencion de esta.memoria.de Desempefio Profesional es mastrar un pequefio

andlisis entre Jo aprendido-en las aulas y.ia vida profesional, esperando que estas

aportaciories Sirvi -futuras generéciones de egresados de la carrera.

Es i‘mpor’térﬁﬁglmér@‘{:iqnar due la formacién matematica que adquirimos a través de
'Iav carrera nos ayuda a formarnos un pensamiento légico, el cual nos ayuda a
‘feso[ver cuélquier tipo de problema que se presente en cualquier area de la vida.
También es importante resaltar la formacion interdisciplinaria que nos permite a
los egresados de la carrera poder laborar en cualquier area de negocios dentro de

las empresas, no unicamente en el area de Sistemas de una empresa.
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Quisiera iniciar diciendo que las materias que nos imparten del drea econémico-
administrativo nos permiten conocer cudles son las funciones y obligaciones de las
empresas para con la sociedad, sus trabajadores y para los accionistas, estas
materias nos permiten comprender la visidon, mision y objetivos de nuestros
clientes (Empresas Mexicanas) que por su propia necesidad de convertirse en
empresas lider en su ramo y en el pais, requieren de profesionales que los ayuden
a lograr este objetivo, dichas personas deberan comprender el negocio, sus
procesos, como se acoplan a la vision, misién y objetivos de la empresa, estos
ayudarédn con la evaluacion y seleccién de una herramienta de Sistemas de
Informacidn Integral que satisfaga la visidon de la empresa, esto se obtiene a

través de conocer'loé 'p'rincipiosde la administracién. Entender y comprender la

economia de nuestro pals ya que esto forma parte del entorno de cualquier
empresa y este perm|te o no, ser a las empresas competitivas ya que es
importante_conocer los mercados, co6mo son sus tendencias, ya que no son
estaticos afortunadamente y esta dinamica hace que la tecnologia avance para
tratar de satisfacer las nuevas necesidades.

Un ejemplo es que en la parte de manufactura las empresas han evolucionado a
través del tiempo, antes producian para tener producto almacenado y en cualquier
momento satisfacer la demanda, no utilizaban una herramienta formal para
planear su produccion. Hoy en dia es totalmente diferente, el fabricante produce
de acuerdo a la demanda de sus clientes; esto implica que sus procesos de

produccion y planeacion se modernizan y requieren de herramientas que les
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permitan planear la produccién con orden, calidad y bajo costo; todo esto debido a
sus competidores. La combinacion de tecnologia aplicada a un proceso de negocio
para automatizarlo es una poderosa herramienta para las empresas en el rubro de

toma de decisiones.

En esta memoria se toca el tema de utilizar una metodologia para soportar la
evaluacién y seleccion de un Sistema ERP, esto se liga con el contenido de las
materias de analisis y disefio de sistemas de informacién, en las cuales nos
ensefian las técnicas y pasos que se deben seguir para el analisis, disefio,

programacién e implementacion de un sistema de informacion cualquiera que sea

- su aplicacién: . - Produccion,: Inventarios, Ventas, Contabilidad o bien un Sistema

Integral que :(‘:ombr‘éh‘da todas AIa's areas del negocio. En el trabajo que desarrollo

" he aprendido que. en -el negocio de la consultaria se utilizan diferentes

metodologias (WSDDM, ASAP, Metod Blue, etc.) y por lo general cada firma tiene
la suya propia, pero en el fondo todas contienen las fases que nosotros

aprendimos en las aulas.

Las metodologias que conozco y con las que he trabajado se componen de 6
fases principalmente: Preparacidn, Identificacién de Areas de oportunidad, Analisis
del modelo Futuro de Operacién, Evaluacién del proyecto, Ejecucion del proyecto y

Registro de Informacion, Evaluacién de resuitados del proyecto.
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En la siguiente grafica se puede apreciar un ejemplo de analogla de las

metodologias.

Es importante mencionar que dentro de la aplicacion de la metodologia de trabajo
se combinan con otros conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera como son
los de Bases de Datos y Sistemas Operativos, ya que todos los ERP utilizan Bases
de Datos con lenguajes de programacion de Cuarta Generacién. Los conocimientos
basicos de Sistemas Operativos nos apoyan a poder evaluar cual es la mejor
combinacion entre la Base de Datos y el Sistema Operativo para que la aplicacion
tenga su mejor desempeio, con todo este conjunto de conocimientos, el consultor
logra ofrecer a los clientes diferentes alternativas dptimas de plataformas sobre las

que el ERP trabajara.

