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RESUMEN

El nuevo entorno econdmico y competitivo en el cual tienen que
desenvolverse las empresas, cuyas caracteristicas son la globalizacién y
la transformacion de las economias industriales, impuso a las empresas
y a sus administradores nuevos desafios. En este contexto, tanto para
participar en forma eficiente y eficaz en los mercados internacionales
como para mejorar la calidad de los sistemas productivos, Ilas
organizaciones necesitan sistemas de informacion eficientes. Durante los
ultimos anos las tecnologias de la informacion se han convertido en la
herramienta fundamental de la gestion empresarial. Concretamente, los
Sistemas Integrados de Gestion (ERP) se han extendido por
organizaciones de todo el mundo que no sélo buscan un nuevo sistema
de informacion, sino la integracion de las principales funciones que se
realizan en las empresas.

En este contexto, el presente trabajo tiene como objetivo realizar un
analisis del impacto que el Sistema Integrado de Gestidn, R/3 de SAP,
ha tenido en Comision Federal de Electricidad en el Estado de Sinaloa
(CFE), considerando para ello la diversidad de formas en las que se
genera, controla y consolida la informacion dentro de la empresa.

Esta investigacion se desarrolla bajo una metodologia cualitativa; ya
que este conjunto de técnicas de investigacion permite explicar,
describir y dilucidar el impacto, evolucion y asimilacion de la solucion
R/3 de SAP en CFE, mediante la busqueda, observacion y agrupacion de
las interrelaciones de los factores humanos, tecnoldgicos, operativos y
estratégicos que conforman a la organizacién; esto con el propdsito de
proporcionar informacién concluyente a los administradores de este
sistema que les permita evaluar si el R/3 de SAP fue la mejor opcidn
para el control de su informacién.

Finalmente, como resultado de esta investigacién se concluye que el
Sistema R/3 de SAP si es la mejor solucion para CFE ya que esta
aplicacion le permite a la empresa optimizar sus procesos internos,
tener un mejor control de su gestién, generar un ahorro financiero,
ofrecer un mejor servicio al cliente, entre otras situaciones; lo cual
queda comprobado con los argumento que en esta investigacion se
documentan.
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CAPITULO 1

Introduccion

1.1. Antecedentes

Es evidente que el entorno cada vez mas competitivo y exigente en el
que tienen que desenvolverse actualmente las empresas ha obligado a
mejorar de forma drastica su gestidon empresarial y eficientar la
integracion de las distintas areas funcionales que conforman a las
mismas; esto con el propdsito de generar una ventaja competitiva ante
sus competidores (Gomez & Suarez, 2003). En este contexto, resulta
importante para las empresas contar con informacién confiable, integra
y oportuna que les permita obtener el conocimiento necesario para
alcanzar los objetivos estratégicos de las mismas; tal y como afirma en
su maxima Sir Francis Bacon, “El conocimiento es poder por si mismo” y
en la Sociedad del Conocimiento, la importancia de la informacién se
acrecienta hasta el punto de convertiste en la principal fuente de
riqueza, relegando a un segundo término a los tradicionales recursos
productivos: tierra, capital y fuerza de trabajo”. (Campos, Sifiuela &
Vergara 2003).

No obstante, se debe tener en cuenta que la informacion por si misma
no tiene ninguna trascendencia, se trata de un bien intangible que no
presenta un valor intrinseco; su verdadera importancia radica en el uso
que la organizacion y las personas hagan de ella, en la capacidad para
procesar y rentabilizar toda esa informacién, en la disposicion de las
empresas para transformar esa informacién en conocimiento y aplicarlo
a la generacién de sus productos y/o servicios (Campos, Sifiuela &
Vergara 2003). En otras palabras, la informacion permite conocer a la
competencia, entenderla y de esta manera enfrentarla de la mejor
forma, ya sea reduciendo costos, aumentando la calidad de los
productos, mejorando el servicio a los clientes, disminuyendo los
tiempos y ciclos de produccién, entre otras actividades (Gallardo,
Gonzélez & Tapia, 2003).

12



Desde esta perspectiva, los Sistemas y las Tecnologias de
Informacién y Comunicaciones (TICs)' se han convertido en un
elemento esencial para las empresas, facilitando nuevos disenos
organizativos, al tiempo que dan lugar a nuevos procedimientos de
gestion, nuevas estrategias y nuevos valores; convirtiéndose en el
motor del cambio y principal fuente de ventajas competitivas (Albornoz,
Bastian & Failla, 2002).

Para Gomez & Suarez (2003); la mayoria de las empresas manejan
inadecuadamente la informacién, pues suelen utilizar de manera
independiente software para el procesamiento de datos en cada area
y/o departamento: la tipica situacion de “islas de informacidén” que no se
pueden interconectar; esto da lugar a multiples problemas como: la
dispersion de datos y formatos, la inexistencia de bases de datos
comunes, la falta de procedimientos automatizados que permitan
compartir e integrar estos datos; por lo que la persistencia de errores
como la duplicidad, inconsistencia, omisiones, entre otros, es habitual, y
por lo tanto la probabilidad de tomar decisiones incorrectas es grande,
produciendo con ello retraso en los procesos, aumento en los costos;
llegando incluso a la perdida de negocios rentables por el solo hecho de
no tener un adecuado apoyo al momento de decidir.

Como una respuesta para dar solucidon a la necesidad de las empresas
por contar con informacion que les permita optimizar sus procesos
internos, tener un mejor control de su gestion, generar un ahorro
financiero, ofrecer un mejor servicio al cliente, entre otras situaciones;
surgen los Sistemas Integrados de Gestidn (Enterprise Resourses
Planning, ERP por sus siglas en inglés). Para Mufiiz (2004) el ERP, es un
programa de software integrado que permite a las empresas evaluar,
controlar y gestionar mas facilmente su negocio en todos los ambitos.

En un estudio sobre la utilizacion de Sistemas Integrados de Gestion
(SIG) en México, Bautista (2001) encontré que el sector empresarial
mexicano presenta cifras desalentadoras al respecto, por ejemplo,
sehala que el 63.6% de las empresas mexicanas utilizan algunos
paquetes administrativos convencionales y tan solo el 0.1% utilizan
aplicaciones muy sencillas de gestion empresarial como Excel,
aplicaciones comerciales como NOI, COI, etc.; programas bdsicos que a

1 De acuerdo a INEGI (2003) en el afio de 1998 los paises miembros de la Organizaciéon para la
Cooperacidon y el Desarrolio Econdmico (OCDE) acordaron definir el sector TICs como una combinacion de
actividades de manufactura y servicios para la capacitacion, transmision y despliegue de informacion y datos
de manera electrénica con base a la Clasificacién Industrial Internacional Uniforme (CIIU) y la International
Estandar Industrial Clasification (ISIC).
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pesar de su evidente utilidad, no ofrecen el alcance de una plataforma
completa de gestidn e integracidon de la informacién requerida
actualmente por las empresas.

Bautista (2001) incluso sefala, que las empresas mexicanas estan
aun muy lejos de implantar a gran escala la tecnologia que les permita
realizar un mejor analisis de la informacién; y no solo debido al aspecto
del costo yla tecnologia misma, sino el aspecto psicolégico de los
empresarios. Es decir, la mentalidad y cultura de compartir informacion
clave estd poco desarrollada y ello se vuelve una barrera en la que se
habra de trabajar primero.

Gémez & Suarez (2003) afirman que de mantenerse la inadecuada
gestion, transformacion e integracion de la informacion y alineacion de
los procesos internos de las organizaciones respecto a los objetivos
establecidos por las mismas; las perspectivas para las empresas serian
las siguientes:

A. No lograran reducir  sustancialmente sus costos de
comercializacion, produccion, distribucion y administrativos.
B. Dificilmente podran afadir algun valor a sus productos y/o

servicios.

C. No podran vincularse eficientemente con sus clientes vy
proveedores.

D. No podran adaptar sus productos y/o servicios a la demanda.

E. Tendran mayores plazos de entrega.

F. No mejoraran la calidad de sus productos y/o servicios.

G. No podran dar lugar a negocios nuevos.

1.2. Planteamiento del problema

Comision Federal de Electricidad (CFE) consiente que uno de los
principales retos que enfrentan las empresas en el nuevo milenio es el
de mantener un alto grado de competitividad, basado en la calidad y la
oportunidad de la informacion gque se maneja para lograr una buena
toma de decisiones, ha implementado y dado seguimiento a nivel
nacional a un proyecto denominado Automatizacion de Sistemas
Administrativos en Tiempo REal, (ASARE), en el cual sea trabajado
desde junio de 1998; esto con el propdsito de asimilar la filosofia,
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metodologia y manejo de la aplicacion a instalarse, asumiendo el
compromiso de adecuar el sistema a las necesidades y operaciones de la
empresa, asi como la construccidn de las interfases necesarias para la
integracion de datos, la puesta en marcha y la capacitacidon a usuarios
finales (CFE, 2001).

