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La tecnologia ERP en la solucidn de los problemas logisticos de los distribuidores
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INTRODUCCION.

Ante el escenario actual de apertura econdmica, se hace necesario realizar una
breve reflexion acerca de los temas de competitividad. productividad y supervivencia de la
empresa nacional.

Los distribuidores autorizados de automoviles nuevos en Mexico (DAAN)
participan con un 3.5% del PIB naciona! en el sector comercio, son generadores de
ochenta y tres mil empleos directos y mas de trescientos mil indirectos del total de la
planta productiva nacional. La importancia que tienen los DAAN dentro de la economia del
pais no es tema de discusion, el tema de discusion debe centrarse en como apoyar los
esfuerzos por incrementar los indices de productividad y competitividad de los DAAN

Ante un escenario de apertura total del sector automotriz concretamente ante la
desregulacion proyectada para el ano 2004 las expectativas de supervivencia de las
entidades economicas pertenecientes al sector de la distnbucion automotriz se tornan
realmente desalentadoras. debido a que los costos de produccion distnibucion y las
cargas impositivas para los automoviles en México son demasiado altos La industria
automotriz estana enfrentando un cierre masivo de gran parte de los DAAN con la
consiguiente perdida de empleos y la caida del PIB nacional

Los problemas de productividad mas graves que enfrentan los DAAN, sobre todo
los mas tradicionales -Ford GM y Chrysler- son 1a deficiente o nula capacitacion en el uso
de tecnicas modernas de administracion. un anquilosado paradigma adnunistrativo y la
practicamente inexistente tecnologia (T1) capaz de sustentar una tentativa de
administracion moderna Algunos otros DAAN —concretamente Honda- tienen planes de
capacitacion y filosofias de cahdad y administracion ciertamente mas modernas. sin
embargo. la falta de tecnologias de soporte adnmunistrativo (equipo y redes computo. asi

como software especializado en administracion de agencias automotrices) las afectan de

igual manera que a los demas distribuidores




Los esfuerzos realizados por implantar métodos modernos de administracion
basados en reingenieria, JIT, MRP, prondsticos, teoria de colas, entre otros, no han
rendido los frutos esperados debido a diversos factores tales como paradigmas
administrativos, capacitacion deficiente de personal, practicas de corrupcion y
desconocimiento de los beneficios brindados por los metodos arriba mencionados

Los esfuerzos realizados a proposito de la tecnologia de sustento administrativo,
se han reducido a la elaboracion de software "domeéstico”, el cual permite administrar solo
algunas funciones basicas y especiticas dentro del amplio espectro del proceso
productivo y de negocios. En el mejor de los casos los DAAN cuentan con dos o tres de
eéstos programas. que no comparten informacion y cuyas plataformas de programacion no
son compatibles

Los sistemas de Planeacion de Recursos de la Empresa (ERP por sus siglas en
inglés Enterprise Resource Planning) podrian ser una excelente opcion para que los
DAAN incrementen sus niveles de productividad y competitividad, sin embargo. hasta
hace poco ttempo este tipo de sistemas han resuitado inviables para ia rama automotnz
en su sector distnbucion, tanto por sus caracternsticas de operacion como por los altos
costos Implicitos en los procesos de adquisicion, implantacion y la operacion misma
Especialmente en el caso de México. la tecnologia ERP entendida como tal, no habia
tenido el interes apropiado por parte de desarrolladores de software ni por parte de los
administradores de los DAAN. Tales esfuerzos de desarrollo no comenzaron sino hacta
finales del ano 1997.

El presente trabajo de tesis tiene como finahdad realizar un analisis de la
problematica que expenmentan los DAAN, como han tratado estos de resolverla, qué
herramientas han utilizado con este fin. que logros han obtenido con cada una de las
herramientas utihzadas. como ia tecnologia ERP puede retomar la experiencia de

tmplantaciones poco afortunadas, para finalmente hallar una sclucién optima que les



permita elevar sus niveles de competitividad y productividad ante el reto de la
globatizacion y la apertura econdmica de su sector, basada en la tecnologia ERP a la
medida

El capitulo uno de esta tesis, realiza un analisis de |a problematica administrativa
de los DAAN. Ias causas de ésta y las barreras que existen para superarla Finalmente, se
realiza una estimacion en términos financieros del impacto que el proceso administrativo
deficiente representa

El capitulo dos hace un analisis de diferentes teécnicas que se han implantado o
que podrian implantarse para alcanzar mejores niveles de producthvidad. Se analizan sus
caracteristicas, y en su caso, los logros obtenidos y los fracasos registrados. Esto con la
finahdad de establecer las bases de una metodologia de implantacion exitosa que
mintmice los fracasos y maximice |los logros

El capitulo tres analiza la tecnologia ERP como una herramienta adminstrativa
moderna con el sustento tecnologico necesario para lograr una admmnistracion productiva
Todo esto sobre la base de la experiencia ganada en los diferentes esfuerzos de mejora
continua

Finalmente, el capitulo cuatro documenta los logros obtenidos tras la implantacion

de un sistema ERP en un DAAN especifico.

il



PAGINACION

DISCONTINUA



Capitulo 1. La problematica de los Distribuidores Autorizados de Autos
Nuevos (DAAN), origenes, barreras y consecuencias econémicas.
1.1 Introduccién ;
Los problemas que los DAAN enfrentan durante los procesos productivos y de H
negocios que realizan para lograr una correcta logistica de servicio al cliente, son muchos
y muy variados. El presente capitulo tiene como finalidad identificar los mas frecuentes de
entre tales problemas, documentar las causas en las que estos tienen su origen,

evidenciar las barreras que se oponen a una optima solucion de los mismos, y finalmente

realzar un analisis en términos econdmicos de los castos implicados en {a no resolucion
de la problematica hallada

1.2 Identificacion de los problemas principales.

Los problemas identificados pueden ser agrupados en tres grandes categorias’
problemas tecnologicos. problemas metodologicos y problemas relacionados con el
desempeno del personal

Los problemas de caracter tecnolégico pueden a su vez dividirse en problemas
relacionados con equipos. software y hardware Los problemas relacionados con et
software y hardware son la falta de equipo de computo y redes de interconexion e
intercambio de datos. asi como la inexistencia de software especifico para la
adruinistracion de los diversos centros de costos que componen a la empresa

En atgunos DAAN. se han realizado loables estuerzos en pro de contar con equipo
de computo redes de computadoras y programas que permitan la administracion de sus
procesos productivos. sin embargo. a tales esfuerzos pocas veces se les da la
continuidad adecuada cayendo asi en el problema de obsolescencia de ta tecnologia que
da soporte a sus procesos administrativos y de mntercambio de informacion

Ya sea que los esfuerzos por contar con equipo de computo y programas

administrativos se den en mayor o menor medida. o que a estos esfuerzos se les de
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continuidad o no, los problemas que a continuacion se enuncian suelen ser recurrentes y
nNo menos graves

El primero es la subutilizacion de programas y equipos de computo. mientras que
el otro es la incompatibihdad de las plataformas tecnologicas utilizadas dentro de una
misma empresa y aun dentro de un mismo departamento Sistemas operativos, bases de
datos, formatos de archivos de intercambio, version de los programas ejecutables, taretas
de red y capacidad de los servidores son absolutamente incompatibles Los equipos de
trabajo comun de taller. por la naturaleza de su uso no llegan a la inexistencia, sin
embargo su obsolescencia y su subutilizacion se dan de manera frecuente

Hablando de los problemas metodologicos se dentifica una division en dos
grandes areas La informacion y las politicas de operacion de la empresa

En cuanto a los problemas de informacion. los mas frecuentas estan refernidos a los
metodos de difusion de aspectos operativos tan imponantes como la nusion de la
empresa. sus objetivos, tos planes de trabajo, las responsabihidades y los perfiles de
puestos De esta situacion se genera el otro gran problema de la informacion. este es. la
falta de control sobre la informacion que circula por la empresa repercutiendo en forma
de rumores, pugnas entre grupos de trabajo. animadversiones y competencia desleal
entre el personal de la empresa en todos los niveles

Los problemas relacionados con las politicas operativas de la empresa pueden
subdividirse en problemas de planeacion, problemas admuustrativos y problemas en la
prestacion de los servicios Los problemas de planeacion estan representados por la
incapacidad de formar sociedades estrategicas. tanto con cltentes como con proveedores.
asi como la escasa proyeccion de metas especificas de largo plazo (niveles de servicio al
cliente, abatimiento de tiempos rectores y expansion del mercado cautivo). Los prablemas
de administracion quedan de manifiesto en el pobre desarrollo economico y de

competencia, tanto de! personal de la empresa como de la empresa misma

12
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Sin duda, los mas graves problemas de los DAAN a nivel administracion se dan en
la falta de control de los procesos productivos y de negocios tales como: prondsticos de
ventas y capacidad instalada, control de los inventarios, ventas internas, adquisiciones,
facturacion por ventas. cobranza. generacion de polizas contables. licitacion de servicios
de outsourcing y servicios post venta

Finalmente, los problemas de servicio se evidencian en la deficiente logistica de
servicio al cliente. es decir los iempos requendos para realizar una adquisicion,
refacciones sin inventario. incumphbmiento en los tempos y condiciones de las entregas y
costos adicionales a los onginalmente pactados con el chente

Los problemas relacionados con la gente, estan perfectamente defimdos Existen
problemas por paradigmas que impitden u obstaculizan la adopcion de técnicas modernas
de administracion. En muchos casos. los conocimientos del personal no permiten la
implantacion de técnicas y tecnologias mas sofisticadas del tipo MRP. JIT, pronosticos,
Kanban. teoria de colas. programacion ineal. programacion dinamica, ruta critica, MRPII,
intranet, extranet. entre otras. que permtan optimizar la operacion de la empresa. Existen
también intereses y actitudes hostiles que se oponen a la implantacion de métodos
eficientes de control (MRP pronosticos programacion ineal tecnologias de informacion)
que impidan las fugas de recursos en hcitaciones fraudulentas, ventas a clientes
fantasmas o compras a proveedores ficticios

Se hace necesario en este punto aclarar que los problemas expuestos hasta el
momento no son todos los que se presentan. son solo los mas frecuentes y significativos
y que de alguna manera pueden ser solucionados mediante el uso de tecnologias de
informacion o mediante metodos modernos de administracion

Los mapas concepluales representados en la sene de figuras 1 1 proporcionan

una idea general de los problemas expuestos en los parrafcs anteriores

've
vy
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1.3 Causas de los problemas identificados.

Una vez identificados los problemas mas frecuentemente experimentados por los
DAAN, toca en este apartado realizar el analisis de los fendmenos que son causa de tales
problemas.

L.a falta de equipo de computo y redes de interconexion, se debe principaimente al
temor por realizar inversiones aparentemente costosas, en aspectos auxiliares de la
administracion que parecen ser un lujo innecesario, ya que no parecen agregar valor a los
procesos productivos Otra causa identificada para este problema es el desconocimiento
de las ventajas que la tecnologia de informacion brinda a quienes se sirven de ella para
respaldar sus procesos administrativos. Un argumento mas para no hacer uso de la
tecnologia de informacion es la falta de personal capacitado en el uso adecuado de la
misma.

La falta de software para la administracion de centros de costos se debe a la poca
difusion que existe de los programas que cumplen con tal objetivo. A la escasa existencia
de programas de computo para la administracion de los DAAN, se suma la poca difusion
de su existencia y de los beneficios que ofrecen a sus usuarios. Hay que agregar a estas
causas el desinterés por invertir en aspectos de informatica y el aparentemente alto costo
del software especializado y su implantacion

El problema de la obsolescencia del software y hardware es una conjugacion del
desinterés, temor a la inversién. poca difusion, falta de capacitacién y altos costos que se
han descrito en la discusion de l|a falta de equipo y programas de computo

La subutilizacion de las tecnologias de informacion (programas y equipos) se debe
no solo a ta falta de capacitacion, sino también al uso de plataformas tecnologicas
distintas e incompatibles, lo que provoca un dificil intercambio de informacion entre las

distintas areas que conforman a ta empresa.
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La deficiente difusion de aspectos operativos (mision, objetivos, planes de traba)jo.
responsabilidades y perfiles de puestos) se debe a que los documentos que especifican
tales aspectos, o no existen o se encuentran confinados en el archivo muerto de la
empresa De manera tal que es facil olvidarlos si es que alguna vez se conocieron La
tecnologia de informacion suele facilitar y mantener vivos a este tipo de documentos de
hecho su difusion y actuahzacion permanentes en empresas lideres se lleva a cabo
mediante redes tipo intranet Las cuales tienen una gran compatibiidad con el software
administrativo que opera sobre windows. unix o linux

El descontrol sobre la informacion de politicas, planes y procesos (planes de
trabajo. politicas de adquisiciones, ventas, cuentas por cobrar y por pagar. creditos.
bancos. acreedores. entre otras) suele tener su ornigen en que las fuentes se encuentran
disgregadas por toda la empresa. no existe un dispositivo que centralice y controle el

acceso y la difusion de la informacion. y tampoco existe personal a cargo de actuahzarla
dar a conocer los cambios efectuados nila evolucion del negocio en el tempo
Los problemas de planeacion evidenciados a traves de |la talta de planes a largo
plazo y de formacion de sociedades estrategicas. se deben a un factor facimente
identificable pero dificdmente controlable Este es la falta de informacion organizada y
estratificada que permita el analisis del comportanuento del negocio y la evolucion posible
del nusmo y del mercado Un ejemplo claro de ello es ta imposibihidad de realizar
pronosticos de ventas de servicios de reparacion. ya que tal informacion del departamento
de servicto no se clasifica no se registra en dispositivos permanentes. ni es facil de
acceder para su anahsis
ta misma falta de un sistema inteligente de almacenamiento de la informacion
provoca los problemas de deficiente control de los inventarios. faita de control sobre las
ventas internas, adquisiciones a destiempo y a altos costos por pedidos urgentes. pedidos

a proveedores morosos, pérdida de oportunidad de compras en oferta y con posibilidad de

o Cama - T nas —— o
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crédito Tiempos de facturacion por ventas demasiado holgados, generacion duplicada de
pohzas contables y su respectiva revision en distintos tiempo y por distintos
departamentos. licitaciones de servicios de outsourcing a proveedores irregulares y
servicios de post venta practicamente olvidados

El mas grave sintoma de un deficiente control de la informacion, es el bajo indice
de calidad de I1a logistica de servicio al cliente, evidenciada por elevados tiempos de
facturacion y entrega de productos o servicios requeridos, refacciones o unidades
automotrices fuera de inventano. costos adicionales a los establecidos por contrato,
Incapacidad para cubrir la demanda Lo que a final de cuentas, siempre repercute en [0S
niveles de ventas y utilidades para la empresa

No obstante todo lo mencionado anteriormente, los paradigmas de la gente que
integra a la empresa son el problema mas grave por superar, ya que es este paradigma el
que impide formular un plan de modernizacion de los métodos, técnicas y tecnologias de
administracion Es tambien este paradigma el que impide la capacitacion del personal en
el conociniento y uso de la admimistracion moderna, es también el obstaculo que impide
el uso optimo de los recursos financieros a traves de lictaciones para outsourcing y
formacion de sociedades estrategicas con chentes y proveedores

Bajo el conocimiento de la problematica adnwnistrativa de los DAAN y de los
onigenes de Ja nusma. se hace necesario identificar |1as barreras que hacen oposicion a la
mplantacion de estrategias y herramientas tendientes a resolver tos problemas ya
wentficados

La tabla 1 1 resume la relacion problema-causa descrita hasta este punto. La
finalidad es tener un panorama claro de cuales fenomenos —causas- representan a la

mavor parte de los problemas identificados
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{Problema

| Falta de equipo de camputo

|
!
l

Falta de software adminstrativo para DAANs

‘ Obsolescencia del equipo de computo’

i Subutihzacion di o

Dl‘llClCllle ditusion de aspcc!os operativos
f Falta de control sobre Ia informacion

‘Falta de planeacion a largo plazo

:A_dmmlslracién inapropiada de los procesbs ’
i ! productivos

\ Deficiente Iomsnca el servicio al cliente

; Incapacidad para establecer esquemas ;
" modernos de administracion
: |

“Tabla 11 relacion probiemas - causas

| Personal no calificado

Causa

I}
i
TCIT]OI' ala ll\VG'SIOI\ E
i
i
i

Desconocinuento de los posibles beneficios

Escasez de software especializado

Deficiente ditusion de los programas existenies
Desinteres en el aspecto intormatico

T(H"‘DI’ ala inversion

Desconocimiento de los posibles beneficios
Personal no caliticado

Desmteres en el aspect mtonmatico

Falta de capacitacion

Uso de plataformas incampatibles .
Falta de estrategias de mantenuniento y difusion )
de la informacion al respecto L
Falta de centralizacion de las fuentes de o
informacion |
Falta de personal y dispositivos encargados de

ta administracion de la informacion '
Informacion desorganizada y no estratificada !
para la toma de decisiones

Informacion desoiganizada y no estratficada
para la toma de decisiones .
Informacion desorgamzada y no t*suanhcmm H
para la toma de decisiones

Falta de acceso “en linea” a la mformacion de

| 105 procesos productivis

Paradigmas de la gente en cuestiones de
admimsiracion, capacitacion. nuevas tecnologias
'y nuevos esquemas de Sabxyo y transparencia
de la informacion

1.4 Barreras para alcanzar una solucion integral.

Las barreras que se oponen a la implantacion de soluciones a los problemas

identificados y descritos en los apartados anternores son imuchas y de diferente indole

Toca ahora definir las barreras opositoras en

relacion con los problemas identificados.

tomando en cuenta las causas que resultan mas recurrentes comc ongen de los

problemas comunes de los DAAN

Despues de un breve analisis de la tabla 1 1. podemos considerar que las causas

recurrentes son la informacion desorganizada. descentralizada y no estratficada La falta

de personal calificado para desempenar ciertas labores. tales como trabajar bajo metodos

modernos de admuustracion, operar computadoras y software especializado o

intercambiar informacion de su proceso productivo con cualquier persona dentro de la
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organizacion. Finalmente. los paradigmas de la gente que integra a la empresa
(importancia de la colaboracion, importancia de la informacion, delegacion de
responsabilidades, apertura a nuevas conocimientos y nuevos esquemas de trabajo.
candados mentales, importancia del “cliente interno”. flexibilidad de la operacion. logistica
de servicio al cliente, entre otros) se identifican como el mas dificil de los obstaculos a
superar si se desea implantar un esquema administrativo que resulte competitivo. ante la
inminente desrregulacion del sector automotriz por parte del gobierno

Para una mejor comprension ia forma en gue los paradigmas de la gente afectan
los procesos productivos de la empresa, es necesario hacer notar que, cuando un sistema
empresarial se desarrolia es posible identificar tres fenémenos que se hacen presentes y
afectan el desempefio del sistema en su conjunto

El primero es la proporcionaiidad en €l crecimiento. Podemos decir que existe una
"superficie" de la organizacion, que constituye la parte sensible de la misma, la que
responde a los cambios en la demanda y la que es |a imagen de la organizacion Cuando
la organizacion crece y la superficie de ésta no lo hace de manera proporcional al
"nucleo”, es decir las diferentes areas de trabajo invisibles para el cliente comun, la
organizacion pasa por una serie de cnsis que se manifiestan de diferente manera. por
ejemplo, rivalidades entre grupos dentro de la misma empresa Resulta ahora nteresante
cuestionarse qué pasaria s se le da una mayor autonomia a cada area de la empresa. es
decir. si se reconoce que cada area tiene una superficie y un nuclec Un resultado
probable es que el crecimiento conjunto o separado de las areas de la empresa resultaria
mas controlado y por lo tanto el crecimiento de la superficie mas proporcionai al del
nucleo empresarial

El segundo es la inercia del crecimiento. Muchas organizaciones actuan bajo la
premisa del mejoramiento continuo, sin embargo el poder esta centralizado y la estructura

de toma de decisiones es puramente piramidal y las decisiones se toman desde el nivel
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mas alto. Mientras mas grande es la organizacién el tiempo de respuesta a los cambios
de la demanda es también mayor, esto se debe a que i{a estructura de toma de decisiones
provoca que el acceso a la informacion de la empresa tenga que pasar por muchos
procesos antes de que llegue a quien toma las decisiones

Inciuso teniendo la mejor estructura de computo y redes. una organizacion basada
en la toma de decisiones centralizada. solo recibe datos aislados que dificimente proveen
de informacion concreta que sirva al proceso de toma ae decisiones de tal manera que
{as decisiones son tardias o precipitadas por falta de informacion oportuna

El tercero es la deformacion por el crecimiento Si el nucleo de la organizacion
crece el doble de lo que crece la superficie, es decir, si dentro de cada area se cae en
actitudes protagonicas o simplemente. si una de las areas es mas eficiente que las
demas. se presenta entonces la deformacion de la orgarizacion en su conjunto Cuyos
sintomas pueden ser causados por un rompimtento en el proceso efectivo de
comunicacion que repercute en conflictos entre grupos de trabajo. actitudes burocraticas y
pérdida completa del control central

Replantear la estructura de toma de decisiones puede ser una solucion al
problema del crecimiento sin control, no obstante, no se debe perder de vista que el éxito
empresarnal depende en gran medida de |la buena coordinacion de actividades y que esta
coordinacion depende de una administracion central efectiva

Para lograr el cambio paradigmatico es necesario reconocer que existen dos
tendencras. la centralizacion de la toma de decisiones y la distribucion de la toma de
decisiones De iqual modo. es necesario distingurr las tres caracteristicas que se ven
afectadas por los distintos paradigmas de toma de decisiones. estas son la
admustracion la comunicacion y el liderazgo

El paradigma centralista aprovecha los sistemas de informacion para determinar

quién participara en qué proyectos y qué funcion realizara cada uno. Después aporta los
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recursos para la implantacion segun su propio juicio y orden predeterminado, utilizando el
modelo clasico “yo lo haré por ti"

Et paradigma no centralista utiliza los sistemas de informacion para hacer mas
eficiente el sistema de canales de comunicacion entre los departamentos. Les da la
posibiidad de adnministrar sus funciones como mejor lo consideren utilizando el modelo “te
habilito para que lo hagas tu mismo”

El cambio paradigmatico en el sistema de comunicacion intenta pasar de la
necesidad de empujar a la gente a la posibiidad de jalar o guiar a la gente La llave para
lograr este cambio. es el cambio de la toma de decisiones centralizada a la toma de
decisiones distribuida

En cuestion de las barreras impuestas para lograr que la informacion este
organizada. centralizada y estratificadas se requiere que exista conciencia entre los
grupos de trabajo de que la informacion que cada uno genera es importante para el
desarrollo de las actividades de otras personas dentro de la empresa, de tal manera que
cada uno debe hacerse responsable de presentar la informacion que genera. en formatos
comprensibles y en el momento adecuado

El cambio hacia una cultura corporativa puede afectar dos factores de suma
importancra estos factores son los documentos y la consecucion de la informacion

Hablando de los documentos. la tendencia deseable es hacia contar con personal
cuya mentalidad atienda a los siguientes aspecto

. Conczco mi nuston yanu chente nterno

= Organizare ia informacion que pueda ser demandada.

« Evaluare la informacion y mejorare el formato de la mas importante.

En cuanto a la responsabilidad de la consecucion de la informacion, de igual
manera, lo deseable es

« Logro motivarme a mi mismo

{ ¥
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= Sé donde buscar la informaciéon cuando la necesito.

e Es parte de mi trabajo determinar quée informacion necesito.