La materia de teleproceso nos aporta los conocimientos basicos para comprender
el funcionamiento de los sistemas bajo plataformas Cliente/Servidor, las redes,
telecomunicaciones, y todo lo que sirva para apoyar al cliente en la seleccion de la
mejor solucién de infraestructura Tecnoldgica y comprendiendo por esto como
serd su configuracion de RED, WAN. Si utilizara Enlaces Privados, Enlaces

Dedicados, Satelitales, Frame Relay.
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Con los puntos comparativos anteriores de conocimientos adquiridos versus mi
desarrollo profesional, creo que la carrera ofrece los conocimientos suficientes para

que sus egresados puedan enfrentar su vida profesional con menos problemas.

Es importante mencionar que la tecnologia se mueve a una gran velocidad y las
actualizaciones a planes de estudio deberfan de realizarse a la misma velocidad. En’
lo que se refiere al drea econdmico administrativo debe suceder lo mismo, que los
profesores toquen temas de actualidad como los “Gurus” de la Administracion:
actual como Michael Porter, Peter Druker, Peter Senge, Steven Covey entre otros,‘ i

sin dejar de lado a los fundadores de dicha disciplina.

Al final de todo este trabajo se pueden concluir que tres principales causas que
motivan a las compafiias del mercado a seleccionar e implementar una solucidn

ERP para optimizar sus operaciones.

1. Competitividad. Las empresas para mantenerse competitivas en sus mercados
requieren, por un lado de continuas optimizaciones de sus costos, ya sea de
produccién, comercializacion o administracion, y por otro lado, deben incrementar

constantemente su productividad.
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2. Control. Varias empresas tienen un manejo aislado de la informacion generada
en los distintos departamentos y requieren una solucion global que integre y

organice los datos para que en forma accesible apoyen la toma de decisiones.

3. Integracién. Una vez actualizadas las empresas al afio 2000, es importante
integrar la informacién en las &reas vitales como finanzas, distribucion vy
manufactura.

Los continuos cambios en el entorno en que operan las empresas mexicanas vy el
hecho de que en muchos casos los sistemas de informacion que tienen son
obsoletos, poco confiables o simplemente no cubren sus necesidades, son dos
factores adicionales que han motivado durante los (ltimos afios a que cada vez
mds industrias inicien un proceso de evaluacion y seleccion de nuevos y mejores

sistemas de informacion ERP.

La seleccidn de un ERP es un proceso complejo, que se ve influenciado por la
cultura informatica que tenga la organizacion y que puede verse afectado por la
resistencia al cambio o a la idea erronea de que este tipo de proyectos consumen
grandes cantidades de dinero, tiempo y esfuerzo.

Los sistemas ERP estan disefiados para incrementar la eficiencia en las
operaciones de la compafia que lo utilice, ademas tienen la capacidad de
adaptarse a las necesidades particulares de cada negocio y se aprovecha al

maximo el trabajo de consultoria durante la implantacién para mejorar los

¥
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procesos actuales de trabajo. Si el cliente desea organizarse mejor, estos sistemas
son un aliado excelente ya que le permiten incrementar la productividad de la

compaiiia en forma considerable.

El primer paso es conocer el negocio de la empresa vy las razones por las cuales
desea implantar una solucién ERP. Luego se mezcla entre lo que hace la solucién
especifica del ERP y lo que requiere el cliente, para asi asignar una solucion
balanceada e iniciar el proceso de implantacion. Lograr una migracion exitosa
hacia un nuevo sistema ERP depende de muchas variables como tamafio y
complejidad de la instalacion, revisidn y adecuacién de los procesos de negocios,
depuracién de la informacidn histérica, infraestructura adecuada de equipo y red,
disponibilidad de recursos humanos, involucramiento de los niveles directivos y la

capacitacién apropiada, entre otros.

Muchas compafiias estdn actualmente en proceso de evaluacion de sistemas muy
sofisticados sin saber exactamente las ventajas / desventajas que esto representa.
Existe un numero considerable de organizaciones que se han convertido en
dependientes del nuevo sistema, y lejos de beneficiarlas, acaban teniendo que
gastar fuertes cantidades de dinero en funcionalidad que no requieren y en un
exceso de personal altamente calificado que realice la implantacidn, que en

realidad no se justifica.
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Para concluir, gran parte de las empresas buscan la manera de incrementar su
productividad, reducir costos, integrar su informacién, disponer de los datos de

forma inmediata y sencilla y solucionar sus problemas mediante soluciones ERP.
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