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INTRODUCCIÓN. 

Ante el escenario actual de apertura económica, se hace necesario realizar una 

breve reflexión acerca de los temas de competitividad. productividad y supervivencia de la 

empresa nacional. 

Los distribuidores autorizados de automóviles nuevos en Mexico (DAANJ 

participan con un 3 5% del PIB nacional en el sector comercio. son generadores de 

ochenta y tres mil empleos directos y más de trescientos mil indirectos del total de la 

planta productiva nacional La 1mportanc1a que tienen los DAAN dentro de la economia del 

pais no es tema de d1scus1ón. el tema de d1scus1on debe centrarse en corno apoyar los 

esfuerzos por incrementar los 1nd1ces de product1v1dad y co111pet1t1\ 1dad de los DAAN 

Ante un escenano de apertura total del sector automotriz concretamente ante la 

desregulac1ón proyectada para el ario 2004. las expectat1v.?ts de supervivencia de las 

entidades economtcas pertenecientes al sector de la d1stnbuc1on auton1otnz se tornan 

realn1ente desalentadoras. debido a que los costos de producc1on d1stnbuc1on y las 

cargas in1pos1t1vas para los autornov1les en México son demasiado altos La industria 

automotnz estana enfrentando un cierre masivo de gran parte de los DAAN con la 

cons1gu1ente perdida de empleos y la ca1da del PIB nacional 

Los problemas de product1v1dad mas graves que enfrentan los DAAN, sobre todo 

los más trad1c1onales -Ford GM y Chrysler- son la def1c1ente o nula capac1tact0n en el uso 

de tecn1cas modernas de adm1rnstrac1on un anquilosado paradigma adm1111strat1vo y la 

pract1camente 1nex1stente tecnolog1a (TIJ capaz de sustentar una tentativa de 

adm1rnstrac1ón moderna Algunos otros DAAN -concretamente Honda- tienen planes de 

capac1tac1ón y ritosofias de calidad y adrn1nistrac1on c1ertan1ente mas modernas. sin 

embargo. la falta de tecnolog1as de soporte ad1111nistrat1vo (eqwpo y redes computo. as1 

como software espec1al1zado en adm1nistrac1011 de agencias automotnces) las afectan de 

igual manera que a los ciernas d1stnbwdores 
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Los esfuerzos realizados por implantar métodos modernos de administración 

basados en reingenieria, JIT. MRP, pronósticos. teoria de colas, entre otros, no han 

rendido los frL1tos esperados debido a diversos factores tales como paradigmas 

adm1nistrat1vos. capacitac1on deficiente de personal, prácticas de corrupción y 

desconocm11ento de los beneficios brindados por los 1nétodos arriba mencionados 

Los esfuerzos realizados a propósito de la tecnologia de sustento adm1nistrat1vo, 

se han reducido a la elaborac1ón de software "domést1co". el cual pern11te ad1ntn1strar sólo 

algunas funciones b.3s1cas y espec1f1cas dentro del amplio espectro del proceso 

productivo y de negocios En el mejor de los casos los DAAN cuentan con dos o tres de 

éstos programas. que no comparten información y cuyas plataformas de programación no 

son compatibles 

Los sistemas de Planeac1ón de Recursos de la Empresa (ERP por sus siglas en 

ingles Enterpnse Resource Planmng) podrian ser una excelente opción para que los 

DAAN incrementen sus niveles de product1v1dad y compet1t1v1dad, s111 embargo. hasta 

hace poco tiempo este tipo de sistemas han resultado inviables para la rama automotriz 

en su sector d1stnbuc1ón. tanto por sus caractenst1cas de operación como por los altos 

costos 1mplic1tos en los procesos de adqu1s1c1ón, 1mplantac1ón y la operac1on m1sn1a 

Especialmente en el caso de México. la tecnologia ERP entendida corno tal, no había 

tenido el 1nteres apropiado por parte de desarrolladores de software ni por parte de los 

adrrnnistradores de los DAAN Tales esfuerzos de desarrollo no comenzaron sino hacia 

finales del año 1997. 

El presente traba¡o de tesis tiene como f1nal1dad realizar un análisis de la 

problernat1ca que experimentan los DAAN. cómo han tratado éstos de resolverla. qué 

herramientas han utilizado con este fin qué logros han obtenido con cada una de las 

herrarrnentas ut1l1zadas. cómo la tecnología ERP puede retomar la experiencia de 

1mplantac1ones poco afortunadas, para finalmente hallar una solución óptima que les 



permita elevar sus niveles de competitividad y productividad ante el reto de la 

globalización y la apertura económica de su sector, basada en la tecnologia ERP a la 

r11ed1da 

El capitulo uno de esta tesis, realiza un análisis de la problemat1ca administrativa 

de los OAAN. las causas de ésta y las barreras que existen para superarla Finalmente. se 

realiza Lma estirnac1ón en términos financieros del impacto que el proceso administrativo 

def1c1ente representa 

El capitulo dos hace un análisis de diferentes técnicas que se han implantado o 

que podrian implantarse para alcanzar mejores niveles de product1v1dad Se analizan sus 

caracterist1cas. y en su caso. los logros obtenidos y los frac,.sos registrados Esto con la 

fmahdad de establecer las bases de una metodología de m1plantac1.:Jn exitosa que 

m1111m1ce los fracasos y max11T11ce los logros 

El capitulo tres analiza la tecnologia ERP como una herrarrnenta admm1strat1va 

moderna con el sustento tecnologico necesario para lograr una adm1nistrac1ón productiva 

Todo esto sobre la base de la experiencia ganada en los diferentes esfuerzos de me¡ora 

continua 

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

de un sistema ERP en un DAAN especifico. 
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Capitulo 1. La problemática de los Distribuidores Autorizados de Autos 

Nuevos (DAAN), orígenes, barreras y consecuencias económicas. 

1.1 Introducción 

Los problemas que los DAAN enfrentan durante los procesos productivos y de 

negocios que realizan para lograr una correcta logística de servicio al cliente. son muchos 

y muy variados El presente capitulo tiene como finalidad identificar los mas frecuentes de 

entre tales problen1as, docurnentar las causas en las que éstos tienen su origen. 

ev1denc1ar las barreras que se oponen a una óptima solución de los mismos, y finalmente 

realizar un aniJ11s1s en términos económicos de los costos implicados en la no resoluc1on 

de la problematica hallada 

1.2 Identificación de los problemas principales. 

Los problemas 1dentif1cados pueden ser agrupados en tres grandes categorias · 

problemas tecnológicos. problemas metodológicos y problemas relacionados con el 

desemperio del personal 

Los problemas de carácter tecnológico 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 1nterconex1on e 

1ntercamb10 de datos. as1 como la 1nex1stenc1a de software especifico para la 

adrn1r11strac1on de los diversos centros de costos que cornponen a la empresa 

En algunos OAAN. se tlan realizado loables esfuerzos en pro de contar con equipo 

dt~ computo redes de computadoras y programas que permitan la adrn1111stracrón de sus 

procesos productivos s111 embargo. a tales esfuerzos pocas veces se les da la 

co11t1nu1dad adecuadél cayendo as1 en el problen1a de obsolescencia de la tecnologia que 

d~i soporte a sus procesos adm1111strat1vos y de rntercan1b10 de 111formac1ón 

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

admm1strat1vos 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 continuación se enuncian suelen ser recurrentes y 

no menos graves 

El primero es la subut1lización de programas y equipos de computo. n11entras que 

el otro es la incon1pat1brlldad de las plataformas tecnológ1cas uttl1zadas dentro de una 

m1snia empresa y aun dentro de un mismo departamento Sistemas operativos. bases de 

datos. formatos de archivos de intercambio. vers1on de los programas e¡ecutables, tar¡etas 

de red y capacidad de los servidores son absolutamente 1ncompat1bles Los equipos de 

trabajo comlm de taller. por la naturaleza de su uso no llegan a la 1nex1stenc1a. sin 

embargo su obsolescencia y su subut1llzac1ón se dan de manera frecuente 

Hablando de los problemas metodológ1cos se 1dentlf1ca una d1v1s1ón en dos 

grandes areas La mforrnac1ón y las polit1cas de operac1on de la empresa 

En cuanto a los problemas de mformac1on. los n1as frecuentes estan referidos a los 

métodos de cl1fus1on de aspectos operativos tan importantes como la mtsron de la 

ernpresa. sus ob1et1vos. los planes de traba¡o. las responsabilidades y los perfiles de 

puestos De esta sttuac1on se genera el otro gran problema de la 1nformac1ón. este es. la 

falta de control sobre la información que circula por la empresa repercutiendo en forma 

de rumores. pugnas entre grupos de traba¡o animadversiones y competencia desleal 

entre el personal de la empresa en todos los niveles 

Los problemas relacionados con las polittcas operativas de la empresa pueden 

subd1v1d1rse en problemas de planeuc1ón. problemas adm1rnstrat1vos y problemas en la 

prestac1on de los serv1c1os Los problemas de planeac1on estan representados por la 

1ncapac1dad de formar sociedades estrateg1cas. tanto con clientes como con proveedores. 

así como la escasa proyecc1on de metas especificas de largo plazo (rnveles de serv1c10 al 

cliente. abat1m1ento de tiempos rectores y expansión del mercado cautivo) Los problemas 

de adm111istrac1on quedan de manifiesto en el pobre desarrollo económico y de 

competencia, tanto del personal de Ja empresa como de la empresa misma 
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Sin duda, los más graves problemas de los DAAN a nivel administración se dan en 

la falta de control de los procesos productivos y de negocios tales como· pronósticos de 

ventas y capacidad instalada. control de los inventarios, ventas internas. adquisiciones, 

facturación por ventas. cobranza. generación de pólizas contables. llc1tacion de servicios 

de outsourc1ng y servicios post venta 

Finalmente. los problemQs de serv1cto se ev1denc1an en ta def1c1ente logística de 

servicio al cllente. es decir los tiempos requertdos para realizar una adqu1s1c1ón, 

refacciones sin inventario 1ncumpl1m1ento en los tiempos y cond1c1ones de las entregas y 

costos ad1c1onales a los originalmente pactados con el cliente 

Los problen1as relacionados con la gente. estan perfectamente definidos Existen 

problemas por paradigmas que 1111p1den u obstaculizan la adopción de técnicas modernas 

de administración En niuchos casos. los conoc1m1entos del personal no permiten la 

implantación de tecnicas y tecnologías mas sof1st1cadas del tipo MRP. JIT. pronósticos. 

Kanban. teoria de colas. programac1on lineal programación d1nám1ca ruta critica. MRPll, 

Intranet. extranet entre otras. que penrntan opt1m1zar la operación de la empresa Existen 

también intereses y actitudes hostiles que se oponen a la 1n1plantac1ón de métodos 

ef1c1entes de control (MRP pronosticas programac1on lineal tecnologias de mforrnac1ón) 

que 1mp1dan las fugas de recursos en hc1tac1ones fraudulentas ventas a clientes 

fantasmas o compras a proveedores f1ct1c1os 

Se hace necesano en este punto aclarar que los problemas expuestos hasta el 

n1omento no son todos los que se presentan son solo los mas frecuentes y s1gnif1cativos 

y que de alguna manera pueden ser soluc1onados mediante el uso de tecnologías de 

mforn1ac1on o n1ed1ante metodos modernos de adm1mstrac1ón 

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

una idea general de los problemas expuestos en los parrafcs antenores 
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1.3 Causas de los problemas identificados. 

Una vez identificados los problemas más frecuentemente experimentados por los 

DAAN, toca en este apartado realizar el análisis de los fenómenos que son causa de tales 

problemas. 

La falta de equipo de cómputo y redes de interconexión, se debe principalmente al 

temor por realizar inversiones aparentemente costosas. en aspectos auxiliares de la 

administración 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 información brinda a quienes se sirven de ella para 

respaldar sus procesos administrativos Un argumento más para no hacer uso de la 

tecnologia de mformac1ón es la falta de personal capacitado en el uso adecuado de la 

misma. 

La falta de software para la administración de centros de costos se debe a la poca 

difusión que existe de los programas que cumplen con tal objetivo. A la escasa existencia 

de programas de cómputo para la administración de los DAAN. se suma la poca d1fus1on 

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 1nforma11ca y el aparentemente alto costo 

del software espec1al1zado y su 1mplantac1ón 

El problema de la obsolescencia del software y hardware es una con¡ugac1ón del 

desinterés, temor a la inversión. poca d1fus1on. falta de capac1tac1ón y altos costos que se 

han descrito en la d1scus1on de la falta de equipo y programas de computo 

La subut1lizac1ón de las tecnologias de información (programas y equipos) se debe 

no sólo a la falta de capacitación, sino también al uso de plataformas tecnológicas 

d1st1ntas e incompatibles, lo que provoca un dificil mtercambio de información entre las 

distintas áreas que conforn1an a la empresa. 
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La deficiente difusión de aspectos operativos (misión, objetivos, planes de trabajo. 

responsabilidades y perfiles de puestos) se debe a que los documentos que espec1f1can 

tales aspectos. o no existen o se encuentran confinados en el archivo muerto de la 

empresa De manera tal que es facll olvidarlos s1 es que alguna vez se conoc1eron La 

tecno/ogia de 1nformac1on suele facilitar y mantener vivos a este tipo de documentos de 

hecho su d1fus1on y actual1zac1on permanentes en empresas lideres se lleva a cabo 
\ 

El descontrol sobre la 1nformac1ón de políticas, planes y procesos (planes de \ 

mediante redes tipo 1ntranet Las cuales tienen una gran compat1b1lrdad con el software 

administrativo que opera sobre windows. unix o linux 

trabajo. políticas de adqu1s1c1ones. ventas. cuentas por cobrar y por pagar créditos. i 
\ 
~! 

bancos. acreedores. entre otras) suele tener su origen en que las fuentes se encuentran 

disgregadas por toda la empresa no existe un d1spos1t1vo que centralice y controle el 

acceso y la d1fus1ón de la 1nforrnac1011. y tampoco existe personal a cargo de actualizarla 

dar a conocer los cambios efectuados 111 la evolucron del negocio en el tiempo 

Los f1íotJlemas de plz111eac1on ev1denc1ados a traves de la taita de planes a largo 

plazo y de forrnacron de sociedades estrateg1cas. se deben a un factor facllrnente 

1dent1f1cable pero drf1cllmente controlable Este es la falta de 1nformac1on organizada y 

estrat1f1cada que perrrnta el analls1s del comportan11ento del negocio y la evolucton posible 

del mismo y del mercado Un eJen1plo claro de ello es la 1mpos1b1l1dad de realrzar 

pronost1cos de ventas de serv1cros de reparac1on. ya que tal intormac1on del aepartamento 

de serv1c10 no se clas1f1ca no se registra en d1spos1t1vos permanentes. n1 es fac1I de 

acceder para su an.3hs1s 

La misma falta de un sistema 1ntel1gente de almacenamiento de la información 

provoca los problemas de def1c1ente control de los inventarios. falta de control sobre las 

ventas internas. adqu1s1c1ones a destiempo y a altos costos por pedidos urgentes. pedidos 

a proveedores morosos. pérdida de oportunidad de compras en oferta y con pos1b11idad de 

(> 



crédito Tiempos de facturación por ventas demasiado holgados. generación duplicada de 

palizas contables y su respectiva rev1s1on en d1st1ntos tiempo y por distintos 

departamentos. lic1tac1ones de serv1c1os de outsourc;ng a proveedores irregulares y 

serv1c1os de post venta pr.3ct1camente olvidados 

El mas grave síntoma de un def1c1ente control de la informac1ón. es el bajo indice 

de calidad de la logist1ca de serv1c10 al cliente. ev1denc1ada por elevados tiempos de 

facturación y entrega de productos o serv1c1os requeridos, refacciones o unidades 

auton1otrices fuera de inventario. costos ad1c1onales a los establecidos por contrato. 

1ncapac1dad para cubrir la demanda Lo que a final de cuentas. siempre repercute en los 

niveles de ventas y utilidades para la empresa 

No obstante todo lo n1enc1onado anteriormente. los paradigmas de la gente que 

integra a la empresa son el problema más grave por superar. ya que es este paradigma el 

que 1mp1de tonnular un plan de moderntzac1ón de los métodos. técnicas y tecnologias de 

adrrnrnstrac1ón Es tarnb1en este parad1grna el que 1mp1de la capac1tac1ón del personal en 

el conoc1r111ento y uso de la adm1rnstrac1on moderna. es también el obstélculo que 1mp1de 

el uso óptimo de los recursos f1nanc1eros a través de l1c1tacrones para 0LJ/sourc1ng y 

formac1on de sociedades estrateg1cas con clientes y proveedores 

BaJO el conocirn1ento de la problemélt1ca ad1111nistrat1va de los OAAN y de los 

ongenes de la n11sma. se tlace necesario 1dent1f1car las barreras que tiacen opos1c1on a la 

1molantnc1on de estrategras y t1erram1entas tendientes a resolver los problemas ya 

1clent1f1cados 

La tabla 1 1 resume la relac1011 problema-causa descrita hasta este punto La 

f1nal1cfad es tener un panoran1a claro de cuales fenón1enos -causas- representan a la 

m.Jyor parte de los problemas 1dent1f1cados 
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[_P-rO_blem~ ________ --· __ _ 
i F.-iitñ (JC CQuipO de córnputO 

Causa 
TCrnOr·a lél 111vCrSl011 

1 
¡Fa u a de ·so1-twaroadlTiims1rat1VO-pa-r;I DAAN-s·-

: 0Pflciente d1fus10n "ciC asPCctOS-O-pcr-ill1vos 

n=~-i-uii de COí1lr-OfSOtJre-fo -iOrD·rmaci·cYn-- -
i 
1 

i 
1---- -----·----- -------------
; Faltél de planeación a lélrgo plazo 

¡ A-d,-Tli1líSiraciórl ¡·r1-apropíada<Je1os-procesos 
;J?_!Q_~-~·~!.i~'?~------- ---- -·-·- ------ - ----
! Def1cicnte logística del servicio al cliente 

j ¡·,icarrnc1dild r"ñf-a cstiúJ1Cée·r-CSquemas 
' modernos ele admi111strnc1ón 

Desconocmuento de los posibles he1wf1c:ios 
Personal no calllrcndo 
E-sCa-scz de software espec1nllzado 
Dcric1cnte chtusmn de los µrourarnas existentes 
Desinterés en PI asJH'cto mtorrn<ltrco 
T(?fnor a l¡1 111vp1<,1011 
Oesconoc11111t~11tn cll' In~ po<..,1tJlc~ tH~llPf1c1os 
Personal no calllre<-1d(l 
Ocsmtcrcs en PI a<..,1wc• · 1nfrJ1111.111co 

Féllt~ ele c.1pac:1t;1c1011 
Uso <le plalafuflnao.., 11H«'lllPal1blf•s 
Falla de w.trat1~u1;1~ dt• m<rntenrmrento y cl1rus1on 
de l<1 mlormacmn al respecto 
Falia dC ccnha1l1ac1011 Je las fuentPs de 
infornrnc1ón 
Féllta de p0r~on;1I y dr~i'•.•sitrvo~ l'nr:cugados de 
la adrni111strac1ón clP la 111fo1mac1on 
lnformélc1on desrn~¡;ir111.Hia y 110 estrntrf1c;:1da 
parn In tornarle clec1~1orll'<.., 
lnforr-iwC1ón cJc~,01~J<lll1?..1d;1 y no L·slrat1t1C;uiíl 
pélr<l la torna <lP rlPCl"'>IO!lPS 

iOfOím.:i.c1ó11 dP~01q;rn11ada y no esú-al1trcac1a 
pt'lra la loma dP dl'C1~1ones 
Falta de ;iccP~o ·pn l111t'd ;i la lfllCJrrnac1011 dP 

1 los proce~o<; p1odur:ltvLJ:-. 
· Parad1qrnas ele 1;1 qPfllt' t'n ClW<>t1onps etc 
¡ éldmu11~lrac1011. c<1j1;1r 1tcl\·1on nuevas lt1 c110log1as 
~y nuevo~ e<>quem;10.., dt> •1,1t>a¡o y lfa11~pare11c1a 
! de la mformannn 

1.4 Barreras para alcanzar una solución integral. 

Las barreras que se oponen a la 1mplantac1ón de soluciones a los problemas 

1dent1f1cados y descritos en los apartados anteriores son muchas y de diferente mdole 

Toca ahora definir las barreras opositoras en relación con los problemas 1dent1f1cados 

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

problemas comunes de los DAAN 

Después de un breve analis1s de la tabla 1 1. podemos co11:5-1derar que las causas 

recurrentes son la inforn1ac1ón desorganizada, descentralizada y no estrat1f1cada La falta 

de personal calificado para desempeñar ciertas labores. tales como traba1ar b3JO r11etodos 

modernos de adn11111strac1on. operar computadoras y software especializado o 

intercambiar información de sL• proceso productivo con cualquier persona dentro de la 
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organización. Finalmente. los paradigmas de la gente que integra a la empresa 

(importancia de la colaboración. importancia de la información, delegación de 

responsab1hdades, apertura a nuevos conocimientos y nuevos esquemas de trabajo. 

candados mentales. importancia del "cliente interno". flex1b1l1dad de la operac1on. logist1ca 

de servicio al cliente. entre otros) se identifican como el más dificil de los obstélculos a 

superar s1 se desea implantar un esquema administratrvo que resulte compet1t1vo ante la 

1nm1nente desrregulación del sector automotriz por parte del gobierno 

Para una mejor comprensión la forma en que los paradigmas de la gente afectan 

los procesos productivos de la empresa, es necesario hacer notar que. cuando un sistema 

empresarial se desarrolla es posible identificar tres fenómenos que se hacen presentes y 

afectan el desempeño del sistema en su con¡unto 

El primero es la proporc1onal1dad en el crec1m1ento. Podemos decir que existe una 

"superficie" de la organización, que constituye la parte sensible de la misma. la que 

responde a los cambios en la demanda y la que es la imagen de la organizac1on Cuando 

la organización crece y la superficie de ésta no lo hace de manera proporcional al 

"núcleo", es decir las diferentes areas de traba¡o invisibles para el cliente común. la 

organización pasa por una serie de crisis que se manifiestan de diferente manera. por 

e1emplo, nvalidades entre grupos dentro de la misma empresa Resulta ahora interesante 

cuestionarse qué pasaría s1 se le da una mayor .?Jutonornra a cada .:uea de la empresa es 

decir s1 se reconoce que cada area tiene una superficie y un nucleo Un resultado 

probable es que el crecimiento conjunto o separado de las areas de la empresa resultana 

mas controlado y por lo tanto el crec11111ento de la superf1c1e mas proporcional al del 

nl1cleo ernpresanal 

El segundo es la inercia del crecimiento Muchas organizaciones actúan bajo la 

premisa del meioramiento 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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más alto. Mientras más grande es la organización el tien1po de respuesta a los can1bios 

de la demanda es también mayor. esto se debe a que la estructura de toma de decisiones 

provoca que el acceso a la información de la empresa tenga que pasar por rnuchos 

procesos antes de que llegue a quien toma las dec1s1ones 

Incluso tenrendo lél rnejor estructura de computo y redes una orgarnzac1ón basada 

en la toma de dec1s1ones centrallzada. solo recibe déltos aislados que d1f1c1lmente proveen 

de 1nformac1on concreta que sirva al proceso de toma de dec1s1ones de tal n1anera que 

las dec1s1ones son tardias o prec1p1tadas por falta de rnformactón oportuna 

El tercero es la deformac1on por el crec1m1ento S1 el nl1cleo de la organización 

crece el doble de lo que crece la superf1c1e. es decir. s1 dentro de cada area se cae en 

actitudes protagónicas o srmplernente. s1 una de L:is areas es mas eficiente que las 

ciernas. se presenta entonces la deformac1on de la organizac1on en su conJunto Cuyos 

sintornas pueden ser causados por un rompimrento en el proceso efectivo de 

comu111cac1ón que repercute en conflictos entre grupos de traba10 actitudes burocráticas y 

pérdida completa del control central 

Replantear la estructura de toma de decisiones puede ser una solución al 

problema del crec1m1ento sin control. no obstante. no se debe perder de vista que el éxito 

en1presanal depende en gran rned1da de la buena coord1nac1ón de act1v1dades y que esta 

coord1nac1on depende de una admin1strac1on central efectiva 

Para lograr el cambio parad1gn1át1co es necesario reconocer que existen dos 

tendencias la central1zac1ón de la toma de dec1s1ones y la d1stnbuc1on de la toma de 

dec1s1ones De igual modo. es necesario d1st1nguir las tres características que se ven 

élfectad3s por los d1stu1tos paradigmas de torna de dec1s1ones. estas son la 

::HJrrn111str ac1on la comur11cac1ón y el l1deraz90 

El paradigma centralista aprovecha los sistemas de informac1on para detern1inar 

quién part1c1para en qué proyectos y qué función realizara cada uno. Después aporta los 
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recursos para la implantación según su propio juicio y orden predeterminado, utilizando el 

modelo clásico "yo lo haré por ti" 

El paradigma no centralista utiliza los sistemas de 1nformac1ón para hacer más 

ef1c1ente el sistema de canales de comunicación entre los departamentos. Les da la 

pos1b1lldad de adn11nrstrar sus funciones como mejor lo consideren utilizando el modelo "te 

habilito para que lo hagas tu mismo·· 

El cambio paradigmático en el sistema de comurncac1ón intenta pasar de la 

necesidad de empu¡ar a la gente a la pos1b11idad de ¡alar o guiar a la gente La llave para 

lograr este cambio. es el cambio de la toma de dec1srones centralizada a la toma de 

dec1srones d1strrbU1da 

En cuest1on de las barreras impuestas para lograr que la 1nformac1ón este 

organizada. centralizada y estratificadas se requiere que exista conc1enc1a entre los 

grupos de trabajo de que la 1nformac1on que cada uno genera es importante para el 

desarrollo de las act1v1dades de otras personas dentro de la ernpresa. de tal manera que 

cada uno debe hacerse responsable de presentar la 1nformac1ón que genera. en formatos 

comprensibles y en el momento adecuado 

El cambio hacia una cultura corporativa puede afectar dos factores de suma 

1mportancra estos factores son los docun1entos y la consecución de la 1nformac1ón 

Hablando de los documentos. la tendencia deseable es hacia contar con personal 

cuya mentalidad atienda a los siguientes aspecto 

Conozco 1111 r111s1on y a m1 cliente rnterno 

Orga111zare la 1nformac1on que pueda ser demandada 

Evaluaré la 1nformac1on y me¡orare el formato de la mas importante. 