Por otra parte, se puede afirmar que la importancia de la oportunidad de los
procesos de intercambio de informacion debe ser reconocida. ya que de esta oportunidad
dependera la capacidad de respuesta de la empresa a los cambios en la demanda que
cotidianamente expenmentan los mercados

Si la gente sabe canalizar y clasificar la informacion que genera ademas de saber
utiizar distintos medios de difusion. la informacion que circule a través de la empresa sera
siempre oportuna

La discusion anterior sobre el cambio paradigmatico y ta importancia de la
informacion es una base interesante para discutir las deficiencias de los planes y
programas de capacitacion

Existe una vision compartida tanto por personal de nivei basico como por los
gerentes de niveles medio y alto Esta es, una industna que no presenta cambios
significativos en cuanto a su administracion, tanto en los métodos como en las
herramientas tecnologicas - hardware, software y telecomunicaciones — no justifican
programas de capacitacion Aunada a esta situacion de estancamento admnistrativo. la
responsabilidad de la toma de decisiones solo compete a tres o cuatro personas muy
importantes dentro de {a organizacion, lo cual hace ocioso cualquier esfuerzo de
capacitacion por parte del resto del personal de la empresa

Por parte de los mandos administrativos de la empresa, capacitar a un empleado
es arriesgarse a perderlo si no se cumplen las expectativas de éste en el aspecto salarial

Por parte de los empleados de nivel basico. la capacitacion representa diversos
inconvenientes, por ejemplo, tiempo perdido que no le redituara beneficios economicos.

mal uso de su tiempo libre, desaprovechamiento del tempo productivo que




posteriormente tendra que reponer, o simplemente ver la capacitacidon como una

estrategias de la direccion para recortar personal

Es evidente que, el pnimer problema a atacar si se desea mejorar los niveles de
productividad y competitividad es el de los paradigmas y candados mentales del persconal
de ta empresa. ya que los limites impuestos por estos paradigmas. son los que en primera
instancia impiden la formulacion de planes de evolucion tecnologica y administrativa de
los procesos productivos. impiden de igual forma la formulacion de planes de capacitacion
e impiden también el cambio hacia una cultura corporativa del manejo adecuado de la
informacion.

No se debe pasar por alto la innata resistencia al cambto del ser humano. por lo
que una correcta administracion del proyecto de implantacion de las herramientas y
metodologias elegida, debe tomar en cuenta que existen ciertas etapas que una persona
u organizacion atraviesan cuando algo cambia en su entorno Estas etapas son

1 La Negacion Se asume que no es clerto que las cosas hayan cambiado o que
vayan a cambiar En las organizaciones. es frecuente que algunos grupos tiendan a
quedarse estancados por un tempo en esta etapa

2 La cdlera’ Se recurre a ia molestia como una manera de asimilar la realidad en
el momento en que ésta ya no puede seguir siendo negada. Cuando esta etapa se da en
las organizaciones. cobra relevancia todo lo que tiene que ver con proveer de informacion
abundante. frecuente y consistente a los afectados por el cambio S1 esto no se hace. la
cofera conduce a la mvencion de histonas oscuras que solo empeoran la situacion

3 La Negociacion Esta es una etapa de regateo interno. en la cual para poder
asymilar la situacion que representa el cambio. existen quejas internamerite sobre sila
nueva situacion se hubiera dado de manera mas benigna Cuando esta etapa se da en las
organizaciones, usualmente las personas empiezan a asimilar el cambio y e inician

algunos intentos de adaptacion al nuevo sistema
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4. La desesperanza transitona: Aqui la realidad se ha vuelto iInnegable. Ya no
existe el enojo, se ha dejado de regatear y se da el fenomeno de que transitoriamente se
experymenta una sensacion de vacio y falta de energia y entusiasmo para seguir adelante
En el contexto organizacional esta puede ser la etapa mas dificil Las personas estan
claras de que el nuevo sisterma ha liegado para quedarse pero aun no lo asimilan del todo
y tienen que lidiar con tal frustracion

Existen al menos cmco elementos clave para que esta etapa sea menos
traumatica y para que en ella se determine la diferencia entre el éxito o el fracaso del
proyecto de cambio. Es necesarno que haya

a. Un lider reconocido como integro y que goce de alta credtbilidad.

b. Una visién razonablemente clara de como lucira el futuro. Sin una vision
coherente, compartida y sentida, ias personas no encuentran un sentido de proposito para
el cambio

c. Un sentido de urgencia positivo. No hay tiempo para la autocompasion

d Capacitacion para el cambio y sensibilizacion acerca de lo que esta ocurriendo

e. Retroahmentacton y reconocimiento acerca de lo que se ha conseguido Esto
restaura la confianza temporalmente perdida durante las fases antenores E! lider ha de
saber cuando ser asertivo y cuando ha de reforzar los logros y reconocer no solo los
resultados sino también el esfuerzo

5 La aceptacion y el crecimiento. Finalmente. una vez que se esta fuera de la
depresion transitona. se llega a aceptar el cambio. se empieza a recobrar la fuerza y se
descubre que se he alcanzado un nuevo estado de tranquihidad y conciliacion, y que en el
proceso ha madurado y crecido. tanto ia persona como la organizacion en general.

1.5 Estimacion de las pérdidas econdmicas por la situacion de descontrol.

Las pérdidas economicas que se registran en los DAAN, denvadas de una

deficiente administracion de los procesos, los recursos y la informacion pueden ser
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analizadas desde dos perspectivas. La primera es el dinero que se pierde a raiz de malos
manejos. La segunda es el dinero que deja de ganarse por |a toma de decisiones a
destiempo. El presente apartado analizara los costos de oportunidad desde estas dos
perspectivas.
Una vez realizados los estudios de campo pertinentes, se hizo evidente que las
pérdidas economicas derivadas de los malos manejos estan representadas por
1. Ventas de refacciones por debajo del costo promedio y en ocasiones por debajo del
costo de adquisicion
2 Una cartera de cuentas por cobrar rezagada hasta por periodos de tres meses.
3. Robo de refacciones y materiales directo del inventario.
4 Robo de refacciones y materiales mediante ardenes internas de reparacion a autos
fantasmas
5 Concesiones otorgadas a talleres de servicio automotriz mediante sobornos o dadivas
6 Concesiones otorgadas a proveedores de equipo eléctrico — cajas de CD, auto
estéreos, bocinas, quema cocos, alarmas, entre otros — y vestiduras de piel mediante
sobornos
7 Adgquisiciones de refacciones y materiales fuera de los periodos normales de compra
(pedidos emergente y/o complementarios), o cual provoca cargos adicionales
8 Intercambio de refacciones con otras agencias o refaccionarias en condiciones de
desventaja
Por otra parte, las pérdidas economicas derivadas de |a pérdida de oportunidades
de inversion son
1. Ventas de refacciones no concretadas por inexistencia en inventario o por una

deficiente atencion al cliente (tiempo de facturacion, tiempo de entrega. proceso de

compra poco agiles)
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2 Ventas de autos no concretadas por inexistencia en inventario o por una deficiente
atencion al cliente

3 Ventas de servicios de taller automotriz no concretadas por incapacidad de
nfraestructura o por una deficiente atencion al cliente.

4  Chentes perdidos por deficiente atencion durante los procesos de adquisicion de
bienes o servicios

Desaprovechamiento de adquisiciones bajo crédito u oferta del proveedor.

(%))

6 Toma de decisiones incorrectas en cuanto a nuevos negocios (venta de flotillas,
inversion en nuevos DAAN, sociedades con aseguradoras, entre otros), ya que se
plerden buenos negocios o se realizan negociaciones perjudiciales

Las tablas que se presentan a continuacion, proporcionan un panorama mas claro
de la situacion descrita anteriormente. La tabla 1.2 explica las razones por las que la

deficiente admumistracion de los recursos repercute en perdidas eccnomicas para los

DAAN

Situacion que provoca pérdida’ ' " [causa de 1a situacién de pérdida
. L R PSSP PR M
S Ventas de refacciones por debajo de costo ‘Se desconoce el costo de las refacciones por el

uso de meétodos deficientes de acluahzacion de |
la informacion_ i
lgualmente. los métodos de actuahzacién de la
o o . informacion no funcionan de manera correcta
"Robo de retacciones directo del inventano N0 se tiene un conocimiento real de 1o que
[(’XIS!C‘ en inventarno
tNo existe un conlrol estucto de las salhidas del
N Hinventano
"Rubo de refacciones mediante ordenes de " No existe un contiol esticto de las sahdas del
frabajo fantasmas mventano N
“N() existe un control conhiable de ta retacion
L ..._ iretacciones — ordenes de trabajo . i
"Concesones otorgadas a talleres de servicio INO se cuenta con informacion tustonca de los
Cmecanico mediante sobotnos procesos de haitacion
‘;Los mandos altos de 1a empresa no cuentan con
| 1a informacion detallada de los procesos de
- hcitacion
‘}No existen sociedades estratégicas con (os
) R . .. mejores proveedores
" Concesiones otorgadas a proveedares de "|Las causas son identicas a las det punto anterior
L equipo electnco medianle sobornos ireferente a los lalleres de servicio mecanico

‘ Adqulsccmnes fll(.rd de los penodos normales de ISc utiliza una tecnica deficiente de conlrol

‘Cantera de cuenias por cobrar rezaga
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| compra
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inventantos
También los afecta la pérdida por robo de
refacciones en sus distintas modalidades

intercambio de refacciones en condiciones de

i desventaja

Ventas de refacciones no concretadas por

mexistencia o deficiente atencion al cliente

Ventas de autos no concretadas por mexistencia
{0 deficiente atencion al chiente

Ventas de servicios de reparacion no

concretadas por incapacidad o deticiente

catencion al cliente

" Cuentes perdidos por deficiente atencion

Dcsaprovechamlehlo de adqmstcnones ba|o
credito u oferta

Toma de decisiones incorrectas en cuanto a_

nuyevos Neqocios

Tabta 1 2 relacion st

Se desconoce costo y existencia en 10
inventarios, por lo que se acepta un intercambio
de refacciones caras por refacciones baratas,

La informacion de existencias en inventarno no
se actuahza en linea

Los tiempos de facturacion son demasiado
holgados

Durante los procesos de adquisicion en

i mostrador o Mmayoreo no se guarda la
tinformacion general del cliente

' Las causas son denticas a las del punto
antenor Ademas, los hempos de tacturacion y
acondicionanvento de ta unidad puede Hegar a
ser hasta de diez dias

Los ermpos de reparacion se ven afectados por
; falta de capacidad mstatada — equipos y

“ herrammuentas —, talta de refacciones o falta de

| personal

Por lo mismo no se respetan siempre los costos
pactados con el cliente

Por una conjugacion de todos 1os puntos
anteriores, chentes que antes eran frecuentes
no regresan Mas a la empresa cuando requieren
de sus sevicing

Por la falla de informacion confiable — ventas,
adquisiciones. cuentas por cobiar y por pagar —
i NO se cuenta con {os elementos suficientes para
formar sociedades estrategicas con clhientes y
proveedores. asi que los intercambnos de
informacion de creditos y ofertas no existe
tgualmente. 1a falta de informacion confiable
hace imposible la toma de decisiones
bintehgentes y oportunas

La tabla 1.3 ofrece informacion en numeros de ios ingresos y los costos de

oportunidad mensuales, registrados ante la

Centro de costos . T 7T lingreses ¢

“Venta de autos nuevos 71 81

Venta de autos semi nuevo L S

“Venta de refacciones [ R |

" Taller de servicio automotuz R - X
Taller dehojal N R
 Totat _ _ s4
) Porcentaj

de pérdida

Tabla 1 X relacion ingre:

situacion administrativa antes descrita

mensuales Costo de oponunldad
6,875.000 00 $506.250.00
2,250,000 00 ! . $112,500 00
2,400.000.00 _ " ""'$496.000 00 |
3,950,000 00 ‘ '$1837,000. 00 i
2.713.000 00}

18,188,000 00 |
e mensual ’

1
b
i
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1.6 Conclusiones.

A manera de conclusion del presente capitulo, se puede mencionar que los
paradigmas de colaboracion, de! personal al interior de la empresa y del cuerpo directivo
tanto al interior como al exterior de la empresa, constituye junto con el problema de flujc
de informacion del negocio. los dos grandes grupos de problemas a resolver para hacer
mas eficientes los procesos de negocios de los DAAN. asi como !3 logistica de servicio al
chente que dichas entidades economicas ofrecen

Un sistema automatizado para la administracion de los recursos empresariales
puede ser de gran ayuda en la labor descrita a lo largo del presente capitulo. Una vez que
se halla captado el interés de los directivos de los DAAN mediante la exposicion de costos
y beneficios, el sistema administrador puede colaborar con el personal de la empresa para

mejorar los flujos de informacion y los esquemas de trabajo bajo un enfoque de

colaboracion abierta
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Capitulo 2. Anadlisis de algunas técnicas administrativas aplicables.
Caracteristicas y razones del poco éxito alcanzado mediante su uso.

2.1 Introduccion.

Los esfuerzos realizados por diversas empresas para hacer mas eficientes sus
procesos de negocios en pro de brindar una mejor logistica de servicio al cliente, han
contemplado la implantacidon y uso de diversas técnicas y tecnologias Los DAAN no han
sido la excepcion En algunas de estas entidades economicas se han realizado
importantes inversiones en proyectos de reingenieria. MRP . pronosticos. entre otros

En el presente capitulo se realizara el analisis de las caracterisucas operativas y
de los requenmientos de implantacion de diversas tecnicas y tecnologias enfocadas a la
optimizacion administrativa. A su vez, se dara una explicacion del por que, en el caso
especifico de los DAAN, no resultaron apropiadas para alcanzar una solucion integral a
los problemas administrativos y de logistica del servicio al chente

A continuacion se realiza en analisis de las diversas herramientas que se han
utihzado o se podrian utiizar, para alcanzar niveles satisfactorios en la calidad de la
logistica de servicio at cliente por parte de los DAAN

2.2 L.a reingenieria.

Bajo el esquema de trabajo de la reingenieria florecen nuevas ideas que prometen
llevar a la empresa a |la obtencion de ganancias superiores y al incremento de la
productividad de manera practicamente inmediata

Hammer y Champy en su libro "Reengineenng the corporation" muestran un punto
de vista fresco y compatible de la remgenieria con el pensamiento americano acerca de
los negocios Ellos definen a la reingenieria de la siguiente manera

“Reengineerng is the fundamentai rethinking and radical redesign of business
processes o achreve dramatic improvements in critical. contemporary measures of

performance such as cost, qualty, service and speed.”
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En ofras palabras, la reingenieria en los negocios consiste en la erradicacion de
los viejos procesos para dar paso a la puesta en marcha de procesos nuevos mas
eficientes y de mayor valor agregado en aspectos de costos. utilidades, calidad y servicio
al chente.

Las caracteristicas tipicas y los requerimientos esenciales de los procesos de
reingenieria son:

» Varios trabajos son combinados en uno solo, por lo que debe darse la colaboracion
entre las personas de todas las areas de la empresa

» Los trabajadores toman decisiones, la alta direccion ya no es tan importante, es decir,

se requiere descentralizar el proceso de la toma de decisiones

Los procesos cambian con la diversificacion de las necesidades y demandas del

cliente. Se requiere una mentalidad del proceso productivo mucho mas flexible.

Los trabajos de reingenteria se aplican donde tiene mas sentido hacerlo No se aplica

en todas las areas de la empresa indistintamente

« Las acciones que no ofrecen agregar valor al producto o servicto son reducidas o
eliminadas. Los procesos de outsourcing cobran una gran importancia

« Hay operaciones hibridas centralizadas/descentralizadas, lo cual permite que exista la
autonomia de funciones sin perder el control central de las operactones. Dicha
autonomia reclama un conocimiento extensivo del negocio en todas las areas
involucradas en determimados procesos

Actualmente. existen vanas empresas que estan aplicando los conceptos de
remgenieria, sin embargo, la reingenieria la han dejado dentro de los confines fisicos de la
empresa en areas tales como contabilidad, control de inventarios, recursos humanos, por
citar algunos, olvidandose de aspectos tan importantes como la distribucion y la logistica.
mas aun. las empresas que han decidido invertir en aspectos de logistica y distribucion o

han hecho en términos de recursos de tipo mecanico, tales como robots y AGV, y pocos
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han sido quienes lo han hecho en términos de automatizacion de los sistemas de
informacion, los cuales son determinantes en una empresa a la que se le ha aplicado o se
le ha de aplicar un proceso de reingenieria.
£l mismo sistema de nformacion automatizado que debe integrar a la empresa
puede ser aprovechado en las funciones de distribucion y logistica mediante la integracién
de clientes y proveedores al sisterna informatico, por lo cual no existe un pretexto valido
para no adoptar este tipo de sistemas mnformaticos
Es de todos conocido que la rengenieria logra integrar a la empresa como un
verdadero sistema, logrando crear una cultura corporativa eficaz dentro de la misma y
haciéndola capaz de enfrentar el reto de la globalzacion comercial en el ambito mundiat
con una mayor oportunidad de éxito y de manera rapida
La problematica que enfrenta el sistema productivo esta también caracterizada por
la falta de una pianeacion integral de las actividades en la empresa, es decr, ia
incapacidad de asimilar los cambios en la demanda de productos. la mala planeacion de
las existencias en inventanos, la sobre produccton de bienes. el incumplimiento de
ordenes de compra y venta, no forman parte de un todo que debe ser planeado como una
sofa umidad productiva
Los problemas observados en la implantacion de un esquema de trabajo basado
en la reingenieria en los DAAN han sido los sigutentes
« No existe una cultura corporativa que permita la hbre colaboracion del personal de
diversas areas de la empresa
« La descentrahzacion del proceso de toma de decisiones no es una realidad factible
debido a los paradigmas de los empleados de la empresa de todos los niveles; mas
aun. no existe la nfraestructura informatica que centralice la informacion de toda la

empresa. que paradopcamente permita ia descentralizacion de la toma de decisiones
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« Los trabajos de reingenieria se aplican en sélo una o dos areas de |la empresa,
cuando la realidad es que las cinco o seis areas que conforman a la empresa estan
intimamente ligadas

« Durante los procesos de licitacion de outsourcing no se cuenta con informacion
oportuna de los requerimientos y de los proveedores potenciales, ademas. los
procesos de licitacion estan contaminados por la corrupcion de los responsables de
aplicarlos

= No existe por parte del personal el conocimiento amplio de todas las actividades de
negocio relacionadas con su actividad principal.

No obstante lo anterior, los proyectos de reingenieria emprendidos por algunos

DAAN han rendido importantes frutos. El aspecto negativo de las implantaciones ha
sido que la optimizacion de los procesos no ha alcanzado a todas las areas de la
empresa, por lo que los cuellos de botella no han sido elimnados o se han creado
algunos nuevos

2.3 La administracion de la cadena de suministros SCM.

La gestion de la cadena de sumunistro (Supply Chain Management, SCM) se dirige
al incremento de las ventas. la reduccion de los costos y el uso integral de los activos de
la empresa a fin de optimizar la integracidon y comunicacion de todos los participantes a lo
largo de la cadena de suministros. Las soluciones SCM utilizan 13 tecnologia de redes
para relacionar a los proveedores. los distribuidores y otros socios de negocios a fin de
lograr una mayor satsfaccion del clente final y al mismo tiempo, ofrecer datos en tempo
real sobre las demandas del cliente en los procesos productivos y de distribucion hacia los
socios de la cadena

Internet transforma la cadena de suministro en todos los sectores. Los
proveedores. los distribuidores. los fabricantes y los vendedores trabajan actualmente en
estrecha colaboracion y con mayor eficacia gracias a la red global. La gestion de
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suministro orientada tecnologicamente permite a los clientes gestionar sus propias
experiencias de compras, incrementar la coordinaciéon e integracion entre sus
proveedores y ayudar a reducir los costos operativos de todas las empresas de |a cadena
de suministros.

Gracias a la SCM integrada. la empresa propia y las demas empresas de la
cadena de suministro pueden trabajar como una entidad unificada, compartiendo tareas
que antes se realizaban de manera aislada dentro de cada entidad empresarnal Los
procesos integrados dentro de una cadena de suministro reducen la redundancia de los
procesos productivos y mejoran la eficiencia de los mismos. De tal forma que es posible
compartir oportunamente la informacion sobre la demanda del mercado, minimizar los
niveles de inventario. mejorar la calidad y aumentar la rentabilidad de la empresa
Ademas. una cadena de suministro integrada permite reducir el periodo de
comercializacion a traves de la colaboracion con los proveedores y los clientes

£n general, las soluciones de software para SCM se dividen en los siguientes
componentes

Desarrolio det producte. E! desarrollo del prodticto incluye los requisitos, el diseno
y pruebas del producto. ademas del disefio de la produccion. Las soluciones para el
desarrollo del producto permiten a la empresa disenar mas rapidamente mejores
productos y servicios. ya que los programadores pueden trabajar con informacion directa
y puntual de lo que los clientes desean y de lo que los proveedores son capaces de
producir. Estas herramientas reducen el periodo de comercializacion, los costos del
producto y los problemas de comunicacion entre los grupos de ingenieria

Planmificacion Las soluctones de planificacion incluyen las predicciones de ventas y
pedidos. la planificacion de la fabricacion y la distribucton, y la correspondencia de la

futura demanda del cliente a los suministros dispontbles Estos procesos pueden optimizar
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las operaciones de produccion y envio, a la vez que permitirle cumplir con |a mayor parte
de los pedidos de los chentes a tiempo y a costo minimo.

Distribucion y logistica Las soluciones de distribucion y logistica incluyen la
gestion de mnventanos y almacenamiento, €l transporte interno y externo. la gestion de
pedidos la distnbucion fisica y la gestion de socios externos. Una solucion de distnbucion
y logistica ayuda a garantizar que se dispone del numero de productos adecuado. en el
lugar preciso de la cadena de suministro y en el momento apropmado, a los costos mas
bajos posibles Esto mejora el movimiento y el aimacenamiento de los bienes y garantiza
una provision adecuada de activos liquidos desde el inicio hasta el fin de la cadena de
suministro. Se posibilita la realizacion de un seguimiento de los clientes, los proveedores y
los pedidos, asi como controlar y gestionar las compras. los transportes y las necesidades
del cliente -

Compras Las soluciones de compras incluyen ia adquisicion de componentes del
producto. las materias pnmas estandar y los suministro especializados necesaros para la
fabricacion del producto final Mediante la tecnoiogia de Internet. es posible optinuzar el
proceso de compra y reducir los gastos financieros y de tiempo en estas actividades

Produccion Una solucion de produccion incluye la fabrnicacion. el ensamble y la
subcontratacion de recursos externos Se hace posible hacer el seguiniento de los
proveedores generar reportes y analizar en tempo real la informacion del proceso de
fabricacion. desde la planta de fabricacton hasta sus almacenes de servicio Se puede
determmnar y ebnunar con faciidad los tactores de sobreproduccton el movinuento de
matenal. mampulacion e inventarto excesivos y los cuellos de botella

integracion de socios de negocio La soluciones de integracion de socios de
negocio permiten evaluar el desempeno de los proveedores y sacar partido de las
capacidades de los nusmos Estas soluciones ayudan a desarrollar estrategias de

asociacion a traves de la identificacion de las ventajas en las relaciones con 1os socios y
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los proveedores; también ayudan a definir los procesos asociados con estas relaciones, y
a usar la tecnologia de redes para intercambiar informacion y optimizar la red de socios y
proveedores.

En una época en que los socios de negocios dependen reciproccamente los unos
de los otros como nunca antes, la SCM crea vinculos entre |a propia empresa y todos sus
proveedores y clientes, permitiendo responder con rapidez a los cambios del mercado y
maximizar la rentabilidad de la empresa

Internet se ha convertido en una herramienta para la optimizacion de las cadenas
de suministros. Los requerimientos el respecto son los siguientes.

Integrar a la empresa en todos sus elementos. de modo que se pueda
proporcionar a los socios la informacién oportuna desde produccion hasta mercadeo

Explorar la posibilidad de compartir de forma segura la informacion mas importante
del! negocio con cada socio a lo largo de la cadena de suministros: proveedores,
distribuidores, vendedores e inclusive clientes

Una cadena de suministros mas eficiente sera capaz de reducir los costos y
mejorar los margenes de utilidad.

Los principales obstaculos que se presentan para que los DAAN adopten el
modelo de trabajo SCM son los que a continuacion se enuncian.