El Proyecto ASARE tiene el objetivo de instalar en cada una de las
Delegaciones de CFE un Sistema Integrado de Gestién (SIG), conocidos
como ERP. Este sistema es conocido comercialmente como: R/3 de la
empresa SAP. Con el sistema R/3 de SAP, CFE pretende resolver la
problematica de integrar la informacién de los distintos procesos
sustantivos que la componen en un solo sistema, dejando atras todas
aquellas aplicaciones que resuelven actividades concretas locales o
regionalmente (CFE, 2001).

En el afio 2000, CFE en el Estado de Sinaloa inicid la implementacion
del sistema R/3 de SAP, con la finalidad de establecer una plataforma de
informacion automatizada de procesos orientada a modernizar los
procedimientos de captura, proceso y explotacion de informacion técnica
y financiera; mejorar el servicio a clientes internos y externos soportada
en tecnologia de punta; y disponer de informacion integrada y en linea,
que se capture y consulte en forma desconcentrada y permita la toma
de decisiones en todos los niveles.

A algunos anos de la puesta en marcha del sistema R/3 de SAP, los
administradores de esta tecnologia consideran importante evaluar el
nivel de operatividad del sistema; para ello es necesario realizar una
revision del funcionamiento del programa para determinar:

» ¢Se han alcanzado los objetivos en todos los modulos?

» ¢Se deben mejorar determinados aspectos del funcionamiento de
los mddulos del programa?

» <¢Funciona correctamente la seguridad del programa?

» ¢la disponibilidad del sistema es la esperada?

» ¢Son confiables los informes proporcionados por el sistema?

» ¢Los usuarios utilizan al maximo el sistema?

15



1.3. Restricciones y limitaciones

Para propdsitos de este estudio, se consideran las restricciones y

limitaciones siguientes:

A. La investigacion de campo se enfocard solo a las oficinas de

Comision Federal de Electricidad ubicadas en la ciudad de Culiacan,
Sinaloa; no engloba toda la empresa a nivel nacional.

B. La muestra estara conformada Unicamente y exclusivamente a los

departamentos donde se implemento esta tecnologia.

C. No hay informaciéon oficial disponible con respecto a si otras

dependencias de CFE en Sinaloa cuentan con ERP.

D. La cantidad y calidad de la informacion que se obtenga dependera

en gran medida de la apertura que tenga la organizacion.

E. La realizacion de un andlisis integral de las interacciones entre

factores estratégicos, operativos, humanos y tecnoldgicos es muy
compleja y esta sujeta a la disposicion de la organizacién para
permitir que el investigador realice una observacion exhaustiva.

F. CFE en el Estado de Sinaloa probablemente no revele la

informacion clasificada como estratégica a personas externas a la
organizacion.

G. Disponibilidad de las personas a contactar para entrevistar y/o

encuestar.

1.4. Objetivos de la investigacion

el

1.4.1. Objetivo general

La finalidad del presente estudio es realizar un analisis que determine
impacto que ha tenido el sistema ERP (Enterprise Resources

Planning) en Comision Federal de Electricidad en el Estado de Sinaloa,
asi como también; reconocer las limitaciones y oportunidades en las
diversas areas en que ha sido implementada esta tecnologia.

16



1.4.2. Objetivos especificos

A. Identificar los beneficios que hoy dia ha obtenido CFE en el Estado
de Sinaloa al implementar el sistema R/3 de la empresa SAP.
B. Senalar las limitaciones del sistema R/3 de SAP, como resultado de

la operatividad del mismo en la empresa.

C. Distinguir las areas de oportunidad del sistema R/3 de SAP, para

un mejor aprovechamiento de la aplicacion en la empresa.

1.5. Método de trabajo

De acuerdo a Tamayo (1997), el procedimiento de la investigacion de
caracter cientifica y el cual se utilizard en esta investigaciéon es el

siguiente:

A. Seleccionar y definir el objeto o problema de investigacion.
B. Plantear el problema de la investigacidn
a. Establecer el objetivo de la investigacion
» Objetivo general
» Objetivos especificos
b. Justificar la investigacion
C. Elaborar el marco de referencia
a. Revisidn de la literatura
b. Construccion del marco teérico-conceptual
. Definir el tipo de investigacion
Establecer la hipotesis
Seleccionar el diseno apropiado de investigacion
. Seleccionar la muestra
. Recolectar los datos
Analizar los datos
. Presentar los resultados
a. Elaborar el reporte de investigacion
b. Presentar el reporte de investigacion

TOMMOD

el ]

Cada fase se expondra al asesor de la tesis para validar su contenido

y poder asi continuar con la siguiente.

17



1.6. Justificacion de la investigacion y contribucion esperada.

La seleccién e implantacion de un sistema ERP, representa un reto
importante para cualesquier empresa; pues se requiere de esfuerzos
que alcanzan a toda la organizacidn cualquiera que sea el ramo y sector
al que pertenezca. Esto justifica documentar cuidadosamente la
experiencia, tal como ha sido el caso de la Comision Federal de
Electricidad (CFE), cuyas dimensiones y caracteristicas denotan la
importancia de su proyecto de implantacion.

La presente investigacién proporcionara informacion concluyente a
los administradores del Sistema Integrado de Gestién en CFE en el
Estado de Sinaloa, que les permita evaluar si el sistema R/3 de SAP fue
la mejor opcidén para el control de sus necesidades de informacién.

De igual manera se tiene la perspectiva de proporcionaries un analisis
detallado que explique los beneficios del sistema, las debilidades;
ademads, de localizar las areas de oportunidad en las cuales puede ser
implementado el sistema, respecto a los objetivos estratégicos de la
institucion.

1.7. Estructura de la tesis

Este documento se encuentra organizado en 8 capitulos; con el
proposito de facilitar al lector la comprension del mismo, se presenta
una breve descripcién de cada uno de los apartados que integran a esta
investigacion.

En el capitulo I se describe el problema, considerando aspectos
relacionados con el tema objeto de estudio; asi como, la justificacion del
proyecto atendiendo las razones que fundamentan su realizacion, de
igual manera; se plantean los objetivos propuestos en la investigacion,
la metodologia y estructura ha utilizar para lograr los objetivos que se
persiguen y el alcance de la misma.

18



En el capitulo II se establece el marco tedrico-conceptual, mediante la
revision bibliografica; de los sistemas de planeacién empresarial (ERP),
sus antecedentes, definicion, caracteristicas, porqué son requeridos hoy
dia, qué aplicaciones existen en el mercado con sus respectivos
proveedores, asi como cuales son los factores primordiales para lograr el
éxito en su implementacion y por ultimo como se interrelacionan con las
demas tecnologias.

En el capitulo III se define el marco tedrico-conceptual con respecto a
la empresa en la cual se realizd la investigacidon; importancia del sector
energético en el mundo, definicion, misidn, visidon, objetivos vy
fundamentos de la implementacion del proyecto de tecnologia de
informacién (TI) ASARE en CFE En el Estado de Sinaloa.

El capitulo 1V, describe cuatro casos de éxito al implementar sistemas
ERP, en cada caso se mencionan las necesidades de cambio de sus
aplicaciones de informacion existentes, la estrategia que siguieron y los
beneficios obtenidos.

En el capitulo V se define, justifica y fundamenta el enfoque
metodoldgico por medio del cual se aborda el desarrollo de la presente
investigacion.

En el capitulo VI se presentan y describen los resultados obtenidos,
mediante el analisis estadistico, de las encuestas de campo aplicadas en
CFE en el Estado de Sinaloa.

El capitulo VII tiene como finalidad describir las conclusiones
derivadas de los resultados obtenidos de la investigaciéon en CFE en el
Estado de Sinaloa, asi como las recomendaciones para trabajos futuros.

La bibliografia muestra todas las referencias que se han consultado y
empleado para la realizacion de la investigacion.
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CAPITULO 2
Sistemas ERP

2.1. Introduccion

En este capitulo se describe como surgieron los sistemas de
planeacidn de recursos empresariales, sus caracteristicas, porqué son
requeridos hoy dia, qué aplicaciones existen en el mercado con sus
respectivos proveedores, asi como cuales son los factores primordiales
para lograr el éxito en su implementacion y por ultimo cémo se
interrelacionan con las otras tecnologias.

2.2. Antecedentes de los sistemas de gestion empresarial: ERP.

Desde la perspectiva de Delgado & Marin, (2000) el cambio
experimentado en el entorno empresarial a principios del siglo XX,
propici¢ la evolucidén e incorporacion de nuevas técnicas de gestion de la
produccion gue tratan de satisfacer las distintas caracteristicas de la
demanda de materiales entre las mismas organizaciones: las técnicas
matematicas, los métodos de programacion lineal y otras herramientas
mas complejas; que requerian un conocimiento mas profundo por parte
de los usuarios, vinieron a mejorar sensiblemente la gestion dentro de la
organizacién. Por ello, las empresas comenzaron a prestar atencion a su
nivel de inventarios y a tratar de establecer la cantidad de material
(écuanto pedir?) y el momento (écuando pedir?) en que debian realizar
los pedidos a sus proveedores.