En cuanto a la responsabilidad de la consecución de la información, de igual 

manera lo deseable es 

Logro n1ot1varme a mi mismo 
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Sé dónde buscar la información cuando la necesito. 

Es parte de mi trabajo determinar qué información necesito. 

Por otra parte, se puede afirmar que la importancia de la oportunidad de los 

procesos de 1ntercamb10 de información debe ser reconocida. ya que de esta oportunidad 

dependen'! la capacidad de respuesta de la empresa a los cambios en la demanda que 

cot1d1anamente experimentan los mercados 

S1 la gente sabe canalizar y clas1f1car la 1nformac1ón que genera además de saber 

utilizar distintos medios de d1fusrón. la inforn1ación que circule a través de la empresa sera 

siempre oportuna 

La discusion anterior sobre el cambio paradigmático y la importancia de la 

información es una base interesante para discutir las deficiencias de los planes y 

programas de capac1tac1on 

Existe una visión compartida tanto por personal de nivel bas1co como por los 

gerentes de niveles medio y alto Esta es, una 1ndustna que no presenta cambios 

s1grnf1cat1vos en cuanto a su adm1rnstración. tanto en los métodos como en las 

herramientas tecnolog1cas - hardware. software y telecomuntcac1ones - no 1ust1f1can 

programas de capac1tac1on Aunada a esta s1tuac1on de estancamrento adm1nistrat1vo. la 

responsabilidad de la toma de decisiones sólo compete a tres o cuatro personas muy 

importantes dentro de la organización, lo cual hace oc1oso cualqurer esfuerzo de 

capac1tac1on por parte del resto del personal de la empresa 

Por parte de los mandos adrn1rnstrat1vos de la empresa. capacitar a un empleado 

es arriesgarse a perderlo s1 no se cumplen las expectativas de éste en el aspecto salarial 

Por parte de los empleados de nivel bas1co. la capac1tac1ón representa diversos 

inconvenientes. por e1er11plo. tiempo perdido que no le redituará benef1c1os económ1cos. 

mal uso de su tiempo llbre, desaprovechamiento del tiempo producttvo que 
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posteriormente tendrá que reponer, o simplemente ver Ja capacitación como una 

estrategias de la dirección para recortar personal 

Es evidente que. el pruner problema a atacar s1 se desea me1orar Jos niveles de 

product1v1dad y compet1t1v1dad es el de los paradigmas y candados mentales del personal 

de la empresa. ya que los limites impuestos por estos paradigmas son los que en primera 

instancia impiden la formulac1on de planes de evolución tecnológica y adm1r11strat1va de 

los procesos productivos. 1mp1den de igual forn1a la forn1ulac1ón de planes de capac1tac1ón 

e impiden también el cambio hacia una cultura corporativa del n1aneJO adecuado de la 

información. 

No se debe pasar por alto la innata res1stenc1a al cambio del ser humano. por lo 

que una correcta admin1strac1on del proyecto de unplantac1on de las herramientas y 

rnetodo/ogias elegida. debe tomar en cuenta que existen ciertas etapas que una persona 

u organización atraviesan cuando algo cambtél en su entorno Estas etapas son 

1 La Negación Se asume que no es cierto que las cosas hayan cambiado o que 

vayan a can1biar En las organizaciones es frecuente que algunos grupos tiendan a 

quedarse estancados por un t1en1po en esta etapa 

2 La cólerff Se recurre a la molestia como una manera de asrmrlar la realidad en 

el momento en que ésta ya no puede segu1r siendo negada Cuando esta etapa se da en 

las organ1zac1ones cobra relevancia lodo ro que tiene que ver con proveer de información 

abundante frecuente y consistente a los afectados por el cambio Si esto no se hace la 

calera conduce a In 1rwencion de t11stonas oscuras que sala empeoran la s1tuac1on 

3 La Negoc1ac1an Esta es una etapa de regateo mterno en la cual para poder 

astrmlar la s1tuac1on que representa el cambio. existen que1as mternamente sobre s1 la 

nueva s1tuac1ón se hubiera dado de manera mas benigna Cuando esta etapa se da en las 

organrzac1ones. usualmente las personas empiezan a as1n1rlar el cambio y e 1me1an 

algunos intentos de adaptac1on al nuevo sistema 
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4. La desesperanza transitoria· Aqui la realidad se ha vuelto innegable. Ya no 

existe el enojo, se ha de¡ado de regatear y se da el fenómeno de que transitoriamente se 

experimenta una sensación de vacío y falta de energia y entusiasmo para seguir adelante 

En el contexto organ12ac1onal esta puede ser la etapa mas dificil Las personas estan 

claras de que el nuevo sistema ha llegado para quedarse pero aun no lo asimilan del todo 

y tienen que lidiar con tal frustrac1on 

Existen al menos crnco elementos clave para que esta etapa sea menos 

traumática y para que en ella se determme Ja d1ferenc1a entre el éxito o el fracaso del 

proyecto de cambio Es necesario que haya 

a Un lider reconocido como integro y que goce de alta cred1b11tdad. 

b Una v1s1ón razonablemente clara de cómo lucira el futuro Sin una visión 

coherente. compartida y sentida. las personas no encuentran un sentido de propósito para 

el cambio 

c. Un sentido de urgencia pos1t1vo No hay tiempo para la <Jutocompas1ón 

d Capac1tac1ón para el cambio y sens1bd1zac1ón acerca de lo que está ocurriendo 

e Retroal1mentac1on y reconoc1m1ento acerca de lo que se tia conseguido Esto 

restaura la confianza temporalmente perdrda durante las fases anteriores El líder ha de 

saber cuando ser asertivo y cu.3ndo t1a de reforzar los logros y reconocer no sólo los 

resultados sino tan1b1én el esfuerzo 

5 La aceptación y el crec1rrnento Finalmente. una vez que se esta fuera de la 

depres1on trans1tona. se llega a aceptar el cambio. se empieza a recobrar la fuerza y se 

descubre que se he alcanzado un nuevo estado de tranquilidad y conciliación, y que en el 

proceso ha madurado y crecido. tanto la persona como la orgar112ac1ón en general. 

1.5 Estimación de las pérdidas económicas por la situación de descontrol. 

Las pérdidas econom1cas que se registran en los DAAN. derivadas de una 

def1c1ente adn1inistrac1ón de los procesos. Jos recursos y la 1nformac1on 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 la 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 htzo evidente que las 

pérdidas económicas derivadas de los malos manejos estan representadas por 

Ventas de refacciones por deba¡o del costo promedio y en ocasiones por deba¡o del 

costo de adqu1s1c1ón 

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 órdenes internas de reparación a autos 

fantasmas 

5 Concesiones otorgadas a talleres de servicio automotriz mediante sobornos o dad1vas 

6 Concesiones otorgadas a proveedores de equipo eléctrico - ca1as de CD. auto 

estéreos. bocinas. quema cocos. alarmas, entre otros - y vestiduras de piel mediante 

sobornos 

7 Adqu1sic1ones de refacciones y materiales fuera de los periodos normales de compra 

(pedidos emergente y/o complementarios), lo cual provoca cargos ad1c1onales 

8 Intercambio de refacciones con otras agencias o refaccionanas en cond1c1ones de 

desventa¡a 

Por otra parte. las pérdidas económicas derivadas de la pérdida de oportunidades 

de 1nvers16n son 

Ventas de refacciones no concretadas por inexistencia en inventario o por una 

def1c1ente atención al cliente (tiempo de facturación, 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 

atención al cliente 

3 Ventas de serv1c1os de taller automotriz no concretadas por incapacidad de 

infraestructura o por una def1c1ente atención al cliente 

4 Clientes perdidos por deficiente atención durante los procesos de adquisición de 

bienes o serv1c1os 

5 Desaprovect1am1ento de adquisiciones bajo crédito u oferta del proveedor. 

6 Toma de dec1s1ones incorrectas en cuanto a nuevos negocios (venta de flotillas. 

1nvers1ón en nuevos DAAN. sociedades con aseguradoras. entre otros). ya que se 

pierden buenos negocios o se realizan negociaciones pequdic1ales 

Las tablas que se presentan a continuación, proporcionan un panorama más claro 

de la situac1on descrita anteriormente La tabla 1.2 explica las razones por las que la 

def1c1ente adm1nistrac1on de los recursos repercute en perdidas econom1cas para los 

DAAN 

SituaCióÍ1 que pÍovOC:a PeíCüda-- - -.~I_~-~-U~:ª ~~ 1~ __ :¡.~~~C-i-~n de-~~-id-id-~- ___ ·- _ _ -~- ~ 
Ventas dC refaccu:rnes pcii-debaJOcfC-COSiO-- - - Se desconoce el costo de las reracc1ones por el 

uso de métodos deficientes c1e aclual1zac1ón de 
la mfor111ac1ón 

C;111e1a de cuentas por cobrar relagélda 

RnlJO de rcfacc1011c>s directo (fel mvcntano 

RotlO <1e refacc1nnes mec11antP Ordef1es de 

lgualrllCiúC. · 10-s ·¡1ic-todos dC actua11z<1c10n de la 
111formilc1ón no lu11c1on,rn de manera correcta 

l NO- Se t1p11c -un conoc11111t'lllO re<ll de lo que 
¡existe en inventario 
! No ex1sle un conllol est11cto de fas saluJn~ cJel 
f lllVf.nili-1110 
'No cx1<>lP un cn11t1nl PSI! 1cto rJp las sé1l1rJas c1PI 

t1at1a¡o farltasm.:i~ rnvent,1rio 

1

' No ex1.'>IP un control con!1ahlp clt' I¡¡ relación 
, refacciones - oHlene~ dt' t1<1tl<lJO 

Cnnces1011Cs otor(F-ldé!s <l la lle-res de séíV1c10 --· 1 No ~P C-\Jt'lltei con 111101 m;H:1on l11stc111ca de l.os 
· mpc;rn1co mccJ1anle sohotnos 

1 

procesos ele l1c1tac1on 
¡Los manclos illlos <le la t'ITllHl'Sa no cuentan con : 
¡ 1a 111forrnac1ón delnllnd¡1 l1C los p1ocesos de ~ 
' hc1tac1011 i 
i No existen soc1cc1.idPS eslrntéo1cas con los 
: rncJOres proveec1ow5: 

Conccs1ones otorgadas a prOVeedores e.Je - i Las causas son 1dr.nticas a las (Jel purlto anlcÍ1or 
eqwpo eléctnco 111ediante sobornos : referente a los 1ílllcres de serv1c10 rnecárnco 

; Adq-0íS1C1~0es-rlw_r_a dC-!o~-r-e.r,-o-c}"O~s~rlOíméií{!S a~¡ Se utlllza ui1a 1eC111-cé'l- det1C1-e111-e cte--c_o-nt~ÜI -~i-~_ -
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compíá-- -~-------- ---------1~~~~,~~~~s a-fecta :a p~r~,~-a f~~-;obo de 

refacciones en sus d1stmtéls modalld<idPs 
1'11ercamb10 de refacciones en cond1c1ones de Se desConOce cOSIO Y Cx1stcnC1.ii en los -·1 
cjcsventaia inventarios por lo que se acepta un mlercamb10 

de rcfélcc1011es caré1S por refacciones tJcirntc1s 
VentaS derct<-1C-clOñe-Sf10 concretadas Por-- - La 111forrnnc1on dP Px1<>IC'nr:1as en 111vPnlano no 
11u•x1stcnc1a o dcf1c1ente atenc1on al cliente se actual11<1 en ltru•,1 

! Los tiempos tic far:turar:1ón son demas1adu 
¡ tiol~FHlos 
1 Durante los PIOCP5US de ndqu1s1c1nn <~n 
1 ~no~trador o lllilymeo no se uwnd<-1 l;:i 
: 1nlormric1on qPr1er<1I d{_•I cl1<'nle 

Venl<ls de autos no conc1ei~Hias por 11wx1ste11c1a ; Las r:.-:Hisas ~011 1llt~nt1c;1s c:i las (jel punto 
o dcfic1cn1e alenc1ón éll ctie11tP 

'Venl<'tS de serv1c10S-éie repm ;iCiói1 no 
concretallas por incripacidéld o deflcicnle 
éll(!llC1ón éll cliente 

1 

ante11or A(lPm::tc;, los tiempo~ de tncturac1on y 
acomi1cum;11nH•nto dt' l.:t un1d.:1(j puPdt• lle~FH él 

i ser hastcl (jP du•; d1a~ 
·¡Los t1crnpo~ (lt• 1t~parac1un ~e ven afectados por 

,' f;11ta dP capé1cu1tffl 111..:-,t;.ilacl<i - t•qu1po~ y 
1 herrarn1e11l;:1 .. -. l<ilta cll' relacc1011Ps o falta de 
¡ pcrson;:ll 

¡
Por lo rn1smo no ~e 1espct;:rn siempre lo<; co~to5 
par.l<idos con el cliente 

---- PÜÍ Lina · c-orliuuac1ón de todos los puntos 
anteriores. clientes que ;:rnll'S CléHl frccuPnles 

j no regresan rn;:l<. a la empre'>il cu anclo requ1P1 en 
1 de sus servicio~ 

besiti}íOVCchilnller1TOd8-adqu1siCTones ba10··- - - n:>or la féllltl ele lllform;ir:inn coni1at)h! - Vf'ntas. 
r:red1to u ofer1a 

11uevos negocios 

adqu1s1r:1011f'<> cuentas por cotJ1¿H y por paq;:u -
1 no se cuenta con tos elPmenlos suf1c1enll'~ parn 
f lüllll<'H SOC1ccj,1(je~ CSll ateq1cas Cüll clientes y 

1 provecdrnl's .ist que los u;terr:amtJros ele 
1 111for11wc1ón clP créditos y olP11as no f!x1~tP 
f 19ual-menlt·. lr:t falU1 de mtCJrfTl.1{ rnn c.011f1atJIE-~ 
1 hace unpos1t)le la torna ch> dec10:.1one.:; 
'. mteliaentPs y oprn1ur10~ 

La tabla 1 3 ofrece informac1on en números de los ingresos y los costos de 

oportunrdad rnensuales. registrados ante la s1tuac1on adrrnn1strat1va antes descrita 

VPnla de ;-wtos r_rne_vos -
r1niJresoS mensuales ; Costo -de oporiUni-dad 

_ _¡ - ·s 1s:s15 ooo oo: · s-506.250 oo · 
Centro de costos 

' S 2.250.000 00: S 112.500 DO Vt•11L1 de autos semi nuevos 

Venlél d<-: rc~~-~~j~neS ~ 
Taller de servicio autornot1iZ--

_______ s12.~oo.ooo__o_o,_ ··sAi6:00600: 
S 13,950.000 00 i S 837,000 DO¡ 

. Taller cle .. t1Ój~!_il~e!fc:i- x_E-iútii~~---=-~--

. To1;1f 

-s-2:113.000-601 -ss4::1iío-oo: 
S48.-1B8.0DOOO! __ ~-~;@i:i§:.0100-01 

1 
Porcent<Jje mensual ! 4.16%, 
de pérd1c1~ 
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1.6 Conclusiones. 

A manera de conclusión del presente capitulo. se puede mencionar que los 

paradigmas de colaboración, del 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 flu¡o 

de 1nformac1ón del negocio. los dos grandes grupos de problemas a resolver para hacer 

mas eficientes los procesos de negocios de los DAAN. así como la 1ogist1ca de serv1c10 al 

cliente que dichas entidades econón11cas ofrecen 

Un sistema automatizado para la administración de los recursos empresariales 

puede ser de gran ayuda en la labor descnta a lo largo del presente capitulo Una vez que 

se halla captado el interés de los dtrectivos de los DAAN mediante la expos1c1ón de costos 

y beneficios. el sistema administrador puede colaborar con el personal de la empresa para 

me¡orar los flu¡os de información y los esquemas de traba¡o ba¡o un enfoque de 

colaboracrón abierta 

IS 
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Capitulo 2. Análisis de algunas técnicas administrativas aplicables. 

Características y razones del poco éxito alcanzado mediante su uso. 

2.1 Introducción. 

Los esfuerzos realizados por diversas empresas para hacer mas eficientes sus 

procesos de negocios en pro de brindar una mejor logística de servicio al cliente. han 

contemplado la implantación y uso de diversas técnicas y tecnologías Los DAAN no han 

sido la excepc1on En algunas de estas entidades econom1cas se han realizado 

unportantes inversiones en proyectos de reingenieria MRP. pronosticas. entre otros 

En el presente capitulo se realizara el análls1s de las características operativas y 

de los requemrnentos de 1mplantac1ón de diversas técnicas y tecnologías enfocadas a la 

opt11111zac1on adn11rnstrat1va. A su vez. se dará una expl1cac1on del por qué, en el caso 

específico de los DAAN. no resultaron apropiadas para alcanzar una solución integral a 

los problemas adm1n1strativos y de logística del serv1c10 al cliente 

A continuación se realiza en anáhs1s de las diversas herramientas que se han 

ut1llzado o se podrían utilizar. para alcanzar niveles satisfactorios en la calidad de la 

log1st1ca de serv1c10 al cliente por parte de los DAAN 

2.2 La reingeníería. 

Baio el esquema de trabajo de la reingenieria florecen nuevas ideas que prometen 

llevar a la empresa a la obtención de ganancias superiores y al incremento de la 

product1v1dad de nianera pract1camente inmediata 

Ha1nmer y Champy en su libro "Reengmeenng the corporat10n" muestran un punto 

de 111sta fresco y compatible de la re111gernería con el pensamiento americano acerca de 

los negocios Ellos definen a la re1ngenieria de la siguiente nianera 

"Reeng111eenng 1s the fundamental rethink1ng and radical redes1gn of business 

processes to act11eve dra111at1c m1proven1ents H1 cnt1cal. contemporary measures of 

performance such as cost, quallty, serv1ce and speed." 

l'J 



En otras palabras, la reingenieria en los negocios consiste en la erradicación de 

los v1e1os procesos para dar paso a la puesta en marcha de procesos nuevos más 

ef1c1entes y de mayor valor agregado en aspectos de costos. utilidades. calidad y serv1c10 

al cliente 

Las caracterist1cas tip1cas y los requerimientos esenciales de los procesos de 

re1ngen1eria son: 

Varios trabajos son combinados en uno solo, por lo que debe darse la colaboración 

entre las personas de todas las áreas de la empresa 

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

se requiere descentralizar el proceso de Ja toma de dec1s1ones 

Los procesos cambian con la d1vers1ficac1ón de las necesidades y demandas del 

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

Los traba1os de re1ngerneria se aplican donde tiene más sentido hacerlo No se aplica 

en todas las 8reas de la empresa md1st1ntamente 

Las acciones que no ofrecen agregar valor al producto o serv1c10 son reducidas o 

eliminadas. Los procesos de outsourcmg cobran una gran importancia 

Hay operaciones híbridas centraflzadas/descentral1zadas, lo cual permite que exista la 

autonomía de funciones sin perder el control central de las operaciones. Dicha 

autonomia reclama un conacm11ento extensivo del negocio en todas las Breas 

involucradas en determinados procesos 

Actualmente. existen vanas empresas que estan aplicando los conceptos de 

re1ngerneria, sin embargo, la re111gernena la han dejado dentro de los confines fis1cos de la 

empresa en áreas tales como contabilidad, control de inventanos. recursos humanos, por 

~1tar algunos. olvidándose de aspectos tan importantes como la d1stnbuc1ón y la logística. 

mas aun. las en1presas que han decidido invertir en aspectos de log1stica y d1stnbuc1ón lo 

11'111 hecho en terminas de recursos de tipo mecánico, tales corno robots y AGV, y pocos 
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han sido quienes lo han hecho en términos de automatización de los sistemas de 

información, los cuales son determinantes en una empresa a la que se le ha aplicado o se 

le ha de aplicar un proceso de re1ngenieria 

El mismo sistema de 1nformac1on automatizado que debe integrar a la empresa 

puede ser aprovechado en las funciones de d1str1buc1ón y logística mediante la integración 

de clientes y proveedores al s1sten1a 1nforrnat1co. por lo cual no existe un pretexto válido 

para no adoptar este tipo de s1sten1as rnformat1cos 

Es de todos conoc1do que la re1ngerneria logra mtegrar a la empresa como un 

verdadero sistema. logrando crear una cultura corporativa eficaz dentro de la n11sma y 

l1ac1éndola capaz de enfrentar el reto de la globalizac1ón comercial en el ambito mundial 

con una mayor oportunidad de éxito y de manera rap1da 

La problemat1ca que enfrenta el sistema productivo está también caracterizada por 

la falta de una planeac1on integral de las act1v1dades en la empresa, es decir. la 

1ncapac1dad de as1mtlar los cambios en la demanda de productos. la mala planeac1ón de 

las ex1stenc1as en 1nventanos. la sobre producc1on de bienes. el 1ncumplin11ento de 

ordenes de compra y venta. no forman parte de un todo que debe ser planeado como una 

sola unidad productiva 

Los problemas observados en la 1mplantac1on de un esquema de trabajo basado 

en la reingenteria en los DAAN han sido los s1gurentes 

No existe una cultura corporativa que permita la hbre colaborac1ón del personal de 

cl1versas areas de la en1presa 

L'1 descentralizac1on del proceso de toma de dec1s1ones no es una realidad factible 

debido a los paradigmas de los empleados de la empresa de todos los niveles. más 

aun. no existe la infraestructura 1nformitt1ca que centrallr:e la mforrnac1ón de toda la 

empresa. que parado¡1can1ente penn1ta la descentrahzac1on de la torna de dec1st0nes 
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Los trabajos de reingeniería se aplican en sólo una o dos áreas de la empresa. 

cuando la realidad es que las cinco o seis áreas que conforman a la empresa están 

íntimamente ligadas 

Durante los procesos de l!c1tación de outsourcing no se cuenta con 1nformac1ón 

oportuna de los requerimientos y de los proveedores potenciales, ademas. los 

procesos de licitación están contaminados por la corrupción de los responsables de 

aplicarlos 

No existe por parte del personal el conocimiento amplío de todas las actividades de 

negocio relacionadas con su actividad principal. 

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

DAAN han rendido importantes frutos. El aspecto negativo de las 11nplantac1ones ha 

sido que la opt1m1zac1on de los procesos no ha alcanzado a todas las áreas de la 

empresa, por lo que los cuellos de botella no han sido ellni1nados o se han creado 

algunos nuevos 

2.J La administración de la cadena de suministros SCM. 