* Los paradigmas de colaboracion, tanto al interior como al exterior de la empresa,
estan sumamente arraigados

« No se cuenta con la informacion que permita, por una parte, conocer a los
proveedores y por otra, conocer a los clientes para establecer una posible tendencia
de consumo de estos

« No existe coordinacion de labores entre la mayor parte de los proveedores de los

DAAN y éstos ultimos
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« Los procesos productivos no se encuentran al momento optimizados, por lo que su
automatizacion unicamente lograria que los mismos procesos ineficientes solo se
hagan mas rapido de lo que ahora se hacen

« Los datos de los chentes no estan unificados dentro de la empresa como conjunto. es
decir. un clhiente del departamento de refacciones. que tambien lo es del taller de
servicio y del departamento de autos nuevos. dentro de la empresa constituye a tres
clientes diferentes y no solo a uno como correctamente deberia ser

« No existe la informacion clasificada que permita evaluar las oportunidades de
negocios, por lo que la formacion de alianzas estrategicas se complica demasiado

2.4 El Justo a Tiempo JIT.

En los ultimos anos, varias compafiias manufactureras del pais han adoptado la
metodologia JIT como esquema de trabajo. La manufactura en ambtente JIT esta
caracterizada por una demanda que “jala”, lotes pequenos y produccion celular

Los principios basicos del JIT hacen enfasis en la mejora continua en aspectos
como desperdicios, Inventarnos, tamano de lote y tempos muertos. ast como en la
eliminacion de gastos mediante la reduccion de actividades que no agregan valor at
producto o servicio prestado. es decir labores tales como manejo de matenales,
reprocesamiento, Inspeccrones, entre otras son desechados por improductivos

Los principales beneficios que resultan de la implantacion de un sistema JIT son la
reduccion de los tiempos rectores del proceso productivo, mejoramiento de la calidad
reduccion de todas las categonas de inventarios. gran flexibiidad de manufactura
mejorameento de la logistica de servicio al chente y alta productividad empresanal Si la
implantacion es exitosa el JIT puede dar como resultado final la reduccion de ios costos
de produccion y un mejor aprovechamiento de la capacidad instalada de la empresa

Se analtizaran a continuacion algunos aspectos relevantes de ta implantacion del

JIT como metodologia de produccion
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Medicion del desempenio. La medicion del desempefio frecuentemente es
necesaria para hacer los cambios requeridos en la estrategia a sequir, sin embargo
resulta sumamente dificil la medicion del desempefio en términos financieros ya que los
beneficios solo son visibles cuando ya esta avanzado el proyecto y no al inicio de cada
actividad desarrollada

La correcta evaluacién financiera de los beneficios logrados en cada actividad lleva
al establecimiento de factores criticos de éxito del programa JIT. Los factores criticos de
exito en un sistema JIT son los siguientes. La calidad, la flexibihdad. la productividad y el
desempeno financiero los cuales se analizaran a continuacion

Calidad. La medicion del desempeiio relacionado a la calidad puede enfocarse a
evitar la produccion de elementos fuera de norma, descubrir estos productos antes de que
lleguen al consumidor y determinar ias consecuencias de que estos productos lleguen al
consumidor Algunos indices de medicion del desempeno son los siguentes unidades
producidas en buen estado del total de unidades producidas. desperdicios. productos
reprocesados y devoluciones de los consumidores

Flexibilidad La flexibilidad de produccion incluye la habilidad de respuesta rapida a
los cambios de la demanda y los cambios en el disero del producto La flexibilidad es muy
importante en la actual dinamica del ambiente orientado a la satisfaccion del consurmidor
Algunas medidas de desempeno relacionadas con la flexibiidad son Tiempoe estandar
para la produccion de un producto nuevo. numero de partes comunes y simiitudes en fas
istas de matenales, utihzacion de la capacidad instalada y tiempo del ciclo de produccion

Productividad La meta es maximizar el numero de productos obteridos con los
recursos con los que se cuentan. En este sentido la medicion se puede hacer de la
Slng!enle manera

- salidas * ventas / valor del equipo

- salidas / nomina de los empleados
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- ventas por empleado.

Desempeno financiero. La medicion del desempenfo de la empresa en este sentido
puede hacerse evaluando los siguientes puntos:

Existencia de efectivo, retorno de la inversion, costos de diseno, material,
distribucion y produccion, ademas del valor agregado contra actividades que no agregan
valor. Una vez evaluado el desemperio del sistema se procede a la instalacion de las
herramientas del JIT que sean necesarias, por ejemplo autocmatizacion, eliminacion de
barreras entre procesos. secciones y departamentos, reduccion de las areas de trabajo.
layout orientado at proceso, formacion de celdas U. produccton en masa de productos
distintos en una misma linea, manteninmiento preventivo y Kanban

Estos elementos de ingenieria constituyen la tecnica del JIT los cuales, al ser
aplicados pueden contribuir a la reduccion de costos, reduccion de los tiempos
estandares, partes defectuosas, sobreproduccion de partes en proceso y sub utilizacion
de la mano de obra

Los Recursos Humanos en la metodotogia JIT. Trabajadores y empleados son
parte importante del sistema JIT. La aplicaciéon y el éxito del sistema dependen de los
trabajadores. st elios aceptan las medidas tomadas por la directiva para ta implantacion
del sistema, podran trabajar para éste, de otra forma no podran hacerlo

Al respecto. algunas técnicas o meétodos del JIT para involucrar a la gente en el

sistema son

Operaciones estandar, circulos de calidad y capacitacion para la operacion de
procesos diferentes

Por otra pane, los elementos de administracion del JIT son:

Efiminacion de barreras entre los departamentos, otorgamiento de autonomia a los

departamentos y a las personas, capacitacion y rotacion de tareas
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Como puede apreciarse, el JIT es una técnica que a lo largo de su existencia ha
permitido a las empresas que lo han adoptado como metodologia de produccion. integrar
al sistema productivo empresarial mediante el uso de herramientas y metodos que
integran a sus elementos. haciéndolos autonomos a la vez que necesarios para el buen
desemperio del conjunto empresarial. En otras palabras, cada elemento de la empresa
sabe lo que los demas necesitan de él y él sabe lo que puede esperar de los demas

Queda claro que una empresa que trabaja bajo un esquema JIT puede ser un
proveedor e inclusive puede ser un consumidor ideal para las empresas que han
adoptado un sistema productive JIT o similar, dandole la oportunidad de entrar de lleno al
proceso globalizador que se esta llevando a cabo en el ambito mundiai

Algunos de los problemas persistentes para la implantacion del modelo productivo

JIT en los DAAN mexicanos son
+ Eltiempo requerido para el logro de resultados es demastado prolongado para lo que
los directivos de la empresa esperan de |a implantacion

Con excepcion del taller de servicio automotriz, las actividades productivas de la
empresa no estan estandarizadas

Al tratar de estandarizar las labores se presenta una gran oposicion por parte de los
empleados de la empresa :

No existen tiempos estandar para la realizacion de las labores productivas, las cuales,
como ya se menctonod tampoco estan estandarizadas

Las barreras de comunicacion y colaboracion entre los diferentes centros de costos y
aun entre los grupos de trabajo que conforman a los mismos centros, estan
demasiado arraigadas

El proceso de toma de decisiones se encuentra absolutamente centralizado en dos o

tres personas dentro de la organizacion, adicionalmente no existe autonomia para los

diferentes centros de costos.




2.5 El programa maestro de produccién MPS,

ElI MPS genera las cantidades y fechas para la fabricacion de productos
especificos. Por lo general, el MPS se establece para el corto plazo — seis a ocho
semanas —. Después de este periocdo se vuelve susceptible de cambios, con |a posibilidad
de realizar modificaciones radicales después de seis meses de operacion. El MPS
depende de los planes de producto y mercado y del plan de recursos establecido en el
plan agregado de produccion.

Conviene para su analisis, establecer las diferentes etapas de planeacion del
MPS

Planeacion Aproximada de la Capacidad. Durante esta etapa se realiza una
revision con el fin de asegurar que no existan restricciones obvias de la capacidad que
requieran cambios en el programa. Esta planeacion incluye ta verificacion de la capacidad
asignada. de manera que resulte suficiente en cuanto a las instalaciones productivas y las
de almacenamiento, asi como el equipo y la fuerza de trabajo. para proporcionar los
materiales cuando estos se requieran

Planeacion de requenmientos de materiales También se conoce como MRP o
Matenals Requirements Planimng Este modelo toma las necesidades de producto final del
MPS y a partir de estas realiza la explosion del producto El plan de matenales especifica
cuando hay que elaborar las ordenes de compra y de produccion de cada parte y sub
ensamble para lograr el cumplimiento de las entregas a tempo de los productos

Planeacion de Requerimientos de Capacidades EI CRP o Capacity Requirements
Planrig. proporciona un programa detallado de cuando hay que ejecutar cada operacion
en un centro de trabajo y cuanto tardara el proceso en ser terminado La informacion que
uthza proviene de las ordenes en firme y las estimaciones de demanda del MRP La labor

especifica del CRP es validar el Plan Aproximado de la Capacidad
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Programacion del Montaje Final. Esta programacion presenta las operaciones
necesarias para que el producto obtenga su forma final En esta etapa se programan las
caracteristicas especiales o finales del producto ofrecido

Planeacion y Control de Entradas y Salidas Esta Planeacion se refiere a diversos
reportes y procedimientos relacionados con la demanda programada y las restricciones de
capacidad del plan de materiales

Control de Actividades de Produccion. El PAC o Production Activities Control, es
un término relativamente nuevo que se usa para describir la programacion y las
actividades de control de! taller. EIl PAC comprende la programacion y el contro! de las
actividades cotidianas del taller.

Planeacion y Control de Compras. La Planeacion y el Control de Compras tienen
que ver con la adquisicion y el control de los articulos comprados de acuerdo con el plan
MRP Se requiere la pianeacton y el control de entradas y sahdas para asegurar que las
compras no solo buscan conseguir matenales a tiempo para cumplr con el programa. smo
también para tomar en cuenta gue existen pedidos que por varias razones. requieren
reprogramar sus compras.

En resumen, todos los métodos de planeacion tratan de equilibrar la capacidad
requerida y la capacidad disponible de la empresa. para luego programar y controlar la
produccion de acuerdo con los cambios en el equilibrio de la capacidad Un buen sistema
de planificacion debe ser completo sin ser excesivo, ademas debe contar con el respaldo
y la confianza de los empleados en todos los niveles de la estructura de la organizacion

Programa Maestro de Produccion EIMPS es un plan de tiempos y acciones que
determina cuando fabrncar cada articuio y en que cantidad. Entra en mayor detalle e
identifica los tamanos. las calidades y los rangos de precios. Contempla todos los
productos que vende la empresa, determina cuantas unidades de cada tipo y cuando se

necesitan estas periodo por periodo.
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£l siguiente paso en este proceso de desagregacion del MPS es el MRP, el cual
calcula y programa la adquisicidn de materias primas, sub ensambles y suministros
necesarios para fabricar los productos especificados por el MPS

Marcos de trempo. El aspecto de la flexibilidad de un MPS depende de varios
factores, por ejemplo, tiempos de entrega de la produccion, asignacion de materiales y
componentes a un articulo final, relacion con los chentes y con los proveedores.
estimacion del exceso de capacidad y aceptacion o rechazo de la gerencia para realizar
cambios.

La gerencia define los marcos de tiempo como periodos en los que existe cierto
nivel de oportunidad para que el cliente pueda efectuar cambios en los pedidos y la
demanda.

Por medio del MPS se evaluan todos los pedidos realizados por parte de los
clientes y los pronosticos de ventas obtenidos segun la demanda estimada. Como
resultado, el MPS sugiere las cantidades de articulos terminados que se tendran que
producir en un periodo de tiempo dado

Los principales beneficios de la implantacion del modelo MPS son que:

+ Logra consistencia y exactitud de los datos

« Permite mejorar la logistica de servicio al cliente y percibir una reduccion en’ los
inventarios de producto terminado y materia prima.

« Apoya la elaboracion de planes de produccion sobre bases de demanda en firme,
proyeccion de demanda y existencias en la empresa.

« Brinda la flexibilidad en la realizacton de planes al ofrecer formas para modificar y
adecuar los resultados obtenidos de forma mas rapida

« Incrementa la capacidad de simular oportunidades para crear y comparar diferentes

escenarios de produccion, incluso mediante el uso de diferentes criterios.
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Proporciona la oportunidad de validar la factibilidad de produccion de los planes
elaborados al brindar la funcionahidad necesaria para determinar si existe la capacidad
productiva suficiente.

Las principales caracteristicas del modelo MPS son:
Integra informacion directamente de los centros de costos productivos de la empresa,
de los cuales toma informacion para construir los planes de produccion
Permite informar a los mismos centros sobre las cantidades de producto terminado -
servicios de reparacion y ventas de refacciones en el caso de los DAAN - que
producira para que cada uno realice la explosion correspondiente
Se evita que la iInformacion se modifique por distintas fuentes y que con ello se
produzcan contradicciones. al restringir que un unico funcionario de la empresa
modifique el pilan maestro de un articulo especifico

Las dificultades que experimentan los DAAN al momento de implantar y ejecutar
N modelo MPS son los siguientes:
ElI DAAN no cuenta con el soporte necesario en cuanto a la planeacion de los diversos
recursos de la empresa, por o que implantacidon debe estar obligadamente
acompanada de ta implantacion de los modelos MRP y CRP como minimo para su
operacion.
No existen politicas ni capacidades suficientes para trabajar sobre la base de la
demanda estimada, la cual tampoco es calculada por métodos cientificos de probada
efectividad.
No existen en la actualidad registros especificos que permitan o faciliten la explosion
de productos, de manera que la desagregacion de un producto en sus diferentes

partes y componentes resulta practicamente imposible de realizar.
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« De igual manera, no existen depoésitos formales de datos donde vaciar la informacion
de la desagregacion o explosion de productos.

2.6 La Planeacién de Requerimientos de Materiales MRP.

MRP (Materials Requirements Planning) fue concebido para mejorar la operacion
de las empresas de manufactura Su logica es relativamente simple sin embargo sus
resultados son espectaculares MRP requiere de tres fuentes basicas de nformacion
estas son: las cifras confiables de inventario, las especificaciones de ingenieria precisas y
actualizadas y el programa maestro de produccion.

La primera fuente presupone la existencia de un sistema de informacion
combinado con un conjunto de procedimientos que aseguren la confiabilidad de las cifras
de inventarios. La segunda fuente significa contar con una sistema y una metodologia
totalmente confiables para preparar y mantener especificaciones de ingenieria precisas y
actuales. La tercera fuente requiere la preparacion de un Programa de Produccion factuble
a partir del Pronéstico de Ventas y la capacidad instalada real de la empresa Paratal fin
utihza el almacén como amortiguador de las varnaciones entre la demanda real y la
produccion factible.

Una vez que todas las fuentes de informacion estan listas. se realizan una serie de
calculos que convierten el Programa Maestro de Produccion en un Plan de
Requerimientos de Materiales o MRP y un Reporte de Ejecucion de Acciones que
establecen el que, el cuanto y el cuando de los insumos para el proceso productivo

Uno de los beneficios mas importantes del MRP es la transformacion que sufre la
demanda de insumos. £En una operacion tipica. la demanda tanto de los productos como
de los Insumos es aleatoria. ya que no la podemos conocer con certidumbre por lo que no
depende directamente de la empresa Sin embargo, el uso de MRP permite conocer con

precision la demanda de insumos. Esto hace que los niveles de inventario de matenas
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primas y sub ensambles puedan reducirse de manera importante, mejorando asi la

liquidez y la rentabilidad de la empresa, sin poner en riesgo el abasto de productos.

A partir del uso del MRP, las empresas productivas tomaron conciencia de que era
factible planear y administrar de manera similar otros recursos, tales como la capacidad
instalada de la empresa a través de un sistema CRP, las necesidades de distribucién a
traves de un DRP, los recursos humanos mediante el HRP, los recursos financieros con el
FRP, asi nace el concepto del MRPII

Las principales ventajas que brinda la implantacion del modelo MRP son las
siguientes
« Elsistema MRP permite establecer relaciones entre la demanda de un producto y sus

sub ensambles, permitiendo establecer las necesidades reales de produccién para
cada articulo en especifico.

- Las decisiones de la planeacion agregada y el programa maestro de produccion son
reflejadas a niveles bajos administrativos, permitiendo asi tomar decisiones
consistentes con los cambios de demanda en el mercado

« Dado que reconoce la relacion entre componentes dependientes o sub ensambles,
asegura una mejor relacion entre las funciones del inventario y las del taller

« MRP permite validar prioridades de fabricacion Lo cual puede dar como resultado la
mejor utilizacion de las capacidades de la planta productiva

« MRP permite reconocer los cambios o el comportamiento de la demanda. permitiendo
disminuir los niveles de inventario de forma mas dinamica.

Las posibles desventajas de la adopcion del sistema MRP son las siguientes;

« Elinherente costo de implantacion, lo cual no significa que este esfuerzo no sea
compensado con los beneficios obtenidos.

« La necesidad de apoyo en sistemas de computo imprescindibles para el manejo de las

bases de datos
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Restriccion del uso del sistema MRP sélo donde exista estandarizacion de los
productos. )

Las bases que sientan el éxito de la implantacion d'elr—s'ist'ema MRrprsron:,
La disponibilidad de servicios de computo, tanto software como h'ardyvéré y soporte
técnico en ambos casos V : : :
Un plan coherente de implantacion.
La estandarizacion y documentacion de la produccion de los difeféntés articulos que
ofrece la empresa
Un sistema disciplinado de produccién e informacion, no permitiendo la existencia de
productos o0 sub ensambles de mala calidad.
Un involucramiento permanente con los proveedores y clientes.

Es importante tener presente que la estructura de MRP permite acoplar los

sistemas de produccion de la empresa y de sus clientes y proveedores en un solo sistema

integrado de produccion.

Las principales dificultades a superar para una exitosa implantacion del sistema

MRP en los DAAN son:

La escasa disponibilidad de recursos de computo y su correspondiente soporte

técnico.
La falta de estandarizacion de la totalidad de los procesos productivos de la empresa.
La falta de documentacién de los procesos estandarizados de produccion.

La falta de convenios con clientes y proveedores, lo que dificulta explotar al maximo

los beneficios del modelo MRP.




2.7 La Planeacion de Recursos de Manufactura MRPII.

MRPII (Manufacturing Resource Planning), es un concepto esencial en los
esfuerzos de integracion de la cadena de suministro del producto, ya que se constituye
como un medio idéneo para regular y coordinar las actividades del sistema productivo.

MRPII. mas que un simple sistema computarizado para la administracion de las
ordenes de trabajo y materiales, al estar asociado con estrategias de Recursos Humanos.
se constituye como un poderoso conjunto de herramientas para la admmistracion integral
de los recursos de la empresa

MRPII ha sido definido como un método de planificacion efectivo de los recursos
de una empresa manufacturera Su mecanismo comprende una variedad de funciones
asociadas entre si Estas funciones son la planeacion comercial, el plan de ventas y
operaciones, el programa maestro de produccion, la planeacion de materiales, ia
planeacion de capacidades. la planeacion de la distribucion y los sistemas de ejecucion
asociados a las actividades fabriles

Para cerrar los circuttos y proveer una mtegracion eficiente, la gestion financiera
esta tambien incluida dentro de los sistemas MRPII. A traves de la incorporacion de
funciones de pronosticos financiero, los sectores de ventas y operaciones trabajan de
manera mas eficiente

El MRPI ha desplazado rapidamente a la tradicional planeacién de recursos de
matenales (MRP) como una herramienta efectiva basada en sistemas de informacion para
las operaciones de la industria manufacturera Ei MRPII tiene la habilidad de reducir
significativamente los costos de produccion y mejorar 1a calidad de los productos y
servicios de las empresas que lo adoptan como modelo de produccion. EI MRPII, mas que
un programa de software; es una manera de conducir Nnegocios

Como en todos los sistemas de tecnologia de la informacién, el MRPI descansa

en datos precisos y actualizados en tiempo real




Para la implantacion exitosa de un sistema MRPII, |a alta direccién debe tomar en
cuenta las siguientes acclones

1. - Asignar tareas especificas y prioritarias a los ejecutivos

2 - Reconocer al modelo MRPIl como una manera disciplinada de conducir las
actividades de negoctos

3 - Aprender los conceptos y la tecnologia del sistema productivo tipo MRPII.

4. - Aportar todos los recursos necesarios para el MRPIl y hacer de éste la primera
prioridad para todos los gerentes y mandos medios de la empresa

5. - Desarrollar un plan formal de implantacion para un honzonte de planeacion de
dos anos o superior

6 - Pedir a sus proveedores el uso de la tecnologia MRP o similar con el fin de
lograr un mejor desempeno en las actividades de intercambio comercial

7. - Involucrar e instruir a todos los empleados respecto al sistema MRPIl y cual
sera la funcion de cada uno dentro de este nuevo esquema de trabajo

8 - Requernir a los departamentos de mercadotecma. finanzas manufactura y
personal para que trabajen unidos y de acuerdo en el proceso de mplantacion.

9 - Ser pacientes Algunos de los resultados esperados pueden aparecer en el
prnimer ano despues de adoptado el sistema y otros podran tomar aun mas tiempo.

El impacto que se logra con la implantacion de un sistema MRPII se refleja en un
ambiente de trabajo con las siguientes caracteristicas
Los chentes se benefician obteriendo los productos que necesitan a tiempo y en
ocasiones a un menor precio por el abatimiento de costos de inventarios.
« Una mejora para las empresas en cuanto a cémo ordenan sus materias primas.

Ya que el MRP cambia frecuentemente el programa de produccion, los

proveedores pueden tener problemas para surtir a las empresas que trabajan bajo un

esquema MRPII, debido a que no cuentan con la capacidad de respuesta necesaria para
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afrontar los cambios en la demanda. Por tal motivo es conveniente que los proveedores
utilicen ademas del sistema MRP, el sistema MRP!l o similar (JIT o SCM)

Con base en el analisis realizado en el presente apartado, se puede considerar
que los principales obstaculos para la implantacion del modelo MRPIl en los DAAN
mexicanos son
« Lograr que los ejecutivos de la empresa tomen realmente la implantaciéon como una
prioridad de su trabajo.

Lograr que la totalidad de sus proveedores trabajen bajo un enfoque de trabajo MRP,

MRPII o similar

« Capacitar al personal de la empresa sobre el uso eficiente de las herramientas que
provee el modelo MRPH!

« La falta de la cultura corporativa necesaria para la implantaciéon del modelo de
colaboracion MRPIi

« La poca pactencia de los directivos para alcanzar los resuitados dei modelo MRPII.
tomando en cuenta que los primeros resultados significativos pueden llegar en un
periodo minimo de un ano

2.8 El tamano econémico de lote EOQ.

Tradicionalmente la respuesta a la pregunta cuanto pedtir. ha sido el punto medular
de la funcion de los departamentos de adquisiciones de las empresas en general

Estaes la pn'nupal pregunta a la que los analistas administrativos han tratado de
dar respuesta desde que se puso de manifiesto la importancia de la gestion cientifica de
los Inventarios, en este sentido, la herramienta mas efectiva para la determinacion de la
cantidad de productos a ordenar ha sido la formula del modelo de Wilson, EOQ por sus
siglas en inglés Economic Order Quantity.

El modelo de Wilson se formulo para el caso de una situaciéon simple y restrictiva,

no obstante, su aplicacién se da en también en situaciones mas complejas, como por
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ejemplo el pedido de un mismo producto a varios proveedores o el pedido de varios
productos similares a uno o varios proveedores.