Segun Watson, Medeiros & Sadowski (1997) el creciente interés de
las empresas por la gestion de los materiales asi como los rapidos
avances tecnologicos, proporcionaron las bases para un proceso de
gestion empresarial que a la postre integraria a las distintas areas de la
organizacion. Paralelamente a estos eventos, el control de costos pasé
a convertirse en la base de la gestion de materiales y la reduccidon de
inventarios en el objetivo perseguido por la mayor parte de la
organizaciones.
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Aunque los avances en la gestion de materiales hasta mediados del
siglo XX eran significativos, aun existian limitaciones en lo que respecta
al cdlculo de necesidades de componentes y a las técnicas de
dimensionado de lotes, por lo que la introduccion de las computadoras
en la gestion de materiales impulsé la aparicién de la denominada
Planificacion de las Necesidades de Materiales o Management
Requirements Planning (MRP), que determinaba los materiales a utilizar
en la produccién (Dominguez, Garcia, Ruiz, Alvarez; 1995).

Para Porto & Castroman (2000), el MRP surge para planificar la
fabricacion de productos o componentes de la demanda dependiente.
Asi, su objetivo es la determinacion, a lo largo del tiempo, de la
demanda de los componentes de un producto final a partir del programa
maestro disefiado para satisfacer su demanda vy, enfatiza la relacion
entre ambas demandas para tratar de reducir los inventarios propios de
sistemas como el punto de reorden.

De esta manera el propdsito fundamental de los sistemas MRP es
planear y controlar los requerimientos e inventarios de los articulos de la
demanda dependiente. Su utilizacién conlleva una forma de planificar la
produccién caracterizada por la anticipacidon, debido a que trata de
establecer qué se quiere hacer en el futuro y, a partir de ahi, determinar
la secuencia de acciones a emprender para poder hacerlo.

Mas especificamente, MRP permite establecer el momento en que
deben hacerse los pedidos de aprovisionamiento, integrando ademas el
calculo de las necesidades y los métodos especificos para el
dimensionado de lotes. La figura 2.1 muestra la logica de planificacion
de un sistema MRP, coincidente en muchas ocasiones con la estructura
modular de software que soporta su funcionamiento.

Figura 2.1 Estructura De Un Sistema MRP

\

Fuente: Delgado, J. y Marin F. “Evolucion en los sistemas de gestidon empresarial. Del MRP al ERP”.
Departamento de Ingenieria de Organizacién, Administracion de Empresas y Estadistica ETS de Ingenieros
Industriales, UPM. Economia Industrial No. 331, 2000.



Desde el enfoque de Porto & Castroman (2000), los resultados que
se buscan los sistemas MRP son los siguientes:

A. Determinar drdenes de compra y produccion para regular el flujo
del inventario de materia prima y producto en proceso necesario
para satisfacer las necesidades de producto terminado.

B. Asegurar la disponibilidad de materiales, componentes y productos
para la produccion y envio a los consumidores meta.

C. Mantener niveles minimos de inventario de articulos de demanda
dependiente.

Para obtener programas de produccién y compras en términos de
tiempos y cantidades, el MRP realiza cinco funciones basicas Porto &
Castroman (2000):

. Calculo de requerimientos netos
Definicién de tamafio de lote
Desfase en el tiempo

. Explosion de materiales
Iteracion

moowp

Desde el punto de vista de Anwar & Nagi (1998), la falta de exactitud
del Programa Maestro de Produccion y la inexistencia de restricciones de
capacidad en el Plan de Materiales, dieron lugar a la creacion de un
nuevo sistema denominado MRP de Bucle Cerrado. Dominguez & Garcia
(1991) mencionan al respecto que este ultimo, a diferencia del anterior,
incluia las restricciones de capacidad, integraba las funciones de
produccién y facilitaba la retroalimentacion de la informacidon desde la
fabricacion del producto hacia la planificacion de materiales, ademas de
proporcionar informacion en tiempo real y permitir el uso de métodos
que simulasen cambios en las condiciones de produccion.

Aun cuando el primer intento por integrar las funciones relacionadas
con la produccion fue trascendente; desde la planificacion de los
materiales hasta la fabricacién del producto, aun quedaban fuera del
sistema algunas areas fundamentales dentro de la organizacion: Ventas,
Contabilidad o Finanzas, Recursos Humanos, todas ellas fundamentales
para la gestion. Por ello, surgié la Planificacién de los Recursos de
Fabricacion o Manufacturing Resource Planning (MRP 1II). Su rapida
adopcidn por las empresas vino justificada al proporcionar una base de
datos de uso comun para toda la organizacion, ademas de integrar otras
funciones de la empresa, como Contabilidad y Sistemas de Informacion,
Compras, o Finanzas (Ip y Kam, 1998).
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Entre las principales aportaciones derivadas del uso de sistemmas MRP

Il se

A.
B.

C.

D.

destacan las siguientes:

Unificacion de la informacion para diferentes areas de la empresa.
Uso de un soporte informatico facilita el tratamiento diferenciado e
integrado de los miles de articulos.

Definicion de la longitud de los procesos de fabricacion y la
pertinencia de establecer almacenajes intermedios.

Determinacion sistematica del tiempo de respuesta
(aprovisionamiento y fabricacién) de una empresa para cada
producto.

Por lo que respecta a las limitaciones observadas se tienen las
siguientes:

A.

C.

D.

E.

Muchas organizaciones no emprenden los esfuerzos necesarios
para reducir la complejidad.

La credibilidad de la informacion suministrada por un sistema MRP,
se encuentra condicionada por la alimentacion y el mantenimiento
de la informacion que éste requiere.

Falta de disciplina o de rigurosidad en la actualizacién de la
informacion desencadena un proceso degenerativo que conduce al
uso en paralelo de sistemas de planificacion informales.

Abandono del sistema MRP, con la renuncia a sus beneficios
potenciales.

Finalmente, en lo referente a la planificacién de la produccion, no
se tiene en cuenta la disponibilidad de recursos necesaria para
llevar a cabo las 6rdenes de produccion sugeridas. Por este motivo,
aparecen Ordenes de produccion que no se pueden realizar y
cuestionan la verosimilitud del resto de los resultados de la
planificacién.

De acuerdo con Garcia (1996) las ineficiencias del MRP II para el
tratamiento de las distintas funciones y los problemas de coordinacién
entre las tareas productivas y financieras, dirigieron su evolucion hacia
un nuevo tipo de sistema capaz de conseguir una integracion plena de
las funciones de gestion, los Sistemas Integrados de Gestion (SIG) o
Enterprise Resource Planning (ERP).

En gran parte, los sistemas integrados de gestion empresarial pueden
ser considerados como una extensidon de los sistemas MRP, a partir de
su uso en compras, produccién, ingenieria y almacenes, a otras areas de
la empresa. En sus versiones mas modernas supone una filosofia para
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los sistemas informatizados de planificacion y control de los recursos de
la empresa, mediante un proceso informatico on-line y una base de
datos Unica, abarcando no solo la gestidon de los aprovisionamientos sino
de la capacidad de produccion e incluso de las funciones de planificacion
financiera.

2.3. Caracteristicas, ventajas e inconvenientes de los sistemas
de gestion empresarial: ERP

Rosemann & Wiese (1999), definen al ERP como “un sistema de
planificacion de los recursos y de gestion de la informacion que, de una
forma estructurada, satisface la demanda de necesidades de la gestion
empresarial”.

Las caracteristicas mas destacadas de los ERP son: (1) modularidad,
aparecen divididos en moddulos correspondientes a las principales areas
de la empresa (Financiera, Logistica, Recursos Humanos, etc.), y (2)
flexibilidad, siendo facilmente adaptables a cualquier tipo de
organizacion durante las fases de implantacion y mantenimiento del
sistema. La implantacion de los ERP a partir de la década de los 70,
Supuso un gran avance para la gestion empresarial, incluso algunos
autores lo calificaron como “un sueno hecho realidad” (Davenport,
1998).

Ademas de los dos rasgos mencionados, otros factores caracteristicos
de los ERP son (Rosemann & Wiese, 1999; Gattiker & Goodhue, 2000):

A. Tecnologia. Los ERP emplean tecnologia cliente-servidor, es decir,
existen distintas terminales conectadas a una computadora central que
sirve de administrador, siendo este hecho una de las diferencias mas
relevantes de estos sistemas respecto de los MRP.

B. Funcionalidades. Se pueden desarrollar numerosos procesos de
trabajo mediante un ERP, al mismo tiempo que pueden crearse otros
nuevos o modificarse los existentes, segun las necesidades de la
empresa.

C. Adaptabilidad. Los ERP pueden adecuarse al nivel de actividad de
una sola empresa o de un grupo empresarial completo.
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D. Orientacion a procesos de negocio. A diferencia de los MRP cuyo
objeto de andlisis era el propio producto, los ERP se basan en los
procesos de negocio de la empresa, de modo que la gestidn se
desarrolla a través de las funciones empresariales en vez de sus
productos.

La importancia de los sistemas de gestion ERP para el desarrollo de
las actividades empresariales, se fundamenta en la dificultad que para
las grandes empresas suponia trabajar con informacion procedente de
diferentes sistemas de informacion. Cada uno generaba datos
imprescindibles para la gestion de la compania, al mismo tiempo que la
empresa debe hacer frente a elevados costos de mantenimiento y lo que
es aln mas grave, aparecen problemas de comunicacidon entre sus
areas.