La gestión de la cadena de suministro (Supp/y Chain Managemenl, SCM) se dirige 

al incremento de las ventas. la reducción de los costos y el uso integral de los activos de 

la empresa a fin de optm11.;!ar la 1ntegrac1ón y comunicac1on de todos los part1c1pantes a lo 

l.'.Jrgo de la cadena de suministros Las soluciones SCM utilizan la tecnolog1a de redes 

para relacionar a los proveedores. los d1stnbu1dores y otros socios de negocios a fin de 

loqrar una m<Jyor sat1sfacc1on del cliente final y al n11smo tiempo, ofrecer datos en tiempo 

r1~al sobre l.:ls demandas del cliente en los procesos productivos y de d1stnbuc1on hacia los 

socios de la cadena 

Internet transforma la cadena de suministro en todos los sectores. Los 

pre>veedores. los d1stnbuidores. los fabricantes y los vendedores trabajan actualmente en 

estrecha colaboración y con mayor eficacia gracias a la red global La gestión de 
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suministro orientada tecnológicamente permite a los clientes gestionar sus propias 

experiencias de compras. mcren1entar la coordinación e integración entre sus 

proveedores y ayudar a reducir los costos operativos de todas las empresas de la cadena 

de summrstros. 

Gracias a la SCM integrada. la empresa propia y las demás 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 empresarra1 Los 

procesos Integrados dentro de una cadena de suministro reducen la redundancia de los 

procesos productivos y me1oran la ef1crenc1a de los mismos De tal forma que es posible 

compartir oportunamente la 1nformac1ón sobre la demanda del mercado. m1nim1zar los 

niveles de inventario. me¡orar la calidad y aumentar la rentabilidad de la empresa 

Ademas. una cadena de suministro integrada permite reducir el penado de 

comerc1allzación a traves de la colaboración con los proveedores y los clientes 

En general. las soluciones de software para SCM se d1v1den en los siguientes 

componentes 

Desarrollo del producto El desarrollo del producto incluye los requ1s1tos. el diseño 

y pruebas del producto. además del diseño de la producción Las soluciones para el 

desarrollo del producto permiten a la empresa d1seriar más rap1dan1ente nie1ores 

productos y serv1c1os. ya que los programadores pueden traba1ar con 1nformac1on directa 

y puntual de lo que los clientes desean y de lo que los proveedores son capaces de 

producir Estas herran11entas reducen el penado de comerc1al1zac1on. los costos del 

producto y los problemas de cor11unrcac1ón entre los grupos de 1ngeniería 

Planrf1cac1ón Las soluciones de plan1f1cac1ón mcluyen las predicciones de ventas y 

pedidos la plarnf1cac1on de la fabricación y la d1stnbuc1ón, y la correspondencia de la 

futura demanda del cliente a los sun11nistros disponibles Estos procesos pueden opt1m1zar 



las operaciones de producción y envío, a la vez que permitirle cumplir con la mayor parte 

de los pedidos de los clientes a tiempo y a costo mirnmo. 

D1stnbuc1on y logística Las soluciones de drstnbuc1óri y log1st1ca incluyen la 

gest1on de mventarios y almacenamiento. el transporte interno y e . .., terno. la gest1on de 

pedidos la d1stnbuc1on f1s1ca y la gest1on de socios externos Una solL1c1on de d1stnbuc1ón 

y logist1ca ayuda a garantizar que se dispone del numero de productos adecuado. en el 

lugar preciso de la cadena de suministro y en el momento apropiado, a los costos mas 

baJOS posibles Esto me¡ora el mov1m1ento y el almacenam1ento de los bienes y garantiza 

una prov1s1ón adecuada de activos líquidos desde el 1rnc10 hasta el fin de la cadena de 

suministro Se pos1b1llta la realización de un seguimiento de los clientes. los proveedores y 

los pedidos, así como controlar y gestionar las compras. los transportes y las necesidades 

del cliente 

Con1pr3s Las soluciones de compras incluyen la adqu1s1c1on de componentes del 

producto. las materias pnmas estandar y los suministro espec1al1zados necesanos para la 

fabricación del producto final Mediante la tecnolog1a de Internet. es posible opt11111zar el 

proceso de compra y reducir los gastos financieros y de tiempo en estas actividades 

Producc1on Una soluc1on de producción incluye la fabncac1on. el ensamble y la 

subcontratac1on de recursos externos Se hace posible hacer el segu1m1ento de los 

proveedores generar reportes y analizar en tiempo real la mformac1on del proceso de 

fabncacion. desde la plant<J de fabncac1on hasta sus almacenes de serv1c10 Se puede 

determinar y eliminar con facilidad los factores de sobreproduccion el rnovrn11ento de 

matenal rnarnpulac1on e 1nventano excesivos y los cuellos de botell.3 

fntegrac1on de socios de negocio La soluciones de 1ntegrac1on de socios de 

negocio pern11ten evaluar el desemperio de los proveedores y sacar partido de las 

capacidades de los n11sn1os Estas soluciones ayudan a desarrollar estrategias de 

asoc1ac1ón a traves de la 1dent1f1cac1on de las venta1as en las relaciones con los 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 información y optimizar la red de socios y 

proveedores. 

En una época en que los socios de negocios dependen reciprocamente los unos 

de los otros como nunca antes. la SCM crea vinculas entre la propia empresa y todos sus 

proveedores y clientes. permitiendo responder con rapidez a los cambios del mercado y 

rnaxunizar la rentabilidad de la empresa 

lnlernet se ha convertido en una herramienta para la optimización de las cadenas 

de suministros Los requenm1entos el respecto son los s1gu1entes. 

Integrar a la empresa en todos sus elementos. de modo que se pueda 

proporc1onar a Jos socms la información oportuna desde producción hasta mercadeo 

Explorar la posibilidad de compartir de forma segura la información más importante 

del negocio con cada socio a lo largo de la cadena de suministros· proveedores, 

d1stribu1dores, vendedores e 1nclus1ve clientes 

Una cadena de suministros mas ef1c1ente será capaz de reducir los costos y 

111e1orar los margenes de ut1l1dad 

Los principales obstáculos que se presentan para que los DAAN adopten el 

modelo de trabajo SCM son los que a continuacion se enuncian. 

Los paradigmas de colaboración. tanto al intenor como al exterior de la empresa. 

estan sun1arnente arraigados 

No se cuenta con la 1nformac1ón que permita, por una parte, conocer a los 

proveedores y por otra. conocer a los clientes para establecer una posible tendencia 

de consumo de éstos 

No existe coordinación de labores entre la mayor parte de los proveedores de los 

DAAN y éstos LJlt1mos 
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Los procesos productivos no se encuentran al momento optimizados. por lo que su 

automatización únicamente lograría que los mismos procesos ineficientes sólo se 

hagan más rápido de lo que ahora se hacen 

Los datos de los clientes no estan unrf1cados dentro de la empresa como con1unto. es 

decrr. un cliente del departamento de refacciones que tamh1en lo es del taller de 

serv1c10 y del departamento de autos nuevos. dentro de la empresa constituye a tres 

clientes diferentes y no sólo a uno como correctamente debena ser 

No existe la información clasificada que permita evaluar las oportunidades de 

negocios, por lo que Ja formación de alianzas estratégicas se complica demasiado 

2.4 El Justo a Tiempo JJT. 

En Jos últimos años, varias compañías manufactureras del pais han adoptado la 

metodología JIT como esquema de trabajo La manufactura en ambiente JIT esta 

caracterizada por una demanda que ''Jala", lotes pequeños y producc1on celular 

Los pnnc1p1os bélsrcos del JIT tiacen enfas1s en la me1ora continua en aspectos 

como desperd1c1os. inventarios. tamaño de lote y tiempos muertos as1 como en la 

el1m1nación de gastos mediante la reducción de act1v1dades que no agregan valor al 

producto o servicio prestado. es dec1r labores tales como mane10 de materiales. 

reprocesamiento. 1nspecc1ones. entre otras son desechados por 1mproduct1vos 

Los pnnc1pales benef1c1os que resultan de la 1mplantac1on de un sistema JIT son la 

reduccron de los tiempos rectores del proceso productivo me¡ora1111ento de la calidad 

reducc1on de todas las categorias de inventarios gran flex1bll1dad L1e manufactura 

me¡ora1111enlo de la log1st1ca de serv1c10 al cliente y alta product1v1dad empresana/ S1 la 

1mplantac1án es exitosa el JIT puede dar como resultado frna1 la reduccton de los costos 

de producción y un me¡or aprovechamiento de la capacidad instalada de la empresa 

Se analizarán a cont1nuac1ón algunos aspectos relevantes de la 1mplantac1on del 

JIT como metodología de producción 
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Medición del desempeño. La medición del desempeño frecuentemente es 

necesaria para hacer los cambios requeridos en la estrategia a seguir, sin embargo 

resulta surnamente difícil la medición del desempeño en términos financieros ya que los 

benefrc1os sólo son visibles cuando ya está avanzado el proyecto y no al 1nic10 de cada 

actividad desarrollada 

La correcta evaluación financiera de los beneficios logrados en cada act1v1dad lleva 

al establec1m1ento de factores criticas de éxito del programa JIT Los factores criticas de 

ex1to en un sistema JIT son los siguientes. La calidad. la flexibilidad. la productividad y el 

desemperio financiero los cuales se analizarán a continuac1ón 

Calidad La medición del desempeño relacionado a la calidad puede enfocarse a 

evitar Ja producción de elementos fuera de norma, descubrir estos productos antes de que 

lleguen al consumidor y determinar las consecuencias de que estos productos lleguen al 

consumidor Algunos indices de med1c1ón del desempeño son los s1gu1entes unidades 

prot1uc1das en buen estado del total de unidades producidas desperd1c1os. productos 

reprocesados y devoluciones de los consur111dores 

Flex1b11idad La flex1b11idad de produccion incluye la habilidad de respuesta rápida a 

los cambios de la demanda y los cambios en el diseño del producto La flex1b11idad es muy 

importante en la actual d1nárn1ca del ambrente orientado a la sat1sfacc1on del consumidor 

:..lqunas medidas de desernpeño relacionadas con la flex1b1l1dad son Tiempo estándar 

par¿i la producc1on de un producto nuevo numero de partes comunes y s1mll1tudes en las 

!1st3s de matenales. utll1zac1ón de la capacidad instalada y tiempo del ciclo de producc1011 

Product1vrdad Lél rneta es maximizar el número de productos obte111dos con Jos 

1ecursos con los que se cuentan En este sentido la med1c1ón se puede hacer de la 

s1gwente manera 

- salidas • ventas I valor del equipo 

- salidas I nómina de los empleados 
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- ventas por empleado. 

Desempeño financiero. La medición del desempeño de la empresa en este sentido 

puede hacerse evaluando los siguientes puntos: 

Existencia de efect1vo, retorno de la inversión. costos de drseño, matena/. 

distribución y producción. además del valor agregado contra actrv1dades que no agregan 

valor. Una vez evaluado el desempeño del sistema se procede a la 1nstalac1ón de las 

herramrentas del JIT que sean necesanas. por ejemplo automat1zac1on. ellmmactan de 

barreras entre procesos. secciones y departamentos. reduccion de las áreas de trabajo. 

layout orientado al proceso. formac1on de celdas U. produccrón en masa de productos 

distintos en una misma linea, mantenimiento preventivo y Kanban 

Estos elementos de 1ngenieria constituyen la técnica del JIT los cuales, al ser 

aplicados pueden contnbwr a la reducción de costos. reducción de los tiempos 

estandares. partes defectuosas, sobreproducción de partes en proceso y sub ut1l1zación 

de la mano de obra 

Los Recursos Humanos en la metodologia JIT Traba¡adores y empleados son 

parte importante del sistema JIT La aplicación y el éxito del sistema dependen de los 

traba¡adores. s1 ellos aceptan las medidas tomadas por la directiva para la 1mplantac1ón 

del sistema. podran trabajar para éste. de otra forma no podrán hacerlo 

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

s1sterna son 

Operaciones estándar, circulas de calidad y capacitación para la operación de 

procesos diferentes 

Por otra parte, los elementos de administración del JIT son: 

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

departamentos y a las personas. capacitación y rotación de tareas 
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Como puede apreciarse. el JIT es una técnica que a lo largo de su existencia ha 

per1111t1do a las empresas que lo han adoptado como metodología de producción. integrar 

al sistema productivo empresarial mediante el uso de herramientas y metodos que 

integran a sus elementos. haciéndolos autónomos a la vez que necesarios para el buen 

desempeño del conjunto empresarial. En otras palabras. cada elemento de la empresa 

sabe lo que los demás necesitan de él y él sabe lo que puede esperar de los ciernas 

Queda claro que una empresa que traba1a baJO un esquema JIT puede ser un 

proveedor e inclusive puede ser un consumidor ideal para las empresas que han 

adoptado un sistema productivo JIT o similar. dándole la oportunidad de entrar de lleno al 

proceso global1zador que se está llevando a cabo en el amb1to mundial 

Algunos de los problemas persistentes para la 1mplantac1on del modelo productivo 

JIT en los DAAN mexicanos son 

El tiempo requerido para el logro de resultados es demasiado prolongado para lo que 

los directivos de la empresa esperan de la 1mplantac1on 

Con excepción del taller de servicio automotriz, las actividades productivas de la 

en1presa no estan estandanzadas 

Al tratar de estandarizar las labores se presenta una gran opos1c1ón por parte de los 

empleados de la empresa 

No existen tiempos estándar para la realización de las labores productivas, las cuales, 

co1110 ya se nienc1onó tan1poco estan estandarizadas 

Las barreras de comun1cacrón y colaborac1ón entre los diferentes centros de costos y 

;:iun entre los grupos de traba¡o que conforman a los mismos centros, están 

demasiado arraigadas 

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

tres personas dentro de la organización, adicionalmente no existe autonomía para los 

diferentes centros je costos. 



2.5 El programa maestro de producción MPS. 

El MPS genera las cantidades y fechas para la fabncac1ón de productos 

especificas. Por lo general, el MPS se establece para el corto plazo - seis a ocho 

semanas-. Después de este periodo se vuelve susceptible de cambios. con la posibilidad 

de realizar modificaciones radicales después de seis meses de operac1on. El MPS 

depende de los planes de producto y mercado y del plan de recursos establecido en el 

plan agregado de producción. 

Conviene para su análisis, establecer las diferentes etapas de planeación del 

MPS 

Planeación Aproximada de ta Capacidad. Durante esta etapa se realiza una 

revisión con el fin de asegurar que no existan restncciones obvias de la capacidad que 

requieran cambios en el programa. Esta planeación incluye la venf1cac1ón de la capacidad 

asignada. de manera que resulte suficiente en cuanto a las mstalac1ones productivas y las 

de almacenamiento. así como el eqU1po y la fuerza de trabajo. para proporcionar los 

materiales cuando éstos se requieran 

Planeación de requerimientos de materiales También se conoce como MRP o 

Matenals Reqwretnen/s P/anmng Este modelo toma las necesrdades de producto final del 

MPS y a partir de estas realiza la explos1on del producto El plan de rnatenales espec1f1ca 

cuando tiay que elaborar las órdenes de compra y de produccron de cada parte y sub 

t~ns.:-nnble para lograr el curnpllm1ento de las entregas a tiempo de los productos 

Planeac1ón de Requenm1entos de Capacidades El CRP o Capac1ty Reqwrements 

Planmng. proporciona un programa detallado de cuándo hay que e¡ecutar cada operación 

en un centro de trabaJO y cuánto tardará el proceso en ser tern1mado La información que 

utlliz;:i proviene de las órdenes en firme y las estimaciones de demanda del MRP La labor 

espec1f1ca del CRP es validar el Plan Aproximado de la Capacidad 
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Programación del Montaje Final. Esta programación presenta las operaciones 

necesarias para que el producto obtenga su forma final En esta etapa se programan las 

caracterist1cas especiales o finales del producto ofrecido 

Planeac1ón y Control de Entradas y Salidas Esta Planeac1ón se refiere a diversos 

reportes y procedimientos relacionados con la den1anda programada y las restncciones de 

capacidad del plan de materiales 

Control de Actividades de Produccion El PAC o Productíon Act1vit1es Control, es 

un término relativamente nuevo que se usa para describir la programación y las 

act1v1dades de control del taller El PAC comprende la programacion y el control de las 

act1v1dades cot1d1anas del taller 

Planeac1ón y Control de Compras La Planeac1ón y el Control de Compras tienen 

que ver con la adqu1s1c1on y el control de los articulas comprados de acuerdo con el plan 

MRP Se requiere fa planeac1ón y el control de entradas y salidas para asegurar que las 

compras no solo buscan conseguir n1atenales a tiempo para cumplir con el programa. sino 

también para tomar en cuenta que existen pedidos que por vanas razones. requieren 

reprogran1ar sus compras. 

En resumen. todos Jos métodos de planeac1ón tratan de equilibrar la capacidad 

requerida y ta capacidad disponible de la empresa. para luego programar y controlar la 

producción de acuerdo con los cambios en el equ1llbrro de la capacidad Un buen sistema 

de planificac1on 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 organizac1on 

Progran1a Maestro de Producc1on El MPS es un plan de tiempos y acciones que 

detenrnna cuándo fabricar cada articulo y en qué cantidad. Entra en mayor detalle e 

1dent1f1ca los tamarios. las calidades y los rangos de precios Contempla todos los 

productos que vende fa empresa, determina cuántas unidades de cada tipo y cuándo se 

necesitan éstas periodo por periodo. 
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El siguiente paso en este proceso de desagregación del MPS es el MRP, el cual 

calcula y programa la adquisición de materias primas. sub ensambles y suministros 

necesarios para fabricar los productos especificados por el MPS 

Marcos de !tempo El aspecto de la flexibilidad de un MPS depende de vanos 

factores. por e¡emplo, tiempos de entrega de la produccion. as1gnac1ón de materiales y 

componentes a un articulo final. relación con los clientes y con los proveedores. 

es!lrnación del exceso de capacidad y aceptación o rechazo de la gerencia para realizar 

cambios. 

La gerencia define los marcos de tiempo como penados 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 evalúan todos los pedidos realizados por parte de los 

clientes y los pronósticos de ventas obtenidos segun la demanda estimada. Como 

resultado. el MPS sugiere las cantidades de artículos terminados que se tendran que 

producir en un periodo de tiempo dado 

Los principales benef1c1os de la 1mplantac1ón del modelo MPS son que. 

Logra cons1stenc1a y exactitud de los datos 

Permite me¡orar la logística de serv1c10 al cliente y percibir una reducción en los 

1nventanos de producto tern11r1ado y n1atena prima. 

Apoya la elaborac1on de planes de producción sobre bases de demanda en firme, 

proyeccion de demanda y ex1stenc1as en la empresa. 

Brinda la flex1b1lidad en la realtzac1on de planes al ofrecer formas para modificar y 

adecuar los resultados obtenidos de forma más rapida 

Incrementa la capacidad de simular oportunidades para crear y comparar diferentes 

escenarios de producción. incluso mediante el uso de diferentes criterios 
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Proporciona la oportunidad de validar la factibilidad de producción de los planes 

elaborados al brindar la funcionalidad necesaria para determinar si existe la capacidad 

productiva suficiente. 

Las principales caracteristicas del modelo MPS son: 

Integra información directamente de los centros de costos productivos de la empresa, 

de los cuales toma información para construir los planes de producción 

Permite informar a los mismos centros sobre las cantidades de producto terminado -

serv1c1os de reparación y ventas de refacciones en el caso de los DAAN - que 

producirá para que cada uno realice la explosión correspondiente 

Se evita que la información se modifique por d1st1ntas fuentes y que con ello se 

produzcan contrad1cc1ones. al restringir que un único func1onarro de la empresa 

modifique el plan maestro de un artículo específico 

Las d1f1cuttades que experimentan los DAAN al momento de implantar y ejecutar 

un modelo MPS son los siguientes: 

El DAAN no cuenta con el soporte necesario en cuanto a la planeación de los diversos 

recursos de la empresa, por lo que implantación debe estar obligadamente 

acompañada de la implantación de los modelos MRP y CRP como mínimo para su 

operación. 

No existen políticas ni capacidades suficientes para trabajar sobre la base de la 

demanda estimada, la cual tampoco es calculada por métodos científicos de probada 

efectividad. 

No existen en la actualidad registros especificas que permitan o faciliten la explosión 

de productos, de manera que la desagregación de un producto en sus diferentes 

partes y componentes resulta prácticamente imposible de realizar. 
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De igual manera, no existen depósitos formales de datos donde vaciar la información 

de la desagregación o explosión de productos. 

2.6 La Planeación de Requerimientos de Materiales MRP. 

MRP (Matena/s Reqwren1ents Planmng) fue concebido para me1orar la operac1on 

de las empresas de manufactura Su lógica es relat1van1ente simple sin ernbargo sus 

resultados son espectaculares MRP requiere de tres fuentes bas1cas de 1nfor111ac1on 

estas son: las cifras confiables de inventario. las espec1f1cac1ones de ingeniería precisas y 

actualizadas y el programa maestro de producción 

La primera fuente presupone la existencia de un sistema de 1nformac1ón 

combinado con un conjunto de proced1m1entos que aseguren la conf1abil1dad de las cifras 

de 1nventanos La segunda fuente significa contar con una sistema y una metodologia 

totalmente confiables para preparar y mantener espec1f1cac1ones de mgerneria precisas y 

actuales La tercera fuente requiere la preparación de un Programa de Produccron factible 

a partir del Pronóstico de Ventas y la capacidad instalada real de la empresa Para tal fin 

utiliza el aln1acén como amortiguador de las vanac1ones entre la demanda real y la 

producción factible. 

Una vez que todas las fuentes de informac1on están listas. se realizan una serie de 

calculas que convierten el Programa Maestro de Producción en un Plan de 

Requerurnentos de Materiales o MRP y un Reporte de E¡ecuc1on de Acciones que 

establecen el que, el cuánto y el cuándo de los insumos para el proceso productivo 

Uno de los benef1c1os mas importantes del MRP es la transforrnac1on que sufre la 

demanda de insumos En una operación típica. la demanda tanto de los productos como 

de los insumos es aleatoria. ya que no la podemos conocer con certidumbre por Jo que no 

depende directan1ente de la empresa Sin embargo, el uso de MRP permite conocer con 

precisión la demanda de insumos. Esto hace que los niveles de 1nventano de materias 
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prnnas y sub ensambles puedan reducirse de manera importante. me¡orando 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 d1stribuc1ón a 

través de un DRP, los recursos humanos mediante el HRP. los recursos f1nanc1eros con el 

FRP. asi nace el concepto del MRPll 

Las principales venta¡as que brinda la implantación del modelo MRP son las 

s1gwentes 

El sistema MRP permite establecer relaciones entre la demanda de un producto y sus 

sub ensambles. permitiendo establecer las necesidades reales de producción para 

cada articulo en especifico. 

Las dec1s1ones de la planeación agregada y el programa maestro de producción son 

refle¡adas a niveles ba¡os administrativos, permitiendo asi tomar dec1s1ones 

consistentes con los cambios de demanda en el mercado 

Dado que reconoce la relación entre componentes dependientes o sub ensambles. 

asegura una mejor relación entre las funciones del inventario y las del taller 

MRP permite validar prioridades de fabricación Lo cual puede dar como resultado la 

me1or ut1lizac1ón de las capacidades de la planta productiva 

MRP permite reconocer los cambios o el comportamiento de la demanda. permitiendo 

d1sm1nuir los niveles de inventario de forma más dinámica. 

Las posibles desventa¡as de la adopción del sistema MRP son las siguientes. 

El inherente costo de implantación, lo cual no significa que este esfuerzo no sea 

compensado con los beneficios obtenidos. 

La necesidad de apoyo en sistemas de cómputo 1mpresc1ndibles para el manejo de las 

bases de datos 



Restricción del uso del sistema MRP sólo donde exista estandarización de los 

productos. 

Las bases que sientan el éxito de la implantación del sistema MRP son: 

La disponibilidad de servicios de cómputo, tanto software como h·ardware y soporte 

técnico en ambos casos 

Un plan coherente de implantación. 

La estandarización y documentación de la producción de los diferentes articules que 

ofrece la empresa 

Un sistema disciplinado de producción e información, no permitiendo la existencia de 

productos o 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 producción de la empresa y de sus clientes y proveedores en un solo sistema 

integrado de producción 

Las pnnc1pales d1f1cultades a superar para una exitosa 1mplantac1ón del sistema 

MRP en los OAAN son: 

La escasa disponibilidad de recursos de cómputo y su correspondiente soporte 

tecnico. 

La falta de estandarización de la totalidad de los procesos productivos de la empresa 

La falta de documentación de los procesos estandarizados de producción. 

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

los beneficios del modelo MRP. 
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2.7 La Planeación de Recursos de Manufactura MRPll. 