Estrictamente el modelo de Wilson se formuld para la cétegoria de modelos de
aprovistonamiento continuo, con demanda determinista, constante y en el entendido de
los siguientes supuestos

Solamente se consideran relevantes los costos de almacenamiento y de
generacton del pedido. lo que equivale a admitir que, por una parte. el costo de
adquisicion del stock es invarnable sea cual sea la cantidad a pedir. no existiendo
bonificaciones por el tamano del pedido Y por otra parte, se admite que la entrega de las
mercaderias es instantanea, es decir con plazo de abastecimiento nulo

El razonamiento de Wilson, de acuerdo a la siguiente terminologia es:

Q: cantidad a solicitar del producto analizado (en cantidad o en precio)

V: volumen de ventas anuales del producto final {en cantidad o en precio)

a: el costo del almacenamiento expresado en una tasa anual sobre el costo del

producto almacenado
b: El costo de generacion de un pedido
c: El costo de adquisicion de un producto
A partir de esta informacion se deduce que:
1. Elnadmero de pedidos generados al afio es VIQ
2. El stock medio es Q/2
3. Etcosto de adquisicion del stock ciclico es c * (Q/2)
4. El costo anual de almacenamiento es (a * ¢ * (Q/2))
5. El costo anual de la generacion de pedidos es b * (V/Q)

En consecuencia el costo total anual de los inventarios sera:

C=b*(V/Q)+a‘c*(Q2)
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La condicién de que el costo total sea minimo daria el siguiente valor del tamafo
economico de lote

Q ppme = 2.V.b/AC

Que es la expresion habitual de la formula de Wilson.

La generalizacion de esta formula a supuestos mas exigentes como, por ejemplo
costos de transporte variables con ef tamano del pedido. bonificacion por volumen,
demandas varnables y probabilisticas es analiticamente sencilla, aunque con senas dudas
en los casos mas comphicados acerca de la rigurosidad matematica de la aplicacion

A fin de redondear la informacién relacionada con et aprovisionamiento de
productos se analizaran dos modalidades de generacion de ordenes de compra. La
generacion por punto de reorden y la generacion de forma periodica

En el caso de la generacion por punto de reorden, pudiéndose calcular con relativa
simplicidad el tamafo optimo de pedido con la formula de Wilson, la siguiente pregunta a
formular sena cuando pedir.

En los modelos de aprovisionamiento continuo los inventarios se controlan
continuamente y el pedido se realiza en el momento en que los inventarios decrecen
hasta una cierta magnitud o punto de reorden. La cantidad a pedir entonces seria el EOQ
mas la demanda que previsiblemente habria que atender durante el periodo de
abastecimiento, es decir:

Punto de reorden = demanda durante el tiempo de abastecimiento + stock de
segundad .

En el caso de la generacion de 6rdenes de compra de forma periddica, para los
modelos de aprovisionamiento periodico la respuesta a la pregunta cuando pedir es
aparentemente sencilla: se lanza una orden de pedido cada cierto tiempo previamente

establecido (una vez por semana, o una vez por mes, por ejemplo), denominado periodo
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de reorden. La cantidad a pedir en ese momento sera la que restablece un cierto nivel

maximo de existencias o nivel objetivo.

Este modelo de aprovisionamiento tiende a utilizarse cuando

existen demandas reducidas de muchos articulos y resulta conveniente unificar
las peticiones de varios de ellos en un solo pedido para reducir los costos de generacion
del pedido o para obtener descuentos por volumen.

El nivel objetivo de existencias es aquel que garantiza los suministros durante el
periocdo de revision, es decir la demanda prevista en dicho periodo mas un stock de
segurnidad asociado a dicho pericdo con demanda probabilistica. La cantidad a pedir en
cada uno de los momentos preestablecidos seria la diferencia entre los stocks existente y
objetivo.

El periodo de revisién suele ser fijado por razones de indote practica, relacionadas
con las pautas temporales de gestion establecidas por la empresa. de ahi que sean tan
frecuentes los periodos de revisién semanales, quincenales, mensuales y trnmestrales. Sin
embargo la fijacion del periodo de revision debe ser retacionada con el concepto de EOQ

De acuerdo con este criterio, el periodo de revision deberia comncidir 0 aproximarse
en lo posible a! intervalo medio entre dos pedidos que corresponde al EOQ

Puede suceder que el periodo de revision comncida con una unidad de ttempo
exacta (dia, semana, mes, tnmestre). de no ser asi. se debe adecuar la revision segun el
sentido comun del responsable de las adquisiciones

Muchas veces el pedido a realizar es diferente at EOQ determinado. Lo cual
significa que fos costos del inventario cuando se utiliza el modelo de aprovisionamiento
periddico suelen ser superiores a los costos del modelo de aprovisionamiento continuo y

solo se aplica el modelo de aprovisionamiento periodico cuando resulta muy dificil o muy




costoso realizar el seguimiento continuo de los inventarios o surjan economias de escala

al hacer simultaneos los pedidos de multiples referencias.

Las principales dificultades que impiden a los DAAN establecer un sistema de
adquisiciones basado en el modelo EOQ son las siguientes:

« No cuentan con politicas estrictas de estimacion de pronosticos de ventas.

« No cuentan con la informacion estratificada de las adquisiciones realizadas
historicamente, de ta! forma que los tiempos rectores de los diferentes proveedores no
son conocidos en terminos reales.

« El personal encargado del departamento de refacciones no esta capacitado para el
manejo del modelo EQQ descrito en e! presente apartado.

« Eldepartamento de taller de servicio no es capaz de establecer el pronostico de los
requerimientos de refacciones, el cual debe ser realizado por el departamento de
refacciones. Cabe senalar que el talier de servicio es uno de |os principales clientes
del departamento de refacciones

2.9 La administracion de la calidad total TQM.

La metodologia TQM provee a la empresa que ha decidido adoptarla de un sélido
arreglo de principios administrativos que estimulan el mejoramiento de la calidad y la
productividad del personal. Alguncs de los principales atributos de esta metodologia de
trabajo son los siguientes
« Esuna estructura solida para e! cambio hacia la cuitura corporativa.

« Provee una nueva vision de la administracion y el liderazgo.

« Hace del consumidor el pivote principal alrededor del cual giran las actividades de la

empresa.




« Hace énfasis en la mejora continua de los procesos - sin especificar nunca si se trata
de pequerios o grandes cambios - utilizando las herramientas mas adecuadas para
lograr tal fin

e Busca elinvolucramiento de todo el personal.

« Reemplaza las relaciones antagoénicas con la colaboracion.

A lo largo de las ultimas décadas se ha hablado mucho de TQM como una de las
formas mas populares de administracion, y a pesar de que mucho se sabe del cambio
organizacional, los programas de TQM emprendidos por las empresas nacionales hacen
poco usc de estos conocimientos

Existen cinco factores acerca del cambio organizacional que determinan el exito o
fracaso de la implantacion de un programa de TQM. estos son

1 El cambio puede lograrse, pero es dificil Se intenta enfocar et cambio, de un
cambio organizacional a un cambio personal. pero si un cambio de mentalidad personal
es dificil, un cambio de esa naturaleza en el ambito organizacional es aun mas dificil.

2. Habra resistencia hacia los cambios impuestos o propuestos Lo peor que un
administrador puede hacer es implantar TQM o un programa similar sin consultar con el
personal o permitir una discusion franca y abierta al respecto

3. Es esencial la cooperacion y la participacion en todos los niveles de la empresa
La alta direccion no debe esperar que el éxito se de de la noche a la mariana A la
mayoria de las organizaciones que han tenido exito con TQM les ha tomado anos de
trabajo y dedicacion conjunta llevar el proyecto al exito esperado

4. No se tendran resultados positivos de inmediato. El cambio es una ruptura de
los procesos antiguos para implantar otros nuevos. lo cual puede causar desequilibrios
que se manifiesten en bajos rendimientos. Sin embargo, a la larga los cambios son

sumamente positivos,
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Por otra parte, existen seis caminos para no perderse en una fantasia de TQM,
que lleve a la organizacion a una crisis espectacular, éstos son

1. Es necesario plantearse expectativas realistas No esperar que el programa de
TQM posicione a la empresa en un lugar de clase mundial de la noche a fa manana, debe
reconocerse que existen limitaciones en cuanto a personal, recursos técnicos y
financieros

2. Se debe reconocer que el cambio en el sistema es tan facil como el cambio de
mentalidad del personal

3. Se debe hacer una evaluacion costo - beneficio a partir de |la puesta en marcha
del programa TQM

4 Se debe arrancar con proyectos pequerios. No es recomendable emprender un
programa demasiado ambicioso que cambie a toda la empresa. Debe comenzarse por un
departamento y observar ios resultados.

5 Se deben fijar objetivos sin asumir una postura dictatorial de como se llegara a
ellos

6 Se debe entender a la organizacion. Reconocer los alcances y las imitaciones
de la propita empresa, el cambio no serad igual en empresas distintas que cuenten con
recursos distintos

El seguimiento de estas sencillas reglas de implantacion puede llevar a la empresa
y al proyecto de TQM a resultados verdaderamente espectaculares. sin embargo. las
reglas antes expuestas no son las unicas que se deben seguir

Lo que se debe hacer y lo que no se debe hacer cuando se implanta un sistema de
trabajo de este tipo es lo siguiente

1 Cuidar del desempeno de la propia empresa en comparacion con o que hacen

las mejores del ramo (benchmarking), pero guardando ciertas proporciones.




2. Modificar los procesos y sistemas para lograr el mejor desempeno

organizacional.

3. Mantenerse al dia en materia de TQM cuando se piense en implantar o se esté

ejecutando un programa de TQM

4. No esperar que TQM sea una varita magica que resuelva todos Ids problemas
de la empresa de inmediato

5 No se debe esperar que el cambio sea facil y que esté exento de dificultades.

6. No se debe esperar un éxito demasiado rapido n: perfecto.

Como puede observarse, TQM basa sus reglas y éxitos en dos factores
fundamentales el cambio de la cultura corporativa hacia la integracion de funciones con
autonomia y el mejoramiento de |os viejos procesos hacia nuevos procesos mas
eficientes

La problematica que enfrentan los DAAN que desean implantar un sistema basado
en TQM para mejorar la logistica de servicio al cliente son los siguientes:

« Se requiere un cambio de mentalidad — cambio paradigmatico — que valla de la
competencia entre los grupos de trabajo hacia la colaboracion y la integracion de
funciones entre los mismos grupos de trabajo

» Sindicatos tan fuertes como (0 son los sindicatos de trabajadores de los DAAN son
francos opositores ante la perspectiva de un cambio de esquema de trabajo.
especialmente cuando dicho cambio implica la responsabiidad de nuevas funciones
productivas

« Los directivos de la empresa no estan en posicion de esperar largos periodos de
tiempo para alcanzar los resultados del proyecto de TQM.

* Nilos directivos de |la empresa ni los empleados de base estan en la disposicion de
descentralizar el proceso de toma de decisiones, lo cual resulta indispensable en la

implantacion de un sistema TQM.
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Resulta notable !a coincidencia de los principios fundamentales de operacion de la
administracion de la calidad total (TQM) y la reingenieria en aspectos como la autonomia
de los equipos de trabajo, centralizacion de las actividades de la empresa en la
satisfaccion del cliente y el cambio de los viejos procesos por procesos nuevos mas
eficientes Esto nos habla de que. independientemente de! método y las herramientas a
los cuales se recurra para mejorar los procesos de trabajo, la necesidad de la integracion
de los procesos y sistemas ya no s una opcion, sino una necesidad para las empresas
que pretenden enfrentar el reto competitivo del mercado mundial globahzado

2.10 Las técnicas de prondsticos.

La planeacion y el control de las operaciones requieren una estimacion de la
demanda para los productos y/o los servicios que la empresa espera proveer a sus
clientes en el futuro Los pronosticos pueden proveer a la empresa de datos utiles para la
toma de decisiones en los distintos contextos de |la produccion. A continuacion se realiza
un anabhsis de algunas técnicas de pronostico enfocadas pnncipalmente para el control de
los inventarios

Existen tres clases basicas de pronosticos, estos son: extrapolacion, tecnicas
cualitativas y modelos de pronosticos causales. En algunos casos, el uso combinado de
diferentes tipos de meétodos puede rendir mejores frutos que el emplteo de uno solo por
separado

Los métodos por extrapolacion

Estos metodos usan la histona reciente de {a demanda para estimar los
pronosticos a futuro. E] objetivo de estos metodos es identificar el patron de
comportamiento de los datos historicos y extrapolar, mediante dicho patron, el
comportamiento futuro de la demanda, ya que se sabe que los patrones futuros tienden a

ser extensiones de los patrones pasados.
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Este tipo de métodos presenta serias deficiencias cuando se tratan de extender las
predicciones a un futuro remoto, ya que los datos del pasado no reflejan factores de la
demanda tales como el comportamiento de las tasas de interes. el costo de [os INsSUMOs —
reflejado en el precio de los articulos —, la estacionalidad de las ventas o |la entrada de
nuevos productos competidores al mercado

Promedios moviles ponderados Los promedios cuya informacion se actualiza en
linea se conocen como promedios moviles. La velocidad de respuesta se controla al
ajustar el numero de periodos que incluye el promedio movil y la importancia ponderada
que se asigne a cada uno. El promedio movil mas simple asigna a cada periodo el mismo
peso Por ejemplo. si se desea pronosticar las ventas de abrnl con un promedio mowvii de
tres meses, se recurre a la informacion de ventas de los meses de @nero. febrero y marzo
Para el pronostico de mayo. se elimina del analisis la informacion ae enero y se adiciona
la de abnil

Nivelacion exponencial Una técnica conocida como nivelacion exponencial
disminuye las desventajas de imprecision ai pronosticar por promedios moviles
ponderados. La nivelacion exponencial utiliza sélo un factor de ponderacion llamado alfa
(1), En este método. se experimenta con distintos valores para alfa. de manera que sea
posible mejorar fa exactitud del pronostico.

A saber, ta formula de nivelacion exponencial se presenta de la sigutente manera

Pr=uDi+ (1-a)S,

Donde

P, = Pronostico nivelado para las ventas de este mes.

D, = ventas del ultimo mes.

S..» = prondstico previo de las ventas.

u. = factor de nivelacion exponencial.
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Técnicas cuantitativas de pronoésticos.

Las técnicas cuantitativas de pronosticos, también llamadas modelos causales,
toman en consideracion una gran cantidad de informacion sobre la relacion que existe
entre los datos que se esta intentando pronosticar y otras vanables, tales como politicas
macroeconomicas e indicadores sociales Los modelos de pronostico causal mas
comunes son el modelo de regresion, los modelos econometricos y el analisis de insumo -
producto

Un modelo de regresion para pronosticar ventas, relaciona las ventas a otras
vanables que afectan a las ventas (precio, estacionalidad. niveles sociales de bienestar.
entre otros) Dicha relacion se establece estadisticamente usando una variacion del
metodo de los minimos cuadrados

Un modelo econometrico es un sistema completo de ecuaciones que describe la
operacion de un sistema econémico, ya sea de la economia de un pais o el mercado en
una industna en particular

El analisis de insumo - producto se interesa en los flujos de bienes entre las
mdustrias de una economia — nacional o de bloque — hacia una poblacién determinada
que constituye un mercado potencial

Pronosticos dictaminados

Estos modelos de pronodstico se utilizan cuando no se dispone de informacion
suficiente para aplicar un modelo causal. Con los pronodsticos dictaminados se intenta
elimunar informes subjetivos en un prondstico cuantitativo. El proceso reune en una forma
organizada, juicios personales sobre el proceso que se esta analizando. A traves de la
contratacion de consultores. es posible reunir un panel de expertos para hacer un
pronostico combinado. o bien, se puede preguntar a una organizacion de estudios de
mercado formales. que piensan de [a situacion actual y el comportanmiento mas probable

del mercado para un producto especifico. En cada caso se estan tomando en cuenta
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primordialmente los juicios humanos, para interpretar los datos pasados y hacer una

proyecciones hacia el futuro

Método Delpht Conforme los pronosticos del medio social y economico se vuelven
mas necesaros para la toma de decisiones. la opinion de los expertos cobra importancia
para informar lo que posiblemente suceda La técnica Delply se usa para obtener
acuerdos entre los expertos Esta técnica consiste en preguntar a un grupo de
especialistas en un ambiente en que cada unoc de ellos individualmente tiene acceso a la
informacion de los demas, pero no se divulga la opinion de la mayoria, para prevenir la
influencia indebida sobre alguien.

Grupos de expertos. Esta técnica difiere de la técnica Delpin en que no hay
secretos y se promueve la comunicacion completa entre los miembros del grupo. Aunque
este proceso toma en cuenta la opinion de los expertos, el proceso del grupo tiende a
influr en el resultado

Eleccion de la técnica de pronodsticos

Estos son algunos de los criterios empleados para realizar pronosticos, si bien
estos criterios no son todos los que existen. si1 son los que no se deben pasar por alto.
No debe exigir la actualizacion en linea del banco de datos si esto puede evitarse.

La técnica de pronosticos debera ser capaz de identificar variaciones temporales y
tomarlas en cuenta al pronosticar; ademas. de ser posible, debera computar el
significado estadistico de las temporalidades y eliminarlas cuando no sean
importantes

La técnica de pronosticos debera ser capaz de hacer el ajuste de adecuado a una
curva de los datos mas recientes, asi como adaptar el modelo rapidamente a los
cambios de las tendencias y las temporalidades.

La técnica de prondsticos debera ser lo suficientemente versatil para que cuando

tengan que considerarse varios cientos de articulos, haga el mejor trabajo general
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aunque quizas no haga tan buen trabajo como otras técnicas respecto a un articulo
determinado.
Una de las técnicas de pronosticos que cumplen con estos criterios es la llamada
nivelacion exponencial, en la cual se otorga mas peso a los puntos de datos mas
recientes que a los puntos de datos anteriores, y ademas requiere de muy poco
almacenamiento de datos
La técnica de pronosticos empleada debe depender no solo del fin que se persiga;
sino tambien de la informacion que se tenga disponible
ta utihizacion de sistemas de informacion. tates como el MRP!, facilita el registro
de datos histornicos necesarios para la realizacion de pronésticos
« Existen pocos impedimentos para que los DAAN apliquen técnicas de prondsticos, sin
embargo, tales impedimentos no resultan faciles de salvar. Estos son

» No se cuenta con datos histoncos que permitan pronosticar la demanda de
operaciones del taller de servicio

» No existen datos historicos para estimar las ventas de refacciones

e No existen politicas al interior de la empresa, que estimulen el almacenamiento de
informacton ni el uso de tecnicas de pronosticos, a excepcion de la venta de
refacciones a clientes externos.

« Se desperdicia el conocimiento de ios expertos de la empresa al no conformar equipos
Delphi para 1a estimacion de la demanda futura

« En el caso de casi todos los DAAN, no se cuenta con el equipo de computo ni con el
personal necesario para implantar el uso de técnicas de prondsticos, sobre todo en lo
referente al taller de servicio automotriz. ‘

2.11 La programacion lineal LP.

En general. ias organizaciones disponen de recursos limitados, por tal motivo la

administracion siempre busca encontrar la mejor asignacion de esos recursos entre dos o
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mas actividades para alcanzar [as metas de la organizacion. Esta tarea comprende
innumerables problemas, por lo cual se deben emplear métodos cuantitativos como {a
programacion lineal. la cual tiene por objetivo, mediante el uso de tacnicas matematicas.
obtener la mejor solucion posible a un problema que involucra la asignacion de recursos
hmitados
En este contexto, la PL debe presentar un modelo matematico lineal de naturaleza
deterministico que permite dar soluciones a un problema de distribucion de recursos entre
un conjunto de actividades. desde el punto de vista matematico pero que de cualquier
forma permita tener una idea del comportamiento del problema real
Los principales objetivos de la programacion lineal son
Formular situaciones empresariales de optimizacion de recursos limitados y de
comportamiento lineat en forma de modelos matematicos lineales
« Resolver por diferentes metodos (grafico o algoritmico), problemas lineales a partir de
programas de software
« Interpretar la solucion de problemas lineales.
Proporcionar elementos para el analisis de sensibilidad del modelo lineal e interpretar
Sts consecuencias
Antes de entrar en los planteamientos del modelo de programacion lineal es
necesario identificar algunas caracteristicas generales de estos como son
Funcion objetivo. O sea la meta que desea alcanzar la empresa para lograr sus
fmes como por ejemplo maximizar la utlidad o minimizar los costos derivados de
determinada actividad
Restricciones. El cumplimiento de los objetivos debe estar sujeto a la
disponibilidad de los recursos, como son el tiempo de produccion. el capital. las materias

pnmas y la infraestructura empresarial.




Lo anterior debe ser representado por expresiones matematicas lineales por medio
de ecuaciones y desigualdades o igualdades

A partir de lo anterior, puede plantearse una funcion objetivo en términos de
variables de decision X1, X2, X3, varnables sobre |las cuales la compania ejerce control y
cuyos niveles busca establecer para maximizar beneficios o minimizar costos.

Cada una de las vanables de decision, contribuye a la optimizacién en fa
asignacion de recursos

Las restricciones relacionadas con la disponibilidad o uso de los recursos deben
ser expresadas en forma lineatl.

Formulacion del modelo de programacion lineal.

Se debe considerar la manera de formular el problema en un marco matematico.
Se proporcionan a continuacion una serie de pasos y técnicas sistematicas que permiten
formutar modelos deterministicos especificos

Este proceso se llama formulacion det problema y tiene los siguientes pasos con
sus caracteristicas claves

Identificacion de las vanables de decision. Identificar las variables de decision y
obtenidos sus valores proporcionan la solucion del problema Como los valores de estos
elementos son desconocidos se les da un simbolo. La elecciéon de estas variables nc es
unica y no existen reglas fijas sin embargo nos podemos formular algunas preguntas que
son utiles en ta identificacion de un conjunto adecuado de variables de decision.

Caracteristicas clave.

= Qué elementos afectan los costos y/o ganancias como objetivo global.

« Qué elementos puede elegir y/o controlar.

« Qué decisiones tiene que tomar.

e Qué valores posibles constituyen una solucidn para el probiema.




{dentificacion de los datos del problema. La finalidad de resolver un problema es
proporcionar los valores reales para las variables de decision para lo cual se requiere
determinar los recursos disponibles. por ejemplo la cantidad de matena pnma disponible.
el espacio de almacenamiento, (as capacidades de produccion y las ventas reahzadas

Caracteristica clave

La necesidad de determiinar los datos del problema para lograr el objetivo

Identificacion de la funcion objetivo En esta parte se pretende expresar el objetivo
organizacional en forma matematica usando las variables de decision y los datos
conocidos. Se puede considerar que cada una de las variables de decision tiene una
funcion especifica dentro del contexto del objetivo general — optimizar ios recursos —, con
el fin de obtener un unico valor a la asignacion de 10s recursos.

Caracteristicas clave

« La funcion objetivo depende de

« El enunciado del objetivo de manera verbal
La desagregacion del objetivo en una suma, diferencia y/o producto de
terminos individuales

Identificacion de las restncciones

tas restncciones son condiciones que las variables de decision deben satisfacer
para constiturr una solucion aceptable de un probiema.

Estas pueden ser de imitaciones fisicas (horas de trabajo de una planta),
restricciones administrativas (satisfacer la demanda de un cliente especial). restricciones
externas del mercado y restricciones logicas sobre las variables.

Caracteristicas clave.

Es importante tener en cuenta las variables de decision y los datos del

problema para definir cada una de las restricciones.



» Es necesario expresar las restricciones como una suma, diferencia o producto
de cantidades individuales.

Una vez reunidos todos los elementos descritos se hace la formulacién
matematica del problema

e« La formulacion del problema en general implica tres pasos:

« Identificacion de las variables de decision.

« [dentificacion de la funcion objetivo

« Identificacion de las restrnicciones

Los impedimentos de ios DAAN para la implantacion de soluciones basadas en
modelos de programacion lineal son los siguientes:

s No existen politicas de la direccion para hacer mas eficientes sus recursos mediante
modelos matematicos, ya que los esfuerzos emprendidos en ese sentido se
fundamentan en la experiencia personal de los gerentes de nivel medio y ailto.

« No se cuenta con el personal calficado capaz de modelar los problemas de negocio
en forma de expresiones matematicas.

« No se cuenta con el personal que sea capaz de analizar los resultados de la solucion
de los problemas de programacion lineal.

« No se cuenta con la plataforma de computo — hardware y principalmente software—
que pernita aplicar el modelo de programacion lineal de forma automatizada.