Segun Davenport (1998), los ERP solucionan estos inconvenientes
integrando la informacion de los distintos departamentos vy filiales de la
compania en una Unica base de datos comun para toda la organizacion,
facilitando al mismo tiempo la toma de decisiones dentro de cada area
de la empresa. Centrandonos en este Ultimo aspecto, podemos sefialar
qgue los beneficios que aportan los ERP a la gestion empresarial pueden
resumirse en los siguientes (King, 1996; Attaway, 1999; Marlin, 1999;
Attaway, 2001; Messner, 2001):

A. Una base de datos comun para el almacenamiento de toda la
informacion necesaria para la gestion.

B. La automatizacion y simplificacion de procesos, asi como la
reduccion de los tiempos de operacién y de los costos globales
debido a que se evita la repeticion de funciones.

C. La posibilidad de obtener informes y datos en tiempo real que
agilicen la toma de decisiones en la empresa y aumenten su
calidad para proporcionar un mejor servicio al cliente.

A la vista de las ventajas asociadas a la implantacidon del ERP, podria
extrafar la cantidad de empresas que aun no los han implantado. Esta
cuestiéon queda explicada considerando las principales limitaciones de
estos sistemas de integrados de gestion:

A. Elevado costo de implantacion. En la inversidn necesaria se
incluyen la adquisicién del hardware y el software, los servicios de
consultoria necesarios para una correcta instalacion y la formacién de
los futuros usuarios del sistema. (Bartholomew, 1995; Howle, 2000;
Andnimo, 2001).
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B. Duracién del proceso de implantacion. Normalmente supera los
dos anos, aunque depende del tamafo de la empresa. Las dificultades
obedecen a gue la empresa espera obtener los resultados justo después
de finalizar el proceso de implantacidn. Por el contrario, éstos se
perciben transcurridos un determinado tiempo e incluso en su mayoria
son intangibles. Ademas, so6lo una minima parte de los proyectos
terminados cumplen en su totalidad con los objetivos planteados (Dietz,
2000).

C. Escasa inversién en la formacién del personal de la empresa. Es la
principal causa de fracasos en los proyectos de implantacion. Como se
indica anteriormente, la formacion de los futuros usuarios del sistema
forma parte de la inversion que la empresa deberd realizar, sin
embargo, es la partida a la que menos fondos se destina, aun siendo la
mas importante para que el sistema funcione con éxito y se cumplan los
objetivos del proyecto (Wilder & Davis, 1998). De mayor relevancia si
cabe es el estudio de las condiciones en las que puede darse un cambio
organizativo, reduciéndose asi factores como la resistencia de los
miembros de la empresa, los problemas de adaptacion de la cultura
empresarial, etc. (Grover, 1995; Appleton, 1997; Bingi, 1999).

D. Necesidad de adaptar la empresa al sistema. La flexibilidad que
caracteriza a los ERP es, en ocasiones limitada, puesto que la
implantacién supone un cambio significativo en el desarrollo de los
procesos de negocio. Ademas, en multitud de ocasiones es necesario
introducir nuevas tecnologias, porque las existentes no son compatibles
con el sistema. En el caso de empresas con estructura descentralizada,
el proceso de implantacion se complica aun mas, siendo mas adecuado
para estructuras jerarquizadas y centralizadas (Sumner, 1999).

Para tratar de solventar estas limitaciones, los proveedores de
sistemas integrados de gestion (ERP) intentan adaptar su oferta a las
necesidades de las pequenas y medianas empresas que a diferencia de
las de mayor tamafo, encuentran mayores dificultades en la
implantacion de un ERP, siendo los costos y la duracién del proceso los
aspectos que mas influencia tienen en su decision de invertir en el
sistema (Stein, 1997; Radding, 1998). Esta adaptacion que los
proveedores denominan pre-parametrizacion, permite disminuir los
costos de implantacién ya que al adecuarse a los requerimientos del
sector en el que opera la empresa cliente, el costo de formacion de
personal y de consultoria son inferiores a los del ERP no parametrizados.
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2.4. Seleccion del sistema integrado de gestion (ERP)

Tipicamente, los sistemas ERP son paquetes de software compuestos
por varios modulos, como: recursos humanos, ventas, finanzas,
logistica, entre otros; que permiten una integracion de datos a lo largo
de la organizacion y a través de procesos de negocio. Estos paquetes de
software pueden ser adaptados a las necesidades de cada organizacion.

Davenport (1998) ha caracterizado el fenémeno ERP como el
desarrollo mas importante en el uso corporativo de tecnologia en los
afios 90. A través del uso de paquetes ERP como SAP, BAAN,
PeopleSoft, Oracle, entre muchos otros, las empresas pueden integrar el
flujo de la informacién entre los diferentes segmentos de sus negocios
mientras mejoran la eficiencia de sus operaciones. Tedricamente, estos
sistemas integrados proveen una gran funcionalidad ademas de reducir
los problemas asociados con el flujo de datos cuando se conectan con
otros sistemas de informacion.

La seleccion de un sistema ERP es un procesos complejo, que se ve
influido por la cultura informatica que tenga la organizacién y que puede
verse afectado por la resistencia al cambio o la idea erronea de que
este tipo de proyectos consumen grandes cantidades de dinero, tiempo
y esfuerzo.

Segun Ross & Vitale (1998) las seis motivaciones mas comunes para
implementar un ERP son:

A. La necesidad de una plataforma unica.

B. Mejorar de los procesos de negocio.

C. La gran visibilidad de los datos.

D. La reduccién de costos operacionales.

E. Optimizar la respuesta a clientes.

F. La mejora del proceso de toma de decisiones estratégicas.
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De acuerdo con Davenport (2000) es muy importante, antes de
empezar el proceso de busqueda del un ERP, tener una serie de razones
muy claras para determinar sobre si adquirir un sistema ERP o0 no:

A. Conocer el negocio de la empresa y las razones por las cuales
desea implementar un ERP.

B. Mezclar entre lo que hace la solucidon especifica del ERP y lo que
requiere el cliente, para asi generar una solucion balanceada e
iniciar el proceso de implementacion.

C. Lograr una migracion exitosa hacia un nuevo sistema ERP depende
de muchas variables como tamafio y complejidad de la instalacion.

D. Revision y adecuacion de los procesos de negocios.

E. Depuracion de la informacion historica.

F. Infraestructura adecuada de equipo y de red.

G. Disponibilidad de recursos humanos.

H. Involucramiento de los niveles directivos.

I. Capacitacion apropiada, entre otros.

Davenport (2000) establece en un estudio que se realizo a 200
empresas, las razones mas importantes para seleccionar a un proveedor
de software para ERP, por orden de importancia, fueron:

A. Costo

B. Tamano/reputacion

C. Referencias

D. Compromiso con la vision de la empresa

E. Habilidad para administrar el cambio

F. Experto en el giro de la empresa

G. Capacidad de tener recursos con las habilidades necesarias
H. Conocimiento de los procesos del negocio

2.5. Administracion del cambio

Uno de los proyectos mas frecuentes que suelen tener las grandes
empresas es la implantacion de sistemas integrales de informacion que
se suelen denominar ERP., Estos proyectos son tan complejos como
ambiciosos, ya que buscan integrar todos los flujos de informacion de
una organizacion en una base de datos Unica e implican cambios muy
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importantes en las formas de trabajar del personal e incluso en los
valores organizacionales.

De acuerdo con Caballero (2001), en Ila implementacién de
herramientas como el ERP es necesario tomar en cuenta el cambio que
implica para los colaboradores que trabajaran con el software, asi como
el impacto dentro de la misma organizacién y con las cuales se relaciona
ya gue el resultado de su eficacia se vera reflejado en el retorno de la
inversion. Desde esta perspectiva, el ERP es un fendmeno que si bien
tiene un contenido técnico importante, su caracter predominante es
social.

La implementacién de un ERP conlleva un cierto grado de
complejidad en el cual ademas de hacer un analisis de los procesos que
intervienen en la funcidn operativa de la organizacién, se hace necesario
contar con un diagnodstico organizacional que incluya aspectos de
antecedentes histoéricos, valores institucionales, ambiente
organizacional, liderazgo, estructura de control de la informacion,
formas de trabajo, percepciones del personal del proyecto, precedentes
de desarrollos negativos de sistemas similares, entre otros. Asimismo,
se tiene que hacer el ejercicio de identificar los posibles impactos que
puede conllevar el sistema en términos de distribucién de cargas de
trabajo, cambios de valores, compatibilidad del ERP con la forma de
operar de la organizacién, ruptura de cotos de poder, por mencionar
algunos. Estos impactos se tienen que identificar, no sélo en forma
analitica y casuistica en una relacion unidireccional de un aspecto a otro,
sino sistémica y en un proceso reiterativo y continuo conforme avance el
propio proyecto. Se tiene que identificar no sélo el impacto claro vy
directo que el cambio puede ocasionar en cierto aspecto, sino como éste
a su vez puede repercutir en muchos otros del orden social, estructura
de operacion de la organizacién y de su relacidn con el exterior: esto es
manejar una vision sistémica e integral.