MRPll (Manufactunng Resource Planntng), es un concepto esencial en los 

esfuerzos de integración de la cadena de suministro del producto. ya que se constituye 

como un medio idóneo para regular y coordinar las actividades del sistema productivo. 

MRPll. mas que un simple sistema computarizado para la administración de las 

órdenes de trabaJO y matenales, al estar asociado con estrategias de Recursos Humanos. 

se constituye como un poderoso con¡unto de herramientas para la adn11rnstrac1ón mtegral 

de los recursos de la ernpresa 

MRPll ha sido definido como un método de plarnf1cac1ón efectivo de los recursos 

de una empresa manufacturera Su mecanismo comprende una variedad de funciones 

asociadas entre si Estas funciones son la planeac1on comerc1al. el plan de ventas y 

operaciones. el programa maestro de producc1on. la planeac1on de materiales. la 

planeac1on de capacidades. la planeac1on de la d1stnbuc1ón y los sistemas de ejecución 

asociados a las act1v1dades fabriles 

Para cerrar los circurtos y proveer una integrac1on ef1c1ente, Ja gestión financiera 

esta también 111clu1da dentro de los sistemas MRPll. A través de la incorporación de 

funciones de pronósticos financiero. los sectores de ventas y operaciones trabajan de 

n1anera mas ef1c1ente 

El MRPll ha desplazado rap1damente a la trad1c1onal planeac1ón de recursos de 

rnateria1es (MRP) corno una t1erram1enta efectiva basada en sistemas de 1nformac1ón para 

las operaciones de la industria manufacturera El MRPll tiene la hab1l1dad de reducir 

s1g111f1cat1vame11te los costos de producción y meiorar la calidad de los productos y 

serv1c1os de las empresas que lo adoptan como modelo de producción. El MRPll, más que 

un programa de software: es una manera de conducir negocios 

Como en todos los sistemas de tecnologia de la información. el MRPll descansa 

en datos prec1c;os y actualizados en tiempo real 
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Para la implantación exitosa de un sistema MRPll, la alta dirección debe tomar en 

cuenta las siguientes acciones 

1. - Asignar tareas especificas y prioritarias a los ejecutivos 

2 - Reconocer al modelo MRPll como una manera disciplinada de conducir las 

actividades de negocios 

3 - Aprender los conceptos y la 1ecnolog1a del sistema productivo tipo MRPll 

4 - Aportar todos los recursos necesarios para el MRPll y hacer de éste la primera 

prioridad para todos los gerentes y mandos medios de la empresa 

5. - Desarrollar un plan formal de implantación para un horizonte de planeación de 

dos años o superior 

6 - Pedir a sus proveedores el uso de la tecnología MRP o s1m1lar con el fin de 

lograr un me1or desemperio en las act1v1dades de intercambio comercial 

7 - Involucrar e instruir a todos los empleados respecto al sistema MRPll y cual 

sera la func1on de cada uno dentro de este nuevo esquema de traba¡o 

8 - Requerir a los departan1entos de mercadotecnia finanzas manufactura y 

personal para que traba1en urndos y de acuerdo en el proceso de rmplantac1ón. 

9 - Ser pacientes Algunos de los resultados esperados pueden aparecer en el 

pnmer año después de adoptado el sistema y otros podran tomar aun más tiempo 

El 1111pacto que se logra con la 11nplantac1ón de un sistema MRPll se refleja en un 

ambiente de trabajo con las s1gu1entes características 

Los clrentes se benef1c1an obtenrendo los productos que necesitan a tiempo y en 

ocasiones a un menor precio por el abatimiento de costos de inventarios. 

LJ113 rne1ora para las empresas en cuanto a cómo ordenan sus materias pnmas. 

Ya que el MRP cambia frecuentemente el programa de producc1on, los 

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

esquema MRPll, 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 proveed~res 

utilicen ademas del sistema MRP, el sistema MRPll o similar (JIT o SCM) 

Con base en el anéills1s realizado en el presente apartado, se puede considerar 

que los principales obstáculos para la implantación del modelo MRPll en los DAAN 

mexicanos son 

Lograr que los e¡ecut1vos de la empresa tomen realmente la implantación como una 

pnondad de su traba¡o 

Lograr que la totalidad de sus proveedores trabajen bajo un enfoque de traba¡o MRP. 

MRPll o similar 

Capacitar al personal de la empresa sobre el uso eficiente de las herramientas que 

provee el modelo MRPll 

La falta de la cultura corporativa necesaria para la implantación del modelo de 

colaboración MRPll 

La poca paciencia de los directivos para alcanzar los resultados del modelo MRPll. 

tomando en cuenta que los primeros resultados significativos pueden llegar en un 

penado minimo de un año 

2.8 El tamaño económico de lote EOQ. 

Trad1c1onalmente la respuesta a la pregunta cuanlo pedir. ha sido el punto medular 

de la función de los departamentos de adqu1s1c1ones de las empresas en general 

Esta es la pr~nc1pal pregunta a la que los analistas adm1111strat1vos han tratado de 

dar respuesta desde que se puso de manifiesto la importancia de la gestión cientifica de 

los inventarios, en este sentido. la herramienta mas efectiva para la determinación de la 

cantidad de productos a ordenar ha sido la fórmula del modelo de Wilson. EOQ por sus 

siglas en inglés Econormc Order Quant1ty 

El modelo de W1lson se formuló para el caso de una situación simple y restrictiva, 

no obstante. su aplicación se da en también en situaciones mas complejas, como por 



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 formuló para la categoría de modelos de 

aprovis1onam1ento continuo, con demanda determinista, constante y en el entendido de 

los siguientes supuestos 

Solamente se consideran relevantes los costos de almacenamiento y de 

generac1011 del pedido. lo que equivale a admitir que, por una parte. el costo de 

adqu1s1c1on del stoch. es invariable sea cual sea la cantidad a pedir. no ex1st1endo 

bonif1cac1ones por el tamaño del pedido Y por otra parte, se admite que la entrega de las 

mercaderías es instant8nea. es decrr con plazo de abastecimiento nulo 

El razonamiento de W1lson, de acuerdo a la siguiente terminología 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 generación de un pedido 

c· El costo de adqu1s1ción de un producto 

A partir de esta 1nformac1ón se deduce que. 

El numero de pedidos generados al año es V/Q 

2 El stock medio es Q/2 

3 El costo de adqu1s1c1ón del stock cicl1co es c • {Q/2) 

4. El costo anual de almacenamiento es (a • c • (Q/2)) 

5. El costo anual de la generación de pedidos es b • (V/Q) 

En consecuencia el costo total anual de los inventanos será 

e = b • (V/Q)+ a • c • (Q/2) 
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La condición de que el costo total sea mínimo daría el siguiente valor del tamaño 

económico de lote 

Q nphmn = 2.V.b/a.c 

Oue es la expresión habitual de la formula de Wilson. 

La generalización de esta fórmula a supuestos más exigentes como. por eiemplo 

costos de transporte variables con el tamaño del pedido. bonificación por volumen, 

demandas vanables y probab1l1st1cas es analit1camente sencilla. aunque con senas dudas 

en los casos mas compllcados acerca de la rigurosidad matemática de la aplicación 

A fin de redondear la información relacionada con el aprov1s1onamiento de 

productos se analizarán dos modalidades de generación de órdenes de compra La 

generación por punto de reorden y la generación de forma periódica 

En el caso de la generación por punto de reorden, pudiéndose calcular con relativa 

simplicidad el tamaño optimo de pedido con la formula de Wilson, la siguiente pregunta a 

formular sena cuándo pedir. 

En los modelos de aprov1s1onamiento continuo los inventarios se controlan 

contmuamente 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 habría que atender durante el período de 

abastec1m1ento. es decir: 

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

segundad 

En el caso de la generación de órdenes de compra de forma periódica, para los 

modelos de aprovisionamiento periódico la respuesta a la pregunta cuándo 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 período 
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de reorden. La cantidad a pedir en ese momento será la que restablece un cierto nivel 

milximo de existencias o nivel objetivo. 

Este modelo de aprovisionamiento tiende a utilizarse cuando 

existen demandas reducidas de muchos articulas y resulta conveniente unificar 

las pet1c1ones de vanos de ellos en un solo pedido para reducir los costos de generación 

del pedido o para obtener descuentos por volumen. 

El nivel objetivo de existencias es aquel que garantiza los suministros durante el 

penado de rev1s1on. es decir la demanda prevista en dicho periodo mas un stock de 

segundad asociado a dicho periodo con demanda probabilística La cantidad a pedir en 

cada uno de los momentos preestablecidos seria la diferencia entre los stocks existente y 

objetivo. 

El periodo de revisión suele ser fijado por razones de indole práctica, relacionadas 

con las pautas temporales de gestión establecidas por la empresa. de ahi que sean tan 

frecuentes los periodos de revisión semanales, quincenales. mensuales y trimestrales. Sin 

embargo la fijación del penado de revisión debe ser relacionada con el concepto de EOQ 

De acuerdo con este criterio, el penado de revisión deberia coinc1d1r o aproximarse 

en lo posible al intervalo medio entre dos pedidos que corresponde al EOO 

Puede suceder que el penado de rev1s1ón co1nc1da con una urndad de tiempo 

exacta (d1a. semana, mes. tnmestre). de no ser as1 se debe adecuar la rev1s1on segUn el 

sentido común del responsable de las adqu1s1ciones 

Muchas veces el pedido a realizar es diferente al EOQ determinado. Lo cual 

s1gn1fica que los costos del inventario cuando se utiliza el modelo de aprovisionamiento 

periódico suelen ser superiores a tos costos del modelo de aprovisionamiento continuo y 

sólo se aplica el modelo de aprovisionamiento periódico cuando resulta muy difícil o muy 
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costoso realizar el seguimiento continuo de los inventarios o surjan economías de escala 

al hacer simultaneas los pedidos de múltiples 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 políticas estrictas de est1mac1ón de pronósticos de ventas. 

No Cllentan con la tnformac1on estratificada de las adqu1s1ciones realizadas 

históricamente, de tal forma que los tiempos rectores de los diferentes proveedores no 

son conocidos en terminas reales 

El personal encargado del departamento de refacciones no esta capacitado para el 

mane¡o del modelo EOQ descrito en el presente apartado. 

El departamento de taller de servicio no es capaz de establecer el pronóstico de los 

requerimientos de refacciones, el cual debe ser realizado por el departamento de 

refacciones. Cabe señalar que el taller de servicio es uno de los principales clientes 

del departamento de refacciones 

2.9 La administración de la calidad total TQM. 

La metodologia TQM provee a la empresa que ha decidido adoptarla de un sólido 

arreglo de princ1p1os administrativos que estimulan el mejoramiento de la calidad y la 

productividad del personal Algunos de los principales atributos de esta metodologia de 

trabaJO son los s1gu1entes 

Es una estructura sólida para el cambio hacia la cultura corporativa. 

Provee una nueva visión de la administración y el liderazgo. 

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

empresa 
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Hace énfasis en la mejora continua de los procesos ~ sin especificar nunca si se trata 

de pequeños o grandes cambios - utilizando las herramientas más adecuadas para 

lograr tal fin 

Busca el involucram1ento de todo el personal 

Reemplaza las relaciones antagónicas con la colaboración. 

A lo largo de las últimas décadas se ha hablado mucho de TOM como una de las 

formas más populares de adm1nistrac1ón. y a pesar de que mucho se sabe del cambio 

organizac1onal, los programas de TQM emprendidos por las empresas nacionales hacen 

poco uso de estos conoc1m1entos 

Existen cinco factores acerca del cambio organizacional que determinan el éxito o 

fracaso de la 1mplantac1ón de un programa de TQM. éstos son 

1 El cambio puede lograrse. pero es d1f1c1I Se intenta enfocar el cambio, de un 

cambio organizacional a un cambio personal. pero s1 un cambio de mentalidad personal 

es d1fíc1I. un can1bio de esa naturaleza en el amb1to organizac1onal es aún más difícil 

2. Habra res1stenc1a hacia los cambios impuestos o propuestos Lo peor que un 

administrador puede hacer es implantar TOM o un programa similar sin consultar con el 

personal o permitir una discusión franca y abierta al respecto 

3. Es esencial la cooperación y la part1c1pac1on en todos los niveles de la empresa 

La alta direcc1on no debe esperar que el éxito se de de la noche a la mañana A la 

mayona de las organizacmnes que t1an tenido ex1to con TQM les ha tomado a1ios de 

trabajo y ded1cac1on conjunta llevar el proyecto al éxito esperado 

4 No se tendrán resultados positivos de 1nmed1ato 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 pos1t1vos. 
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Por otra parte. existen seis caminos para no perderse en una fantasia de TOM, 

que lleve a la organización a una cns1s espectacular. éstos son 

1 Es necesario plantearse expectativas realistas No esperar que el programa de 

TOM pos1c1one a la empresa en un lugar de clase mundial de la noche a la mañana, 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 evaluación costo - beneficio a partir de la puesta en marcha 

del programa TQM 

4 Se debe arrancar con proyectos pequeños. No es recomendable emprender un 

programa demasiado ambicioso que cambie a toda la empresa. Debe comenzarse por un 

departamento y observar los resultados. 

5 Se deben f1¡ar objetivos sin asumir una postura dictatorial de cómo se llegara a 

ellos 

6 Se debe entender a la organización. Reconocer los alcances y las l1m1tac1ones 

de la propia empresa. el cambio no sera igual en empresas d1st1ntas que cuenten con 

recursos distintos 

El segu1m1ento de estas sencillas reglas de 1mplantac1on puede llevar a la empresa 

v al proyecto de TQM a resultados verdaderamente espectaculares. sin embargo. las 

reglas antes expuestas no son las únicas 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 desemperio de la propia empresa en comparación con lo que hacen 

las me¡ores del ramo (benchmarking), pero guardando ciertas proporciones. 
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2. Modificar los procesos y sistemas para lograr el mejor desempeño 

organizacional 

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

e¡ecutando un programa de TOM 

4. No esperar que TQM sea una varita mágica que resuelva todos los problemas 

de la empresa de 1nmed1ato 

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

6 No se debe esperar un éxito demasiado rápido n1 perfecto 

Corno puede observarse. TOM basa sus reglas y éxitos en dos factores 

fundamentales el cambio de la cultura corporativa hacía la integración de funciones con 

autonomía y el n1e1oram1ento de los v1e1os procesos hacia nuevos procesos más 

ef1c1entes 

La problemática que enfrentan los DAAN que desean implantar un sistema basado 

en TOM para me¡orar la logist1ca de servicio al cliente son los siguientes: 

Se requiere un cambio de mentalidad - cambio paradigmático - que valla de la 

competencia entre los grupos de traba¡o hacia la colaboración y la integración de 

funciones entre los mismos grupos de traba¡o 

S1nd1catos tan fuertes como lo son los sindicatos de traba¡adores de los DAAN son 

francos opos1tores ante la perspectiva de un cambio de esquen1a de traba¡o. 

especialmente cuando dicho cambio 1mpl1ca la responsabilidad de nuevas funciones 

productivas 

Los directivos de la empresa no están en posición de esperar largos períodos de 

tiempo para alcanzar los resultados del proyecto de TOM. 

Ni Jos directivos de la empresa ni los empleados de base están en la disposición de 

descentralizar el proceso de toma de decisiones, lo cual resulta indispensable en la 

implantación de un sistema TOM. 
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Resulta notable la coinc1denc1a de los principios fundamentales de operación de la 

administración de la calidad total (TOM) y la re1ngenieria en aspectos como la autonomia 

de los equipos de traba¡o. centralización de tas actividades de la empresa en la 

sat1sfacc1on del clrente y el can1b10 de Jos v1e¡os procesos por procesos nuevos mas 

ef1c1entes Esto nos h.::ibla de que 1ndepend1entemente del método y las herramientas a 

los cuales se recurra para me1orar los procesos de traba¡o, la necesidad de la 1ntegrac1ón 

de los procesos y sistemas ya no es una opc1on. sino una necesidad para las empresas 

que pretenden enfrentar el reto compet1t1va del n1ercado mundial globalizado 

2. 1 O Las técnicas de pronósticos. 

La planeac1ón y el control de las operaciones requieren una estimación de la 

demanda para los productos y/o los servicios que la empresa espera proveer a sus 

clientes en el futuro Los pronósticos pueden proveer a la empresa de datos útiles para la 

toma de dec1s1ones en los distintos contextos de la producción A continuación se realiza 

un anál1s1s de algunas técnicas de pronostico enfocadas principalmente para el control de 

los inventarios 

Existen tres clases b.3s1cas de pronosticas, estos son: extrapolación. técnicas 

cualitativas y modelos de pronósticos causales. En algunos casos, el uso combinado de 

diferentes tipos de métodos puede rendir mejores frutos que el empleo de uno solo por 

separado 

Los métodos por extrapolación 

Estos melados usan la historia reciente de la demanda para estimar los 

pronósticos a futuro El objetivo de estos métodos es identificar el patrón de 

comportamiento de los datos históricos y extrapolar, mediante dicho patrón, el 

comporta1rnento futuro de la demanda. ya que se sabe que Los patrones futuros tienden a 

ser extensiones de los patrones pasados. 



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 refle1an factores de la 

demanda tales con10 el comportam1ento de las tasas de 1nteres. el costo de los insumos -

reflejado en el precio de los articulas-. la estacionalidad de las ventas o la entrada de 

nuevos productos competidores al mercado 

Promedios móviles ponderados Los promedios cuya 1nlormac1on se actualiza en 

linea se conocen como promedios móviles La velocidad de respuesta se controla al 

ajustar el número de periodos que incluye el promedio móvil y la 1mportanc1a ponderada 

que se asigne a cada uno. El promedio móvil mas simple asigna a cada penado el mismo 

peso Por e1emplo. s1 se desea pronosticar las ventas de abnl con 1.1n promedio móvil de 

tres meses. se recurre a la 111forn1ac1on de ventas de los meses de enero. febrero y marzo 

Para el pronóstico de mayo. se elimina del anallsts la 1nformac1on ae enero y se ad1c1ona 

la de abnl 

N1velac1ón exponencial Una técnica conocida como nivelac1on exponencial 

disminuye las desventajas de 1mprec1s1ón al pronosticar por promedms móviles 

ponderados. La nivelación exponencial utiliza sólo un factor de ponderación llamado alfa 

(u) En este método. se experimenta con distintos valores para alfa. de manera que sea 

posible me¡orar la exactitud del pronostico. 

A saber. la formula de rnvelac1on exponencial se presenta de la siguiente mariera 

P, = 1101 + ( 1 - et ) S 1 1 

Donde 

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

O, = ventas del último mes. 

S,., = pronóstico previo de las ventas. 

u. = factor de nivelación exponencial. 

4S 



Técnicas cuantitativas de pronósticos. 

Las técnicas cuantitativas de pronósticos. también llamadas modelos causales, 

toman en consideración una gran cantidad de información sobre la relación que existe 

entre los datos que se esta intentando pronosticar y otras vanables. tales como poltticas 

macroeconóm1cas e indicadores sociales Los modelos de pronóstico causal mas 

comunes son el modelo de regres1on, los modelos econometncos y el anal1s1s de insumo -

producto 

Un modelo de regresión para pronosticar ventas. relaciona las ventas a otras 

variables que afectan a las ventas (precio. estacionalidad. niveles sociales de bienestar. 

entre otros) Dicha relación se establece estadisticamente usando una vanación del 

metodo de los mínimos cuadrados 

Un modelo econométrico es un sistema completo de ecuaciones que describe la 

operac1on de un sistema económico. ya sea de la economia de un país o el n1ercado en 

una industria en particular 

El analls1s de insumo - producto se interesa en los flujos de bienes entre las 

1ndustnas de una econom1a - nacional o de bloque - hacia una población determinada 

que constituye un mercado potencial 

Pronost1cos d1ctam1nados 

Estos modelos de pronostico se utilizan cuando no se dispone de información 

suf1c1ente para aplicar un modelo causal Con los pronósticos dictan1inados se intenta 

elin1mar informes sub1et1vos en un pronóstico cuantitativo. El proceso reúne en una forma 

orga111zada. 1wc1os personales sobre el proceso que se esta analizando. A traves de la 

contratac1on de consultores. es posible reunir un panel de expertos para hacer un 

pronostico combmado. o bien. se puede preguntar a una orgarnzac1ón de estudios de 

mercado formales. que prensan de la s1tuac1ón actual y el cornportam1ento 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 Delpl11 Conforn1e los pronósticos del medio social y económ1co se vuelven 

rnas necesarios para la toma de dec1s1ones la op1111án de los expertos cobra irnportanc1a 

para informar lo que posiblemente suceda La técnica Oelplu se usa para obtener 

acuerdos entre los expertos Esta técnica consiste en preguntar a un grupo de 

especialistas en un ambiente en que cada uno de ellos ind1v1dualmente tiene acceso a la 

informac1on de los ciernas, pero no se divulga la opinión de la mayoría, para prevenir la 

1nfluenc1a 1ndeb1da sobre alguien. 

Grupos de expertos Esta técnica d1f1ere de la técnica Oelp/11 en que no hay 

secretos y se promueve la comunicac1on completa entre los miembros del grupo. Aunque 

este proceso toma en cuenta la opinion de los expertos. el proceso del grupo tiende a 

influir en el resultado 

Elección de la técnica de pronósticos 

Estos son algunos de los criterios empleados para realizar pronósticos, si bien 

estos entenas no son todos los que existen s1 son los que no se deben pasar por alto. 

No debe exigir la actualización en linea del banco de datos s1 esto puede evitarse. 

La técrnca de pronostrcos debera ser capaz de rdent1f1car variactanes temporales y 

tomarlas en cuenta al pronosticar. ademas. de ser posible, debera computar el 

s1gmf1cado estad1st1co de las temporalidades y eliminarlas cuando no sean 

importantes 

La téc111ca de pronósticos deberá ser capaz de hacer el ajuste de adecuado a una 

curva de los datos más recientes, asi como adaptar el modelo rápidamente a los 

cambios de las tendencias y las temporalidades. 

La técnica de pronósticos deberá ser lo suficientemente versátil para que cuando 

tengan que considerarse varios cientos de articulas, haga el mejor trabajo general 
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aunque quizás no haga tan buen trabajo como otras técnicas respecto a un articulo 

determinado. 

Una de las técnicas de pronósticos que cumplen con estos criterios es la llamada 

nivelación exponencial, en la cual se otorga más peso a los puntos de datos más 

recientes que a los puntos de datos anteriores. y además requiere de muy poco 

almacenamiento de datos 

La técnica de pronost1cos empleada debe depender no sólo del fin que se persiga, 

sino también de la 1nformac1ón que se tenga d1spornble 

La ut1lizac1ón de sistemas de 1nfonnac1on. tales como el MRPll, facilita el registro 

de datos históricos necesarios para la real1zac1ón de pronósticos 

Existen pocos 1mped11nentos para que los OAAN apliquen técnicas de pronósticos. sin 

embargo. tales 1mped1mentos no resultan fáciles de salvar. Estos son 

No se cuenta con datos h1stoncos que permitan pronosticar la demanda de 

operaciones del taller de serv1c10 

No existen datos h1stoncos para estimar las ventas de refacciones 

No existen pol1t1cas al interior de la empresa. que estimulen el almacenamiento de 

1nfor111ac1on n1 el uso de tecrncas de pronóst1cos. a excepcmn de la venta de 

refacciones a clientes externos. 

Se desperd1c1a el conoc1m1ento de los expertos de la empresa al no conformar equipos 

Oefp/11 para la est1mac1ón de la demanda futura 

En el caso de casi todos los OAAN. no se cuenta con el equipo de cómputo ni con el 

personal necesario para implantar el uso de técnicas de pronósticos, sobre todo en lo 

referente al taller de servicio automotriz. 

2.11 La programación lineal LP. 

En general. las organizaciones disponen de recurso-s limitados, poÍ tai motivo la 

administración siempre busca encontrar la mejor asignación de esos recursos entre dos o 
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mas actividades para alcanzar las metas de Ja organización. Esta tarea comprende 

innumerables problemas. por lo cual se deben emplear métodos cuant1tat1vos como la 

programación lineal. la cual tiene por objetivo, mediante el uso de tecnicas matemáticas. 

obtener la rne1or soluc1on posible a un problema que involucra la as1gnac1ón de recursos 

111111tados 

En este contexto. la PL debe presentar un modelo matemático lineal de naturaleza 

determ1nist1co que permite dar soluciones a un problema de distribución de recursos entre 

un conjunto de act1v1dades. desde el punto de vista matemático pero que de cualquier 

forma permita tener una idea del comportamiento del problema real 

Los pnnc1pales Objetivos de la programación l1neal son 

Formular s1tuac1ones empresariales de opt1m1zac1on de recursos limitados y de 

comportam1ento lineal en forma de modelos matemat1cos lineales 

Resolver por diferentes rnetodos (graf1co o algoritrn1co). problemas lineales a partir de 

programas de software 

Interpretar la solución de problemas lineales. 