2.12 La teoria de decisiones.

La teoria de decisiones puede definirse como el analisis légico y cuantitativo de
todos los factores que afectan los resultados de una decisidon en un universo incierto.

La toma de decisiones depende en gran medida de la informacidn con la que se

cuente al respecto del contexto del negocio, esto es:




Informacion perfecta: L.a toma de decisiones se da en condiciones de certeza, se
conocen los datos y se tiene disponibilidad compieta de la informacion.
Informacion imperfecta o parcial: La cual se divide en dos situaciones’
Decisiones con Riesgo’ Donde la disponibilidad de datos es intermedia y los datos
se representan a traves de fas funciones de probabilidad
Decisiones con Incertidumbre’ En este caso no se disponen de datos y la situacion
es tal que:
No se conocen los datos y no puede determinarse una funcion de probabilidad.
Si el decisor tiene un oponente inteligente se formularan Teorias de juegos.
Algunas observaciones al respecto son las siguientes:
« El proposito de la teoria de decisiones es incrementar la probabihidad de obtener
buenos resultados en un mundo de incertidumbre
« Eldecisor es el Individuo o conjunto de individuos. que tiene la responsabilidad de
comprometer o asignar recursos de una organizacion.
« La calidad de la decision dependera de si esta es no consistente con las alternativas.
informacion y preferencias del decisor
Defintivamente las decistones implican un riesgo, por tal motivo cuando las
decisiones a futuro no dependen de lo que se tiene en el presente se hace necesaria una
evaluacion de alternativas multiples y simultaneas en una sola etapa
Existen diversos critenos a aplicar en la teoria de decisiones Los criterios mas
comunes dentro de la teoria de decisiones son los siguientes:
e Valor esperado
« Valor esperado y Varnanza combinados
« Nivel de aceptacion conocido

« Ocurrencia mas probable de un estado futuro




En ocasiones la evaluacion de alternativas debe realizarse a traves de muiltiples
etapas, para tal efecto se utiliza el criterio del arbol de decision para decisiones con
incertidumbre

L.os criterios se diferencian por el grado de conservador que caracteriza al decisor,
es decir, segun asuma una posicion entre Optimista y Pesimista al momento de evaluar
los posible escenarios de la toma de decisiones.

Las diferentes tecrias para la toma de decisiones son las siguientes:

s Laplace

»  Wald

« Savage

e Hurwicz

Para aplicar las teorias se debe atender a los siguientes supuestos:

« El decisor no tiene un oponente inteligente.

+ Se dice que la naturaleza es el oponente y que no existe razén para créef que Ia
naturaleza se proponga provocar pérdidas al decisor. : i

« Siexiste un oponente inteligente, se aplicara otros criterios correspondientes a la
teoria de juegos '

Criterio del Valor Esperado

Se busca maximizar el beneficio esperado o minimizar el costo esperado. Se
supone que el procedimiento de decision se repite un nimero suficientemente grande de
veces. La esperanza implica que la misma decision deberia repetirse un numero
suficientemente grande de veces antes de obtener el valor neto calculado por la férmula
de esperanza

Cnterio de Laplace.

Para e! criterio de Laplace se debe atender a los siguientes supuestos:




« Las probabilidades de ocurrencia de los estados futuros son lguales:
- Sise asignan probabitidades iguales a todos los eventos posibles, el problema de
incertidumbre se convierte en uno de riesgo

Criterio de Wald (minimax-maximin)

El supuesto para el criterio de Wald nos dice que:

« Esta basado en lograr lo mejor de las peores condiciones posibles. Es el criterio mas
conservador

Criterio de Savage

El supuesto del criterio de Savage nos dice que:

« Es el criterio menos conservador. Es contrario a la aplicacion del criterio de Wald.

Savage, rectifica el criterio Wald, construyendo una matriz de deploracion,
posteriormente se aplica el criterio minimax a dicha matriz.

Criterio de Hunwvicz

Supuesto del cnteno de Hunwicz.
= Considera actitudes desde la mas optimista hasta la mas pesimista.

El criterio Hurwicz busca equilibrar el criterio mas optimista y e! mas pesimista;
para lo cual pondera las 2 condiciones a través de un parametro «a. teniendo tal parametro
un valorentre O y 1

El parametro u es llamado indice de optimismo. Si a = 1, el criterio es demasiado
optimista; y si « = 0 es demasiado pesimista.

Arbol de decisiones.

La toma de decisiones a partir del Arbol de decisiones tiene las siguientes
caracteristicas:

« Es utilizado para estructurar el proceso de Toma de decisiones bajo incertidumbre.

« Las variables de decision son las alternativas disponibles




« Las variables de estado son los estados de la naturaleza, los estados futuros, y las

ocurrencias probables.
El Arbol de decisién muestra la progresion natural o Ié'gica qué ocurre en el
proceso de Toma de decisiones.
Las caracteristicas principales del diagrama de arbol de deciﬁiones son las
siguientes:
De cada variable de decision (la cual se denota por un cua‘drada). saien tantas lineas
como alternativas disponibles existan. '

Los terminales de las ramas de decisién son usados como nodpsde“cyomienzo de

vanabtles de estado

De cada uno de los nodos redondos salen tantas ramas como pquib|es valores pueda
tomar la primera variable de estado. : : '
Los valores de la vanable de estado se ubican encima de la rama respectiva y su
probabilidad de ocurrencia debajo de la misma.

Los nodos finales representan todos los posibles resultados, asociados con cat;.ia una
de las alternativas de decision

Por las caracteristicas de los distintos criterios para la toma de decisiones, es posible
hacer notar que los impedimentos para implantar la teoria de decisiones en los DAAN
mexticanos son los siguientes

E! proceso de toma de decisiones operativas esta profundamente centralizado en un
grupo pequeno de personas, conformado por gerentes generales, gerentes
administrativos y sélo en ocasiones los gerentes de los principales centros de costos

(taller de servicio, venta de autos nuevos y venta de refacciones)
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« Gran parte de los gerentes de nivel medio son personas que se han formado
profesionalmente en la practica, de tal manera que la forma en que toman sus
decisiones esta basada en el sentimiento puro.

« No existe voluntad por parte de quien toma las decisiones, para cambiar las dos
situaciones arriba descnitas

« No se cuenta con el personal calificado para la operacion de un modelo de esta
naturaleza

2.13 La teoria de colas.

Se entiende por Teoria de Colas al estudio de las lineas de espera que se
producen cuando llegan clientes demandando un servicio, esperando si no se les puede
atender inmediatamente y partiendo cuando ya han sido servidos E! creador de la Teoria
de Colas fue el matematico danés A. K. Erlang hacia el ario 1909 Desde entonces y
hasta hoy en dia ha tenido un fuerte auge por su utilidad en el modelado del
comportamiento estocastico de gran numero de fenomenos, tanto naturales como creados
por el hombre

La teoria de colas se puede aplicar en problemas relacionados con redes de
teléfonos, aeropuertos, puertos, cajeros automaticos, supermercados. venta mediante
maquinas, hospitales, gasolineras, entre otros servicios

Caracteristicas de las lineas de espera (colfas)

A lo largo del tiempo se producen llegadas de clientes a la cota de un sistema
desde una determinada fuente, demandando un servicio. Los servidores del sistema
seleccionan miembros de la cola segun una regla predeterminada denominada disciplina
de la cola. Cuando un cliente seleccionado termina de recibir su servicio (tras un tiempo
de servicio) abandona el sistema, pudiendo o no unirse de nuevo a la fuente de liegadas.

Definiciones
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Fuente. Recibe el nombre de fuente el dispositive del que emanan las unidades
que demandan un servicio. St el numero de unidades potenciales es finito, se dice que la

fuente es finita. en caso contrario se dice que es infinita.

Proceso de llegada. Aunque a veces se sabe exactamente cuando se han de
producir las llegadas al sistema. en general el tiempo que transcurre entre dos llegadas
consecutivas se modela mediante una variable aleatoria. En particular, cuando la fuente
es infinita se supone que las unidades que van liegando al sistema dan fugar a un proceso
estocastico llamado de conteo. si todos los tiempaos entre llegadas son variables aleatorias
ndependientes identicamente distribuidas (vv.aa.itirdd.), se dice que es un proceso de
renovacion Usualmente. el proceso que se utiliza en estos casos es un proceso de
Poisson

Cuando la fuente es finita se suele asumir que la probabilidad de que se produzca
una llegada en un intervalo de tiempo es proporcional al tamano de la fuente en ese
instante. En general, el presente apartado se restringe al estudio de sistemas de colas
con fuentes infinitas.

Mecanismos de servicio

Se llama capacidad de! servicio al numero de clientes que pueden ser servidos
simultaneamente Si la capacidad es uno, se dice que hay un solo servidor (o que el
sistema es monocanal) y si hay mas de un servidor. se ie conoce como sistema
multicanal. El tempo que el servidor necesita para atender la demanda de un cliente
(tiempo de servicio) puede ser constante o aleatorio; en este ulimo caso se asume, por lo
general, que los tempos de servicio son vv.aa.ii.i.dd. Ademas, se presupone que son
independientes de los tiempos entre llegadas. En ocasiones el servidor solo esta
disponible durante una parte de! tiempo de funcionamiento del sistema.

Disciplina de la cola
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En sistemas monocanal, el servidor suele seleccionar al cliente de acuerdo con
uno de los siguientes criterios o prioridades:
1. El que llego primero {disciplina FIFO).
2 El que llego ultmo (LIFO)
3 El que menos tempo de servicio requiere
4 El que mas requiere el servicio (por ejemplo en una sala de urgencias medicas).

Incluso puede mterrumpirse un servicio para empezar otro que corresponda a un
chente recién llegado con mayor prioridad (fenomeno de anticipacion); de no ser asi, la
prioridad se llama de cabeza de linea.

En sistemas multicanal puede darse la asignacion a un servidor {eleccion de cola)
y permitirse cambios de servidor forzosos o aleatorios (cambio de cola)

Otros fenomenos frecuentes son el rechazo — si la cola tiene una capacidad
maxima. el cliente no es admitido en ella —, el abandono (por ejemplo. si se excede un
tiempo de espera), entre otros fenomenos.

Colas en tandem

Este proceso se produce cuando a la salida de un servicio hay una o mas colas,
en el caso de que se necesiten varios servicios en un determinado orden

Notacion (Kendall, 1953)

Para especificar un tipo de cola se escribe:

proceso de llegada / proceso de servicio / n® de canales / capacidad / disciplina / ...

En el proceso de llegada puede aparecer:

M los tiempos entre llegadas siguen una distribucion exponencial.

Gl los tiempos entre llegadas son vv.aa.ii.ii.dd..

D: corresponde a un tiempo entre llegadas deterministico.

De forma analoga se identifican los procesos de servicio con M, Gy D. Cuando la

capacidad es infinita y la disciplina FIFO, se suelen omitir estos campos.
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Por ejemplo: Si se escribe M/D/2/ significa que el tiempo entre llegadas es
exponencial, el iempo de servicio es deterministico (normalmente dado por una lista o
vector), el niumero de canales es 2, la capacidad es infinita y la disciplina es FIFO.

Los requisitos minimos para la implantacion del modelo de teoria de colas para la
prestacion de servicios son los siguientes.

« Establecer un nuimero inicial de servidores apropiados para una demanda
predeternunada

« Establecer los criterios de atencion y asignacion a los diferentes servidores.

= Determinar la naturaleza de la fuente, los tiempos promedio de atencion de los
servidores y el mecanismo de descripcion de los arribos de usuarios.

» Establecer las politicas en caso de interrupcion, anticipacion, asignacién y cambio de
cola, rechazo o abandono.

En ese sentido, los impedimentos para implementar el modelo de teoria de colas
en los DAAN, en servicios tales como atencion para diagnostico de vehiculos que
requieren reparaciones, asignacion de los autos a los mecanicos y puestos de trabajo,
venta de refacciones y venta de vehiculos nuevos o semi nuevos, son los siguientes:

El numero de servidores es fijo independientemente de los niveles de demanda de
servicios

Los sindicatos de los DAAN defienden a ultranza que tal numero de servidores sea
fo

No se cuenta con la informacion suficiente para establecer un modelo vv.aa.ii.ii.dd
que describa el arribo de usuarios al sistema.

No estan definidos los tiempos promedio de atencion de los servidores.

No se cuenta con personal capacitado para la operac;()n de este modelo ni existe

la voluntad de implementario por las razones arriba expuestas.



2.15 La planeacion de recursos empresariales ERP.

ERP es un sistema de gestién de la informacion estructurado para satisfacer la
demanda de soluciones de gestién empresarial, basado en el ofrecimiento de una
solucion completa que permita a las empresas evaluar, implantar y gestionar mas
facilmente su negocio

Las soluciones ERP se caractenzan por ser modulares, por permitir la integracion
de la informacion (dato unico) por su universalidad. por su estandarnzacion y por
permitir mediante interfaces con otras aplcaciones. el Involucramiento extensive de
clientes y proveedores.

Disponer de una solucion integrada del tipo ERP para muchas de las funciones de
la compania garantiza la actualizacién continua e inmediata de la herramienta a las
necesidades del negocio y la reduccion de los costos fijos

El maximo beneficio de la implantacion de un sistema del ipo ERP solamente se
obtiene cuando la totalidad de las herramientas de software de la compania estan
totalmente integradas. incluido los proyectos de comercio electronico, aunado a esto,
debe procurarse la integracion en el menor tiempo posible.

Implantacion de un ERP

La implantacion de un sistema para la planeacion de ios recursos empresariales
(ERP). es un proyecto complejo debido a su profundo impacto en los procesos de la
empresa

La implantacion de un ERP significa:

» Un cambio cultural en la empresa

» Un cambio en los procesos de negocio.
= Un cambio en la disciplina de trabajo

« Un cambio en la organizacion

Factores criticos del éxito de la implantacién.

04




« Se requiere de un lider comprometido con el proyecto.

« Disponibilidad para estandarizar los procesos de negocio.

« Usuarios involucrados y dispuestos a aduenarse del nuevo sistema.

« Definir claramente los objetivos del Proyecto

« La solucidén inmediata de problemas derivados de la implantacion.

« Dedicar recursos de tiempo completo al proyecto.

La capacitacion oportuna y apropiada de los usuarios del nuevo sistema.

« Asesoria externa experta y especializada

e Hacer concientes de los cambios en las responsabilidades y perfiles de los
puestos a los diferentes puestos de la comparniia.

« Complementacion y no confrontacién con otras iniciativas de negocio.
Los principales obstaculos por salvar para lograr una implantacion exitosa de un
sistema del tipo ERP en los DAAN mexicanos son:

= La escasa estandarizacion de los procesos de negocios de la empresa.

« La adquisicion del equipo de computo necesario (hardware, software y
capacitacion para su uso).

« La voluntad de dedicar recursos de tiempo completo a la implantacion del sistema
ERP.

« Lamexistencia de paquetes de computo del tipo ERP para las pequenas y
medianas empresas.
No obstante lo anterior, todos los obstaculos resultan facilmente salvables cuando

se logra interesar a los accionistas y directivos de los DAAN, al hacerles notar que los

primeros resultados significativos se logran tras un periodo espectacularmente corto

después de haber iniciado el proyecto de implantacion.
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Cabe mencionar que, dependiendo del tamano de la empresa y del interés y los
recursos que ésta asigne al proyecto, una empresa pequefa (hasta 50 empleados)
puede obtener los primeros resultados después de seis semanas. En tanto que una

empresa mediana (hasta 150 empleados) lograra resultados en un periodo de ocho a

diez semanas

2.15 Conclusiones.

Hasta este punto se han planteado diferentes herramientas tanto técnicas como
tecnologicas. que podrian resultar de gran ayuda en la solucion de los diversos
problemas que aquejan a los DAAN — los cuales han sido expuestos en el primer
capitulo de este trabajo de investigacion —. Igualmente se han identificado en el
presente capitulo los principales obstaculos que existen para la implantacion de las
soluciones planteadas y analizadas. Ciertamente ninguno de los obstacuios
identificados resultan insalvables. sin embargo el verdadero problema de fondo es que
ias soluciones planteadas. en general requieren de iempos relativamente holgados
para ofrecer los primero resultados significativos. es decir. ninguna de tales
soluciones. a excepcion del ERP. parece cumplir en este sentido con las expectativas
de los accionistas y adminmistradores de los DAAN

En el siguiente capitulo, se pretende analzar la factibilidad de implantar un sistema
ERP como una herramienta de naturaleza técnica y tecnologica. que ayude a

soluctonar los problemas identificados y cumplia con las expectativas de los DAAN en

el sentido de la efectividad a corto y a largo plazo.
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Capitulo 3. Analisis de la tecnologia ERP como solucién factible e integral a
los problemas logisticos de los DAAN.

3.1 Introduccion.

El analisis realizado en al capitulo anterior y los resultados concluidos en el mismo,
permiten concentrar los esfuerzos de la presente investigacion en una sola herramienta
técnica y tecnologica Esta herramienta es el sistema ERP, el cual promete lograr la
resolucion de gran parte de los problemas logisticos de los DAAN, dentro de los
hornzontes de planeacion pretendidos por los accionistas y directivos de dichas entidades
economicas.

Procede a continuacion analizar mas a fondo las caracteristicas de los sistemas
ERP, asi como las posibilidades que ofrece a la pequena y mediana empresa para hacer
mas eficientes sus procesos logisticos y de negocios

La informacion a revolucionado los esquemas operativos de las empresas, al
tiempo que ha permitido que éstas desarrollen muy impresionantes estrategias de cambio
corporativo y de negocios multiples, los cuales de otra manera, es decir sin [a informacion
con la que hoy cuentan, no serian posibles de lograr.

3.2 Los sistemas ERP, una vision general.

Un ERP es un sistema de gestion de informacion estructurado. disefiado para
satisfacer la demanda de soluciones de gestion empresarial. El término ERP es
relativamente nuevo, deriva en esencia y en nombre del antiguo sistema MRP
(Planeacion de Requerimiento de Materiales), el cual hace referencia al control de los
procesos productivos en cuanto al manejo y adquisicion de materiales.

Cuando se ha hecho necesario dar nombre a las aplicaciones informaticas que
controlan los aspectos de produccion, financieros y logisticos de manera integrada,
haciendo referencia tanto a los datos como a los procesos operativos, se utiliza

geneéncamente el nombre de ERP (Enferprise Resource Planning o Planeacion de
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Recursos Empresariales) teniendo por entendido que tal sistema afecta todas las
actividades de la empresa y que controla los recursos necesarios para la gestion integral
de la misma.

Los sistemas ERP ofrecen ventajas importantes, tales como
« Confiabilidad de ta informacion
s« Mejoras en la comunicacion entre las areas productivas de fa empresa
e Reduccion en la duplicidad de informacion
s Mejoramiento de la integracion de los procesos comerciales.

3.2.1 Justificacion del uso de sistemas de informacidn.

La necesidad de subsistir en un mercado global competitivo a llevado a fas
organizaciones comerciales a buscar nuevas ventajas competitivas. El uso adecuado de
ta informacion empresarial se ha constituido como una ventaja competitiva que las
organizaciones estan obligadas explotar.

Los ERP son herranmientas que ayudan a las empresas a desarrollar ventajas
competitivas que las cologuen a la cabeza de su sector de mercade ERP se define como
un comjunto de herranentas de software disefiadas para la mejor operacion de los
negocios en todas las areas de |a empresa. desde recursos humanos y finanzas, hasta el
manejo de almaceén, adicronalmente. los ERP por su naturaleza modular pueden
adaptarse a las necesidades y dimensiones de diferentes tipos de empresas

ERP no es solo un MRPII modificado para empresas de servicio (ver la figura 3.1),
smo que representa un amplio espectro de funciones que intenta satisfacer a todas las
entidades de una empresa. ERP Es un sistema para la planeacion, control y operacion de
una empresa. Esta disenado para reductr el tiempo de respuesta, el ciclo de produccion,
optimizar la calidad, mejorar el manejo de los activos, reducir los costos optimizando la

comunicacion y proporcionar herramientas informaticas versatiles. Provee de ligas con




sistemas técnicos tales como disefio de productos, planeacion de procesos, control de

procesos, manejo de materiales y pruebas, y por supuesto con Internet.
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Figura 3.1 Esquerna ERP comparado con un MRPII
En términos generales se pueden definir cinco etapas para la implantacién de un
ERP:

A saber, la elaboracion del plan de trabajo y estructuracion de los equipos

asignados a las diferentes tareas: la organizacion y la planeacioén; la depuracién de la

informacion; la capacitacion en los aspectos técnico y operativo de los usuarios y

finaimente. la liberacion format del sistema o la implantacion total

El ERP involucra elementos de hardware, software y financiamiento de |a solucion

proporcionada por alguno de los socios de negocios de los desarrolladores,

generalmente, el fabricante de hardware, que cuenta con la infraestructura financiera para

otorgar este servicio.
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3.2.2 Origen de los sistemas ERP.

El concepto de ERP fue creado por Gartner Group para identificar la siguiente
generacion de sistemas de manufactura (MRPIl), cuyas soluciones estan basadas en una
arquitectura cliente / servidor con interfaces graficas. Desde entonces. la mision de los
ERP se ha centrado en el proceso de integracion de los diferentes mini sistemas con que
opera una empresa

Aigunos de los beneficios adquiridos con ta implantacion de un ERP son
« Integracion de la informacion entre las diferentes areas de la empresa
Actualizacion en tiempo real de ia Informacion para fa toma de decisiones.

« Incremento en la productividad de ila empresa en general

e Reduccion en los tiempos rectores de negocios.

« Crecimiento del sistema a la par con el crecimiento de la empresa.
« Integridad y unicidad de los datos.

« Seguridad del sistema de informacion definida por el usuario.

3.2.3 Factores para la implantacion exitosa de un ERP.

Algunos factores clave para la implantacion exitosa de un ERP son los siguientes:
« Una vision del proyecto como negocio.

Integracion de un comité de proyecto encargado de su géstiéh y seéuimieh(o
« Designacion de un lider general de proyecto.

« Involucramiento de los usuarios.

« Capacttacion teodrica mas alla de los simples procedirrnierr;tyos técnicos.

« Adaptacion del ERP a los procedimientos existentes mejdrados.

« Elaboracion de un plan de trabajo detallado. ‘

Apoyo en los expertos de cada area de la empresa y en los expertos en implantacion

de sistemas ERP.
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3.2.3.1 Una nueva visién del proyecto - negocio.

El seguimiento La operacion de la empresa bajo un sistema ERP es un proceso
de mejora continua. El sistema (software, hardware y procedimientos) requiere del
mantenimiento que le permita adoptar nuevas opciones que incrementen las posibilidades
de operacion, tales como nuevas versiones del sistema, nuevas funciones del sistema.
capacitacion de nuevos usuarios y revisiones periddicas de la integridad de la
informacion.

3.2.4 Costos de implantacion de un ERP.

Implantar un sistema capaz de integrar las necesidades de la empresa con las de
sus clientes y proveedores no es sencilio, sobre todo cuando gran parte del costo
generado tiene su origen en la consultoria. Esto obliga a elaborar un detallado plan de
trabajo que considere cuestiones esenciales a lo largo del proceso de implantacion y la
operacion cotidiana del ERP, no soio con la finalidad de aprovechar ai maximo los
recursos disponibles del sistema, sino para hacer el proyecto menos complicado y mas
rentable

El proceso de implantacion puede reducirse a cuatro o cinco meses en
organizaciones de tamano medio, si se cuenta con un liderazgo de proyecto efectivo.

La clave para la implantacion exitosa de un ERP es la gestion eficiente del
proyecto de implantacion a traves de un detallado plan de trabajo.