En este analisis se tiene que tener una actitud objetiva en términos
del impacto, el cambio no sélo puede verse como algo positivo. Es
importante reconocer que para ciertos grupos la implantacién de un
sistema puede representar una amenaza a su supervivencia dentro de la
organizacion y que si se hiciera el ejercicio de ponerse en sus zapatos,
quiza también tomaria una posicion similar de oponerse al cambio. Esto
obliga a evitar la actitud de considerar disfuncional e irracional la
resistencia al cambio y tratarla como un fenémeno ldgico que hay que
abordar con negociacion.
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Contar con la mejor de las intenciones y un ERP con excelencia
técnica que opere con base en las “mejores practicas” no asegura el
éxito del proyecto. La respuesta que se proporciona para enfrentar este
reto es la llamada administracion del cambio, la cual analiza de manera
sistémica la implementacion de los procesos del sistema, ademas de
manejar diversos aspectos como capacitacion y comunicacion; lo cual
mitiga el riesgo de no lograr su objetivo. En referencia a Thompson vy
Holland (2001), por sobre todo, una implementacion de ERP solamente
funciona efectivamente si es realizada con una masiva dosis de
administracion de cambio de otra manera la organizacion no podra
posicionarse para el mejor uso del nuevo sistema.

La administracién del cambio requiere conocer, en la medida de lo
posible, la geografia fisica y social especifica de la organizacién para
poder reconocer qué aspectos se deben tratar y qué herramientas usar
para lograr la transformacion real de la organizaciéon, y en ciertas
ocasiones hasta sus valores. Esto es, implica simplificar sus procesos vy
promover que se use informacion estructurada para fundamentar la
toma de decisiones. En ciertos proyectos de sistemas de informacion
una decisién adecuada podria ser el reconocer que ciertas cosas no son
factibles 0 no es el momento adecuado de hacerlo.

La administracion del cambio se agrupa principalmente bajo cuatro
areas en donde cada actividad puede resultar de singular importancia
dada la situacién particular que viva cada organizacion.

A. Comunicaciones.

a. Debe existir una constante comunicacion con los interesados en
la organizacion para que los cambios que se presenten no tomen
a nadie por sorpresa.

b. Mantener un sistema abierto y congruente de comunicaciones
corporativas a través de todos los niveles jerarquicos de la
organizacion fomentando el didlogo y con frecuentes
actualizaciones.

B. Compromiso de la alta direccion o del patrocinador del
proyecto.

a. Debe haber un compromiso visible de participacion en el

proyecto para el seguimiento de la implantacion y de las
directrices del alto mando.
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b.

c.

d.

Es importante que se lleven a cabo reconocimientos publicos de
los éxitos o que se otorguen premios.

Es necesario facultar a los mandos para una mejor toma de
decisiones y que se presione para la realizacion de esta
actividad.

No se deben crear falsas expectativas.

C. Recursos y Entrenamiento.

a.

Crear equipos con las competencias necesarias para la correcta
definicién de los planes del negocio, asi como para la
implantacién del sistema.

. Asegurar que el nimero de participantes corresponda al tiempo

y costo deseado.

Es fundamental que los usuarios clave dediquen el tiempo
necesario a la implantacion, para evitar costos de reproceso.
Mantener claro que lo cuantitativo es importante pero la calidad
y la consistencia son cruciales.

Capacitar en cuestiones técnicas y, de ser necesario, en aspectos
funcionales al personal involucrado en la implementacion,
recordando gque una implementacion no sélo es a nivel sistema,
sino de cultura informdtica y en ocasiones hasta de
competencias individuales.

Mantener en constante verificacion el correcto manejo del
presupuesto.

. Contar con consultores que entienda la problematica de la

organizacién y que tengan las capacidades funcionales para
sugerir cambios para optimizar procesos.

D. Administracion de Personal

Desarrollar planes, con roles y responsabilidades concretos.
Implementar practicas innovadoras que ayuden a que se acepte
de mejor manera el cambio.

Mantener una administracion dinamica por parte de los equipos
de trabajo, haciéndolos flexibles a reorganizarse.

Mantener un modelo de resolucién de conflictos que pueda
utilizarse antes de que los problemas ocurran.

. Verificar que se encuentren definidos los agentes del cambio que

funcionen como lideres y motivadores de éste.
Mantener reuniones de trabajo lo mas efectivas posibles.
Predicar el liderazgo con el ejemplo.
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h. Verificar la existencia de una adecuada transferencia de
conocimientos.

i. Comprometer a los integrantes del equipo de trabajo a generar
independencia de los consultores.

j. Proporcionar valor a la organizacion, a través de la aplicacion del
nuevo conocimiento adquirido en pro de la misma, para
convertirse en verdadero capital intelectual.

Tener los objetivos acotados, ser flexible para redefinirlos si se
requiriera, conocer a la gente, medir los tiempos de cuando iniciar el
trabajo en cada uno de los aspectos que comprende la implantacion de
un sistema, enfocarse en resultados concretos e incrementales, saber
negociar, tener empatia, capacidad de comunicacién, apoyo decisivo de
la autoridad, liderazgo, legitimidad y sin lugar a duda una buena dosis
de humildad para evitar caer en el determinismo tecnolégico, son
viveres y herramientas que si pueden hacer la diferencia en los tiempos
y resultados de esta expedicién, aun cuando no supriman su
complejidad.

2.6. Factores criticos de éxito en la implementacion del ERP

Esteves & Pastor (1999) describen el ciclo de vida de un ERP en seis
fases. Estas fases del ciclo de vida del ERP consisten en los varios
estadios por los que un sistema ERP presumiblemente pasa durante su
vida dentro de una organizacion:

A. Fase de decisién de adopcidn.
. Fase de adquisicion.

Fase de implantacion.

Fase de uso y mantenimiento.
Fase de evolucidn.

Fase de abandono.

mMmmoOnOWw

La fase de implantacion consiste en la parametrizacidon y adaptacion
del paquete ERP adquirido de acuerdo con las necesidades de la
organizacién. Usualmente, esta tarea es realizada con la ayuda de
consultores que  suministran metodologias de implantacidn,
conocimiento y formacion. Tipicamente, una metodologia de
implantacién posee la preparacidon del proyecto, la determinacion de la
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visién del negocio, la realizacion y la preparacion final del sistema antes
de la puesta a punto. Una de las principales tareas es la adaptacion del
software ERP a los requisitos especificos de cada organizacion. A
menudo la adaptacion funciona en sentido inverso, con los procesos
organizacionales y las personas que los llevan a cabo adaptandose a las
funcionalidades standard de los ERP. Una tarea importante de la
implantacion es la formacién de los utilizadores. Aunque la formacion
sea una actividad continuada durante todo el ciclo de vida del sistema
ERP, la mayor inversidn se realiza en esta fase pues existe la necesidad
de formar a la mayoria de los usuarios funcionales y técnicos.

A través de la implantacion de un ERP, las organizaciones pueden
obtener enormes beneficios pero el proyecto puede también ser un
desastre para las organizaciones que fallan en la gestion del proceso de
implantacion (Davenport, 1998; Holland, Light, Gibson; 1999).

Desde la perspectiva de Esteves, Pastor & Casanovas (2002) a pesar
de las promesas de una total integracién entre sistemas, las
organizaciones enfrentan tremendos obstaculos en la implantacion de
paquetes ERP. La literatura especializada, especialmente la de
divulgacion mas comercial, recoge muchos casos sobre implantaciones
fracasadas o de consecuencias muy insatisfactorias, ademas de diversos
problemas a lo largo de las Iimplantaciones. Algunos de los
aspectos/obstaculos en las implantaciones ERP son los siguientes:

A. Elevadas tasas de implantaciones fracasadas
B. Elevados costos y la duracidn del proyecto,
C. Dificultosa gestidn del cambio.

Actualmente, en la emergente area de investigacion de los ERP, la
definiciéon y medicion del éxito de las implantaciones ERP es un asunto
complejo. El éxito significa diferentes cosas dependiendo de quien lo
define; asimismo, por ejemplo, los gestores de proyecto y consultores
muchas veces definen el éxito en términos de finalizar el proyecto
dentro del periodo de tiempo estimado y dentro del presupuesto inicial.
Pero las personas que deben usar el sistema ERP para obtener
resultados de negocio, tienden a enfatizar que el éxito implica tener una
transicion suave y estable hacia el nuevo sistema, alcanzando mejoras
de eficiencia en el negocio como reducciones de inventario, ademas de
ganar eficacia y efectividad para el soporte a la decision. Este punto de
vista relativo del éxito puede ser también aplicado al fracaso, su otro
extremo, y las personas pueden también clasificar una implantacion
como un fracaso de acuerdo con sus objetivos. Segun Markus & Tanis
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(2000), el éxito optimo relativo se refiere al mejor resultado que una
organizacion podria obtener con los sistemas ERP teniendo en cuenta su
situacién de negocio, medidos de acuerdo con un conjunto de métricas
del proyecto pensadas tanto en el ambito operacional y a corto plazo
como en términos de resultados del negocio a largo plazo.

Stratman y Roth (2002) senalan ocho factores como antecedentes del
éxito de la implementacion de aplicaciones ERP, estos son:

A. Planificacidn estratégica de las tecnologias de informacion. La
planificacién estratégica de las tecnologias de informacién ayuda a
asegurar que las metas de desarrollo de las tecnologias de informacién
estén alineadas con las necesidades de la organizacion (King & Teo,
1996; Segars, Grover & Teng 1998).