Proporcionar elementos para el anal1sis de sensibilidad del modelo lineal e interpretar 

sus consecuencias 

Antes de entrar en los planteamientos del modelo de programación lineal es 

necesario 1dent1f1car algunas características generales de estos como san 

Func1on objetivo O sea la meta que desea alcanzar la empresa para lograr sus 

f111es como por e1emplo max1m1zar la utilidad o minimizar los costos derivados de 

determinada act1v1dad 

Restricciones. El cumplimiento de los objetivos debe estar sujeto a la 

disponibilidad de los recursos, como son el tiempo de producción. el capital. las materias 

pmnas y la infraestructura empresarial. 
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Lo anterior debe ser representado por expresiones matemáticas lineales por medio 

de ecuaciones y desigualdades o igualdades 

A partir de Jo anterior. puede plantearse una función objetivo en términos de 

variables de dec1s1ón X 1. X2. X3. variables sobre las cuales Ja compañia ejerce control y 

cuyos niveles busca establecer para max1m1zar beneficios o minimizar costos. 

Cada una de las variables de decisión, contribuye a la optimización en la 

as1gnac1on de recursos 

Las restricciones relacionadas con la disponibilidad o uso de los recursos deben 

ser expresadas en forma lineal. 

Formulación del modelo de programación lineal. 

Se debe considerar la manera de formular el problema en un marco matemático. 

Se proporcionan a continuación una serie de pasos y técnicas sistemáticas que permiten 

formular modelos determinist1cos especificas 

Este proceso se llama formulación del problema y tiene los siguientes pasos con 

sus características claves 

ldent1f1cac1ón de las variables de decisión. Identificar las variables de decisión y 

obtenidos sus valores proporcionan la solución del problema Como los valores de estos 

elementos son desconocidos se les da un símbolo. La elección de estas variables no es 

unica y no existen reglas f1Jas sin embargo nos podemos formular algunas preguntas que 

son (1t1les en Ja 1dent1f1cación de un conjunto adecuado de variables de decisión. 

Características clave. 

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

Qué elementos puede elegir y/o controlar. 

Qué decisiones tiene que tomar. 

Qué valores posibles constituyen una solución para el problema. 
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Identificación de los datos del problema. La finalidad de resolver un problema es 

proporc1onar los valores reales para las variables de decisión para lo cual se requiere 

determinar los recursos disponibles. por ejemplo la cantidad de materia pnma disponible. 

el espacio de ahnacenam1ento, las capacidades de producc1on y las ventas realizadas 

Característica clave 

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

ldent1f1cac1ón de la func1on ob¡et1vo En esta parte se pretende expresar el ob¡etivo 

organizac1onal en forma matemática usando las variables de dec1s1on y los datos 

conocidos. Se puede considerar que cada una de las variables de decisión tiene una 

función especifica dentro del contexto del ob¡et1vo general - opt1m1zar lo5 recursos -. con 

el fin de obtener un único valor a la asignación de los recursos. 

Características clave 

La func1on ob¡et1vo depende de 

El enunciado del ob¡et1vo de manera verbal 

La desagregación del ob¡et1vo en una suma, diferencia y/o producto de 

términos md1v1duales 

Jdent1f1cacron de las restnccrones 

Las restncc1ones son cond1c1ones que las variables de decisión deben satisfacer 

para const1tu1r una soluc1on aceptable de un problema 

Estas pueden ser de llm1tac1ones f1s1cas (horas de trabajo de una planta), 

restnccmnes adrrnn1strat1vas (satisfacer la demanda de un cliente especial). restncc1ones 

externas del mercado y restricc1ones lógicas sobre las variables. 

Características clave. 

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

problema para definir cada una de las restricciones. 

5.¡ 



Es necesario expresar las restricciones como una suma, diferencia o producto 

de cantidades individuales. 

Una vez reunidos todos los elementos descritos se hace la formulación 

matematica del problema 

La formulación del problema en general implica tres pasos: 

ldent1f1cación de las vanables de decisión. 

ldent1f1cac1on de la func1on Objetivo 

ldent1f1cación de las restncciones 

Los 1mped1mentos de los DAAN para la implantación de soluciones basadas en 

modelos de programac1on lineal son los siguientes· 

No existen polit1cas de la dirección para hacer mas eficientes sus recursos mediante 

modelos matemat1cos. ya que los esfuerzos emprendidos en ese sentido se 

fundamentan en la expenenc1a personal de los gerentes de nivel medio y alto. 

No se cuenta con el personal calificado capaz de modelar los problemas de negocio 

en forma de expresiones matemat1cas. 

No se cuenta con el personal que sea capaz de analizar los resultados de la solución 

de los problemas de programacion lineal. 

No se cuenta con la plataforma de cómputo - hardware y principalmente software­

que penrnta aplicar el modelo de programación lineal de forma automatizada. 

2.12 La teoria de decisiones. 

La teoria de decisiones puede definirse como el analisis lógico y cuantitativo de 

todos los factores que afectan los resultados de una decisión en un universo incierto. 

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

cuente al respecto del contexto del negocio, esto es: 
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Información perfecta: La toma de decisiones se da en cond1c1ones de certeza, se 

conocen los datos y se tiene disponibilidad completa de la 1nformac1ón. 

Información imperfecta o parcial. La cual se d1v1de en dos s1tuac1ones · 

Decisiones con Riesgo Donde la disponibilidad de datos es 1ntermed1a y los datos 

se representan a traves de las funciones de probabll1dad 

Dec1s1ones con Incertidumbre En este caso no se disponen de datos y la s1tuac1ón 

es tal que: 

No se conocen los datos y no puede determinarse una función de probabilidad. 

Si el decisor tiene un oponente inteligente se formularan Teorías de juegos. 

Algunas observaciones al respecto son las siguientes: 

El propósito de la teoría de decisiones es incrementar la probabilidad de obtener 

buenos resultados en un mundo de incertidumbre 

El decrsor es el 1nd1v1duo o con¡unto de 1nd1v1duos. que tiene la responsabilidad de 

con1prometer o asignar recursos de una organización 

La calidad de la dec1s1ón dependera de si ésta es no consistente con las alternativas. 

información y preferencias del decisor 

Def1nit1vamente las dec1s1ones 11nphcan un nesgo. por tal motivo cuando las 

dec1s1ones a futuro no dependen de lo que se tiene en el presente se hace necesaria una 

evaluac1on de alternativas mult1ples y simultáneas en una sola etapa 

Existen diversos entenas a aplicar en la teoria de decisiones Los cnterios más 

comunes dentro de la teoria de decisiones son los siguientes· 

Valor esperado 

Valor esperado y Varianza combinados 

Nivel de aceptación conocido 

Ocurrencia mas probable de un estado futuro 
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En ocasiones la evaluación de alternativas debe realizarse a través de múltiples 

etapas. para tal efecto se utiliza el criterio del árbol de decisión para decisiones con 

incertidumbre 

Los entenas se d1ferenc1an por el grado de conservador que caracteriza al dec1sor. 

es decir, según asuma una posición entre Optimista y Pesimista al momento de evaluar 

los posible escenarios de la toma de decisiones. 

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

Lap/ace 

Wald 

Savage 

HunV1cz 

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

El dec1sor no tiene un oponente inteligente. 

Se dice que la naturaleza es el oponente y que no existe razón para creer que la 

naturaleza se proponga provocar pérdidas al decisor. 

S1 existe un oponente inteligente, se aplicara otros criterios correspondientes a la 

teoría de ¡uegos 

Cnteno del Valor Esperado 

Se busca maximizar el beneficio esperado o minimizar el costo esperado Se 

supone que el procedimiento de decisión se repite un número suficientemente grande de 

veces. La esperanza implica que la misma decisión debería repetirse un número 

suf1c1entemente grande de veces antes de obtener el valor neto calculado por la fórmula 

de esperanza 

Cnteno de Lap/ace. 

Para el entena de Laplace se debe atender a los siguientes supuestos: 
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Las probabilidades de ocurrencia de los estados futuros son lgL1ales: 

Si se asignan probabilidades iguales a todos los eventos posibles. el problema de 

incertidumbre se convierte en uno de riesgo 

Criterio de Wald (1111nimax-max1min) 

El supuesto para el entena de Wald nos dice que: 

Está basado en lograr lo me1or de las peores condiciones posibles. Es el criterio más 

conservador 

Criterio de Savage 

El supuesto del criterio de Savage nos dice que: 

Es el criterio menos conservador. Es contrario a la aplicación del criterio de Wafd. 

Savage, rect1f1ca el criterio Wafd; construyendo una matriz de deploración, 

posteriormente se aplica el cnteno minimax a dicha matriz. 

Criteno de Hunv1cz 

Supuesto del entena de Hunv1cz 

Considera actitudes desde la más optimista hasta la más pesimista. 

El criterio Hurwicz busca equilibrar el criterio más optimista y el más pesimista; 

para lo cual pondera las 2 condiciones a través de un parámetro u. teniendo tal parámetro 

un valor entre O y 1 

El parámetro u es llamado indice de optimismo. Si a = 1, el criterio es demasiado 

optimista; y si u = O es demasiado pesimista. 

Árbol de decisiones 

La toma de decisiones a partir del Árbol de decisiones tiene las siguientes 

caracteristicas· 

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

Las variables de decisión son las alternativas disponibles 
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Las variables de estado son los estados de la naturaleza, los estados futuros, y las 

ocurrencias probables. 

El Árbol de decisión muestra la progresión natural o lógica que ocurre en el 

proceso de Toma de decisiones 

Las caracteristicas principales del diagrama de árbol de decisiones son las 

siguientes: 

De cada variable de decisión (la cual se denota por un cuadrado), salen tantas lineas 

como alternativas disponibles existan. 

Los terminales de las ramas de decisión son usados como nodos de comienzo de 

variables de estado 

De cada uno de los nodos redondos salen tantas ramas como posibles valores pueda 

tomar la primera variable de estado 

Los valores de la variable de estado se ubican encima de la rama respectiva y su 

probabilidad de ocurrencia deba10 de la misma. 

Los nodos finales representan todos los posibles resultados, asociados con cada una 

de las alternativas de decisión 

Por las caracterist1cas 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 

mexicanos son los sigwentes 

El proceso de torna de decisiones operativas está profundamente centralizado en un 

grupo pequeño de personas. conformado por gerentes generales, gerentes 

administrativos y sólo 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 qLJien toma las decisiones. para cambrar las dos 

situaciones arriba descritas 

No se cuenta con el personal calificado para la operación de un modelo de esta 

naturaleza 

2. 13 La teoría de cofas. 

Se entiende por Teoría de Colas al estudio de las lineas de espera que se 

producen cuando llegan clientes demandando un servicio, esperando s1 no se les puede 

atender inmediatamente y partiendo cuando ya han sido servidos El creador de la Teoría 

de Colas fue el matematico danés A. K. Erlang hacia el año 1909 Desde entonces y 

hasta hoy en dia ha tenido un fuerte auge por su utilidad en el modelado del 

comportamiento estocástico de gran número de fenómenos. tanto n3turales como creados 

por el hombre 

La teoria de colas se puede aplicar en problemas relacionados con redes de 

teléfonos. aeropuertos. puertos. caieros automaticos. supermercados. venta mediante 

maquinas. hospitales. gasolineras. entre otros servicios 

Caracteristicas de las lineas de espera (colas) 

A lo largo del tiempo se producen llegadas de clientes a la cola de un sistema 

desde una determinada fuente. demandando un servicio. Los servidores del sistema 

seleccionan miembros de la cola según una regla predeterminada denominada disciplina 

de la cola Cuando un cliente se/ecc1onado termina de recibir su serv1c10 (tras un tiempo 

de serv1c10) abandona el sistema. pudiendo o no unirse de nuevo a la fuente de llegadas 

Definiciones 
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Fuente. Recibe el nombre de fuente et dispositivo del que emanan tas unidades 

que demandan un servicio. S1 el número 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 cuándo 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 1nfm1ta se supone que las unidades que van llegando al sistema dan lugar a un proceso 

estocástico llamado de conteo. s1 todos los tiempos entre llegadas son variables aleatorias 

1ndepend1entes 1dént1camente distribuidas (vv.aa.11 i1 dd.). se dice que es un proceso de 

renovac1on Usualmente. el proceso que se utiliza en estos casos es un proceso de 

Po1sson 

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 tamaño de la fuente en ese 

instante. En general, et presente apartado se restringe al estudio de sistemas de colas 

con fuentes 1nf1nitas. 

Mecanismos de servicio 

Se llama capacidad del servicio al número de clientes que pueden ser servidos 

simultáneamente S1 la capacidad es uno. se dice que hay un solo servidor (o que el 

sistema es monocanal) y sr hay más de un servidor. se le conoce como sistema 

mult1canal El t1ernpo que el servidor necesita para atender la demanda de un cliente 

(tiempo de servicio) puede ser constante o aleatorio. en este Ultimo caso se asume. por lo 

general, que los tiempos de serv1c10 son vv.aa i1.11.dd. Ademéis, se presupone que son 

111depend1entes de los tiempos entre llegadas. En ocasiones el servidor sólo está 

disponible durante una parte del tiempo de funcionamiento del sistema. 

D1sc1pllna 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: 

El que llegó primero (d1sc1pl1na FIFO). 

2 El que llego c11t1mo (LIFO) 

3 El que menos t1en1po de servicio requiere 

4 El que más requiere el serv1c10 (por ejemplo en una sala de urgencias médicas). 

Incluso puede interrumpirse un servicio para empezar otro que corresponda a un 

cliente recién llegado con mayor prioridad (fenómeno de anticipación); de no ser asi. la 

prioridad se llama de cabeza de linea. 

En sistemas multicanal puede darse la asignación a un servidor (elección de cola) 

y permitirse cambios de servidor forzosos o aleatorios (cambio de cola) 

Otros fenómenos frecuentes son el rechazo - si la cola tiene una capacidad 

máxima. el cliente no es admitido en ella-, el abandono (por ejemplo. s1 se excede un 

tiempo de espera). entre otros fenómenos. 

Colas en tandem 

Este proceso se produce cuando a la salida de un servicio hay una o más colas, 

en el caso de que se necesiten vanos servicios en un determinado orden 

Notación (Kendall. 1953) 

Para espec1f1car un tipo de cola se escribe: 

proceso de llegada / proceso de servicio/ nº de canales/ capacidad I disciplina/ ... 

En el proceso de llegada puede aparecer: 

M los tiempos entre llegadas siguen una distribución exponencial. 

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

O corresponde a un tiempo entre llegadas deterministico. 

De forma análoga se identifican los procesos de servicio con M, G y 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 tiempo de servicio es deterministico (normalmente dado por una lista o 

vector), el né1mero de canales es 2, la capacidad es infinita y la disciplina es FIFO 

Los requisitos min1mos para la implantación del modelo de teoria de colas para la 

prestacion de servicios son los siguientes. 

Establecer un numero inicial de servidores apropiados para una demanda 

predeterminada 

Establecer los criterios de atención y asignación a los diferentes servidores. 

Determinar la naturaleza de la fuente, los tiempos promedio de atención de los 

servidores y el mecanismo de descripción de los arribos de usuarios. 

Establecer las polillcas en caso de interrupción, anticipación, asignación y cambio de 

cola. recl1azo o abandono 

En ese sentido. los impedimentos para implementar el modelo de teoria de colas 

en los DAAN. en servicios tales como atención para diagnóstico de vehiculos que 

requieren reparaciones, asignación de los autos a los mecánicos 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 

serv1c1os 

Los s1nd1catos de los DAAN defienden a ultranza que tal numero de servidores sea 

flJO 

No se cuenta con la información suficiente para establecer un modelo vv.aa.ii.ii.dd 

que describa el arribo de usuarios al sistema_ 

No están definidos los tiempos promedio de atención de los servidores. 

No se cuenta con personal capacitado para la operación de este modelo ni existe 

la voluntad de implementarlo por las razones arriba expuestas. 



2.15 La planeación de recursos empresariales ERP. 

ERP es un sistema de gestión de la información estructurado para satisfacer la 

demanda de soluciones de gestión empresanal, basado en el ofrecimiento de una 

solución completa que permita a las empresas evaluar, implantar y gestionar más 

fácilmente su negocio 

Las soluciones ERP se caractenzan por ser modulares. por permitir la integración 

de la informac1on (dato unrco) por su universalidad. por su estandarización y por 

permitir mediante 111terfaces con otras apllcac1ones. el involucram1ento extensivo de 

clientes y proveedores 

Disponer de una solución integrada del tipo ERP para muchas de las funciones de 

la compañía garantiza la actuallzac1ón continua e inmediata de la herramienta a las 

necesidades del negocio y la reducción de los costos f1¡os 

El maximo benef1c10 de la 1mplantac1on de un sistema del tipo ERP solamente se 

obtiene cuando la totalidad de las herramientas de software de la compañia estan 

totalmente integradas. 1nclurdo los proyectos de comerc10 electronico, aunado a esto. 

debe procurarse la 1ntegrac1on en el menor tiempo posible 

Implantación de un ERP 

La implantación de un sistema para la planeación de los recursos empresariales 

(ERP}. es un proyecto comple¡o debido a su profundo impacto en los procesos de la 

empresa 

La implantación de un ERP signif1cff 

Un cambio cultural en la empresa 

Un cambio en los procesos de negocio. 

Un cambio en la disciplina de traba¡o 

Un cambio en la organización 

Factores criticas del éxito de la implantación. 
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Se requiere de un lider comprometido con el proyecto 

Disponibilidad para estandarizar los procesos de negocio. 

Usuarios involucrados y dispuestos a adueñarse del nuevo sistema. 

Definir claramente los ob¡et1vos del Proyecto 

La solución inmediata de problemas derivados de la implantación. 

Dedicar recursos de tiempo completo al proyecto. 

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

Asesoria externa experta y especializada 

Hacer conc1entes de los cambios en las responsabilidades y perfiles de los 

puestos a los diferentes puestos de la compañia. 

Complementación y no confrontación con otras iniciativas de negocio. 

Los principales obstáculos por salvar para lograr una implantación exitosa de un 

sistema del tipo ERP en los DAAN mexicanos son: 

La escasa estandarización de los procesos de negocios de la empresa. 

La adquisición del equipo de cómputo necesario (hardware, software y 

capacitación para su uso). 

La voluntad de dedicar recursos de tiempo completo a la implantación del sistema 

ERP. 

La 111existencia de paquetes de cómputo del tipo ERP para las pequeñas y 

medianas empresas. 

No obstante lo anterior, todos los obstáculos resultan fácilmente salvables cuando 

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

primeros resultados significativos se logran tras un periodo espectacularmente corto 

después de haber iniciado el proyecto de implantación. 
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Cabe mencionar que. dependiendo del tamaño de la empresa y del interés y los 

recursos que ésta asigne al proyecto, una empresa pequeña (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 penado de ocho a 

diez semanas 

2.15 Conclusionas. 

Hasta este punto se han planteado diferentes herramientas tanto técnicas como 

tecnológicas. que podrían resultar de gran ayuda en la soluc1on de los diversos 

problemas que aque¡an a los DAAN - los cuales han sido expuestos en el primer 

capitulo de este traba¡o de investigación - Igualmente se han 1dent1f1cado en el 

presente capitulo los principales obstaculos que existen para la 1mplantac1on de las 

soluciones planteadas y analizadas. Ciertamente ninguno de los obstáculos 

1dent1f1cados resultan insalvables sin embargo el verdadero problema de fondo es que 

las soluciones planteadas. en general requieren de tiempos relativamente holgados 

para ofrecer los prrmero resultados s1gnif1cat1vos es decir. ninguna de tales 

soluciones. a excepc1on del ERP. parece cumplir en este sentido con las expectativas 

de los acc1on1stas y adrnrnistradores de los DAAN 

En el s1gu1ente capitulo. se pretende analizar la fact1b11idad de implantar un sistema 

ERP como una herramienta de naturaleza técnica y tecnológica. que ayude a 

solucionar los problemas 1dent1f1cados y cumpla con las expectativas de los OAAN en 

el sentido de la efect1V1dad a corto y a largo plazo. 
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Capitulo 3. Análisis de la tecnología ERP como solución factible e integral a 

los problemas logísticos de los DAAN. 

3.1 Introducción. 

El análisis realizado en al capitulo anterior y los resultados concluidos en el mismo, 

permiten concentrar los esfuerzos de la presente investigación en una sola herramienta 

técnica y tecnológica Esta herramienta es el sistema ERP, el cual promete lograr la 

resolución de gran parte de los problemas logísticos de los DAAN, dentro de los 

horizontes de planeación pretendidos por los accionistas y directivos de dichas entidades 

econom1cas 

Procede a continuación analizar más a fondo las caracteristicas de los sistemas 

ERP, asi como las pos1b1l1dades que ofrece a la pequeña y mediana empresa para hacer 

mas ef1c1entes sus procesos logísticos y de negocios 

La información a revolucionado los esquemas operativos de las empresas, al 

tiempo que ha perm1t1do que éstas desarrollen muy impresionantes estrategias de cambio 

corporativo y de negocios múltiples, los cuales de otra manera, es decir sin la información 

con la que hoy cuentan, no serian posibles de lograr 

3.2 Los sistemas ERP, una visión general. 

Un ERP es un sistema de gestión de información estructurado. diseñado para 

satisfacer la demanda de soluciones de gestión empresarial. El término ERP es 

relativamente nuevo. deriva en esencia y en nombre del antiguo sistema MRP 

(Planeac1on de Requerimiento de Materiales), el cual hace referencia al control de los 

procesos productivos en cuanto al manejo y adquisición de materiales. 

Cuando se ha hecho necesario dar nombre a las aplicaciones informáticas que 

controlan Jos aspectos de producción, financieros y íogisticos de manera integrada, 

haciendo referencia tanto a Jos datos como a los procesos operativos, se utiliza 

genericamente el nombre de ERP (Enterprise Resourr:e Planning o Planeación 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 gestión integral 

de la misma 

Los sistemas ERP ofrecen ventajas importantes. tales como 

Confiabilidad de la informactan 

Me¡oras en la comunicación entre las áreas productivas de la empresa 

Reducción en la dupl1c1dad de 1nformac1on 

MeJorarn1ento de la integración de los procesos comerciales 

3.2.1 Justificación del uso de sistemas de información. 

La necesidad de subsistir en un mercado global competitivo a llevado a las 

organizaciones comerciales a buscar nuevas venta¡as competitivas El uso adecuado de 

la información empresarial se ha const1tu1do como una ventaja compet1t1va que las 

organizaciones están obligadas explotar 

Los ERP son herramientas que ayudan a las empresas a desarrollar ventajas 

compet1t1vas que las coloquen a la cabeza de su sector de mercado ERP se define como 

un con¡unto de herramrentas de software diseñadas para la me¡or operac1on de los 

negocios en todas las areas de la empresa. desde recursos humanos y fmanzas. hasta el 

mane¡o de almacén. ad1c1onalmente los ERP por su naturaleza niodular pueden 

adaptarse a las necesidades y d1mens1ones de diferentes tipos de empresas 

ERP no es sólo un MRPll mod1f1cado para empresas de servrc10 (ver la figura 3 1 ), 

srno que representa un amplio espectro de funciones que intenta satisfacer a todas las 

entidades de una empresa ERP Es un sistema para la planeac1ón. control y operación de 

una empresa Está diseñado para reducir el tiempo de respuesta. el ciclo de producción. 

optirrnzar la calidad, me¡orar el mane¡o de los activos, reducir los costos optimizando la 

comunicación y proporcionar herramientas informáticas versatiles Provee de ligas con 



sistemas técnicos tales como diseño de productos, planeación de procesos, control de 

procesos, manejo de materiales y pruebas, y por supuesto con Internet. 

1 

ERI' J 

1 

l 
Figura 3 1 Esquema ERP comparado con un MRPll 

¡ 
1 

J 

1'1RPll 

En términos generales se pueden definir cinco etapas para la implantación de un 

ERP: 

A saber, la elaboración del plan de trabajo y estructuración de los equipos 

asignados a las diferentes tareas: la organización y la planeac1ón; la depuración de la 

información; la capacitación en los aspectos técnico y operativo de los usuarios y 

finalmente. la liberación formal del sistema o la implantac1on total 

El ERP involucra elementos de hardware. software y f1nanciam1ento de la solución 

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 Jos sistemas ERP. 