En el caso del ERP propiedad intelectual de JD Edwards, para la mediana
empresa el costo del sistema va desde los $20 hasta los $150 millones de dolares. La
implantacion dura entre tres y cuatro meses dependiendo de la complejidad de las reglas
de negocio especificadas por la empresa. Para las empresas grandes, el costo de la

implantacion es de $150 millones de ddlares en adelante. En este caso la implantacion se

puede durar entre seis y nueve meses.
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JD Edwars tambien contempla estrategias de precios base. con solucion integrada
que incluye consultoria, capacitacion, equipo y base de datos, no se incluyen
modificaciones al software para adaptarse a las necesidades especificas del cliente. tales
costos van a partir de los $175.000 dolares y se incrementan en funcion del alcance del
proyecto y las especificaciones de la empresa

3.3 Sistemas ERP comerciales o sistemas ERP “a la medida”.

Vale la pena incluir en la presente investigacion un analisis comparativo de
alternativas entre la implantacion de un ERP o el desarrollo propio de un "sistema a la
medida” (SM).

Como se menciono anteriormente, un ERP es la planificacion de los recursos de
una comparnia. En al caso de un ERP su implantacion surge a partr de un plan
corporativo a largo plazo basado en la mision, objetivos y planes financieros, operativos y
de mercadotecnia de la empresa E! ERP debe permitir simular diferentes escenarnos
donde los recursos que se necesiten para cumplir con dichos planes puedan ser variados
y evaluados por los usuarios. Esta es la diferencia de fondo entre el ERP comerctal y una
aplicacton informatica de gestion normal SM. el hecho de poder simular distintos
escenarios y poder tomar decisiones

Los ERP permiten gestionar todas las actividades de la empresa mediante un
software integrado y en ttempo real. ya que gestiona los recursos de todas las areas.

Como ya se menciono ERP pernite stmular escenarios futuros, los cuales se
puedan producir en funcion de la situacion del mercado, la economia, las inversiones y las
estrategias de la competencia

Hacer un SM para gestionar todos las areas de una compania, suele ser un gran

error cometido por muchas empresas. Algunas de las razones del fracaso de los SM son

las siguientes:
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« Los directores de sistemas tienden a sugerir el desarrollo de un SM como estrategia

para ganar poder dentro de la empresa.

« La dependencia hacia el grupo de desarrollo del SM se vuelve absoluta. Tal situacion

se agrava cuando el grupo de desarrollo no es un recurso externo, es decir, un

outsourcing

« Los usuarios de los distintos departamentos trabajan de cierta forma que no es la

mejor y no estan dispuestos a cambiar. La gravedad de tal situacion radica en que lo

que se logra con los SM tradicionales es Unicamente automatizar procesos de

negocios no optimizados

Se muestra a continuacion la diferencia entre el desarrollo de un SMy la

adquisicion de un ERP comercial

SM
La prograrmacion de un SK lleva mucha tiempo

La docurmentacion es un problema

El mantenimiento depende de personal interno de la
empresa

Problemas de comuricactones EQ1 o internet
Lamplantacion es comphcada. ya que cada
departamento tiene necestdades diferentes y puede optar
por tecnologias diferentes

£1 personal de sistemas dihcilmente puede conocer las
mejores practicas de todas las areas de la empresa Tan
solo se dedicaran a programar o que le digan sus
usuanos

to se considera la practica de la simulacion

£ departamento de sistemas se llena de programadores

Mo sa esta al dia en las ultimas tecnologias

ERP

Solo debe personalizarse El software ya esta
programado

El ERP ya esta documentado
Muchas companhias externas pueden mantener el sistema

E1 ERP esta concebida para trabajar con EDI e Internet

El ERP es estandar para toda la compania

ERP utiiza las mejores practicas del sector

Perinite simular distintos escenarios a futuro

Solo es necesano comprar un umco software y su
implantacian es supervisada por el gerente de sistemas

La actualizacion esta asegurada

Pese a lo antenor, el caso de los DAAN es un caso muy especial. Los detalles de

la estrategia de desarrollo de un ERP — SM para los DAAN se daran a conocer en el
siguiente capitulo, sin embargo cabe aclarar que el ERP comercial resulta privativo para
dichas entidades econémicas, dado su excesivo costo y la total falta de conocimiento de

las reglas de negocio por parte de las empresas de desarrollo de sistemas ERP.
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Adicionalmente, hasta hace muy poco tiempo, no existian sistemas ERP comerciales que
cubran las necesidades especificas de los DAAN.

3.4 ERP para las pequenas y medianas empresas.

Existen soluciones tecnologicas que engloban tres aspectos trascendentes para la
optima operacion de la empresa ERP (Enterprise Resources Planning). SCM (Supply
Chain Management, el cual permite una adecuada relacion con los proveedores) y CRM
(Customer Relationship Management. que muestra ta forma como se debe entender y
atender al chente

Una tendencia clara de la industria ERP en Mexico, es el incremento en la
demanda de estos servicios por parte de las empresas de tamano medio ya que el
proceso de globalizacion que la economia mundial ha experimentado durante los ultimos
anos. ha estimulado un gran cambio en la manera en que las empresas realizan sus
negocios y compiten entre si Para lograr su supervivencia, las empresas medianas y
pequenas requieren sistemas de informacion empresariales que les permitan ser mas
competitivas, sin que deban invertir demasiado tiempo ni demasiado dinero en su
implantacion.

En la actualidad la mayoria de las empresas medianas y pequenas (PYMES)
presentan grandes rezagos tecnologicos. no obstante un gran numero de estas reconoce
a la tecnologia como un factor importante para hacer mas eficientes sus operaciones y
para mantener o crear su ventaja competitiva,

A pesar de lo anterior, muchas empresas medianas no perciben a la tecnologia
como un apoyo vital para controlar las operaciones de su negocio y menos aun han
considerado implantar un sistema del tipo ERP.

Para las PYMES una alternativa viable la representan los Applications Service
Providers (ASP's, por sus siglas en inglés), cuyas aplicaciones cubren aspectos tales

como la mensajeria electronica y las herramientas de oficina, apiicaciones corporativas,
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como Planeacion de Recursos Empresariales (ERP), administracion de refacion con

clientes (CRM), transacciones electronicas, comercio electronico y la Administracion de la

Cadena de Suministros (SCM).

A pesar de que en un principio los ERP se disefiaron para las grandes empresas.
desarrollando sistemas complejos y costosos, a través del tiempo, las tecnologias de
informacion los han vuelto mas accesibles para las PYMES, por lo que los ERP ya no son
una herramienta exclusiva de los grandes corporatives.

Las soluciones ERP bajo el esquema de los ASP’s ofrecen diversas
caracteristicas y funciones que permiten automatizar practicamente cualquier proceso de
negocios Incluyendo funciones que facilitan la administracion, la planeacion y control de
la produccién, |a distribucion, la administracion de los recursos humanos, la creacion y
administracion de presupuestos y ta conduccion de negocios electronicos (e-business).

A pesar de que los ERP's se han abatido sus costos en relacion con los costos
originales, continuan siendo una inversion considerable, mas aun para las empresas
medianas, quienes se pueden ver mermadas en sus finanzas internas al adquirir dichos
sistemas. por esta razén antes de elegir algun ERP es indispensable efectuar un analisis
tomando en cuenta los siguiente lineamientos
+ Lasolucidn ofrecida debe ir mas alia de {a automatizacion tradicional de transacciones

y al mismo tiempo permitir la integracién del EPR con aplicaciones e-business.

« Manejo de datos via bases de datos relacionales, las cuales permiten realizar analisis
de datos en tiempo real.

« Elproceso de implantacion debe ser corto y no debe requerir gran inversion de
recursos, siendo el costo y el tiempo de implantacion dos de los faclores importantes a
tomarse en cuenta.

Otros puntos importantes que se deben de tener presentes al contemplar la |

implantacion de un sistema ERP son:




« Seleccion de una solucion totalmente integrada.

e Integracion de los aspectos externos e internos de la empresa

« Aplicaciones listas para el negocio electronico

« [Disponibilidad de herramientas para el analisis de la informacion

Internet tambien ha sido explotado por los proveedores de ERP. muchos de ellos

ofrecen estrategias de comercio electronico a las empresas con el fin de que éstas

obtengan mayor presencia y una generacion creciente de procesos de negocios a través

de esta red de informacion

Con el fin de orientar a las pequenas y medianas empresas en |a seleccidn de las

soluciones de sistemas de informacion empresariales (ERP), debe seguir los siguientes

consejos

s« Llevar a cabo un analisis detallado de la situacidn actual de la empresa para identificar
sus procesos clave y su ventaja competitiva, asi como sus objetivos y estrategias

« Para la incorporacion tecnologica, es de vital importancia que la empresa haya
identificado plenamente sus areas de oportunidad y tenga conocimiento de las
diferentes alternativas y los diferentes proveedores de soluciones que existen en el
mercado. asi como del costo de las mismas y de las ventajas y servicios que ofrecen
segun sus necesidades.

« Laempresa debe ser capaz de identificar sus metas y mercado potencial, esto le
guiara con éxito a la satisfaccion de las necesidades de sus clientes.

e El Qutsourcing y las Ahanzas Estratégicas constituyen importantes movimientos de
negocios que ofrecen ventajas competitivas, de manera similar a los grandes

corporativos, las PYMES deben tomar en cuenta la opcion ERP para mantenerse en el

mercado global
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Es indispensable que las empresas tengan disposicion a cambiar sus esquemas
organizacionales, ya que la dinamica de los negocios internacionales asi lo exigen.
Es importante que las empresas hagan un estudio a fondo sobre la inversicn que
implica al adquirir un ERP (analisis beneficio - costo) antes de llevar a cabo un
proyecto de esta naturaleza.

Para la compra de un ERP, deben intervenir factores tales como el seguimiento y !
mantenimiento del sistema mismo, no solamente su costo y operacion habitual.

3.5 Factores de éxito para la implantacién de un sistema ERP.

Las tendencias comerciales obligan a las empresas a ser mas competitivas. Para
tal efecto es necesario que una compania tenga optimizados e integrados sus flujos de
informacion y sus relaciones comerciales con clientes y proveedores, de manera que le
sea posible lograr objetivos basicos tales como las mejoras en la productividad, la calidad,
el servicio al cliente y la reduccion de costos. Las tecnologias de informacion han
permitido, en gran medida la consecucion de tales objetivos

Dicho lo anterior es posible asegurar que existen tres causas principales que
motivan a las empresas a implantar una solucién de Tl {Tecnologia de Informacion) del
tipo ERP, estas son: competitividad, control de la informacion e integracion de la empresa
misma

3.5.1 Factores de éxito para la implantacién.

La adopcion de una herramienta de Tl, y concretamente de un sistema ERP, es un
proceso complejo, que se ve influido por la cultura informatica de la empresa y que de
igual manera puede verse afectado por la resistencia al cambio.

Los factores que garantizan el éxito en la implantacién de un sistema ERP son:
Compromiso de la alta direccién. ‘
Es necesario contar con el compromiso de la aita direccion de la empresa, lo cual

es posible lograr con una definicion clara del impacto de la implantacion del sistema, sus
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beneficios y los problemas potenciales, asi mismo definiendo claramente el papel de los
directivos en el desarrollo y manteniendo de un canal de informacion entre todos los
involucrados en el proyecto

Eleccion del equipo de trabajo.

El segundo factor de vita! importancia es la gente involucrada en el proyecto. E|
lider del proyecto debe satisfacer el perfil definido para su puesto. incluyendo la capacidad
de convocatona, motivacion y manejo de personal, a la vez que un conocimiento amplio y
detallado de la operacion de la empresa. Los integrantes del equipo de implantacion
deben satisfacer de igual manera un perfil de su puesto, asi como comprometerse
completamente con el proyecto, deben tener también la capacidad de adaptarse a nuevas
situaciones de trabajo y de difundir entre el resto del personal el nuevo paradigma
operacional de la empresa

Definicion de las metas del proyecto.

Definir las etapas del proyectc y las metas que deberan ser alcanzadas en cada
una de elias es sumamente importante. Esto se logra a traves de un analisis objetivo de {a
situacion operativa actual ia empresa, estableciendo claramente ia posicion de la empresa
en cuanto a:

« Cual es su contexto dentro de su segmento de mercado.
« Donde quiere posicionarse a futuro.
« Cuales son sus metas a mediano plazo.
» Como alcanzar tales metas.
« Cuales son las acciones a seguir para el logro de las mismas.
Definicion de un plan de trabajo.
Otro importante factor es la definicion de un plan de trabajo detallado, en el que se

determinan quiénes son los responsables, sus tareas, los recursos necesarios para el
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proyecto. los tiempos requeridos para cada tarea y los resultados que se deben obtener

por cada area y personas involucradas en el proyecto

Existen factores externos al control operativo de la empresa y que afectan a la

implantacion del ERP. estos factores son:

« La posicion competitiva de la empresa.

« Eldesarrollo tecnologico alcanzado hasta el momento.
s Las capacidades financieras

« El tamafio de la empresa

» La estructura organica de la empresa.

3.5.2 Fases que determinan el éxito de la implantaciéon de un ERP.

La metodologia que permite el control de los factores de éxito en la implantacion
de un ERP tiene cinco fases que corresponden a las siguientes actividades.

Fase 1. Realidad de la empresa y razones del sistema.

Comprende el analisis y la evaluacion de la situacion real de la operacién de la
empresa y las razones que determinan la necesidad de implantar un sistema de esta
naturaleza.

Definicion del contexto de mercado, asi como de las perspectivas de
posicionamiento y crecimiento deseado - esperado, incluyendo nuevas opciones de
negocto para la empresa.

Definicion de la complejidad de la operacion, los requerimientos de clientes y
proveedores y los problemas operativos.

Estimacion de los costos de operacion, factores de competitividad, ventajas de los

competidores, desajustes con clientes y proveedores.
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Fase 2. Seleccién del sistema,

Es necesario definir el perfil de la operacion en el mediano plazo en términos de
procesos y estrategias de negocio, haciendo enfasis en los procesos mas relevantes y en
los que generan las utiidades

Medicion cuantitativa del crecimiento de la empresa en términos de transacciones
y complejidad de los procesos de negocios

Definicion de las caracteristicas de los sistemas de informacion y equipo de
soporte disponibles, frente a requerimientos futuros de la empresa

Proceso participativo de analisis y evaluacion de sistemas de informacion y
analisis costo — beneficio de la implantacion.

Es importante que !as companias tengan muy en claro cuales son las funciones
principales llevadas a cabo dentro de su negocio, ya que muchas descarntan ia
implantacién un ERP, suponiendo que e! sistema no se adapta totaimente a los procesos
actuales de la organizacion

Fase 3. Preparacion para la implantacion.

Evaluacion del ambiente organizacional. identificacion de conflictos potenciales y
construccion de un ambiente favorable al cambio en la organizacion

Definicion de responsabilidades por area y por personas, evaluacion y
capacitacion del personal clave para el proyecto de implantacion

Definicion detallada de los procesos clave y los procesos complementarios o de
apoyo

Disefio concurrente del plan de trabajo (con la participacion representativa de
todos los involucrados), incluyendo responsables, tareas, recursos. tiempos y resultados a
obtener por area y por personas involucrada.

La implantacion de un ERP implica cambio importante. Inicialmente todo cambio

(no sdlo el de tecnologias de informacion y el de esquemas de trabajo) genera rechazo,
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aunque posteriormente este rechazo pueda convertirse en jubilo, en principio modificar la
manera en que las cosas se han venido haciendo durante determinado tiempo provoca
una resistencia inconsciente, debido al esfuerzo que implica aprender otras formas de
hacer las cosas

También. se debe tener en cuenta que en todo proyecto de implantacion, existen
dos grupos de gente involucrados:

El personal de fa organizacion asignado al proyecto y los consultores contratados
para el mismo (outsourcing). Por lo genera! se forman equipos divididos segun el criterio
de funcionalidad, por ejemplo, Finanzas. Ventas, Compras, Produccién, donde cada
equipo esta formado por personal de la empresa y al menos un consultor dependiendo del
tamano del proyecto o la complejidad de la tarea. Es importante que el personal asignado
al proyecto tenga un conocimiento solido de los procesos de negocio y el compromiso de
las areas a las que esta representando, de otra manera el resultado final no ofrecera al
final los resultados esperados.

Fase 4. Seguimiento de la implantacidon.

Monitoreo y control de la implantacion en términos del cumplimiento del programa
de trabajo y de |a solucion a procesos clave y de apoyo de la empresa, resolviendo
conflictos entre procedimientos y procesos electronicos de intercambio e interrelacion

Monitoreo de la implantacion en términos de la respuesta del personal y las
alteraciones del chima organizacional. resolviendo conflictos entre el personal y entre
individuos

Programacion de la migracion — operacion rea! del sistema de informacion.

E£n este tipo de proyecto se puede correr el riesgo de que el personal y la
organizacion misma utilicen a los consultores para tener a alguien a quien culpar del
fracaso potencial del proyecto, se debe considerar que el proceso de implantacion es

complejo, es por eso que el personal involucrado debe sentirse totalmente integrado al
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proyecto buscando como fin que el sistema se implante con éxito en la empresa y no
esperar que ocurran fallas para boicotear el proyecto.

Fase 5. Monitoreo de la operacion.

Monitoreo del clima organizacional posterior a la imptantacion y a la solucion de los
conflictos

Monitoreo de la efectividad vy la rentabilidad en la operacion de procesos criticos

Amphacion de la operacion de la empresa mediante seleccion de personal. nuevos
esquemas de remuneracion y capacitacion para los usuanos del sistema

Adecuacion del sistema de informacion, los procesos y el personal para ajustarse
a los cambios en el contexto de mercado, el desarrollo de nuevos productos y servicios, la
adecuacion de la estructura organizacional y las modificaciones en las estrategias de

negocio de la empresa.

3.6 Los sistemas ERP y su papel en las estrategias e-business de la
empresas.

La automatizacion de los procesos de negocios ha evolucionado en forma muy
importante. Una de las formas mas completas de efectuar la automatizacion de los
procesos de negocios, incrementando la eficiencia, identificando y corrigiendo deficiencias
en los procesos y resolviendo problemas complejos, es mediante 1a utilizacion de
sistemas ERP, estos sistemas estan disefiados para administrar y automatizar las
diferentes actividades de negocios y se complementan integrando otras soluciones para
Data Warehouse, Administracion de la Cadena de Suministros (SCM) y Administracion de
la Relacion con el Cliente (CRM), asi como E-commerce o E-Bussines

Los controles y procesos fundamentales que llevan a cabo las empresas a través
de los sistemas ERP y otros sistemas de informacién, son esenciales para la

transformacion organizacional.
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La situacion de ta mayoria de las empresas estd cambiando en la medida en que
se incrementan los negocios electronicos y las capacidades de éstas para entrar en dicha
dinamica. Las empresas enfrentan numerosos retos organizacionales y tecnologicos
cuando se preparan para participar en nuevos proyectos, ya sea que se tenga la finalidad
de la colaboracion con los socios de negocios o la finalidad de atender las demandas de
los clientes de manera mas eficiente. La colaboracion con los integrantes de CRM y SCM
forma parte de una estrategia global de negocios, es decir, las empresas requeren
colaborar con sus proveedores y clientes para desarrollar los productos correctos y
entregarlos a tiempo, encontrar ios mercados correctos y manejar en forma eficiente sus
operaciones internas

3.6.1 Los sistemas ERP y su importancia en el comercio electronico.

Los sistemas ERP representan una importante solucion tecnologica al problema de
la optimizacion de los procesos de negocios. Las soluciones ERP tratan de integrar los
procesos de operacion y los flujos de informacion al interior de l1as compaifiias para
asociar los recursos de una organizacion a las demandas de sus clientes

La necesidad de contar con sistemas ERP se debe a que la mayoria de las
empresas en el mundo se han dado cuenta de los rapidos cambios que registra el
ambiente de negocios, lo cual hace practicamente imposible crear y mantener soluciones
de software domeésticas que respondan a todos los requerimientos de la empresa ¥ sean
continuamente actualizados

3.6.2 La tecnologia informatica y la automatizacion de procesos.

La forma de automatizar procesos de negocios ha evolucionado en forma muy
importante. Por un lado la tecnologia crea novedades constantemente, ofreciendo al
mercado soluciones que permiten la integracion de los procesos internos y externos de
las empresas, en tiempos de respuesta dptimos para llevar a cabo las mejores practicas

empresariales. Por otro lado, las empresas tratan de sobrevivir mediante una constante




busqueda de satisfactores tecnologicos, encaminando sus estrategias hacia la
automatizacion optima de sus procesos, tratando de minimizar las brechas existentes i
entre la tecnologia y su capacidad de implantacion

A traves de un continuo proceso de modernizacion tecnolégica. las empresas han

ido adoptando las opciones que les ofrece la Tecnologia de Informacion (T!). estas

opciones han venido cambiando desde los sistemas de software propios hasta nuevas
herramientas tales como SCM y CRM, desarrolladas para impulsar la automatizacion e
integracion de sus procesos de negocios, tanto ai interior como al exterior de las
empresas, incluyendo de forma casi natural a clientes y proveedores, haciendo realidad el
concepto de Cadena de Suministro Global.

En anos recientes, muchas empresas han adoptado soluciones ERP para sus
procesos de negocio mediante la sustitucion de sus sistemas domesticos antiguos, lo cual
involucra tiempos de implantacion relativamente largos. costos de implantacion y
operacion elevados y un cambio de cultura organizacional. En contra posicion a estas
aparentes desventajas. [as empresas han crecido en sus proyectos y han iniciando planes
encaminados hacia la automatizacion e integracion con clientes y proveedores con el fin
de lograr sistemas ERP globales, que involucren soluciones Data Warehouse, CRM,

SCM. E-commerce; mientras que otras empresas continuan enfocadas al ERP y al

crecimiento interno

Para mantener una posicion estratégica en los mercados actuales, las companias
no solo deben ser competitivas, mediante la obtencion y conservacion de altos niveles de
eficiencia empresarial Las companias pueden utilizar soluciones para los negocios
globales con el objetivo de lograr ventajas competitivas reales y ampliar sus margenes de
utiidad. esto mediante la reduccion de costos y e! mejoramiento de los niveles de

eficiencia operacional de la empresa como conjunto y respondiendo rapidamente a las
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exigencias del cliente.




3.6.3 La integracion empresarial mediante la World Wide Web (WWW).

{Las empresas se estan preparando para beneficiarse del valor que proporciona la
WWW o Internet. Dicho valor esta representado por [a interconexion de equipos
estrechamente integrados de socios de negocios, trabajando de manera colaborativa en
atender las demandas generadas por los clientes Algunas empresas ven en su cadena
de proveedores una cadena de valor que resalta la importancia de cada uno de los socios
en el soporte de ios requenmientos de los clientes.

La tendencia actual es que las empresas estan formando relaciones de negocios
aun mas extendidas y efectivas. con diferentes tipos de organizaciones que van desde
contratos con fabricantes y agentes logisticos, hasta instituciones financieras; todo esto lo
hacen a través de Internet.

Estos cambios son resuitado del hecho de que las empresas estan tomando
conciencia de la importancia de responder en tiempo rea! a las demandas planteadas por
los clientes, aun cuando no se trate de empresas de clase mundial.

A futuro, el valor de la WWW se ocupara de procesos tales como la planeacion
colaborativa y la administracion de la demanda y su cumplimiento para redes globales de
suministro. Algunas organizaciones permaneceran auténomas siendo manejadas por
separado haciendo lo necesario para satisfacer al cliente, sin embargo, la mayoria de las
empresas se agruparan formando multiples organizaciones para proveer los bienes y
servicios complementarios dirigidos a una base muy bien definida de clientes

Mediante estrategias de venta en linea, es posible para las empresas monitorear
en tempo real las preferencias de sus clientes y realizar los cambios pertinentes en la
produccion basados en la informacion obtenida. Las Tl permiten aprovechary compartir la
informacion de demanda hacia todos los participantes de la red global de negocio,
facilitando la informacidon que necesitan saber sobre los requerimientos del cliente. El

siguiente paso en la conformacion del valor de la WWW es anticipar las necesidades del




cliente con base en el comportamiento previo de determinados segmentos del mercado

Esto representa un cambio desde los principios del mercado en masa hacia los principios

de la micro segmentacion de los mercados

3.6.4 El aporte de los sistemas ERP a la estrategia de negocios.
Los sistemas ERP hacen ios siguientes aportes al sistema informatico de las
empresas que los implantan y usan de manera cotidiana

« Facihtan la integracion de todos los sistemas de informacion cubnendo areas
funcionales como manutfactura. ventas y distribucion, pagos. cobros, inventario,
contabilidad. recursos humanos y compras, entre otras.