B. Compromiso ejecutivo. ElI compromiso ejecutivo, referido a la
buena disposicion de la alta direccion con el principal encargado del
sistema y a la asignacién de los recursos requeridos para el buen fin de
la implantacidn, es un factor de éxito recurrente en la implantacién a
gran escala de nuevos procesos y de tecnologia de informacion (Larsen
& Myers, 1999; Grover, 1995; King & Teo, 1996; White, 1981; Bingi,
1999).

C. Gestidon de proyecto. La gestion de proyecto, que involucra el uso
de habilidades y conocimiento para planear, coordinar y controlar las
complejas y diversas actividades que componen un proyecto (Stratman
& Roth, 2002; Zhang, 2003), ha sido reconocida como un factor critico
para las principales iniciativas de cambio de procesos en las
organizaciones (Grover, 1995; White, 1981).

D. Habilidades en tecnologias de informacion. Las habilidades en
tecnologia de informaciéon son necesarias para configurar y mantener
sistemas de informacion que apoyen a la organizacion, su carencia es un
impedimento para la integracion de modernas tecnologias de
informacién (Cooper, 2000; Ang & Teo, 2000).

E. Habilidades en procesos de negocio. Las habilidades en procesos
de negocios, que representan las destrezas para entender como opera el
negocio y para predecir el impacto de una particular decision o accién en
el resto de la empresa (Roth, 1995), son una herramienta fundamental
para la implantacion de un sistema ERP (Stratman & Roth, 2002).
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F. Entrenamiento en ERP. El entrenamiento en ERP, entendido como
el proceso de ensenanza a los diversos grupos de usuarios para utilizar
eficientemente el sistema ERP en sus actividades diarias (Stratman &
Roth, 2002; Zhang, 2003), es reconocido como un factor clave en la
implantacién exitosa de un sistema ERP (McCredie & Updegrove ,1999;
Al-Mashari, 2003; Rajagopal & Tyler, 2000; Mabert, 2003; Somers &
Nelson, 2001).

G. Aprendizaje. El aprendizaje organizacional de los sistemas que
utilizan tecnologias de informacidon es una fuente de ventaja competitiva
sostenible (Wang, 2002), y el conocimiento adquirido a través de él
media los efectos de tales tecnologias en el rendimiento de la empresa
(Tippins & Sohi, 2003).

H. Predisposicion para el cambio. La implantacion de un sistema ERP
implica cambios a gran escala que pueden ser resistidos por los
empleados de la organizacion (Somers & Nelson, 2001; Umble, 2003;
Laudon & Laudon, 2002). La resistencia al cambio no es solo un gran
impedimento para el proyecto de implantacion, sino que imposibilita
alcanzar los beneficios esperados cuando el sistema esta en operacion
(Markus, 2000; Nah, 2001).

Delone & Malean (2003), proponen medir el éxito del sistema ERP en
cuatro dimensiones: (A) calidad del sistema; (B) calidad de la
informacion; (C) calidad de servicio; y (D) beneficios netos. A
continuacion se sintetizan cada una de estas dimensiones:

A. Calidad del sistema. Esta dimension se centra en las
caracteristicas del sistema de procesamiento de informacion en si
mismo. Las caracteristicas que se evaltan del sistema de procesamiento
se asocian a su grado de productividad, portabilidad, fiabilidad vy
facilidad de uso.

B. Calidad de la informacion. Esta dimension se centra en las
caracteristicas de la informacién que produce el sistema, primariamente
en forma de informes o reportes. La evaluacion de la calidad de esta
informacidn se asocia a que sea utilizable, concisa, comprensible,
pertinente, este disponible, y en un formato correcto.

C. Calidad de servicio. Esta dimension captura la calidad del servicio
que la funcion de sistemas de informacion otorga a la organizacion. Los
factores de tangibilidad, fiabilidad, capacidad de respuesta, y seguridad
se consideran determinantes de esta calidad de servicio (Pitt, 1995).
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D. Beneficios netos. Esta dimension mide los efectos positivos del
sistema de informacion; cada estudio debe definir el contexto en el cual
se daran estos beneficios, es decir, quien o quienes son los
beneficiarios.

2.7. Relacion del ERP y nuevas tecnologias

Si bien los sistemas ERP surgieron como una buena solucién para
optimizar la gestion de la empresa y lograr la maxima productividad de
los recursos propios, en la actualidad ya no resulta claro utilizarlo como
una herramienta cuando es necesario tomar en cuenta a los elementos
externos de la compafiia, es decir, clientes, proveedores o firmas socias.
La aparicion de nuevos canales de comunicaciéon especializados y la
existencia de multiples sistemas dificultan las tareas de integracion, la
fluidez de informacion y, como consecuencia, la unidad de los procesos
de negocio.

Este nuevo modelo de empresa, esta llevando a una reconcepcién de
la vision de las organizaciones, poniendo al consumidor o al servicio en
el centro; se trata de una filosofia contraria a la idea original de los
sistemas ERP, orientados al alineamiento de los flujos de informacion vy
de materiales dentro de la empresa.

En este contexto, en el que las empresas estan redefiniendo las
relaciones de negocio no sblo en la eficacia interior y productividad, sino
también en el de sus socios comerciales, aparece la denominada
empresa extendida.

Este tipo de empresa no se limita a gestionar su propia cadena de
valor, sino que también tiene en cuenta el resto de eslabones que
configuran una industria, desde el cliente final hasta los proveedores de
materias primas. Por ello, supone un cambio de filosofia en la gestion de
la empresa: implica pasar de controlar la propia cadena de valor a
controlar la cadena de valor de toda la industria, desde el cliente final
hasta los proveedores de las materias primas. La empresa extendida
obliga a prever y considerar los efectos que puedan tener las decisiones
tomadas en un determinado nivel de la cadena sobre todos los demas
niveles.
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Para cubrir estas necesidades, recientemente han aparecido nuevas
aplicaciones informaticas que en cierta medida vienen a responder a
problemas ya abordados por los sistemas ERP, como la gestion de
clientes (Customer Relationship Management; CRM en inglés), gestion
de la cadena de suministros (Supply Chain Management; SCM, por sus
siglas en inglés), gestion del ciclo de vida del producto (Product Lifecycle
Management, PLM en inglés), intercambio electronico de datos (EDI, por
sus siglas en inglés: “Electronic Data Interchange”) y portales
empresariales (Enterprise Portals). Desde la perspectiva de Mello
(2002), este tipo de aplicaciones pueden considerarse como una
extensidn natural de los sistemas ERP al permitir extender sus
funcionalidades mas alla de los limites de la empresa.

Esta nueva generacién de software empresarial se caracteriza
principalmente por:

A. Poner especial atencion a los procesos entre empresas.
B. Compartir la informacion relevante entre los diferentes agentes.
C. Facilitar el trabajo de colaboracidn entre los mismos.

Estas aplicaciones que pueden agruparse segun el objetivo que
persiguen:

A. Customer Relationship Management. Este tipo de soluciones
surgen como respuesta a la necesidad de entender, anticiparse vy
responder a las necesidades de los clientes, optimizando los procesos de
relacion empresa-cliente; y como medio para mantener la lealtad de los
mismos, su satisfaccion y continuidad en los negocios con la empresa.
Estas soluciones aportan importantes ventajas competitivas:

Conseguir una vision Unica del cliente.

Disponer del conocimiento y habilidades adecuadas en cada
contacto con el cliente.

Identificar nuevas demandas y anticiparse a sus inquietudes.
Favorecer la multiplicidad de contactos.

Utilizar el canal mas adecuado para gestionar cada contacto.
Mantener la informacion consolidada independientemente del
canal utilizado.

Mejorar de la calidad de la atencidn.

. Soportar el ciclo completo de relacién.

i. Control de la eficiencia de las acciones y de los canales.

(@ el
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En implantacién de este tipo de soluciones es necesario el uso de la
tecnologia, sin embargo, CRM implica también un cambio en la
estrategia de negocio. El conocimiento exhaustivo que aportan estas
soluciones, permite ofrecer una atencion personalizada que mejora de
forma sensible el servicio, estableciendo relaciones a largo plazo con los
clientes. Las soluciones CRM también contribuyen en gran medida a la
optimizacion de los procesos empresariales mediante:

a. El incremento de la efectividad, ya sea por el ahorro de tiempo
en el desarrollo de actividades, por la gestiéon de oportunidades
de crossselling, up-selling y nuevos productos y servicios o por la
gestion centralizada e inmediata de la generacion de ofertas.

b. El aumento de la motivacidn de los usuarios debido tanto a la
automatizacion de los procesos administrativos como a la
confianza y seguridad que les aporta la herramienta para la
gestion de los contactos con los clientes,

c. La reduccién de los costos de formacion al minimizar el uso de la

- formacién presencial y el riesgo que acarrea la rotacidon del
personal, preservando el conocimiento de la empresa.

d. El retorno de la inversion a corto plazo al permitir el incremento
de los beneficios en el corto plazo.