El concepto de ERP fue creado por Gartner Group para 1dent1ficar la siguiente 

generación de sistemas de manufactura (MRPll), cuyas soluciones estan basadas en una 

arquitectura cliente/ servidor con interfaces gráficas. Desde entonces. la misión de los 

ERP se ha centrado en el proceso de integración de los diferentes mini sistemas con que 

opera una empresa 

Algunos de los beneficios adqumdos con la 1mplantac1on de un ERP son 

Integración de la información entre las diferentes áreas de la empresa 

Actualización en tiempo real de la Información para la toma de dec1s1ones. 

Incremento en la productividad de la empresa en general 

Reducción 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 información definida por el usuario. 

3.2.3 Factores para la implantación exitosa de un ERP. 

Algunos factores clave para la implantación exitosa de un ERP son los siguientes: 

Una v1s1ón del proyecto como negocio. 

Integración de un comité de proyecto encargado de su gestión y seguimiento 

Designación de un lider general de proyecto. 

lnvolucrarmento de los usuarios. 

Capacitación teórica mas alfa de los simples procedimientos técnicos. 

Adaptación del ERP a los procedimientos existentes mejorados. 

Elaboración de un plan de trabajo detallado. 

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

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

El seguimiento La operación de Ja 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 operación, tales como nuevas versiones del sistema, nuevas funciones del sistema. 

capacitación de nuevos usuarios y revisiones periódicas de la integridad de la 

1nformac1ón. 

3.2.4 Costos de implantación de un ERP. 

Implantar un sistema capaz de integrar las necesidades de la empresa con las de 

sus clientes y proveedores no es sencillo, sobre todo cuando gran parte del costo 

generado tiene su origen en la consultoría. Esto obliga a elé>borar un detallado plan de 

trabajo que considere cuestiones esenciales a lo largo del proceso de implantación y la 

operación cot1d1ana del ERP, no sólo con la finalidad de aprovechar al maximo los 

recursos disponibles del sistema, sino para hacer el proyecto menos complicado y mas 

rentable 

El proceso de implantación puede reducirse a cuatro o cinco meses en 

organizaciones de tamaño medio, si se cuenta con un liderazgo de proyecto efectivo. 

La clave para la implantación exitosa de un ERP es la gestión eficiente del 

proyecto de 1mplantac1ón a través de un detallado plan de trabajo. 

En el caso del ERP propiedad intelectual de JO Edwards, para la mediana 

empresa el costo del sistema va desde los S20 hasta los $150 millones de dólares. La 

1mplantac1ón 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 

implantación es de $150 millones de dólares en adelante. En este caso la implantación se 

puede durar entre seis y nueve meses. 
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JO Edwars también contempla estrategias de precios base. con solución integrada 

que incluye consultoría. capacitac1on. equipo y base de datos, no se incluyen 

mod1f1cac1ones al software para adoptarse a las necesidades especificas del cliente. tales 

costos van a partir de los 5175.000 dólares y se incrementan en función del alcance del 

proyecto y las espec1f1cac1ones de la empresa 

3.3 Sistemas ERP comerciales o sistemas ERP "a la medida". 

Vale la pena 1nclu1r en la presente investigación un an81isis comparativo de 

alternativas entre la 1mplantac1ón de un ERP o el desarrollo propio de un '"sistema a la 

medida'" (SM). 

Como se mencionó anteriormente. un ERP es la planificacion de los recursos de 

una compañia. En al caso de un ERP su implantación surge a partlf de un plan 

corporativo a largo plazo basado en la misión. ob¡etivos y planes financieros. operativos y 

de mercadotecnia de la empresa El ERP debe penrntlf simular diferentes escenanos 

donde los recursos que se necesiten para cumplir con dichos planes puedan ser vana dos 

y evaluados por los usuarios Esta es la d1ferenc1a de fondo entre el ERP comerctal y una 

apl1cac1ón rnformat1ca de gest1on normal SM el hecho de poder simular distintos 

escenarios y poder tomar decisiones 

Los ERP permiten gestionar todas las act1v1dades de la empresa mediante un 

software integrado y en tiempo real. ya que gestiona los recursos de todas las areas. 

Como ya se menciono ERP permite simular escenarios futuros. los cuales se 

puedan producir en func1on de la s1tuac1ón del mercado. la economia. las inversiones y las 

estrategras de la competencia 

Hacer un SM para gestionar todos las áreas de una compañia, 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 situación 

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

outsourc1ng 

Los usuarios de los d1st1ntos departamentos trabajan de cierta forma que no es la 

me¡or y no estan dispuestos a cambiar. La gravedad de tal situación radica en que lo 

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

negocios no opt1m1zados 

Se muestra a cont1nuac1ón la diferencia entre el desarrollo de un SM y Ja 

adqu1s1c1ón de un ERP comercial 

SM 

la prograrn<1c1on df' uri s~., lleva mucho t1en1po 

La docL1fnPntac1nn e<:. Lln problenl,"'l 

Er n1:1ntt.•n11111€'11to (1~·pendr> ch: pp~o;.,011al interno de la 

':"mpre.,,a 

Problemas de cornurncacrones EOI o Internet 

l<t 1mplantac1on es complicada. ya que c;:¡da 
depar1arnento tiene necesrdades diferentes y puede optar 
por tecnolog1as diferentes 

El pPrson,'11 de s1-:.terna.;; d1f1c1lrnente puede conocer las 
nw¡ore-. p•.lct1cd'> dt> todas lé!S arf'as de la ernpresa Tan 
<>Dl'.J SP d._.d,caran a programar lo que le digan SllS 

l: 1 clPpartamento de sistemas se llena de programadores 

ERP 
Solo debe personalrzarse El software ya esta 
programado 

El ERP ya esta documentado 

Muchas compañias ex-ternas pueden mantener el sistema 

El ERP esta concebido para trabaJar con EDI e Internet 

El ERP es estándar para todd la compañia 

ERP ulll1za las rne1ores practicas del sector 

Perirnte simular distintos escenarios a futuro 

Sólo es necesano comprar un umco software y su 
implantación es supervisada por el gerente de sistemas 

La actuahzac1an esta asegurada 

Pese a lo anterior. 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 darán a conocer en el 

siguiente capitulo, sin embargo cabe aclarar que el ERP comercial resulta privativo para 

dichas entidades económicas, 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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Adic1onalrnente. hasta hace muy poco tiempo, no existían sistemas ERP comerciales que 

cubran las necesidades especificas de los DAAN 

3.4 ERP para las pequeñas y medianas empresas. 

Existen soluciones tecnológicas que engloban tres aspectos trascendentes para la 

óptima operac1on de la empresa ERP (Enterprise Resources Planning) SCM (Supply 

C/1a111 Management, el cual permite una adecuada relación con los proveedores) y CRM 

(Custo1ner Relat1onsl11p Managernent. que muestra la forma como se debe entender y 

atender al cliente 

Una tendencia clara de la mdustna ERP en México. es el incremento en la 

demanda de estos serv1c1os por parte de las empresas de tamar1o medro ya QL1e el 

proceso de global!zación que la economia mundial ha experimentado durante los Ultimas 

años. ha est1n1ulado un gran cambio en la manera en que las empresas realizan sus 

negocios y compiten entre si Para lograr su superv1venc1a. las empresas medianas y 

pequeñas requieren sistemas de mformac1ón empresariales que les permitan ser mas 

compet1t1vas, sin que deban invertir demasiado tiempo rn demasiado dinero en su 

1111plantac1ón. 

En la actualidad la mayoria de las empresas medianas y peque1ias (PYMES) 

presentan grandes rezagos tecnológicos. 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 Applicat1ons Service 

Prov1ders (ASP"s. por sus siglas en inglés). cuyas aplicaciones cubren aspectos tales 

como la mensajeria electrónica y las herramientas de oficina, aplicaciones corporativas, 
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como Planeación de Recursos Empresariales (ERP). administración de relación con 

clientes (CRM). transacciones electrónicas, comercio electrónico y la Administración de la 

Cadena de Suministros (SCM). 

A pesar de que en un principio los ERP se diseñaron para las grandes empresas. 

desarrollando sistemas complejos y costosos, a través del tiempo, las tecnologías de 

1nformac1ón los han vuelto más accesibles para las PYMES, por lo que los ERP ya no son 

una herramienta exclusiva de los grandes corporativos. 

Las soluciones ERP bajo el esquema de los ASP·s ofrecen diversas 

caractenst1cas y funciones que permiten automatizar prácticamente cualqurer proceso de 

negocios Incluyendo funciones que facilitan la adm1rnstrac1ón. la planeac1on y control de 

la producc1on, la d1stnbuc1ón, la administración de los recursos humanos. la creación y 

adm1nistrac1ón de presupuestos y la conducción de negocios electronicos (e-business) 

A pesar de que los ERP's se han abatido sus costos en relación con los costos 

ong1nales. continúan siendo una inversión considerable. más aun para las empresas 

medianas. quienes se pueden ver mermadas en sus finanzas internas al adquirir dichos 

sistemas. por esta razón antes de elegir algun ERP es 1nd1spensable efectuar un análisis 

tomando en cuenta los siguiente lineamientos 

La solución ofrecida debe ir más allá de la automatización tradicional de transacciones 

y al r111smo tiempo permitir la 1ntegrac1ón del EPR con aplicaciones e-business. 

Mane¡o de datos vía bases de datos relacionales. las cuales permiten realizar análisis 

de datos en tiempo real. 

El proceso de implantación debe ser corto y no debe requerir gran inversión de 

recursos, siendo el costo y el tiempo de implantación dos de los factores importantes a 

tomarse en cuenta. 

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

implantación de un sistema ERP son: 
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Selección de una solución totalmente integrada 

Integración de los aspectos externos e internos de la empresa 

Aplicac1ones listas para el negocio electrónico 

D1spornb1l1dad de herramientas para el análisis de la informac1on 

Internet tan1b1en ha srdo explotado por los proveedores de ERP. muchos de ellos 

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

obtengan r11ayor presencia y una generación creciente de procesos de negocios a través 

de esta red de información 

Con el fin de orientar a las pequeñas y medianas empresas en la selección de las 

soluciones de sistemas de información empresariales (ERP}. debe seguir los siguientes 

consejos 

Llevar a cabo un analisis detallado de la situación actual de la empresa para identificar 

sus procesos clave y su venta1a competitiva. asi como sus objetivos y estrategias 

Para la 111corporac1011 tecnológica, es de vital importancia que la empresa haya 

1dent1f1cado plenamente sus areas de oportunidad y tenga conoc1m1ento 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 

según sus necesidades. 

La empresa debe ser capaz de identificar sus metas y mercado potencial, esto le 

guiara con éxito a la sat1sfacc1ón de las necesidades de sus clientes. 

El Outsourc111g y las Alianzas Estratégicas constituyen importantes movimientos de 

negocios que ofrecen venta¡as competitivas, de manera similar a los grandes 

corporativos. las PYMES deben tomar en cuenta la opción ERP para mantenerse en el 

mercado global 
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Es indispensable que las empresas tengan disposición a cambiar sus esquemas 

organizacionales, ya que la dinélmica de los negocios internacionales asi lo exigen. 

Es importante que las empresas hagan un estudio a fondo sobre la 1nvers1on que 

implica al adquirir un ERP (análisis 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 el 

mantenimiento del sistema mismo, no solamente su costo y operación habitual. 

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

Las tendencias comerciales obligan a las empresas a ser mas compet1t1vas Para 

tal efecto es necesario que una compañia tenga opt1m1zados e integrados sus flu¡os de 

información y sus relacrones comerc1ales con clientes y proveedores. de manera que le 

sea posible lograr ob¡etivos básicos tales como las me¡oras en la productividad, la calidad, 

el servicio al cliente y la reducción de costos Las tecnologias de información han 

permitido, en gran medida la consecución de tales objetivos 

Dicho lo anterior es posible asegurar que existen tres causas principales que 

motivan a las empresas a implantar una solución de TI (Tecnología de Información) del 

tipo ERP, estas son: competitividad, control de la información e integración de la empresa 

misma 

3.5.1 Factores de éxito para la implantación. 

La adopción de una herramienta de TI, y concretamente de un sistema ERP, es un 

proceso complejo, que se ve influido por la cultura informática de la empresa y que de 

igual manera puede verse afectado por la resistencia al cambio. 

Los factores que garantizan el éxito en la implantación de un sistema ERP son: 

Compromiso de la alta dirección. 

Es necesario contar con el compromiso de Ja alta dirección de la empresa, Jo cual 

es posible lograr con una definición clara del impacto de la implantación del sistema, sus 
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beneficios y los problemas potenciales. así mismo definiendo claramente el papel de los 

direcllvos en el desarrollo y manteniendo de un canal de información entre todos los 

involucrados en el proyecto 

Elección del equipo de trabajo. 

El segundo factor de vital 11nportancia es la gente involucrada en el proyecto. El 

l1der del proyecto debe satisfacer el perfil definido para su puesto incluyendo la capacidad 

de convocatoria. mot1vac1on y n1ane10 de personal. a la vez que un conoc1m1ento amplio y 

detallado de la operación de la empresa. Los integrantes del equipo de 1mplantac1ón 

deben satisfacer de igual manera un perfil de su puesto. así como comprometerse 

completamente con el proyecto, deben tener también la capacidad de adaptarse a nuevas 

s1tuac1ones de trabajo y de difundir entre el resto del personal el nuevo paradigma 

operacional de la empresa 

Definición de las metas del proyecto. 

Definir las etapas del proyecto y las metas que deberán ser alcanzadas en cada 

una de ellas es sumamente importante Esto se logra a traves de un anal1s1s objetivo de la 

s1tuac1on operativa actual la empresa. estableciendo claramente la posición de la empresa 

en cuanto a 

Cuál es su contexto dentro de su segmento de mercado. 

Dónde quiere posicionarse a futuro. 

Cuales son sus metas a mediano plazo. 

Como alcanzar tales metas. 

Cuáles son las acciones a seguir para el logro de las mismas. 

Definición de un plan de trabajo. 

Otro importante factor es la definición 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 área y personas involucradas en el proyecto 

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

1mplantac1ón del ERP. estos factores son: 

La pos1c1ón con1pet1tiva de la empresa. 

El desarrollo tecnológico alcanzado hasta el momento. 

Las capacidades financieras 

El tamaño de la empresa 

La estructura orgánica de la empresa. 

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

La metodologia que permite el control de los factores de éxito en la implantación 

de un ERP tiene cinco fases que corresponden a las siguientes actividades. 

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

Comprende el análisis y la evaluación de la situación real de la operación de la 

empresa y las razones que determinan la necesidad de implantar un sistema de esta 

naturaleza. 

Def1nic1ón del contexto de mercado, así como de las perspectivas de 

posicionamiento y crecimiento deseado - esperado, incluyendo nuevas opciones de 

negocio para la empresa. 

Def1111c1ón de la comple¡1dad de la operación, los requerimientos de clientes y 

proveedores y los problemas operativos. 

Estimación de los costos de operación, factores de competitividad, ventajas de los 

competidores, desa¡ustes con clientes y proveedores. 
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Fase 2. Selección del sistema. 

Es necesario definir el perfil de la operación en el mediano plazo en términos de 

procesos y estrategias de negocio, haciendo énfasis en los procesos más relevantes y en 

los que generan las utilidades 

Medición cuant1tat1va del crecimiento de la empresa en ténrnnos de transacciones 

y complejidad de los procesos de negocios 

Def1nic1on de las características de los sistemas de información y equipo de 

soporte disponibles. frente a requerimientos futuros de la empresa 

Proceso participativo de analisis y evaluación de sistemas de información y 

anahsis costo - beneficio de la implantación. 

Es importante que las compañías tengan muy en claro cuales son las funciones 

principales llevadas a cabo dentro de su negocio. ya que muchas descartan la 

implantación un ERP. suponiendo que el sistema no se adapta totalmente a los procesos 

actuales de la organización 

Fase 3. Preparación para la implantación. 

Evaluación del ambiente organizacional. ident1f1cac1on de conflictos potenciales y 

construcción de un an1biente favorable al cambio en la organización 

Definición de responsabilidades por area y por personas. evaluación y 

capacitación del personal clave para el proyecto de implantación 

Definición detallada de los procesos clave y los procesos complementarios o de 

apoyo 

Diseño concurrente del plan de traba¡o (con la participación representativa de 

todos los involucrados), incluyendo responsables, tareas. recursos. tiempos y resultados a 

obtener por area y por personas involucrada. 

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

(no sólo el de tecnologias de información y el de esquemas de trabajo) genera rechazo, 
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aunque posteriormente este rechazo pueda convertirse en júbilo, 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 

Tamb1en. se debe tener en cuenta que en todo proyecto de implantación, existen 

dos grupos de gente involucrados· 

El personal de la organización asignado al proyecto y los consultores contratados 

para el tntsmo (outsourcing). Por lo general se forman equipos divididos según el criteno 

de funcionalidad. por ejemplo, Finanzas. Ventas. Compras, Producción. donde cada 

equipo está formado por personal de la empresa y al menos un consultor dependiendo del 

tamaño del proyecto o la complejidad de la tarea. Es importante que el personal asignado 

al proyecto tenga un conoc1m1ento solido de los procesos de negocro y el comprom1so de 

las áreas a las que está representando, de otra manera el resultado final no ofrecerá al 

final los resultados esperados. 

Fase 4. Seguimiento de la implantación. 

Monitoreo y control de la implantación en terminas del cumplimiento del programa 

de trabajo y de la solución a procesos clave y de apoyo de la empresa, resolviendo 

conflictos entre procedimientos y procesos electrónicos de intercambio e interrelac1on 

Monitoreo de la implantación en termines de la respuesta del personal y las 

alteraciones del clima organizacional. resolviendo conflictos entre el personal y entre 

individuos 

Programación de la migración - operación real del sistema de información. 

En este tipo de proyecto se puede correr el riesgo de que el personal y la 

organización misma utilicen a los consultores para tener a alguien a quien culpar del 

fracaso potencial del proyecto, se debe considerar que el proceso de implantación 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 operación. 

Monitoreo del clima organizac1onal posterior a la implantación y a la solución de los 

conflictos 

Mon1toreo de la efectividad y la rentabilidad en la operación de procesos crit1cos 

Ampllac1ón de la operación de la empresa mediante selecc1on de personal nuevos 

esquemas de remuneración y capacitación para los usuanos del sistema 

Adecuación del sistema de información, los procesos y el personal para a¡ustarse 

a los cambios en el contexto de mercado, el desarrollo de nuevos productos y servicios. la 

adecuación de la estructura organizac1onal y las mod1ficac1ones en las estrategias de 

negocio de la empresa. 

3.6 Los sistemas ERP y su papel en las estrategias e-business de Ja 

empresas. 

La automatización de los procesos de negocios ha evolucionado en forma muy 

importante. Una de las formas mas completas de efectuar la automatización de los 

procesos de negocios, incrementando la eficiencia, identificando y corng1endo def1cienc1as 

en los procesos y resolviendo problemas complejos, es mediante la ut1llzac1ón de 

s1sle111as ERP, estos sistemas estan diseñados para administrar y automatizar las 

diferentes act1v1dades de negocios y se complementan inlegrando airas soluciones para 

Dota Ware/1ouse, Administración de la Cadena de Suministros (SCM) y Administración de 

la Relación con el Cliente (CRM), así como E-commerce o E-Buss111es 

Los controles y procesos fundamentales que llevan a cabo las empresas a través 

de los sistemas ERP y otros sistemas de información, son esenciales para la 

transformación organizacional. 
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La situación de la mayoría de las empresas esta cambiando en la medida en que 

se incrementan los negocios electrónicos y las capacidades de éstas para entrar en dicha 

dinilm1ca. Las empresas enfrentan numerosos retos organizac1onales y tecnolog1cos 

cuando se preparan para participar en nuevos proyectos. ya sea que se tenga la finalidad 

de la colaborac1ón con los socios de negocios o la finalidad de atender las demandas de 

los clientes de manera más eficiente La colaborac1on con los integrantes efe CRM y SCM 

forma parte de una estrategia global de negocios, es decir. las empresas requieren 

colaborar con sus proveedores y chentes para desarrollar los productos correctos y 

entregarlos a ttempo, encontrar los mercados correctos y mane1ar en forma ef1c1ente sus 

operaciones internas 

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

Los sistemas ERP representan una importante solución tecnolog1ca al problema de 

la optim1zac1ón de los procesos de negocios Las soluciones ERP tratan de integrar los 

procesos de operación y los flujos de información al 1nterror de las compañias para 

asociar los recursos de una organización a las demandas de sus clientes 

La necesidad de contar con sistemas ERP se debe a que la mayoría 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 domésticas que respondan a todos los requerimientos de la empresa y sean 

continuamente actualizados 

3.6.2 La tecnología informática y la automatización de procesos. 

La forma de automatizar procesos de negocios ha evolucionado en forma muy 

1111portante Por un lado la tecnología crea novedades constantemente, ofreciendo al 

mercado soluciones que permiten la integración de los procesos internos y externos de 

las empresas, en tiempos de respuesta óptimos para llevar a cabo las mejores practicas 

empresariales. Por otro lado, las empresas tratan de sobrevivir mediante una constante 
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búsqueda de satisfactores tecnológicos. encaminando sus estrategias hacia la 

automatización óptin1a de sus procesos. tratando de minimizar las brechas existentes 

entre la tecnología y su capacidad de implantación 

A través de un continuo proceso de moderr11zac1on tecnológica. las empresas han 

ido adoptando las opciones que les ofrece la Tecnolog1a de Información (TI). estas 

opciones tian verndo cambiando desde los sistemas de software propios hasta nuevas 

herran11entas tales como SCM y CRM. desarrolladas para impulsar la automat1zac1ón e 

integración de sus procesos de negocios. tanto al 1ntenor 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 años recientes, muchas empresas han adoptado soluciones ERP para sus 

procesos de negocio mediante la sustitución de sus sistemas domesticos antiguos, lo cual 

involucra tiempos de implantación relativamente largos. costos de implantación y 

operación elevados y un cambio de cultura organizac1onal En contra posic1ón a estas 

aparentes desventa1as. las empresas han crecido en sus proyectos y han iniciando planes 

encaminados hacia la automat1zac1on e integracton con clientes y proveedores con el fin 

de lograr sistemas ERP globales, que involucren soluciones Data Ware/10use. CRM. 

SCM. E-commerce; mientras qlle otras empresas continúan enfocadas al ERP y al 

crec1rn1ento interno 

Para mantener una posición estratégica en los mercados actL1ales, tas compañías 

no sólo deben ser competitivas. mediante la obtención y conservación de altos niveles de 

eficiencia empresarial Las compañias pL1eden utilizar so\L1ciones para los negocios 

globales con el obiet1vo de lograr ventajas competitivas reales y ampliar sus margenes de 

L1t1l1dad. esto mediante la redL1cc1ón de costos y el mejoramiento de los niveles de 

efic1enc1a operacional de la empresa como conjunto y respondiendo rapidamente a tas 

exigencias del cliente. 
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3.6.3 La integración empresarial mediante la World Wide Web (WWW). 

Las empresas se eslan preparando para beneficiarse del valor que proporciona Ja 

WWW o Internet. Dicho valor esta representado por Ja interconexión de equipos 

estrechamente integrados de socios de negoctas, 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 los requenm1entos de los clientes. 

La tendencia actual es que las empresas estan formando relaciones de negocios 

aéin 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 resultado del hecho de que las empresas estan tomando 

conciencia de Ja importancia de responder en tiempo real a las demandas planteadas por 

Jos clientes, aun cuando no se trate de empresas de clase mundial. 

A futuro, el valor de la WWW se ocupará de procesos tales como Ja planeación 

colaborativa y Ja administración de la demanda y su cumplimiento para redes globales de 

suministro. Algunas organizaciones permaneceran autónomas siendo manejadas por 

separado haciendo lo necesario para satisfacer al cliente, sin embargo, la mayoría de las 

empresas se agruparán formando múltiples organizaciones para proveer los bienes y 

servicios complementarios d1ng1dos a una base muy bien definida de clientes 

Mediante estrategias de venta en linea. es posible para las empresas monitorear 

en tiempo real las preferencias de sus clientes y realizar los cambios pertinentes en Ja 

producción basados en la información obtenida. Las TI permiten aprovechar y compartir la 

información de demanda hacia todos Jos participantes de la red global de negocio, 

fac1!1tando Ja información que necesitan saber sobre los requerimientos del cliente. El 

siguiente paso en la conformación 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 rn1cro segmentación de los mercados 

3.6.4 El aporte de los sistemas ERP a la estrategia de negocios. 

Los sistemas ERP hacen los s1gu1entes aportes al sistema informéitico de las 

empresas que los implantan y usan de manera cot1d1ana 

Facilitan la 1ntegrac1ón de todos los sistemas de informac1on CLibnendo áreas 

func1011ales como manufactura. ventas y d1stribuc1on. pagos. cobros. inventario. 

contab1lldad. recursos humanos y compras, entre otras 

Realizan act1v1dades corporativas clave e incrementan los niveles de servicio al chente 

impulsando la imagen corporativa, al permitir que la 1nformac1on se tenga de primera 

mano y en tiempo real. 