« Realizan actividades corporativas clave e incrementan los niveles de servicio al cliente
impulsando la imagen corporativa, al permitir que la informacion se tenga de primera
mano y en tiempo real.

* Soluciona los problemas generados por la falta de informacion en las organizaciones

« Proporcionan una integracion completa de sistemas tanto a traves de los

departamentos como a través de las unidades de negocios y de diferentes compafriias

que trabajan bajo esquemas gerenciales similares como socios comerciales de la
empresa

Permiten la introduccion de tecnologias como Electronic Fund Transfer (EFT) o

Transferencia Electronica de Fondos, Electronic Data Interchange (EDI) o Intercambio

Electronico de Datos, Internet, intranet, extranet, Videoconferencia. E-commerce y

correo electronico.

« Contribuyen a la eliminacion de gran parte de los problemas de negocios tales como
escasez de materiales, variaciones en la productividad, servicio al cliente, manejo del

efectivo, problemas de inventario, problemas de calidad, plazos de entrega. tiempos

de facturacién y cobranza (logistica empresarial)
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Soportan los requerimientos diarios de las companias, también proporcionan |a
oportunidad de mejorar y refinar continuamente los procesos de negocios en cuanto a
detalle y oportunidad (productos y servicios mas complejos, entregados o cumphdos
en menos tiempo)
Proporcionan herramientas de apoyo a la inteligencia en los negocios como Decision
Support Systems (DSS) o Sistemas de Soporte a la Decision, Executive Information
System (EIS) o Sistemas de Informacion Ejecutivos, emision de reportes. Data Mining
y Sistemas de Alerta Temprana para mejorar la toma de decisiones y con ello mejorar
los procesos de negocios y la logistica de la empresa

3.6.5 Como logran los ERP ese aporte.
Proporcionan un mayor control sobre la facturacion y procesamiento de pagos,
fomentando la productividad del persona! de esas areas
Reducen el manejo de documentacion en papel proporcionando formatos en linea
para la captura y recuperacion eficiente de la informacion.
Mejoran la oportunidad de la informacion permitiendo su envio de manera continua, en
lugar de esperar determinados perfiodos de envio.
Proporcionan gran exactitud de la informacion con contenido detallado y mejor
presentacion
Mejoran el control de los costos.
Posibilitan una rapida respuesta a las demandas de los clientes, asi como también
efectuan el seguimiento de tales demandas.
Apoyan los sistemas de cobro, garantizando los flujos de efectivo,
Permiten una rapida respuesta a los cambios en las operaciones de negocios y a las

condiciones del mercado.




« Avyudan a las empresas a lograr ventajas competitivas a través de mejorar sus
procesos de negocios.

+« Mejoran las relaciones oferta - demanda con localidades remotas y filiales en
diferentes paises

« Proporcionan una base de datos unificada que puede ser explotada por todas las
aplicaciones del sistema ERP y por los sistemas de apoyo de la empresa (intranet e
Internet)

« Apoyan las operaciones internacionales al proporcronar soporte a una variedad amplia
de estructuras de impuestos. esquemas de facturacion, multiples tipos de monedas.
multiples periodos contabies y multiples lenguajes

» Mejoran el acceso a la informacion y la administracion a lo largo de toda la empresa.

« Proporcionan soluciones a problemas tecnologicos especificos de la informacion como
Y2K o los cambios de monedas (nuevos pesos. euros)

3.7 Conclusion.

Una vez concluido un analisis mas exhaustivo de las caracteristicas de los
sistemas ERP (requerimientos de implantacion y soluciones ofrecidas), es posible concluir
que este tipo de solucion tecnologica representa la mejor opcion de apoyo a la logistica
operativa de los DAAN, resaltando de manera importante que las soluciones ofrecidas a
los problemas identificados en la pnmera parte de esta investigacion. se logran en
tiempos relativamente cortos

Queda por solucionar el mencionado problema de la inexistencia de sistemas ERP
adecuados a fas necesidades especificas de los DAAN. Et objetivo del siguiente capitulo
es precisamente la definicion de una estrategia de desarrollo y comercializacion de un

sistema ERP. totalmente adecuado a las necesidades especificas de las ya mencionadas
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entdades economicas
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Capitulo 4. Proactive'®, un sistema ERP a la medida como solucién a los
problemas logisticos de los DAAN.

4.1 Introduccion.

Una vez definidos los principales problemas logisticos y las causas generadoras
de los mismos, la presente investigacion se centra en la basqueda de una herramienta
que ofreciera una solucton rapida y eficiente a dichos problemas. Como consecuencia se
Hego a la conclusion de que los sistemas ERP podrian ser de gran ayuda en la
optimizacion de la logistica operativa de los DAAN.

En el capitulo antenior se hizo mencion de las ventajas de implantar sistemas ERP
comerciales antes de pensar en desarrollar sistemas domésticos de gestion empresarial,
sin embargo, la realidad es que los sistemas ERP comerciales no cumplen con las
expectativas de los DAAN en mas de un sentido. Tal situacion sera abordada en el
presente capitulo. De igual manera se hara un analisis completo de las caracteristicas de
Proactive™?®, un sistema ERP desarrollado de manera doméstica y a la medida, para su
uso extenstvo en los DAAN

4.2 La historia de Proactive™~,

Proactive™® es el resultado del esfuerzo de CAMSA - uno de los mas importantes
DAAN de la republica, tanto por sus niveles de ventas como por su influencia en el medio
automotriz - por contar con un sistema informatico que le permitiera optimizar su logistica
operativa.

4.2.1 Origen.

El origen de Proactive™® se remonta a 1998, afio en el cual los antiguos sistemas
departamentales de CAMSA se acercaban a su fin a causa del problema mundial
conocido como Y2K.

Los encargados del area de sistemas de CAMSA se dieron a la tarea de buscar

una aplicacion que cumpliera con |as expectativas de la empresa, sin embargo, los
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sistemas comerciales resultaban demasiado costosos y sus caracteristicas operativas
dejaban varias dudas en cuanto a su efectividad, dado el desconocimiento total por parte
de las empresas comercializadoras en cuanto a la operacion y las reglas de negocio de
los DAAN mexicanos. por lo que la estrategia informatica se centro en el desarrollo de un
sistema nuevo con vision hacia la integracion de la informacion de ta empresa en su
conjunto

El nuevo sistema a desarrollar debia no solo contar con la funcionahdad ofrecida
por ios antiguos sistemas empresariales y solucionar el problema Y2K El nuevo sistema
debia ser capaz de integrar tas operaciones de todos los departamentos de la empresa y
concentrar la informacion generada durante el dia en un modulo de contabilidad Se
estaba planeando sin desearlo asi, un sistema ERP. ciertamente hmitado pero con vision
hacia la integridad de la informacion.

La primera version de Proactive™ se realizo en MS Access con la participacion de
un analista y un programador. Evidentemente la plataforma tecnologica no fue capaz de
soportar las exigencias de la empresa. en cuanto al numero de usuanos y los volumenes
de informacion generados

Una segunda version de Proactive™® se realizo en MS Visual Basic 6 0 y MS SQt
Server 6 5. En esta ocasion el equipo de desarrollo contaba con cinco programadores
analistas, dos asistentes técnicos, dos documentadores y capacitadores y un gerente de
sistemas que fungia al mismo tiempo como lider del proyecto. Tal version se liberd el 1 de
enero de 2000 y se mantuvo en operacion por un ano y medio no solo en CAMSA sino
tambien en otros diez DAAN de la Zona Metropolitana.

4.2.2 Actualidad.

La tercera version de Proactive™? guarda la misma base tecnoldgica de su
predecesora, sin embargo se incrementd la funcionalidad del sistema al permitir el uso de

varias pantallas del programa al mismo tiempo - la version anterior sélo permitia una
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pantalla abierta a la vez. De igual forma, la presentacion del sistema se mejoro y se
sumaron funcionahdades tales como un solo modulo de caja, y modulos de cuentas por
cobrar y cuentas por pagar.

Proactive™ cuenta ademas con una interesante base de estrategias de
comercializacion gue incluyen la formacion y fortalecimento de sociedades estrategicas
con empresas dedicadas tanto a la implantacion y documentacidén como a la
comercializacion y promocion de sistemas informaticos, dejando a los desarrolladores de
Proactive™® la unica tarea de mejorar el sistema y adaptarlo a las necesidades de sus
nuevos clientes.

4.2.3 Proyeccién a corto plazo.

CAMSA a descentralizado su area de sistemas en una empresa autonoma
encargada del desarrollo y adaptaciones de Proactive™” (ISASA) Las expectativas a corto
plazo estan enfocadas a consolidar la implantacién del sistema en grupos importantes de
DAAN en las ciudades de Monterrey y Guadalajara, asi como ganar nuevos mercados
tanto en las ciudades antes mencionadas como en Toluca, Pachuca. Los Cabos, Cancun
y Mazatlan entre otros, asi como internacionalizarse a Chile, Brasil, Colombia y E.U.

4.3 La tecnologia de Proactive™?,

Después del aprendizaje derivado del fracaso de la primera version de
Proactive™?, se opto por una base tecnoldgica capaz de soportar los niveles de exigencia
de un DAAN de gran tamano (cien o mas usuarios y dos mil o mas transacciones por dia).
La plataforma tecnologica que se adopto para tal efecto fue la siguiente

4.3.1 La tecnologia de desarrolio.

Para el desarrollo de la interfase de usuario se optd por MS Visual Basic 6.0, dada
su capacidad para desarrollar interfases amigables y faciles de navegar, ademas de

permitir |a codificacion de clases, librerias y objetos heredables. Por otra parte, 1a interfase
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desarrollada en VB 6.0 permite el intercambio de informacion con toda la gama de

productos Microsoft (Word, Excel. Outiook y Power Point)

Para el almacenamiento y administracion de altos volumenes de datos se eligio
MS SQL Server, dado que tal administrador de Base de Datos permite el uso de archivos
relacionales. es totalmente compatible con VB 6 0. permite el uso y administracion de
procesos automatizados y Stored Procedures. optimiza las capacidades del servidor y es
esencial para la implantacion de tecnologias cliente/servidor

Para la generacion de documentos de salida se eligié a Sea Gate Crystal Reports
para el disefio de reportes.

4.3.2 La tecnologia para implantacion.

Los requerimientos tecnologicos para la implantacion optima de Proactive™® son:
un servidor con Windows NT, procesador Pentium 4 o superior a 900 MHz, 256 megas de
memoria RAM, 20 Mb de espacio libre en disco duro. Las especificaciones para tas PC's
cliente son las siguientes: Windows 98 o posterior, 128 megas de memoria RAM,
procesador Pentium 3 o superior a 500 MHz o superior y 8 Mb de espacio libre en disco

Adicionalmente se requiere una red instalada de 10/100 Mb

4.4 Caracteristicas operativas de Proactive™®.

Proactive™® es un sistema modular, es decir, su funcionalidad esta dividida en
nueve modulos principales que, no obstante en su estado ideal intercambian todo tipo de
informacion, también pueden operar de manera aislada y auténoma entre si, si es que se
decide trabajar con sélo alguno o algunos de tales modulos.

A continuacion se detalla la funcionalidad de cada moddulo, asi como las relaciones
de intercambio de informacion que se lleva a cabo entre los diferentes modulos.

4.4.1 El médulo de Autos Nuevos.

Los objetivos principales del modulo de Autos Nuevos son:




Permitir el adecuado manejo de los flujos de la informacién generada por las
transacciones de compra y venta de autos nuevos.
Mantener actualizados los catalogos de autos nuevos de la agencia (existencias en
agencia, existencias en planta. existencias en transito).
Evaluar el desempeno de los agentes de ventas de autos nuevos para el pago de
incentivos y comisiones
El modulo permite adnunistrar las siguientes actividades de negocio:
Funciones de inventario
Registrar las unidades en inventario.
Conocer y establecer los dias de antigiedad de cada unidad en inventario.
Conocer y clasificar las estadisticas de rotacion de inventario de unidades nuevas.
Analizar las tendencias de la demanda de autos nuevos.
Funciones de adquisicion
Asignar Clave-File (identificador unico para cada unidad)
Actualizar costos de las unidades adquiridas.
Definir el tipo de compra por el cual se adquirio una unidad.
Definir el tipo de venta por el cual se vendio una unidad.
Capturar los datos generales de las unidades recibidas.
Administrar y registrar compras internas/externas de accesorios y ordenes de previa
entrega (acondicionamiento del auto para entrega al cliente).
Funciones de venta a cliente
Realizar cotizaciones de unidades con diferentes caracteristicas,
Realizar el pedido en firme y asignacion de unidades.
Facturar y cerrar ventas.

Registrar {a salida de unidades.
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« Generar e imprimir la carta factura

« Generar ordenes de previa entrega

e Calcular el pago de comisiones

« Capturar pagos de los clientes y pagos a planta (proveedor).

Para garantizar |la integridad y consistencia de la informacion generada. el médulo
debe capturar la informacion necesaria para los siguientes catédlogos. Marcas.
+ Modelos
* Lineas.
« Caracteristicas.
« Datos generales de los vendedores.
« Conceptos de costos de adquisicion,
« Tipos de facturacion.
« Precios por cada unidad.
e Formas de pago
« Datos generales de los clientes.
« Datos generales de los proveedores.
* Planes de financiamiento
« Factores de comision.
La captura de tales catalogos se realiza de acuerdo a los requerimientos
especificos de cada DAAN:
El modulo es capaz de generar e imprimir reportes de:
« Compras por periodo (dia, mes, afo, vendedor, modelo, linea).
« Inventario de unidades (vendidas y no vendidas).
e Utilidades por unidad vendida.

« Ventas por periodo (dia, mes, afo, vendedor, modelo, linea).
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« Comisiones por vendedor.

« Venta de accesorios.

« Consulta del estado (vendido, en transito, en almaceén, en planta) de unidades por
Clave-File

4.4.2 El moédulo de Autos Seminuevos.

El modulo de Autos Seminuevos guarda una gran similitud con el de autos
Nuevos, sin embargo existen entre éstos diferencias significativas que no permiten utilizar
un mismo modulo para la administracion de ambos centros de costos. Los objetivos
principales del médulo de Autes Seminuevos son:

« Permitir el manejo adecuado del flujo de informaciéon de compra y venta de autos
seminuevos

«  Permitir la actualizacion y mantenimiento del inventario de autos seminuevos.

« Evaluar el desempeno de los agentes de ventas.

Las funciones que permite administrar el médulo de Autos Seminuevo§ son las
siguientes. '

Funciones de inventario:

« Registrar las unidades en inventario.
« Registrar los dias de antigiedad de cada unidad ingresada.
« Generar y analizar las estadisticas de rotacion de inventario.
« Analizar las tendencias de la demanda
Funciones de adquisicion:
» Capturar informacion de las unidades recibidas.
« Asignar Clave-File para el ingreso de la unidad al inventario.
=« Actualizar los costos de adquisicion, acondicionamiento y mantenimiento.

= Definir los tipos de compra al proveedor (Contado o Financi'amien'to).
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Administrar los recursos para acondicionamiento y accesorios.
Funciones de venta a cliente:
Realizar cotizaciones para distintas unidades.
Realizar el pedido en firme de las unidades.
Facturar y cerrar ventas
Registrar la salida de unidades.
Generar e impnmir la carta factura
Calcular el pago de comisiones a vendedores.
Capturar los pagos de clientes.
El modulo permite la generacion, consulta e impresion de reportes de:
Compras
Inventario
Utilidades.
Ventas
Comisiones
Venta de accesorios.
Se debe atender a la captura de los catalogos de:
Marcas
Modelos
Lineas
Caracteristicas.
Costos.
Precios.
Tablas y factores de comision.

Agentes.
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« Tipos de facturacion.
« Formas de pago.

= Planes de financiamiento

« Tramites.

« Chentes

« Proveedores

« Compradores.

4.4.3 El modulo de Refacciones.

El modulo de refacciones es uno de los mas importantes del sistema, dado su alto
volumen de operaciones diarias y los ingresos monetarios derivados de dichas
operaciones. Los objetivos principales de este modulo son:
= Mantener el control de las operaciones de compra - venta de refacciones.

« Registrar la informacion de las diferentes transacciones realizadas en el
departamento..

-« Administrar y controlar el inventario de refacciones.

« Mantener actualizada la informacion de existencia y costo de refacciones.

« Capturar el conteo fisico del inventario de forma automatica.

El moduto de refacciones facilita el desemperio de las siguientes funciones;

Funciones de ventas
« Registro y administracion de las remisiones al departamento de Servicio.

s Facturacion de refacciones y materiales para reparacion.

« Ventas a credito

« Estado - nuevo, entregado, cancelado, modificado - de las remisiones (ventas
externas) y requisiciones (ventas internas)

« Registro de costos de refacciones y materiales.
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« Estimacion del margen de utilidad por ventas de refacciones.
Funciones de inventario:

« Clasificacién del inventario (nuevo, rapido, lento, estancado, inactivo).

« Control del inventario fisico ‘

« Control de salida de refacciones de! almacén

« Reporte de existencias y ubicacion fisica en el almacén.

« Reporte de segundo conteo de inventario fisico.

« Conciliacion del valor real del inventario con contabilidad

Funciones de adquistcion

« Control de solicitudes internas (requisiciones).

« Definicion de parametros de operacion {factores de clasificacion del inventario,
factores de precio de venta, costos, grupos y subgrupos de refacciones, configuracion
de claves de refaccion).

« Administracion de ordenes de compra

« Registro de ingreso de material y refacciones al inventario

« Estadisticas de niveles de compras por refaccion, grupo. mes de operacion o costo,

» Estadisticas de movimiento de refacciones.

* Actualizacion de precios segun archivos de proveedores

La correcta operacion de! modulo implica la captura correcta de los siguientes
catalogos:

« Parametros de operacion

« Datos generales de clientes del departamento.

= Datos generales de los diferentes proveedores.

« Datos generales de los diferentes almacenes.
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« Captura del Maestro de Partes (datos generales de cada una de las refacciones
alguna vez vendidas por e! departamento).

« Precios a cliente, a otras agencias y a empleados.

« Tipos de opciones de compra {crédito, contado, nota de crédito, venta interna o venta
externa) »

« Claves de refacciones.

« Datos generales de fieteras

« Datos generales de grupos de agencias.

4.4.4 El modulo de Servicio.

Al igual que el modulo de Refacciones, el médulo de servicio es de vital
importancia para la operacion de la agencia, ya que el volumen de operaciones realizadas
al dia y los ingresos generados por tales operaciones son sumamente altos. Los objetivos
principales del modulo de Servicio son.

« Administrar la informacion generada por la operacion del taller de servicio.
» Mejorar el nivel de servicio interno y externo.

El modulo permite optimizar las siguientes funciones:

Funciones de operacion
« Recepcion de unidades para servicio de reparacion y/o mantenimiento (SRM).

» Impresion de 6rdenes de SRM.
« Administracion de la torre de contro! (entidad conlfoladora de los recursos y funciones
del taller de servicio)
« Salida de unidades del taller.
Funciones de facturacion:

e« Emision de facturas y calculo de costos y remuneraciéon de mecanicos.
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Consulta de ordenes terminadas y mancomunadas (solicitadas por cliente —
solicitadas por agencia)
Generacion del reporte de facturas emitidas.
Funciones de pago de comisiones
Asistencia y actividades de mecanicos
Asistencia y actividades de personal de servicio (lavadores, vigilantes, recepcionistas)
Funciones de adquisiciones
Adquisiciones Internas (al departamento de Refacciones de la propia agencia).
Solicitud de material y refacciones a otros proveedores.
El médulo permite la generacion e impresion de los siguientes reportes
Hojas de liguidacion (sumario de actividades de SRM y sus costos)
Ventas por dia, semana, mes y ano
Dhiario de ventas.
Ordenes de SRM por dia, semana, mes y afo.
Operaciones de SRM por dia, semana, mes y afio.
Relacion de refacciones por clave de orden de SRM.
Se requiere la correcta captura de los siguientes catalogos:
Parametros de operacion (factores de comisiones, nive! de desempeno de mecanicos,
complejidad de operaciones de SRM)
Semana de operacion (L-S, L-V, L-D)
Datos generales de recepcionistas.
Datos generales de mecanicos.
Nivel de capacitacion de los mecanicos.
Datos generales de vigilantes.

Datos generales de lavadores
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« Grupos y Subgrupos de personal para operacion (mecanicos, lavadores, vigilantes)

= Grupos y Subgrupos de tipo de ordenes de SRM.

« Datos generales de torres o conos (identificadores conicos del estado que guardan las
unidades respecto de sus SRM)

4.4.5 El moédulo de Contabilidad.

El de contabilidad. es el modulo donde se concentra diariamente toda la
informacion generada en el resto de los modulos del sistema. El volumen de operaciones
de este médulo es tan alto como los volumenes de datos manejados en Refacciones y
Servicio. Los objetivos primordiales de Contabilidad son:

« Registrar las transacciones contables del dia.

« Clasificar la informacion financiera

« Garantizar resultados confiables del origen y destino de los recursos financieros de la
empresa.

E! modulo de Contabilidad garantiza la optimizacion de las funciones:

Funciones de caja:

« Captura de pagos de los clientes de todos los centros de costos.
« Emision de recibos de caja y poliza automatica por recibos de caja emitidos.
« Impresion de taldén de salida de unidades de taller de servicio.
« Cortes de caja diarios.
Funciones de ISAN (Impuesto Sobre Autos Nuevos):
*» Mantenimiento a tablas de retacion precio — impuesto.
« Calculo de ISAN

Pdlizas:

= Emision manual de polizas

= Emision de polizas fijas (de uso continuo).
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Emision de palizas de forma automatica (Refacciones, Servicio. Nuevos, Seminuevos)

Calculo del componente inflacionario
funciones de cheques:

Solicitud y mantenimiento de chequera (impresion. cancelacion. consulta)

Emision y aplicacion contable de cheques.

Reporte de cheques emitidos.
Conciliacion bancana:

Analisis de cuentas bancarias.

Registro de archivo propios contra movimientos reportados por el banco
Apertura de ejercicios:

Mantenimiento a parametros del ejercicio (inicio, fin. clave del ejercicio).

Traspasos de informacion contable entre diferentes ejercicios.
Generacion e impresion de los siguientes reportes:

Balanzas para diferentes periodos.

Balance General.

Estado de Resultados.

Analisis de Gastos.

Integraciones y costos

Cuentas y Subcuentas (movimientos e informacion genera!).

Auxiliar de movimientos contables.

Bitacora de polizas.

Detalles por Clave ~ File para Nuevos y Seminuevos.

Consulta de Pdlizas.

Reporte de emision de cheques.
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Se requiere la captura de los siguientes catalogos:
« Datos generales de ejercicios (clave, nombre, inicio, fin).
« Datos generales de Meses (clave y nombre).

« Tipos de Poalizas

+» Datos generales de Rubros y Subrubros.

+ Datos generales de Cuentas y Subcuentas.
« Datos generales de Bancos.

« Datos generales de Centro de Costos.

« Usuarios autorizados del médulo de Contabilidad.
+ Tipos de Pago.

« Claves de Pago.

« Conceptos (para emision de polizas).

« Datos generales de Bancos.

+« Control de Pdlizas (folios autorizados).

4.4.6 Ef modulo de Cuentas por Cobrar.

Es evidente la relevancia de la correcta gestion de la cobranza dentro de la
empresa, ya que su objetivo primordial es la generacion de riqueza a partir de los
productos y servicios ofrecidos por la empresa.

Los objetivos del médulo de Cuentas por Cobrar son::
« Evaluar y administrar la cartera de clientes.

« Automatizar el sistema de cobranza.
« Evaluar la situacion de los clientes de la empresa.