B. Supply Chain Management. Los sistemas de administracion para la
cadena de suministro emergen como una herramienta que gestiona las
operaciones de planificacién, aprovisionamiento, produccién vy
distribucién entre empresas, haciendo posible la colaboracion de
diferentes agentes en procesos como la planificacion de la demanda o la
coordinacién de las actividades de transporte, entre otras.

Los sistemas de administracion de la cadena de suministro pueden
facilitar la sincronizacion de los eslabones de la cadena entera y ayudar
a las empresas a integrar los procesos de negocio interiores dentro del
limite corporativo, permitiendo una mayor integracion entre las areas
funcionales. Mas alld, estos sistemas permiten una organizacién
individual para integrar los procesos con sus socios comerciales. En
otras palabras, cuando una organizacion se vuelve un nodo de una
cadena de suministro, su éxito comercial confia no sbélo en la eficacia
interior y productividad de la empresa, sino también en el de sus socios
comerciales.

Los sistemas de gestion de la cadena de suministro, soportan la

planificacion de la demanda, produccion y la comunicacién de negocios-
a negocio (B2B). En la actualidad, las compafias reconocen la
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importancia de planificar las actividades para la administracion eficiente
de la cadena de suministro debido a que la aleatoriedad e incertidumbre
puede crear un caos en el sistema logistico de una compania.

Los sistemas de gestion de la cadena de suministro ofrecen la
flexibilidad y velocidad necesaria para contrarrestar la incertidumbre de
la demanda. Ademas, estos tipos de sistemas son capaces de coordinar
la cadena de suministro para asegurar la eficacia de las practicas “justo
a tiempo” (JIT). La comunicacion de B2B es una funcion critica en la
practica de gestion de la cadena de suministro y por tanto es de vital
importancia en este tipo de de sistemas. Por esta razén, estos sistemas
tienen dos objetivos relevantes: (1) compartir y mantener informacién
oportuna a través de toda la cadena 'de suministro y (2) facilitar la
sincronizacidén de las actividades en la cadena de suministro entera. Por
esta razon, un sistema de administracion de la cadena de suministro es
un sistema de informacion sobre pedido que no sdlo funciona dentro de
una compafia, sino que también wusa vinculos con clientes y
proveedores.

Por lo anterior, el concepto clave de los sistemas de administracion de
la cadena de suministro es la "planificacion colaborativa", nueva
capacidad que surge gracias al Internet, como consecuencia de los
puentes que es posible extender entre los sistemas de informacion de
las empresas integrantes de la cadena de suministro, pasando de un
modelo focalizado en la busqueda de la eficacia y eficiencia de cada
empresa, a otro que optimiza toda esta cadena y que, directa o
indirectamente, tiene como objetivo la satisfaccion del cliente.

Los sistemas de administracion de la cadena de suministro fueron
desarrollados después de los sistemas ERP. Dichas sistemas se
construyen alrededor de los sistemas ERP mas recientes y por
consiguiente son totalmente compatibles. No obstante, esto requiere
que los usuarios redisefien sus sistemas ERP para obtener las ventajas
de los sistemas de la cadena de suministro. Estos sistemas, por ser
tecnologia mas reciente tienden a tener mayor capacidad vy
compatibilidad con Internet.

C. Product Lifecycle Management. Este tipo de plataformas aparecen
tomando en cuenta que la globalizacién de los mercados genera un
entorno cada vez mas competitivo, en el cual; las empresas deben ser
aptas para innovar y mejorar sus servicios y/o productos. En otras
palabras los productos cumplen un ciclo de vida y es necesario disefar
los sustitutos, con capacidades mayores y atractivas.
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En la gestion del ciclo de vida del producto (PLM) convergen procesos
y aplicaciones que gestionan y rentabilizan la informacién del producto
durante todas las fases del ciclo de vida, optimizan la distribucion vy
calidad del mismo vy reduce considerablemente los tiempos de
desarrollo. '

La implementacion de soluciones PLM permite la creacion, disefio,
organizacion y estructuracion de los datos de un producto, de igual
manera, determinan el impacto de sus resultados de una manera
tangible y cuantificable. Este tipo de soluciones contribuyen en gran
medida a la optimizaciéon de los procesos empresariales mediante:

a. La disminuciéon de los plazos de desarrollo y, por lo tanto, de
entrega.

Reduccion de los costos de desarrollo y aumento de la eficiencia.
Uso correcto de la informacion.

Aumento de la competitividad.

Conexion directa y eficiente con sus partners y proveedores.
Transparencia.

S0 Q0T

El mercado de software actual ofrece una serie de soluciones
informaticas que colaboran y gestionan todas las actividades de
investigacion y desarrollo (I+D), estas son:

a. Computer Aided Style (CAS, por sus siglas en ingles). Facilitan el
disefio conceptual y la realizacion de renders y animaciones.

b. Computer Aided Design (CAD, por sus siglas en inglés). Permiten
crear disefios de precisién, tanto bidimensional como
tridimensional.

c. Computer Aided Engeneering (CAE, por sus siglas en inglés). Estas
estan destinadas a la simulacion y calculo.

d. Computer Aided Manufacturing / Computer Aided Measuring
System. (CAM / CAMS, por sus siglas en inglés). Destinadas al
mecanizado.

e. CAPE. Destinadas a la fabricacion virtual.

Soluciones de realidad virtual.

g. Product Data Management / Collaborative Product (PDM / CPC, por
sus siglas en inglés). Permiten gestionar y controlar las diferentes
versiones de los ficheros CAD que intervienen en el diseno y la
construccion de un producto.

h. Visualizadores CAD.

-t
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D. Electronic Data Interchange. Aparecid en los anos ochenta como
una herramienta electrdonica que permite el intercambio de informacion
entre clientes y proveedores, con el objetivo de reducir los costos de las
transacciones (ahorro de costos administrativos y de procesamiento),
aumentar la sincronizacién de las operaciones (aumentar la rapidez en
las secuencias de transmision de informacidn), reducir los inventarios de
produccién y asegurar la calidad y disponibilidad de los suministros
(incrementar la seguridad en el intercambio de informacién).

El intercambio electréonico de datos usualmente es definido como: la
transferencia de datos estructurados, mediante mensajes estandar, de
una aplicacion informatica a otra, por medios electronicos, con el
minimo de intervencion humana. Su operacion es muy distinta a otro
tipo de recursos, por ejemplo: correo electrénico. Cuando se habla de
EDI (o de EDIFACT, Electronical Data Interchange For Administration
Commerce and Transport) se entiende que se cumplen las
caracteristicas de la anterior definicion.

En particular, EDI consiste de una automatizacion de procesos basada
en la informatica y en las comunicaciones, busca optimizar el flujo de
materiales y su disponibilidad sin incurrir en existencias intermedias o
en incertidumbres de planificacion. El soporte tecnoldgico de EDI estd
disenado a la medida de las necesidades de cada usuario, lo que hace
que sea de uso limitado para grandes empresas y corporaciones con
capacidad para soportar tanto el desarrollo de las aplicaciones, como sus
costos de explotacidon y de soporte e implantacion en empresas de
proveedores.

La utilizacion de EDI, y el Sistema de Informacién (SI) de una
empresa precisa de:

a. Un moddulo "traductor" de los datos del sistema de informacion al
formato estandar de intercambio.

b. Para cada tipo de mensaje debe disponerse de un traductor.

c. La integracion del modulo "traductor" en los sistemas de
informacion propios.

d. El mddulo de comunicaciones para transmitir los mensajes.

E. Enterprise Portals. Este tipo de aplicaciones integra todos los
entornos del negocio de una empresa (procesos, aplicaciones, datos)
para presentarlos en la Web. Con estos portales, las empresas ofrecen
una sola entrada personalizada a sus clientes, socios y empleados para
gue puedan tomar claramente sus decisiones (Holland, 1997). La meta
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que se persigue es ofrecer un entorno que permita a cualquier miembro
de la comunidad de una empresa tener toda la informacién actualizada,
coherente y, sobre todo, personalizada, para conseguir un elemento de
comercio que satisfaga a todas las partes.

Un Portal Empresarial es una aplicacién compleja que necesita
integrar muchas tecnologias y sistemas “back-end”, por lo tanto, para
su implementacion se hace necesario que exista un Ambiente de
Desarrollo que pueda manejar esta integracion (Schlam, 1999). “Un
ambiente de desarrollo es un software que provee todas las facilidades
para que un programador, a través de él, pueda desarrollar otros
programas” (Sabbione, 2000). Pero no cualquier Ambiente de Desarrollo
es adecuado necesariamente para el desarrollo de un tipo de software
en particular, mas especificamente, no cualquier ADPE es adecuado para
la creacion de un Portal Empresarial.
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CAPITULO 3
Descripcion de la empresa y aplicacion de TICs

3.1. Introduccién AEE st .
§ RrhL Douvsion Feslersl g Plechnisidad
S "é g R

Este capitulo sefiala la importancia del sector energético, describe
puntos medulares que constituyen a la empresa en la cual se realizo la
investigacion como son: (1) definicion, (2) mision, (3) visidén, (4)
objetivos y (5) fundamentos de la implementacion del proyecto de
tecnologia ASARE en CFE.