Soluciona los problemas generados por la falta de 1nformac1ón en las organizaciones 

Proporcionan una integración completa de sistemas tanto a traves de los 

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

que trabajan bajo esquemas gerenciales similares como socios comerciales de la 

empresa 

Permiten la introducción de tecnologias como Electromc Fund Transfer (EFT) o 

Transferencia Electrónica de Fondos. Electronic Data lnterchange (EDI) o Intercambio 

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

correo electrónico 

Contribuyen a la el1m1nación 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 facturación y cobranza (logistica empresarial) 
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Soportan los requerimientos diarios de las compañías. también proporcionan la 

oportunidad de mejorar y refinar continuamente los procesos de negocios en cuanto a 

detalle y oportunidad (productos y servicios más complejos. entregados o cumplidos 

en menos tiempo) 

Proporcionan herramientas de apoyo a la 1nteligenc1a en los negocios como Decision 

Support Systems (DSS) o Sistemas de Soporte a la Decisión. Executive lnformat1on 

System (EIS) o Sistemas de Información E¡ecut1vos. em1s1ón de reportes. Data M111ing 

y Sistemas de Alerta Temprana para mejorar la toma de decisiones y con ello mejorar 

los procesos de negocios y la logística de la empresa 

3.6.5 Cómo logran los ERP ese aporte. 

Proporcionan un mayor control sobre la facturación y procesamiento de pagos, 

fomentando la productividad del personal de esas áreas 

Reducen el mane¡o de documentación en papel proporcionando formatos en linea 

para la captura y recuperación eficiente de la información. 

Me¡oran la oportunidad de la información permitiendo su envio de manera continua. en 

lugar de esperar determinados periodos de envio. 

Proporcionan gran exactitud de la información con contenido detallado y mejor 

presentación 

Me1ora11 el control de los costos. 

Posibilitan una rápida respuesta a las demandas de los clientes. así como también 

efectúan el seguimiento de tales demandas. 

Apoyan los sistemas de cobro. garantizando los flujos de efectivo. 

Permiten una rápida respuesta a los cambios en las operaciones de negocios y a las 

condiciones del mercado. 
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Ayudan 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 

apl1cac1ones del s1slema ERP y por los sistemas de apoyo de la empresa (intranet e 

lntern<~t) 

Apoyan las operaciones internacionales al proporcionar soporte a una variedad amplia 

de estructuras de impuestos. esquemas de facturación. múltiples tipos de monedas. 

mcilt1ples periodos contables y múltiples lenguajes 

Mejoran el acceso a la 1nformac1ón y la adm1nistrac1ón a lo largo de toda la empresa 

Proporcionan soluciones a problemas tecnológ1cos específicos de la información como 

Y2K o los cambios de monedas (nuevos pesos. euros) 

3.7 Conclusión. 

Una vez conclu1do un analis1s mas exhaustivo de las caracteristicas de los 

sistemas ERP (requerimientos de 1mplantac1on y soluciones ofrecidas). es posible concluir 

que este tipo de solución tecnolog1ca representa la mejor opc1on de apoyo a la logistica 

operativa de los OAAN. resaltando de manera importante que las soluciones ofrecidas a 

los problemas 1dentlf1cados en la pnmera parte de esta invest1gac1on. se logran en 

tiempos relativamente cortos 

Queda por solucionar el mencionado problema de la inex1stenc1a de sistemas ERP 

adecuados a las necesidades especificas de los DAAN El Objetivo del siguiente capitulo 

es precisamente la definición de una estrategia de desarrollo y comercialización de un 

sistema ERP. totalmente adecuado a las necesidades especificas de las ya mencionadas 

entidades económicas 

TESlS CON 
FALLA DE Uk\íGEN 
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Capitulo 4. ProactiveMR, un sistema ERP a la medida como solución a los 

problemas logísticos de los DAAN. 

4.1 Introducción. 

Una vez definidos los principales problemas logislicos y las causas generadoras 

de los mismos. la presente 1nvest1gación se centra en la búsqueda de una herramienta 

que ofreciera una solución rápida y eficiente a dichos problemas. Como consecuencia se 

llegó a la conclusión de que los sistemas ERP podrían ser de gran ayuda en la 

optimización de la logist1ca operativa de los DAAN. 

En el capitulo anterior se hizo mención de las ventajas de implantar sistemas ERP 

co111erc1ales antes de pensar en desarrollar sistemas domésticos de gestión empresarial, 

sin embargo, la realidad es que los sistemas ERP comerciales no cumplen con las 

expectativas de los D.l\AN en mas de un sentido. Tal situación será abordada en el 

presente capitulo. De igual manera se hara un analísis completo de las características de 

ProactiveMR. un sistema ERP desarrollado de manera doméstica y a la medida, para su 

uso extensivo en los DAAN 

4.2 La historia de ProactiveMR. 

ProactiveM" 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 informatice que le permitiera optimizar su logística 

operativa 

4.2.1 Origen. 

El origen de ProactiveM" se remonta a 1998, año 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 aplicación que cumpliera con las expectativas de la empresa, sin embargo, tos 
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sistemas comerciales resultaban demasiado costosos y sus caracteristtcas operativas 

de1aban varias dudas en cuanto a su efectividad. dado el desconoc1m1ento total por parte 

de las empresas comercializadoras en cuanto a la operación y las reglas de negocio de 

los DAAN mexicanos. por lo que la estrategia mforrnatrca se centro en el desarrollo de un 

sistema nuevo con v1s1ón hacia la integración de la 1nformac1on de la empresa en su 

coniunto 

El nuevo sistema a desarrollar debía no sólo contar con la funcionalidad ofrecida 

por los antiguos sistemas empresariales y solucionar el problema Y2K El nuevo sistema 

debia ser capaz de integrar las operaciones de todos los departamentos de la empresa y 

concentrar ta información generada durante el dia en un modulo de contab1l1dad Se 

estaba planeando sin desearlo asi, un sistema ERP. ciertamente l11111tado pero con visión 

hacia ta integridad de la información. 

La primera versión de ProactiveMR se realizó en MS Access con la part1c1pación de 

un analista y un programador Evidentemente la plataforma tecnolog1ca no fue capaz de 

soportar las ex1genc1as de la en1presa. en cuanto al numero de usuarios y los volúmenes 

de información generados 

Una segunda versión de ProactiveMR se realizo en MS V1su3J Bas1c 6 O y MS SOL 

Server 6 5. En esta ocasión 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 versión se liberó el 1 de 

enero de 2000 y se mantuvo en operación por un año y medio no sólo en CAMSA sino 

tamb1en en otros diez DAAN de ta Zona Metropolitana 

4.2.2 Actualidad. 

La tercera versión de ProactiveMR guarda la misma base tecnológica de su 

predecesora, sin embargo se incrementó la funcionalidad del sistema al permitir el uso de 

vanas pantallas del programa al mismo tiempo - la versión anterior sólo permitia Lina 
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pantalla abierta a la vez. De igual forma. la presentación del sistema se me¡oró y se 

sumaron funcionalidades tales como un solo módulo de caja, y módulos de cuentas por 

cobrar y cuentas por pagar. 

Proact1veM1~ cuenta además con una interesante base de estrategias de 

comerc1al1zac1ón que incluyen la formac1ón y fortalecim1ento de sociedades estratégicas 

con empresas dedicadas tanto a la implantación y documentación como a la 

comerc1alizac1ón y promoción de sistemas informáticos. dejando a los desarrolladores de 

Proact1veM• la un1ca tarea de mejorar el sistema y adaptarlo a las necesidades de sus 

nuevos clientes 

4.2.3 Proyección a corto plazo. 

CAMSA a descentralizado su area de sistemas en una empresa autónoma 

encargada del desarrollo y adaptaciones de ProactiveM• (ISASA) Las expectativas a corto 

plazo están enfocadas a consolidar la implantación 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 tecnología de ProactíveMR. 

Después del aprendizaje derivado del fracaso de la primera versión de 

Proact1veM•. se optó por una base tecnológica capaz de soportar los niveles de exigencia 

de un DAAN de gran tamaño (cien o mas usuarios y dos mil o mas transacciones por dia). 

La plataforma tecnológica que se adoptó para tal efecto fue la siguiente 

4.3.1 La tecnología de desarrollo. 

Para el desarrollo de la interfase de usuario se optó por MS Visual Basic 6.0, dada 

su capacidad para desarrollar interfases amigables y fáciles de navegar, ademas de 

permitir la codificación de clases, librerías y objetos heredables. Por otra parte, la interfase 
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desarrollada en VB 6.0 permite el intercambio de información con toda la gama de 

productos Microsoft (Word. Excel. Outlook y Power Point) 

Para el almacenamiento y administración de altos volúmenes de datos se eligió 

MS SOL Server, dado que tal administrador de Base de Datos permite el uso de archivos 

relacionales. es totalmente compatible con VB 6 O. permite el uso y adm1nistrac1ón de 

procesos automatizados y Stored Procedures. opt1m1za las capacidades del servidor y es 

esencial para la implantación de tecnologias cliente/servidor 

Para la generación de documentos de salida se eligió a Sea Gafe Crystal Reports 

para el diseño de reportes. 

4.3.2 La tecnología para implantación. 

Los requerimientos tecnológicos para la implantación óptima de Proact1veM" 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 las Pc·s 

cliente son las siguientes: Windows 98 o posterior. 128 megas de memoria RAM. 

procesador Pentium 3 o supe.rior 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 Características operativas de Proactive"'". 

ProactiveM" es un sistema modular. es decir, su funcionalidad esta d1v1dida en 

nueve módulos principales que, no obstante en su estado ideal intercambian todo tipo de 

información, también pueden operar de manera aislada y autónoma entre si, si es que se 

decide trabajar con sólo alguno o algunos de tales módulos. 

A continuación se detalla la funcionalidad de cada módulo, asi como las relaciones 

de intercambio de información que se lleva a cabo entre los diferentes módulos. 

4.4.1 El módulo de Autos Nuevos. 

Los objetivos principales del módulo de Autos Nuevos son: 
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Permitir el adecuado manejo de los flujos de Ja información generada por las 

transacciones de compra y venta de autos nuevos. 

Mantener actualizados los catalogas de autos nuevos do la agencia (existencias en 

agenc1a. ex1stenc1as en planta. ex1stenc1as en tránsito) 

Evaluar el desempeño de los agentes de ventas de autos nuevos para el pago de 

incentivos y com1s10nes 

El módulo permite administrar las siguientes actividades de negocio: 

Funciones de inventario 

Registrar las unidades en inventario. 

Conocer y establecer los dias de antigüedad de cada unidad en inventario 

Conocer y clasificar las estadisttcas de rotación de inventario de unidades nuevas. 

Analizar las tendencias de la demanda de autos nuevos. 

Funciones de adquisición 

Asignar Clave-File (1dentif1cador unico para cada unidad} 

Actualizar costos de las unidades adquiridas. 

Definir el tipo de compra por el cual se adquirió una unidad. 

Definir el tipo de venta por el cual se vendió una unidad. 

Capturar los datos generales de las unidades recibidas. 

Administrar y registrar compras internas/externas de accesorios y órdenes de previa 

entrega (acondic1onam1ento del auto para entrega al cliente}. 

Funciones de venta a cliente 

Realizar cot1zac1ones de unidades con diferentes características. 

Realizar el pedido en firme y asignación de unidades. 

Facturar y cerrar ventas. 

Registrar Ja salida de unidades. 
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Generar e imprimir la carta factura 

Generar ordenes de previa entrega 

Calcular el pago de comisiones 

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

Para garantizar la 1ntegndad y consistencia de la información generada. el módulo 

debe capturar la información necesaria para los siguientes catálogos. Marcas. 

Modelos 

Lineas. 

Características. 

Datos generales de los vendedores. 

Conceptos de costos de adquisición. 

Tipos de facturación. 

Precios por cada unidad. 

Formas de pago 

Datos generales de los clientes. 

Datos generales de los proveedores. 

Planes de financiamiento 

Factores de comisión. 

La captura de tales catálogos se realiza de acuerdo a los requerimientos 

especificas de cada DAAN: 

El módulo es capaz de generar e imprimir reportes de: 

Compras por periodo (dia, mes, año, vendedor, modelo, linea). 

Inventario de unidades (vendidas y no vendidas). 

Utilidades por unidad vendida. 

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

Venta de accesorios. 

Consulta del estado (vendido. en transito. en almacen, en planta) de unidades por 

Clave-File 

4.4.2 El módulo de Autos Seminuevos. 

El módulo de Autos Seminuevos guarda una gran similitud con el de autos 

Nuevos, sin embargo existen entre estos diferencias significativas que no permiten utilizar 

un mismo módulo para la administración de ambos centros de costos. Los objetivos 

principales del módulo de Autos Seminuevos son: 

Permitir el mane¡o adecuado del flujo de información de compra y venta de autos 

sen1inuevos 

Permitir la actualización y mantenimiento del inventario de autos seminuevos. 

Evaluar el desempe1io de los agentes de ventas. 

Las funciones que permite administrar el módulo de Autos Seminuevos son las 

siguientes. 

Funciones de inventario: 

Registrar las unidades en inventario. 

Registrar los dias de antigüedad de cada unidad ingresada. 

Generar y analizar las estadísticas de rotación de inventario. 

Analizar las tendencias de la demanda 

Funciones de adquisición: 

Capturar información de las unidades recibidas. 

Asignar Clave-File para el ingreso de la unidad al inventario. 

Actualizar los costos de adquisición, acondicionamiento y mantenimiento. 

Definir los tipos de compra al proveedor (Contado o Financiamiento). 
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Administrar los recursos para acondicionamiento y accesorios. 

Funciones de venta a cliente· 

Realizar cottzac1ones para distintas unidades. 

Realizar el pedido en firme de las unidades. 

Facturar y cerrar ventas 

Registrar la salida de unidades. 

Generar e 1mpnm1r la carta factura 

Calcular el pago de com1s1ones a vendedores. 

Capturar los pagos de clientes. 

El módulo permite la generación, consulta e impresión de reportes de 

Conipras 

Inventario 

Utilidades. 

Ventas 

Comisiones 

Venta de accesorios. 

Se debe atender a la captura de los catálogos de: 

Marcas 

Modelos 

Lineas 

Caracteristicas. 

Costos 

Precios. 

Tablas y factores de comisión. 

Agentes. 
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Tipos de facturación. 

Formas de pago. 

Planes de financiamiento 

Trámites. 

Clientes 

Proveedores 

Compradores. 

4.4.3 El módulo de Refacciones. 

El módulo de refacciones es uno de los más importantes del sistema. dado su alto 

volumen de operaciones diarias y los ingresos monetarios derivados de dichas 

operaciones. Los objetivos principales de este módulo son: 

Mantener el control de las operaciones de compra - venta de refacciones. 

Registrar la información de las diferentes transacciones realizadas en el 

departamento 

Administrar y controlar el inventario de refacciones. 

Mantener actualizada la información de existencia y costo de refacciones. 

Capturar el conteo físico del inventario de forma automática. 

El módulo de refacciones facilita el desempeño de las siguientes funciones: 

Funciones de ventas 

Registro y administración de las remisiones al departamento de Servicio. 

Facturación de refacciones y materiales para reparación. 

Ventas a crédito 

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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Estimación del margen de utilidad por ventas de refacciones 

Funciones de inventario· 

Clasificación del inventario (nuevo, rapido. lento. estancado, inactivo). 

Control del inventario fis1co 

Control de salida de refacciones del almacén 

Reporte de exrstenc1as y ub1cac1ón fisica en el almacén. 

Reporte de segundo conteo de inventario fisico. 

Conc1l1ac1on del valor real del inventario con contabilidad 

Funciones de adqu1s1c1ón 

Control de sollc1tudes mternas (requisiciones). 

Def1nic1ón de parametros de operación (factores de clasificación del inventario, 

factores de precio de venta. costos, grupos y subgrupos de refacciones, configuración 

de claves de refacción) 

Adm1nistrac1ón de órdenes de compra 

Registro de ingreso de material y refacciones al inventario 

Estadisticas de niveles de compras por refacción. grupo. mes de operación o costo. 

Estadist1cas de mov1m1ento de refacciones 

Actuahzacion de precios segém archivos de proveedores 

La correcta operación del módulo implica la captura correcta de los siguientes 

catalogas· 

Parámetros de operación 

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 el 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 fleteras 

Datos generales de grupos de agencias. 

4.4.4 El módulo de Servicio. 

Al igual que el módulo de Refacciones, el módulo de servicio es de vital 

importancia para la operación 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 módulo de Servicio son. 

Administrar la 1nfor111acion generada por la operación del taller de servicio. 

Meiorar el nivel de serv1c10 interno y externo. 

El módulo permite optimizar las siguientes funciones: 

Funciones de operación 

Recepción de unidades para servicio de reparación y/o mantenimiento (SRM). 

Impresión de órdenes de SRM. 

Administración de la torre de control (entidad controladora de los recursos y funciones 

del taller de servicio} 

Salida de unidades del taller. 

Funciones de facturación: 

Emisión de facturas y cálculo de costos y remuneración de mecánicos. 



Consulta de órdenes terminadas y mancomunadas (solicitadas por cliente -

sohc1tadas por agencia) 

Generación del reporte de facturas emitidas. 

Funciones de pago de com1s10nes 

Asistencia y actividades de mecánicos 

Asistencia y act1v1dades de personal de servicio (lavadores, vigilantes, recepcionistas) 

Funciones de adqu1s1c1ones 

Adquisiciones Internas (al departamento de Refacciones de la propia agencia). 

Solicitud de matenal y refacciones a otros proveedores. 

El módulo permite la generación e impresión de los siguientes reportes 

Ho¡as de liquidación (sumano de act1v1dades de SRM y sus costos) 

Ventas por dia, semana, mes y año 

Diana de ventas. 

Ordenes de SRM por dia, semana. mes y año. 

Operaciones de SRM por dia, semana, mes y año. 

Relación de refacciones por clave de orden de SRM. 

Se requiere la correcta captura de los siguientes catalogas: 

Parámetros de operación (factores de comisiones, nivel de desempeño de mecánicos, 

comple¡idad de operaciones de SRM) 

Semana de operación (L-S. L-V. L-D) 

Datos generales de recepcionistas. 

Datos generales de mecánicos. 

Nivel de capacitación de los mecánicos. 

Datos generales de vigilantes. 

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

Grupos y Subgrupos de tipo de órdenes de SRM. 

Datos generales de torres o conos (identificadores cónicos del estado que guardan las 

unidades respecto de sus SRM) 

4.4.5 El módulo do Contabilidad. 

El de contabilidad. es el modulo donde se concentra diariamente toda la 

1nformac1on generada en el resto de los módulos del sistema El volumen de operaciones 

de este módulo es tan alto como los volúmenes de datos mane¡ados en Refacciones y 

Servicio. Los objetivos primordiales de Contabilidad son: 

Registrar las transacciones contables del dia. 

Clasificar la 1nformac1ón financiera 

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

empresa. 

El módulo de Contab1l1dad garantiza la optimización de las funciones: 

Funciones de ca¡a. 

Captura de pagos de los clientes de todos los centros de costos. 

Emisión de recibos de caja y póliza automática por recibos de caja emitidos. 

Impresión de talón de salida de unidades de taller de servicio. 

Cortes de caja diarios. 

Funciones de ISAN (Impuesto Sobre Autos Nuevos): 

Mantenimiento a tablas de relación precio - impuesto. 

Calculo de ISAN 

Pólizas: 

Emisión manual de pólizas 

Emisión de pólizas fijas (de uso continuo). 
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Emisión de pólizas de forma automática (Refacciones, Servicio. Nuevos, Seminuevos) 

Calculo del componente inflacionario 

funciones de cheques 

Sol1c1tud y manten1m1ento de chequera (i_mpresión. cancelación consulta) 

Emisión y aplicación contable de cheques. 

Reporte de cheques emitidos. 

Conciliación bancaria. 

Análisis de cuentas bancarias. 

Registro de archivo propios contra movimientos reportados por el banco 

Apertura de e¡ercicios: 

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

Traspasos de información contable entre diferentes eiercicios. 

Generación e impresión de los siguientes reportes: 

Balanzas para diferentes periodos. 

Balance General. 

Estado de Resultados. 

Análisis de Gastos. 

Integraciones y costos 

Cuentas y Subcuentas (movimientos e información general). 

Auxiliar de movimientos contables. 

B1tacora de pólizas. 

Detalles por Clave - File para Nuevos y Seminuevos. 

Consulta de Pólizas. 

Reporte de emisión de cheques. 
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Se requiere la captura de los siguientes catálogos: 

Datos generales de ejercicios (clave, nombre, inicio, fin). 

Datos generales de Meses (clave y nombre). 

Tipos de Pólizas 

Datos generales de Rubros y Subrubros. 

Datos generales de Cuentas y Subcuentas. 

Datos generales de Bancos. 

Datos generales de Centro de Costos. 

Usuanos autorizados del módulo de Contabilidad. 

Tipos de Pago. 

Claves de Pago. 

Conceptos (para emisión de pólizas). 

Datos generales de Bancos. 

Control de Pólizas (folios autorizados). 

4.4.6 El módulo de Cuentas por Cobrar. 

Es evidente la relevancia de la correcta gestión de la cobranza dentro de la 

empresa, ya que su objetivo primordial es la generación de riqueza a partir de los 

productos y servicios ofrecidos por la empresa. 

Los objetivos del módulo de Cuentas por Cobrar son:: 

Evaluar y administrar la cartera de clientes. 

Automatizar el sistema de cobranza. 

Evaluar la situación de los clientes de la empresa. 

Administración del crédito 
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El módulo permite la optimización de las siguientes funciones: 

Funciones de cobranza: 

Asignación de rutas (origen y destino de los pagos para su aplicación) 

Captura de pagos de los clientes 

Evaluación de clientes 

Reporte de cobranza 

Def1nic1ón de agenda de cobros 

Funciones de Cartera: 

Estadisticas de la antigüedad de saldos 

Estudios de crédito 

Reporte de saldos contra pagos 

Cartera morosa y seguimiento de la misma 

Se requiere la captura de los siguientes catálogos: 

Rutas de cobranza. 

Datos generales de clientes. 

Datos generales de cobradores. 

Limites de crédito. 

Plazos de crédito. 

Tipos de pago. 

Datos generales de centros de costos. 

4.4.7 El módulo de Cuentas por Pagar. 

El módulo de Cuentas por Pagar es también de suma importancia, ya que de la 

oportuna y correcta liquidación de las cuentas pendientes con los proveedores, dependerá 

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

Cuentas por Pagar son: 



Evaluar la situación contable con los diferentes proveedores. 

Realizar la programación de pagos. 

Cotejar documentos de pago, propios contra los de los proveedores. 

Las diferentes funciones de control de pagos son: 

Programación y calendarización de pagos. 

Emisión de Cheques 

El módulo de Cuentas por Pagar permite la impresión y consulta de los siguientes 

reportes: 

Pagos Realizados - Estados de Cuenta. 

Pagos Pendientes. 

Fluio de Efectivo - Entradas y Salidas de recursos financieros. 

Realización de pagos por fechas. 

Realización de pagos por proveedor. 

Los catalogas que deben ser capturados y que permiten el correcto 

func1onam1ento del módulo son-

Datos generales de los proveedores. 

Datos generales de los Centro de Costos. 

Tipo de vencimientos de las cuentas (mensual, bimestral, anual por saldo). 

Datos generales de los bancos 

Datos generales de las cuentas contables. 

4.4.8 La interacción con los clientes. El módulo de Postventa. 

El módulo de postventa busca mantener un contacto estrecho y permanente con 

los clientes de la empresa, de tal forma que a través de un trato más humano y 

personalizado, la lealtad del cliente hacia la empresa se incremente día con día. 
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Los objetivos del módulo de Postventa son· 

Mantener una estrecha relación con el cliente 

ldent1f1car las nuevas necesidades del cliente para brindarle soluciones especificas 

Automatizar las actividades de explorac16n de satisfacc1on del clrente 

Diseñar nuevos prodLJctos y serv1c1os a partir del reconoc1m1ento del cliente 

Las funciones que automatiza el módulo son 

Actividades de cuestionarios 

Diseño de los cuestionarios 

Captura de las respuestas del cliente de acuerdo al cuestionario aplicado. 