« Administracion del crédito
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El médulo permite la optimizacion de las siguientes funciones:
Funciones de cobranza:
Asignacion de rutas (origen y destino de los pagos para su-aplicacion)
Captura de pagos de los clientes 7
Evaluacion de clientes
Reporte de cobranza
Definicion de agenda de cobros
Funciones de Cartera:
Estadisticas de la antigiiedad de saldos
Estudios de crédito
Reporte de saldos contra pagos
Cartera morosa y seguimiento de la misma.
Se requiere la captura de los siguientes catalogos:
Rutas de cobranza.
Datos generales de clientes.
Datos generales de cobradores.
Limites de credito.
Plazos de credito.
Tipos de pago.
Datos generales de centros de costos.
4.4.7 El modulo de Cuentas por Pagar.

E! modulo de Cuentas por Pagar es también de suma importancia, ya que de la

oportuna y correcta liquidacion de las cuentas pendientes con los proveedores, dependera

el prestigio y la viabilidad de la empresa como negocio. Los objetivos del médulo de

Cuentas por Pagar son:
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» Evaluar la situacion contable con los diferentes proveedores.
« Realizar la programacion de pagos.
« Cotejar documentos de pago, propios contra los de los proveedores.
Las diferentes funciones de control de pagos son:
« Programacion y calendarizacion de pagos.
« Emision de Cheques
El modulo de Cuentas por Pagar permite la impresion y consulta de los siguientes
reportes:
e Pagos Realizados - Estados de Cuenta.
« Pagos Pendientes.
« Flujo de Efectivo - Entradas y Salidas de recursos financieros.
¢ Realizacion de pagos por fechas.
« Realizacién de pagos por proveedor.
L.os catalogos que deben ser capturados y que permiten el correétq '
funcionamiento del modulo son: 7
« Datos generales de los proveedores.
« Datos generales de los Centro de Costos.
« Tipo de vencimientos de las cuentas (mensual, bimestral, anual pbf saldo).
« Datos generales de los bancos ‘
« Datos generales de las cuentas contables.
4.4.8 La interaccion con los clientes. El médulo de Postventa.
El médulo de postventa busca mantener un conta‘ct‘o" éstrécho y permanente con
los clientes de la empresa, de tal forma que a travéé d‘é uh trato mas humano y

personalizado, la lealtad del cliente hacia la empresa se incremente dia con dia.
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Los objetivos del médulo de Postventa son:
Mantener una estrecha relacion con el cliente
identificar las nuevas necesidades del cliente para brindarie soluciones especificas
Automatizar las actividades de exploracion de satisfaccion del cirente
Disefiar nuevos productas y servicios a partir del reconocimiento del cliente

Las funciones que automatiza el modulo son

Actividades de cuestionarios
Disefio de los cuestionarios
Captura de las respuestas del cliente de acuerdo al cuestionario aplicado.
Evaluacion general del servicio por parte del cliente.

Funciones de cofrespondencia’

Diserio de plantillas de correspondencia.

Combinacion automatica de plantillas de acuerdo a las actividades por realizar (cartas
de agradecimiento, recordatorios de servicio, invitaciones a eventos especiales).
Impresion automatica de cartas. '
Envio automatico de correos electronicos.

Funciones de analisis de resultados:
Disefio de métricas de las actividades realizadas.

Aplicacién de la métrica definida en los resultados obtenidos mediante cuestionario.
Comparacion de los resultados obtenidos con los resultados esperados.

Elementos para la toma de decisiones

Permite el uso eficiente de los siguientes reportes:
Porcentaje de satisfaccion del cliente
Quejas presentadas

Seguimiento a quejas
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« Fortalezas del servicio.

Los catalogos que personalizan el uso del modulo son
« Tipos de actividades (llamadas. correspondencia, cuestionarios)
« Actividades calendarizadas (llamada a los 8, 30, 60 dias posteriormente a la venta.
cuestionarios. correspondencia)
» Escala de evaluacion
« Datos generales de agentes de mercadotecnia.
4.4.9 La interaccidn con los proveedores. L.a generacion de érdenes de
compra.
Este sub modulo del modulo de refacciones facilita las labores de generacion de
ordenes de compra giradas hacia los grandes proveedores de la empresa.
Los objetivos del sub médulo son:
« Brindar informacion de las ventas de refacciones por clasificacion de inventario
* Sugerir un estimado de la cantidad de refacciones a ordenar
« Generar el archivo de enlace con la planta productora (solo Ford y GM)
Las funciones que optimiza el sub modulo son:
« informar, segun clasificacion del inventario, las ventas de cada refaccion en los ultimos
doce meses.
« Informar el back order (cantidad en transito o pendiente de entrega) que existe de
cada refaccion, segun la misma clasificacion del punte anterior.
« Informar el costo estimado de las refacciones ordenadas.
« Sugerir la cantidad a ordenar de cada refaccion, siguiendo los mismos criterios de

clasificacion.

« Generar el archivo de interfase que se envia a la planta productora via satélite.
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Solo Ford y GM utilizan este criterio de adquisicion de refacciones de planta, por lo

que el proceso se maneja solo para los distribuidores de estas armadoras.

El sub modulo permite la generacion de los siguientes reportes.

« Refacciones ordenadas a proveedor planta

» Generacion de archivo xIs con la misma informacion del reporte impreso.

Los catalogos que es necesario capturar para operacion correcta y personalizada

del sub modulo son:

« Claves de refacciones.

« Clasificacidén de inventario.

« Maestro de partes.

4.4.10 Las relaciones entre los diferentes modulos.

La relacion entre los diferentes modulos del sistema se esquematiza en la

siguiente figura:

FAL
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=
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4.5 Beneficios alcanzados tras la implantacién de Proactive™®.

Los beneficios que ofrece Proactive™ se resumen para cada modulo a

continuacion:

Beneficios del médulo de Autos Nuevos.

Inventarios

Consuita de existencias

Clasificacion de Inventarios

Dias en Inventario

INivel de equipamiento de la unidad

i Costos por catalogo

Amphia informacion en una sola pantalla
Aviso visual de exceso en dias de
reservacion

Manejo de diferentes marcas

Consultas especificas por criterios tales
como numero de serie de motor. clave de
pedido. estado del pedido.

Facil navegacion

Registro de poliza contable de entrada de
unidades en forma automatica
Programacion del acondicionamiento a
unidades nuevas

Registro de pagos en Caja

Ventas

En una sola pantalla estan todas las

s herramientas que el asesor necesita

| Aviso automatico a la gerencia de nuevos
pedidos

Ewvita duplicidad de registros de clientes,

conservando asi su historial en la agencia y

Carta Factura

Carta de agradecimiento

Descuentos previa autorizacion
Registro automatico de péliza de ventas
Reservacion de unidades sin pedido
Calculo de comisiones
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evitando dobles capturas

Captura de tramites, seguro y accesorios en
la misma pantalia

Operaciones de credito con diferentes
instituciones y tasas

Cotizaciones

Pedidos

Detalle de ventas por vendedor

Reportes

Unidades vendidas
Detalle de unidades vendidas
Ventas por agente

Facturas emitidas

Utihdad por ventas

Accesorios vendidos por centro de costos
de autos nuevos

Analisis de la demanda

Analizar penodos mensuales, bimestrales,
trimestrales y semestrales

Esquema de colores de semaforo. para su
facil visualizacion

Beneficios del médulo de Autos
Seminuevos

Inventarios

Registro de diferentes marcas
Captura de caracteristicas por marca
Registro de documentacion

Geston de documentacion

Registro de kilometraje

Geshon de placas de circulacion
Asignacion automatica de numero de
nventario de unidades

Toma de unidad a cuenta de pedido de
autos nuevos

Consultas al inventario con amplia
informacion en una sola pantalla
Consulta especifica de la unidad
Captura de caracteristicas del
acondicionamiento

Registro de costos por umidad

Registro automatico de poliza de compra
con su afectacion a costos

Aviso de clientes interesados en la unidad
que ingresa al \inventano

ntas

En una sola pantalla se presenta toda la
nformacion que el asesor necesita

Aviso a la gerencia de nuevos pedidos
Evita duplicidad de clientes, conservando
asi su historial en la agencia y evitando
dobles capturas

Captura de tramites, seguro y accesorios en
1l misma pantalla

[ Cotizaciones

I Pedidos

' Carta Factura

 Carta de agradecimiento al cliente

| Descuentos previa autorizacion

Registro automatico de poliza de ventas
Reservacion de unidades sin pedido
Calculo de comisiones

Detalle de ventas por vendedor

Impresion de formato de salida y garantia,
previa entrega

Captura de pagos

Facturacion de la unidad

Agenda de aclividades parametrizable

Reportes

Unidades en inventario

Dias en inventario

Inventario por marca y submarca
Porcentaje de inventario graficado por
marca

Historia de ventas por marca
Utilidad por unidad

Venta de seguros

Venta de tramites

Reponte de facturacion
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{nventario con utilidad
Ventas por agente

Reporte de ingreso de unidades
Ventas por agente vs Objetivo

Ventas por marca

Beneficios del moédulo de Servicio

Ordenes

Apertura de ordenes identificando al cliente
por placas o numero de sene de la unidad o
Nombre o Razdn Social del chente
Diferentes tipos de orden de reparacion.
publico {(normales). internas
(responsabilidad del personal). garantia (de
fabrnica), seguros (por cobertura), Body
Shop (hojalateria y pintura) pubhico. Body
Shop Seguros

Dar seguimiento a la unidad por el numero
de serne

Impresion del niumero de serie con codigo
de barras

Evita la captura de umidad y chente cuando
la unidad se adquino en la agencia
Agrupacion de operaciones (mecanica.
eléctrico, pintura)

Determina las refacciones a utihzar
existencia . precio y costo de las mismas
Mantiene la histona de la umdad
Administra TOT s (Trabajos en Otro Taller)

Torre de contro! o
Asignacion automatica de operaciones,
personal y espacios de trabajo

Requisicion (compra interna) avtomatica a
Refacciones

Esquema de semaforos para ordenes mas
antiguas

Asignacion de lavadores

Agenda de citas

Aviso automatico al asesor de ordenes
terminadas

Aviso de ordenes detenidas por refacciones

Tiempo de detencion y reinicio de
operaciones

Aviso de ordenes pendientes de asignar
Impresion de "tarjeta viajera” (control de
operaciones que viaja con el auto por el
taller)

Configuracion de servicios

Facturacion automatica

Registro automat'co de poliza de ventas a
Contabihdac

Aviso automatico via radio localizador al
cliente

Reportes

Productividad de mecantcos y asesores de
servicio

Calculo de comisiones de personal de
servicio

Reportes de productividad

Hojas de liquidacion por operaciones
realizadas

Diano de ventas

Ordenes emitidas

Operaciones realizadas

Promedio de estancia de unidades en taller
Ordenes detenidas por refacciones
Refacciones de ordenes en proceso
Ordenes pendientes de asignar (asignacton
manual)

Notificacion a clientes de ordenes
terminadas

Salida de unidades

Beneficios del médulo de Contabilidad

Cuentas

Manejo de cuentas en general y cuentas de
autos

Manejo de hasta 4 niveles de cuentas
(cuenta, sub cuenta, etc.)

Polizas manuales y automaticas desde las
operaciones realizadas en la agencia
(Refacciones y Servicio)

Emision de cheques

Generacion del estado financiero
Calculo Automatico de ISAN (Impuesto
Sobre Autos Nuevos)

Captura de tablas de factores de ISAN
Seguimiento a 6érdenes de garantia

Caja

Captura de pagos desde Autos Nuevos

Configuracion de tipos de pagos




[Captura de pagos desde Autos Seminuevos
ijCaptura de pagos desde Servicio

|‘ Captura de pagos desde Refacciones

! ' Cortes de caja

i Polnzds de er

Consulta de pagos

Cancelacion de recibos

Cancelacion de pagos de ordenes de
servicio

[‘ Poliza de enlace de Autos Nuevas
”((“ompraS)
Pohiza de enlace de Autos Nuevos (Ventas)
iPoliza de enlace de Servicio (Ventas)

Poliza de enlace de Refacciones (Compras)

'Poh’a de enlace de Refacciones (Ventas)
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!, Balanza de nivel Auxihar

i Retacion analitica de cuentas colectivas

I Auxiliar de movimientos por codigo contable
[ Movimientos por numero econoemico

1“ Integracion de inventarios por cuenta

| Brtacora de poiizas

Poliza de reversion en cancelacion de
facturacion de Autos nuevos

Poliza de reversion en cancetacion de
facturacion de Servicio

Poliza de reversion en cancetacion de
facturacion de Retacciones

Informe de anticipos de clientes Autos
Nuevos

Libro Mayor

Libro Diario

Concentrado de cuentas por poliza
Conciiacion Bancarna

i Cheques emitidos

i Beneficios del modulo de Cuentas por
.tPag_ar

lProveedores

iRegistro de proveedores a credito

i Tipos de credtito

de pago por tipo de credito

( ampras a proveedores de Refacciones’
.‘(,ompras a proveedores de Servicio por dia
H(TOT)

| Saldos

‘[ Calculo a pagar incluyendo intereses por

Emision de cheques
Reporte de aviso de pago a proveedor

Autos Nuevos y Seminuevos

i Beneficios del médulo de Cuentas por
i 'Cobrar

Operacmn e

-Asignacion de rutas de cobranza
"Registro de clientes de credito
Admuistracion del credito
; Aviso de clientes morosos en todas las
\d!t}dS de la empresa

Roqxstro de dias para reviston de cuentas y
“hmite de credito

chones

Clientes por centro de costos

Registro automatico de operacion de credito
en todos los centros de costos

Cancelacion de saldos de facturas
Modificacion a saldos de facturas

Documento:. por “vencer
‘\,obranza del dia
!Cartera vencida

I Antiguedad de saldos

i Cartera detallada

I Saldos iniciales

i Depuracion de cartera
i Documentos por dia

Cartera de seguros

Cartera vencida

Antiguedad de saldos
Cartera detallada
Documentos del dia
Documentos de Refacciones
Documentos de Servicio
Emision por mes y ano

istorial de cartera




Beneficios del médulo de Refacciones

Compras

Pedido sugerido, pronostico sobre la base
de ventas, rotacion de inventarios y
estacionalidades

Pedidos a proveedor (orden de compra)
genera back order de compra en espera de
ser surttdo por el proveedor

Al momento de surtir cualquier pedido se
reahza la entrada de matenal de diferentes
pedidos

Generacion de archivo para enlace
automatico (solo Ford) que evita la doble
captura el pedido

Entradas al inventarno, actualizando la
existencia del inventano. costo promedio y
generando la aplicacion contable con
afectacion a las cuentas de proveedor y de
inventarno

Devolucion de pedidos generando el
movimento de inverso tanto de inventario
como de contabilidad

Movimientos at inventario reflejados en
reportes de cterre diario

|’ll\f(;ﬂtarl0

Control de inventario

Consulta de existencias

Vianejo de varios almacenes

Ubicacion multidimensional de partes en
almacen

Clasificacion de inventario, (nuevo, rapido.
lento. estancado, inactivo) en base a
criterios de ventas

Kardex (historico de ventas)

Actualizacion de costo promedio,

Actualizacion de costo por proveedor.
Actualizacion de precio menudeo,
Actualizacion de precio mayoreo.
Actualizacion de precio a Servicio
Agrupacion de partes por parametnzacion
iNterna (motor, llantas, partes de colision)
Manejo de reemplazos de partes obsoletas
o descontinuadas

Unidades por empaque (caja. bulto)
Procedencia de a parte

Modulo de inventario fisico

i Generacion de marbetes

I Adiciones al inventarto

Captura de existencia fisica a traves de
teclado o automatico con lector de codigo
| de barras

i Listado comparativo de inventario

Conteo fisico valuado
Aplicacion automatica en entrada de
material por diferencias en positivo
Aplicacion automatica en devolucion de
entrada de maternal por diferencias en
negativo

Reporte a contabilidad

tVentas

iIRenmisiones por menudeo y mayoreo

i (facturacion directa con actualizacion de
cxistencia del inventario. aplhicacion contable
con afectacion a cliente e nventario Manejo
| diferentes tipos de venta para clasificacion

‘ Manejo de comisiones por vendedor
!Manejo de claves de precio especial

| (mayoreo, menudeo, otras agencias)

i Manejo de creditos a clientes generando
una cuenta por cobrar controlada por el
modulo de Cuentas por Cobrar

Surtido de material a servicio por

requisicion, la cual se carga a la orden de |
servicio Reportes y consultas

Consulta general de movimientos por
multiptes combinaciones de critenos de
busqueda

Reportes de cierre diario y mensual (todas
las transacciones realizadas)

Valuacién de inventario

Analisis de ventas

Analisis de compras

Proceso automatico de reclasificacion del
inventario

Herramientas de sistema

Operacion

Detinicion de permisos de acceso al sistema
! Consulta a la bitacora de movimientos en el

Abrir varias ventanas al mismo tiempo
Ayuda en linea en cada campo de captura




I'sistema Envio de mensajes internos a otros usuarios

'} Historiat de clientes Barra de herramientas configurable por
FCorrespondencia ordinaria 183 parametros para personalizacion del
| Mantenimiento a numeros de serie sistema a las necesidades de cada DAAN

I Cartas por e-mail usuario i
K
i

[ Consulta de usuarios conectados al sistema Navegacion tipo Windows
"Cambio de claves de acceso y de usuario
‘15l7l] cerrar la sesion activa . o
;Interaccion a otros 515,',‘?”13%.,, - _74 - i_ : ﬁ . . . -
{Exploracion de los Centros de Costos a Manejo de nventanos por colectores
“traves de la WWW electronicos

iimpresion de codigo de barras para Multimoneda en Autos Nuevos

| Itples propositos

S R N ——

4.6 La comercializacion de Proactive™®.

Proactive™® esta ganando mercado a través de dos interesantes estrategias, una
de ellas enfocada a agregar vaior al producto mediante |la delegacion de labores al
personal especializado y la otra enfocada a brindar incentivos de adquisicion a traves de
costos bajos de adquisicion y pagos penoddicos relatvamente bajos

4.6.1 La estrategia de comercializacion e imptantacion.

La estrategia actual de comercralizacion del sistema consiste en una alianza
estratégica con la prestigiada firma Deloitte & Touche La cual se encarga de las labores
de mercadeo e implantacion del sistema

La ventaja que se ha logrado a través de dicha alianza es que. los desarrolladores
del sistema y el personal de help desk se dedican de tiempo completo a agregar valor al
producto, dejando éstos de estar subempleados en las labores de venta y implantacion
del sistema. Por otro lado, la experiencia de Deloitte & Touche en el ciclo de negociacion
(desde la difusion hasta la facturacion) han incrementado las ventas del producto y la
satisfaccion del cliente.

4.3.2 Los costos de implantacion y mantenimiento de Proactive™®.

Proactive™?tiene un costo en el mercado de USD $50,000. el cual Unicamente

cubre los costos de adquisicién, de las licencias y ajustes menores de operacion (los
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logotipos, leyendas y colores son parametrizables por el usuario) Los costos por
implantacion van desde los USD $1,000 hasta los USD $20.000. dependiendo del tamano
de la empresa y del numero de usuarios del sistema Las asesorias. adecuaciones
mayores y actualizaciones del sistema se facturan mediante el sistema de pago de cuotas
fnas mensuales por el tiempo de uso del sistema

En ocasiones, el costo de implantacion puede variar, ya que a algunos clientes se
les hace un descuento det 5% acumulable, por cada cliente que recomienden y que

adquiera el sistema.



Conclusiones.

El presente apartado se desarrolla a partir de dos vertientes La primera es la
concentracion de tas conclusiones logradas a partir del desarrollo de la investigacion de
los capitulos antenores. La segunda es la definiciéon de las soluciones logradas a partir de
Proactive™® desde el punto de vista de la problematica analizada en el capitulo primero de
la presente investigacion

Conclusiones de la investigacion.

Los paradigmas de colaboracion del personal. tanto al interior como al exterior de
la empresa, constituyen junto con la falta de control del flujo de informacion del negocio,
las dos grandes oportunidades a resolver para hacer mas eficientes los procesos
productivos de los DAAN, desde la perspectiva de la logistica de servicio al chente

Un sistema automatizado para la administracion de los recursos empresariales
puede ser de gran ayuda en la labor de resolucion de los problemas {ogisticos de los
DAAN. Dicho sistema administrador colabora con el personal de la empresa para mejorar
ios flujos de informacion y los esquemas de trabajo bajo un enfoque de colaboracién
abierta.

Existen diversas soluciones para mejorar los proceso productivos de los DAAN, sin
embargo el problema que presentan soluciones tales como reingenieria, JIT, TQM,
MRP, MRPII, EOQ, LP, Teoria de decisiones y Teoria de colas. es que en general
requieren de tiempos relativamente holgados para ofrecer los primero resultados
significativos.

Una vez concluido el analisis exhaustivo de las caracteristicas de los sistemas

ERP, se concluye que este tipo de solucion representa la mejor opcion de apoyo a la
logistica operativa de los DAAN, resaltando de manera importante que las soluciones

ofrecidas a los problemas identificado, se logran en tiempos relativamente cortos.
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El correcto disefio de las estrategias de desarrollo y comercializacién de un
sistema ERP adecuado a las necesidades especificas de los DAAN hace posible 1a pronta
difusion y uso de una tecnologia de administracion sumamente eficiente.

Problematica resuelta por Proactive™®

La siguiente tabla ilustra de manera concentrada la relacion que existe entre los

problemas de los DAAN y las soluciones aportadas por Proactive

P cblema

Deficiente difusion de aspectos operativos

F’llln “de control sobre Ta informacion

Fnlla de planeamc’m a Imgo plazo

Administracien inapropiada de [0S procesos
| productivos _

KD(-hcleme logi

Vonm; “de refacciones por debajo de costo

.Cane ra de gg_brar czagdda

P
[ Robo de refa ciones directo del mvenlano

"Robo de refacciones mediante érdenes de
; tabajo fantasmas

: Concesiones otorgadas a Talieres de servicio
i mecanico mediante sobornos
fConcesiones otorgadas a proveedores de

equipo eléctrico mediante sobornos
vAd(]\HilC!Oﬂ de refacciones tuera de los periodos

notmales de compra

Intercamiio de refacciones en condiciones de
'd»'\vwnlaln 3

Ventas de refacciones no “concretadas pul

inexgstencia o deficiente atencion al cliente

‘Ventas de autos no concretadas por inexistencia
o deficiente atencion al cliente

"ventas de servicios de reparacion no
concietadas por incapacidad o deficiente
satencign al cliente

! I Des: nprovcchamlemo de adquisiciones bz

i credito u oferta

MR al respecto

MR

|' Primer sistema ERP especiahizado para los

DAAN

| Optimizacion de recursos de computo__ .
|1nformacion rompamda a través de'toda el
proceso productivo

Base de Datos relacional concentradora de la
intormacion

Provee de mformacion para analsis Yy 'lpoyo la
toma de decisiones

Apoyo enios procvﬂ.us de colaboracion

]

|
'
|

I
=

‘Coordinacion de procesos y recursos enfocados
a ta satistaccion del chiente

Actualizacion en linea del costo promcmo de las
refacciones
|Reporte en linea de cartera venaida y por vencer |
Controt de la relacion refaccion-clave venta !
Control de la relacion refaccion-clave servicio |

o3
i

Registro historica de tantas de proveedores

(apoyo en la toma de decisiones) .

Reglstro histérico de tanfas de proveedores

{apoyo en | toma de decisiones)

Control sobre el inventano de existencias reales
y asignadas a reparaciones o ventas por

7(‘.07[](:(0‘“!7 3 .

Conocuniento real del costo de adquisicion y

costo promedio de refacciones

Mayor contro! del inventario real y tacturacion en |
linea bajo diferentes esquemas de venta
(credito, contado, tarjeta)

Mayor controt del inventario real y facluracion en

_|linea bajo diferentes esquemas de venta_

Mayor control sobre los recursos de taller,
subcontramcmncs y facturacion en linea bajo
as de venta

proveedores

Toma de decisiones incorreclas en cuanto a
I nuevos negocios

Tabla § 1 ralacion problemas — causas

Informacion esiratificada para ia toma de
decisiones

S S
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