Evaluación general del servicio por parte del cliente. 

Funciones de correspondencia­

D1seño de plantillas de correspondencia. 

Con1b1nac1ón automat1ca de plantillas de acuerdo a las actividades por realizar (cartas 

de agradecimiento, recordatorios de servicio, invitaciones a eventos especiales). 

Impresión automatica de cartas. 

Envio automatico de correos electrónicos 

Funciones de analisis de resultados: 

Diseño de métricas de las actividades realizadas. 

Aplicación de la métrica definida en los resultados obtenidos mediante cuestionario. 

Comparación de los resultados obtenidos con los resultados esperados. 

Elementos para la toma de decisiones 

Permite el uso eficiente de los siguientes reportes: 

Porcentaje de satisfacción del cliente 

Quejas presentadas 

Seguimiento a quejas 
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TESIS CON 
Quejas más frecuentes F'Ar • fl fY" .... , .QEl\T 

Lb'-1 J .. :/:, 1J.H.l n 
Fortalezas del servicio. 

Los catálogos que personalizan el uso del módulo son 

Tipos de actividades (llamadas. correspondencia. cuestionarios) 

Actividades calendarizadas (llamada a los 8, 30, 60 días posteriormente a la venta. 

cuestionanos. correspondencia) 

Escala de evaluación 

Datos generales de agentes de mercadotecnia. 

4.4.9 La interacción con los proveedores. La generación de órdenes de 

compra. 

Este sub módulo del módulo de refacciones facilita las labores de generación de 

órdenes de compra giradas hacia los grandes proveedores de la empresa. 

Los objetivos del sub módulo son: 

Brindar información de las ventas de refacciones por clasificación de inventario 

Sugerir un estimado de la cantidad de refacciones a ordenar 

Generar el archivo de enlace con la planta productora (sólo Ford y GMJ 

Las funciones que optimiza el sub módulo son: 

Informar. segun clasificación del inventario. las ventas de cada refacción en los últimos 

doce meses. 

Informar el back arder (cantidad en tránsito o pendiente de entrega} que existe de 

cada refacción, segun la misma clasificación del punto anterior. 

Informar el costo estimado de las refacciones ordenadas. 

Sugerir la cantidad a ordenar de cada refacción, siguiendo los mismos criterios de 

clas1f1cac1ón 

Generar el archivo de interfase que se envia a la planta productora via satélite. 
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Sólo Ford y GM utilizan este criterio de adquis1c1ón de refacciones de planta. por lo 

que el proceso se maneja sólo para los distribuidores de estas armadoras 

El sub módulo permite la generacion de los s1gL11entes repones 

Refacciones ordenadas a proveedor planta 

Generac1on de archivo xls con la misma información del reparte impreso_ 

Los catálogos que es necesario capturar para operación correcta y personalizada 

del sub modulo son. 

Claves de refacciones. 

Clasificación de inventario. 

Maestro de partes. 

4.4.1 O Las relaciones entre los diferentes módulos. 

La relación entre los diferentes módulos del sistema se esquematiza en la 

siguiente figura: 

TESIS CQ~T 
FALLA üF .... ~:!'J 
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TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN r - - - - -a -;;s- - - - - - - - - - - - - - - - - -1 

1 --· 1 
1 accesouo~ 1 
1 

Previa 

Afeclac1ón entiega ¡---1-------1 
~----,,_contable 1 L_:~~-;=~~ ______ f -r -: 

cobranza ¡-::;:H1LtDALi ·--} Al~lilcion I requ1s1c1one~ 1 

1 L=---... ---- contable 
1

__ ,.. 1 
jj ¡---~~~tnJ!,;~~.-;:- ~ ---··--~:__. ~ ...¡ ~ """' ,... proveedores 1 , >-'f i· :.;.:c.:i~;r .;-~ -..... 

1 

l Afec1ac1on i 1 ¡ 1 

----: ---"~~ -SE:t~:~-: ~ ~~- :_~¡ -- 1 : 
1 [ CUEt/TASPOf.11 .... ___ -l.-~'!!_C~l!J ____ J : 
1 --~R__J 1 1 

: 1 : 

L - - - - - - - - - - - - - - ~e~'':: - - __! - - - - - - - - - - - J 
1 '-·-·-·-·-·-----·-·-· 

pagos I 
-·- ---·-···-·-·-·-

1 
AUTOS 

- . - --· - ·- ·-. - -2~~.!!.0.s_. SERVICIO -----+ 
REFACCIONES - · - · - · - . .._ 

4.5 Beneficios alcanzados tras la implantación de ProactiveMR. 

Los beneficios que ofrece ProactiveMR se resumen para cada módulo a 

continuación· 

p3eneficios del módulo de Autos Nuevos. 
Inventarios 

t Consulta de existencias Consultas espec1f1cas por entenas tales 
1 Clas1f1cac1ón de Inventarios como número de sene de motor. clave de 
, D1z1s en Inventario pedido. estado del pedido 
:1 r<1vel de equ1pam1ento de la Ullldad Fácil navegación 
:i Costos por catalogo Registro de póliza contable de entrada de 
1! ;\mµl1a inforrnac1on en una sola pantalla unidades en forma automat1ca 
lj A·, 1so v1s_ual de exceso en dias de Programac1on del acond1c1onam1ento a 

li "'servac1on unidades nuevas 
¡ M;:i1~0 de diferentes marcas Reqistro de paqos en Ca1a 

1

! Ventas 1 .. 
Carta Factura ! En una sola pantalla están todas las 

· t10rran1ientas que el asesor necesita Carta de agradec1m1ento 
¡1 Aviso autom8t1co a la gerencia de nuevos Descuentos previa autorización 
1
f ped1dos Registro automat1co de póliza de ventas 
[:Evita duplicidad de registros de clientes. Reservación de unidades sin pedido 
[ ~~nservando asi su historial en la a~encra '!._ Cálculo de comisiones 
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evitando dobles capturas Detalle de ventas por vendedor 
Captura de trámites, seguro y accesorios en 
la misma pantalla 
Operaciones de crédito con diferentes 
1nst1tuciones y tasas 
Cot1zac1ones 

¡I Pedidos 
1 Refiol-ies ----- ------------- ------------------ ==1 üfilciades vendid.35 ___ Facturas ern1t1das 

,¡ 

Detalle de unidades vendidas Utilidad por ventas I• 

I Ventas por agente Accesorios vendidos por centro de costos l' de autos nuevos 
1 AnallS;s de la demanda -----· 
Analizar penados mensuales, bimestrales, Esquema de colores de semaforo. para su 
trimestrales y semestrales fácil v1sual1zac1ón ----------------.! 
Beneficios del módulo de Autos 
Seminuevos 
lnv8ntanos 
--- ----------
Registro de diferentes n1arcas Toma de unidad a cuenta de pedido de 

1 Captura de características por marca autos nuevos 
Registro de documentación Consultas al inventano con amplia 
Gestion de documentación 1nformac1on en una sola pantalla 
Registro de k1lornetraie Consulta espec1f1ca de la Lm1dad 
Gestión de placas de circulación Captura de caracterist1cas del 
As1gnac1on automática de nUrnero de acond1c1ona1n1ento 

i mventario de unidades Registro de costos por unidad 

1 

Registro autoniat1co de pollza de compra 
con su afectac1on a costos 
Aviso de clientes interesados en la unidad 
que ingresa al 1nventano --------

Ventas -------- -· Er-1 una sola pantalla se presenta toda la Registro autoniat1co de paliza de ventas 

1 
1nforrnación que el asesor necesita Reservación de unidades sin pedido 
Aviso a la gerencia de nuevos pedidos Calculo de com1s1ones 

1 Evita duplicidad de clientes, conservando Detalle de ventas por vendedor 

11 

<3s1 su h1stonal en la agencia y evitando Impresión de formato de salida y garantia. 
1 dobles capturas previa entrega 

;i Captura de trán11tes. seguro y accesorios en Captura de pagos 
;[ 1~1 rrnsrna pantalla Facturación de la urndad 
!; Cot1~ac1ones Agenda de act1v1dades parametnzable 
1 Pedidos 
: Carta Factura 
, C:1rta de agradecimiento al cliente 
1 Descuentos previa autorización 
!Reportes 
l u111dades en inventario Historia de ventas por marca 
1 D1as en inventario Utilidad por unidad 
! Inventario por marca y submarca Venta de seguros 
1 Porcentaje de inventario graficado por Venta de tramites 
marca Recorte de facturación 
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Inventario con utilidad 
Ventas por agente 
Ventas por marca 
Beneficios del módulo de Servicio -------
Ordenes 
Apertura de órdenes 1dent1f1cando al cliente 
por placas o nl1mero de sene de la unidad o 
Nombre o Razón Social del cliente 
Diferentes tipos de orden de reparac1on. 
pcibl1co (normales). internas 
(responsabilidad del personal) garantía (de 
f<Jbnca), seguros (por cobertura), Body 
Sl1op (ho¡alateria y pintura) público_ Body 
Shop Seguros 

Reporte de mgr~so de unidades ~I 
Ventas por agente vs Ob¡et1vo 

lmpres1on del numero de sen~-con cod1g-:-
de barras 
Evita la captura de unidad y cliente cuanclo 
la unidad se adqu1rio en la agencia 
Agrupación de operaciones (111ecan1ca 
eléctrico. pintura¡ 
Determina las refacciones a utilizar 
ex1stenc1a . precio y costo de las mismas 
Mantiene la historia de la unidad 
Adm1n1stra TOTs (Traba1os en Otro Taller) Dar segu1m1ento a la unidad por el nlimero 

de sene 
-~ce~~~---,--------------------------------- -- ----
Torre de control 
ASIQr1aC10ñE!Utomat1Ca- de-operac10n8S.-- T1emPOdedeter,¿10-,,-y re1fll¿1-0de--·· ---- -----
personal y espacios de traba¡o operaciones 
Requ1s1c1ón (compra interna) automat1ca a Aviso de órdenes pendientes de asignar 
Refacciones Impresión de "tar¡eta v1a1era" (control de 
Esquema de semáforos para órdenes más operaciones que v1a1a con el auto por el 

[antiguas taller) 
1 As1gnac1ón de lavadores Conf1gurac1on de serv1c1os 

1 

Agenda de citas Facturac1on autom::1t1ca 
Aviso automátrco al asesor de órdenes Registro automát ... ;o de póliza de ventas a 
tenrnnadas Contabilidad 
Aviso de órdenes detenidas por refacciones Aviso automático vía radio localizador al 

1 cliente 

¡[R~p~_rt~e--'s'-c-,---cc---c------------+------------------------ ____ _ 

11 

Pr-oductiv1dad de mecántcos y asesores de Operaciones realizadas 1 

serv1c10 Promedio de r:stanc1a de unidades en taller 

11 

Calculo de corn1s1ones de personal de Órdenes detenidas por refacciones 

1 

serv1c10 Refacciones de ordenes en proceso 

1 

Reportes de productividad Ordenes pendientes de asignar (as1gnac1on 

1

, Ho1;is de liquidación por operaciones manual) 
realizadas Not1f1cac1on a clientes de ordenes 
Diana de ventas terminadas 

!

[ordenes emitidas Salida de unidades 
; Beneficios del módulo de Contabilidad 

1

-Cueritas 
c-:o:::c:=:::::::-,----,------;----:-c-~;-I-;=--~~-;--;---------------~ 
Mane¡o de cuentas en general y cuentas de Emisión de cheques 

1

11 autos Generación del estado financiero 
M::me¡o de hasta 4 niveles de cuentas Calculo Automático de ISAN (Impuesto 
(cuenta, sub cuenta, etc.) Sobre Autos Nuevos) 

1 Palizas manuales y automáticas desde las Captura de tablas de factores de ISAN 
'lºp_e_ raciones realizadas en 1-a agencia Seguimiento a órdenes de garantia 

~
(Refacciones y Serv1c10) 
·ca1a 
f~ptura de pagos desde AL~tos Nuevos Configuración de tipos de pagos 
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~Captura de pagos desde Autos Sem1nuevos Consulta de pagos 11 
11 Captura de pagos desde Serv1c10 Cancelac1on de recibos 1 

¡1 ~~~~~~~~~J:gos desde Refacciones ~eªr~~c~~ac1on de ~:~o~~~-:~ene_s ~--•' 
Po11¿¡;JS"d_e_er11ace- --------------· -- - ·~·---- ____________________________________ _]! 
Pol1za-Ci8-er1fBCe-c¡e-AUtOS_Ñ_LJ8-vOS Potiza de revers1on en cancelac1on de i! 
iC:umpras¡ facturac1on de Autos riuevos 11 

Paliza de enlace de AL1tos Nuevos (Ventas) Paliza de revers1on en cancelactan de ji 
Pnl1;-a de enlace de Serv1c10 (VentétSl facturac1on de Serv1r 1 0 1: 

Po11.~;:i cie enlace de Refacciones (Compras) Paliza de reversron en cancelac_1_:_'1e_ _ __ j''¡ 
f-"'oh.:a de enlace c1e Refacciones (Ventas) facturac1on de Retacc1ones _ _ _ __ 

1:B_ep_~~-~-? ___ --- ---_ -- -------~- -_ - ----~~~-------------- ------ 1 
;! Balanza de nivel Mayor B1tacora de polrzas 1 
1. S¿¡lanza de nivel Auxiliar Informe de ant1c1pos de clientes Autos 
1: Relac1on analittca de cuentas colectivas Nuevos 
i 4u,.,r11ar de mov1111rentos por cod1go contable Libro Mayor 
¡,Movimientos por nlimero econom1co Libro Diana 
1!' lntegracmn de inventarios por cuenta Concentrado de cuentas por paliza 
' Ct1eques e1111trdos Conc1llac1ón Bancaria 
BCnC-ticiOSdeill1ódulo cieCuE?ñ-taS p-Or-- ------- - -
Pagar 
ProV6ed0res--·------- - ------- -------

ReQ-1StíO éi8-PrDV8ed-OíeS.3Cr€dltO___ Em1s1on de cheques 

1
1: Tipos de credtto Reporte de aviso de pago a proveedor 
:·_D.19s de pago por tipo de crec:11to ?_0J~?Y __________________ -----~--·-

': ~~~{'P'¡~~-a-í:>~o~eeciores-~::-R::;a:c~~ories - c-alculo a-pagar 111c1uye11do 111tereses por 
:\Compras a proveedores de Serv1c10 por dia Autos Nuevos y Sem1nuevos 
':ITOT) 
¡:13eneficios del módulo de Cuentas por 
1 Cobrar 
< Operac1on 
. ,\s1gna-E1ólld_8_íUtaS de cobíaílZa _________ _ 

·Registro de clientes de cred1to 
:: -\dr111111strac1ón del cred1to 
Aviso de clientes morosos en todas las 
.::unas de la empresa 
Re~1rstro de dias para rev1sron de cuentas y 
!1r111te de cred1to 

Clientes por centro- d€- costos 
Registro automatice de operac1on de cred1to 
en todos los centros de costos 
Cancelac1on de saldos de facturas 
Mod1f1cacrón a saldos de facturas 

R eE9ii_~5~-~~---~ -~-~~~-----------------------+-----------------------------" 
:·;Documentos por vencer 
1

' Cobranza del dm 
C.:irtera vencida 
/,nt1guedad de saldos 

1; Cartera detall<Jda 

1
'1 Scildos 1nic1ales 
11 Depuración de cartera 
!¡Documentos por día 
[L':i!~torial de cartera 

Cartera de seguros 
Cartera vencida 
Ant19Liedad de saldos 
Cartera detallada 
Documentos del dia 
Documentos de Refacciones 
Documentos de Servicio 
Emisión por mes y año 
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Beneficios del módulo de Refacciones 
Compras 
-Pedido sugerido. pronostico sobre la base 
de ventas. rotación de inventarios y 
estac1onal1dades 
Pedidos a proveedor (orden de compra) 1 

11 
I' 
¡: 
'I 
!1 
!I 
I' 
1' 

" 1: 

fi 

11 
11 

genera back arder de compra en espera de 
ser surtido por el proveedor 
Al momento de surtir cualquier pedido se 
realiza la entrad.:i de material de diferentes 
pedidos 
Generac1on de archivo para enlace 
<Jutom.3t1co (sólo Ford) que evita la doble 
captu13~ped1c1_cl__ ___ ------·--·-- _ 
Inventa no 
c-o~tíOlde mvent:3í10 

-------------

Consulta de ex1stenc1as 
Mane10 de vanos almacenes 
Ub1cac1on niult1d1mens1onal de partes en 
al macen 
Clas1f1cación de 1nventano, (nuevo. rápido. 
lento. estancado, inactivo) en base a 
ntenos de ventas e 

K "ardex. (h1stónco de ventas) 
·~tual1zación de costo promedm, 

adulo de mventano físico 
--~------------

eneración de marbetes 
• d1c1ones al inventario 

aptura de ex1stenc1a f1s1ca a traves de 
eclado o automático con lector de código 
e barras 
1stado co111parat1vo de rnventano 

---
entas --------- -------··----------
em1s1ones por menudeo y mayoreo 

facturación directa con actual1zac1on de 
•x1stenc1a del 1nventano. apl1cac1on contable 
on afectacion a cliente e inventario Manejo 
1ferentes tipos de venta para clas1f1cac1on 

JL1ne10 de comisiones por vendedor 
cine10 de claves de precio especial 

rn(lyoreo. menudeo. otras agencias) 
cine10 de cred1tos a clientes generando 

n1a cuenta por cobrar controlada por el 
iodulo de Cuentas por Cobrar 
urt1do de material a servicio por 

-errñmientas de sistema 
--
peración 

-e-t~ñ1ción de permisos de acceso al sistema 
onsulta a la bitácora de movimientos en el 

·----- ---------- -------
------

Entradas al inveñtano. actualizando la 
ex1stenc1a del 1nventano. costo promedio y 
generando la apl1cac1ón contable con 
afectac1on a las cuentas de proveedor y de 
mventano 
Devoluc1on de pedidos generando el 
mov1rn1ento de inverso tanto de inventario 
como de contab1l1dad 
Mov1m1entos al mventano refle¡ados en 
reportes de cierre diana 

---~---- -------- -- - - -- ----- ·---~ 
----· ---- ----·- ---·-------- ----

Actual1zac1on de costo por proveedor. 
Actual1zac1ón de precio menudeo. 
Actualtzac1on de precio mayoreo 
Actual1zac1ón de precio a Serv1c10 
Agrupac1on de partes por parametnzac1on 
interna (motor. llantas. partes de col1s1on) 
Manejo de reemplazos de partes obsoletas 
o descontinuadas 
Unidades por empaque (ca1a. bulto) 
Procedencia de la_p_a_rte_. __________ 

Conteo fis1co vaiUadO 
-·------------------

Aplicación auton1.3t1ca en entrada de 
material por d1ferenc1as en pos1t1vo 
Apl1cacíón automática en devoluc1on de 
entrada de material por d1ferenc1as en 
negativo 
Reporte a contab1l1dad 

---------- ------ ------- -------
requ1s1c1on. la cual se carga a la orden de 
serv1c10 Reportes y consultas 
Consulta general de mov1m1entos por 
rnult1ples combtnac1ones de entenas de 
búsqueda 
Reportes de cierre diana y mensual (todas 
las transacciones realizadas) 
Valuación de inventario 
Análisis de ventas 
Análisis de compras 
Proceso automático de reclas1f1cación del 
inventario 

Abnr varias ventanas al mismo tiempo 
Ayuda en linea en cada campo de captura 
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ff Slst~íria 

1

1 Historial de clien.tes 
,¡Cartas por e-mail 

Envio de mensajes iniernos a otros usuanos ¡1
1 

Barra de herramientas conf1QLJrable por ri 
usuario 11 

183 parámetros para personal1zac1on del )i 

1

1! Correspondencia ordinaria 
! Mantenimiento a números de serie sistema a las necesidades de cada DAAN 1: 

1: Consulta de usuarios conectados al sistema Navegac1on tipo W1ndows 
"Cambio de claves de acceso y de usuano 
sm cerrar la ses1on activa -- - -------- ---- ----·---- ---- ------------- -

. lnter.Jcc1ón a otros sistemas 
!'. Ex-ploÍ-ac1ón ci8l0s- centros-de COStOS a· -- Mane10 de inventarios por colectófes 

triJves de la WWW electrónicos 
' Impresión de cad1go de barras para Mult1111oneda en Autos Nuevos 

1: 

~~;-~~r,_t;p~~s pro.,,p~ó~s~1t~o~s~~~~~~~~~~~~_fa_~JI .~xplt?.t_ac~~~-,-9-~ -~ª- ~~!?!r2~-~-S!_C:~~--- j' 

4.6 La comercialización de ProactiveMR. 

Proact1veMR está ganando mercado a través de dos interesantes estrategias, una 

de ellas enfocada a agregar valor al producto mediante la delegac1on de labores al 

personal especializado y la otra enfocada a bnndar 1ncent1vos de adqu1s1c1on a través de 

costos bajos de adquis1c1ón y pagos penódtcos relativamente ba¡os 

4.6.1 La estrategia de comercialización e implantación. 

La estrategia actual de comerc1al12ac1ón del sistema consiste en una alianza 

estratégica con la prest1g1ada firma Delo1tte & Touche La cual se encarga de las labores 

de mercadeo e 1mplantac1ón del sistema 

La venta¡a que se ha logrado a través de dicha alianza es que. los desarrolladores 

del sistema y el personal de lielp desk se dedican de tiempo completo a agregar valor al 

producto. de¡ando éstos de estar subempleados en las labores de venta y implantación 

del sistema. Por otro lado. la experiencia de Deloitte & Touche en el ciclo de negociación 

(desde la difusión hasta la facturación) han incrementado las ventas del producto y la 

sCJt1sfacción del cliente. 

4.3.2 Los costos de implantación y mantenimiento de ProactiveM•. 

ProactiveM"tiene un costo en el mercado de USO SS0,000. el cual únicamente 

cubre los costos de adquisición, de las licencias y ajustes menores de operación (los 

11~ 



logotipos, leyendas y colores son parametrizables por el usuario) Los costos por 

implantación van desde los USO $1 ,000 hasta los USO 520.000. dependiendo del tamaño 

de la empresa y del número de usuarios del sistema Las asesorías. adecuaciones 

mayores y actualizaciones del sistema se facturan n1ed1ante el sistema de pago de cuotas 

f1ias mensuales por el tiempo de LJso del sistema 

En ocasiones, el costo de 1mplantac1ón puede variar. ya que a algunos clientes se 

les hace un descuento del 5% acumulable. por cada cliente que recomienden y que 

adquiera el sistema. 
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Conclusiones. 

El presente apartado se desarrolla a partir de dos vertientes La primera es la 

concentración de las conclusiones logradas a partir del desarrollo de la investigación de 

los capitules anteriores La segunda es la definición de las soluciones logradas a partir de 

Proact1veMR desde el punto de vista de la problemat1ca analizada en el capitulo pnmero de 

la presente 1nvest1gacrón 

Conclusiones de la investigación. 

Los paradigmas de colaboración del personal. tanto al interior como al exterior de 

la empresa, constituyen junto con la falta de control del flujo de información del negocio. 

las dos grandes oportunidades a resolver para hacer mas ef1c1entes los procesos 

productivos de los DAAN, desde la perspectiva de la logistica de serv1c10 al cliente 

Un sistema automatizado para la adm1rnstrac1on de los recursos empresanales 

puede ser de gran ayuda en la labor de resolución de los problemas logist1cos de los 

DAAN Dicho sistema adrn1n1strador colabora con el personal de la empresa para me¡orar 

los flu¡os de información y los esquemas de traba¡o ba¡o un enfoque de colaboración 

abierta. 

Existen diversas soluciones para mejorar los proceso productivos de los DAAN, sin 

embargo el problema que presentan soluciones tales corno reingenieria, JIT, TOM. 

MRP. MRPll, EOQ, LP, Teoria de decisiones y Teoria de colas. es que en general 

requieren de tiempos relativamente holgados para ofrecer los primero resultados 

s1gn1ficat1vos 

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

ERP. se concluye que este tipo de solución representa la mejor opción de apoyo a la 

log1st1ca 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 diseño de las estrategias de desarrollo y comercialización de un 

sistema ERP adecuado a las necesidades especificas de los DAAN hace posible la pronta 

difusión y uso de una tecnologia de administración sumamente eficiente. 

Problemática resuelta por ProactiveMR. 

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

problemas de los DAAN y las soluciones aportadas por ProactiveMR al respecto 
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