3.2. Importancia del sector energético

Hoy en dia, la produccién y distribuciéon de la energia es de vital
importancia para el desarrollo de un pais. El sector energético sea
constituido en el sustento y el motor para cualesquier economia; los
flujos suficientes y oportunos de energia desde los lugares de
produccién a los de consumo en los paises, equivalen a la circulacion de
la sangre, que es indispensable para mantener vivo y en buen
funcionamiento al organismo humano. Es por ello que el consumo per
capita de energia constituye un indicador del grado de desarrollo
econémico de un pais (George, 1982).

En México, el sector energético esta conformado por tres grandes
empresas: (1) Petrdéleos Mexicanos; en el ambito de hidrocarburos y, en
el de energia eléctrica, (2) la Comisidn Federal de Electricidad (CFE) y
(3) Luz y Fuerza del Centro (LFC). Estas empresas publicas, son de
gran importancia para la economia nacional, debido a que aportan el 3%
del Producto Interno Bruto (PIB), el 8% de las exportaciones totales y
el 37% de los ingresos fiscales; asimismo, son el destino del 56.5% de
la inversion total del sector publico, incluyendo los proyectos de
infraestructura productiva de largo plazo con registro diferido en el
gasto (SENER, 2001).
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En este contexto la CFE, sea convertido en una empresa estratégica
para el desarrollo y crecimiento de las diversas actividades econdmicas
de México; proporcionando el servicio de energia eléctrica en la mayor
parte del pais (22.8 millones de clientes, lo que representa casi 80
millones de mexicanos), con excepcion del Distrito Federal y algunas
poblaciones cercanas a éste, donde el servicio esta a cargo de LFC (CFE,
2005).

3.3. Qué es la Comision Federal de Electricidad (CFE)

A 69 anos de su creacidn (1937), Comision Federal de Electricidad
(CFE) es un organismo publico descentralizado de la Administracion
Publica Federal, con personalidad juridica y patrimonio propio,
encargado de planificar la expansién del sistema eléctrico nacional, asi
como la generacién, conduccion, transformaciéon y venta de energia
eléctrica para la prestacion del servicio publico y la realizacién de todas
las obras, instalaciones y trabajos que se requieran para el
cumplimiento de sus objetivos y mision en el corto y mediano plazo, con
el fin de consolidarse como una empresa de clase mundial que opere
con base en indicadores internacionales de productividad, eficiencia,
tecnologia y desarrollo de sus trabajadores (CFE, 2005).

Actualmente, CFE genera 215, 176 GWh., cuenta con una capacidad
instalada de 173 plantas; 1, 477 subestaciones eléctricas que disponen
de 39, 475 MVA. Por su parte las lineas de distribucidon y subtransmisién
se ubican en un total de 685, 092 Kilometros, equivalente a mas de 17
veces la circunferencia de la tierra; todo ello permite una cobertura del
96.33% para la poblacion en general, correspondiendo a un 98.95%
para la poblacion urbana y 88.03% para la poblacion rural (CFE, 2005).
En la figura 3.1 se muestran la parte de la capacidad instalada del pais.

Figura 3.1 Capacidad Instalada de CFE

Fuente: Comision Federal de Electricidad
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3.4. Vision de la CFE

Una empresa de clase mundial que participe competitivamente en la
satisfaccion de la demanda de energia eléctrica nacional e internacional,

que

optimiza el uso de su infraestructura fisica y comercial, a la

vanguardia de la tecnologia, rentable, con imagen de excelencia,
industria limpia y recursos humanos altamente calificados (CFE, 2005).

3.5.

o
I

3.6.

\Y4

Mision de la CFE

Asegurar, en el contexto de competencia y de modernizacién
tecnoldgica que ha emprendido CFE, el servicio de energia
eléctrica, en condiciones de cantidad, calidad y precio, con la
adecuada diversificacidén de fuentes de energia.

Optimizar la utilizacién de la infraestructura fisica, comercial y de
recursos humanos.

Proporcionar una atencion de excelencia a nuestros clientes.
Proteger el medio ambiente, promover el desarrollo social y
respetar los valores de las poblaciones donde se ubican las obras
de electrificacion.

Objetivos de la CFE

Mantener a CFE como la empresa de energia eléctrica mas
importante a nivel nacional.

Operar con base en indicadores internacionales en materia de
productividad, competitividad y tecnologia.

Ser reconocida por nuestros usuarios como una empresa de
excelencia que se preocupa por el medio ambiente y que estd
orientada al servicio al cliente.

Administrar en forma &agil, eficiente y competitiva, los recursos de
la entidad, promoviendo la mejora continua de su gestion y la alta
calificacion y el desarrollo profesional de sus trabajadores.
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3.7. Organizacion de la CFE

A través del Programa de Transformacion Corporativa, CFE esta
atenta a las condiciones y perspectivas econdmicas, sociales vy
tecnoldgicas que se presentan en su entorno, con el propdsito de cubrir
con éxito las expectativas de sus clientes, brindando un servicio de alta
calidad y bajo costo; por ello la Direccion de Modernizacion y Cambio
Estructural, ha tenido como mision el analisis y evaluacion de nuevos
esquemas de organizacién; la implementacién de las herramientas de
medicion del desempeno econdmico de sus procesos; la posible
implementacion de nuevos  desarrollos  tecnoldgicos y el
aprovechamiento eficiente de su infraestructura (CFE, 2005) .

La CFE, esta formada por tres areas que trabajan de manera
independiente: (A) Generacidn, (B) Transmisién y (C) Distribucion.

A. Generacion

El objetivo de esta area es generar la energia eléctrica que demanda
el Sistema Eléctrico Nacional (SEN), en condiciones de cantidad, calidad
y precio, y optimizar la utilizacion de su infraestructura fisica y de
recursos humanos (SENER, 2001).

La generacion de energia eléctrica en la CFE se realiza por medio de
las tecnologias disponibles en la actualidad, centrales hidroeléctricas,
termoeléctricas, eoliticas y nuclear. Esta area se encarga de entregar la
energia eléctrica a las plantas de transmision.

B. Transmision

Esta area tiene como objetivos: (1) Asegurar la disponibilidad de la
Red Eléctrica de Potencia, mediante una eficiente planeacion y ejecucion
del mantenimiento y modernizacion, satisfaciendo las expectativas de
nuestros clientes, respetando el medio ambiente y fomentando una
mejor calidad de vida a nuestros trabajadores; (2) Operar
confiablemente los elementos que integran el sistema de transmision vy
transformacién, y mantenerlos en condiciones éptimas de operacion a lo
largo de su vida util (SENER, 2001).
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El area de transmisién recibe la energia eléctrica del area de
generacion, conduciendo la electricidad desde las plantas de generacion
hasta las plantas de transmision en las localidades, y esta a su vez
entrega la energia eléctrica al area de distribucion.

C. Distribucién

Esta drea recibe le energia eléctrica de transmision y la conduce hasta
los consumidores finales. Los objetivos de esta d&rea son: (1)
Incrementar la cobertura del servicio eléctrico, (2) Cumplir con los
programas de mantenimiento preventivo de la infraestructura de
distribucion de la energia eléctrica, (3) Operar con criterios de
rentabilidad, (4) Monitorear permanentemente los requerimientos de los
usuarios y darles atencién (SENER, 2001).

En conformidad con la division geografica y estadistica propuesta por
el Ejecutivo Federal, la CFE se divide en cinco regiones en todo el
territorio nacional (SENER, 2005). En la figura 3.2 se muestran las cinco
regiones presidenciales del pais.

Figura 3.2 Divisidn Propuesta por el Ejecutivo Federal

CENTRO

Fuente: Secretaria de Energia

Para promover la autonomia de gestion, lograr un funcionamiento
mas optimo y confiable del SEN, la CFE se fracciona en trece Divisiones
de Distribucidn; estas divisiones, participan en un modelo virtual de
Mercado de Energia, en el que se mide el impacto simultaneo de
variables externas como el comportamiento de la demanda y los precios
de los combustibles; e internas, como son la eficiencia de las centrales,
la implementacion de programas especiales entre los que se cuentan el
de reduccidon de pérdidas, la repotenciacidon de centrales y su
mantenimiento; mejores practicas operativas; y la aplicacién de las
propias reglas del mercado. (CFE, 2005).

47



En la figura 3.3 se muestran las 13 Divisiones de Distribucion
localizadas a lo largo y ancho del territorio nacional.

Figura 3.3 Divisiones de Distribucion de CFE
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Fuente: Comision Federal de Electricidad

La Division Noroeste es una de las 13 Divisiones de Distribucion en
las que se divide a nivel pais la CFE; el ambito territorial de esta Division
abarca los Estados de Sinaloa y Sonora, atendiendo a 18 municipios del
Estado de Sinaloa, 72 del Estado de Sonora, que comprenden una
extension territorial de 240, 380 kildmetros cuadrados, con 4, 796, 496
habitantes (CFE, 2005).

La regidén de Generacién de Culiacan pertenece a la Divisidn Noroeste,
esta sea seleccionado como muestra de esta investigacion; cuenta con
la siguiente infraestructura eléctrica: (1) Central Hidroeléctrica del
Humaya, (2) Central Hidroeléctrica de Salvador Alvarado, (3) Central
Turbogas Culiacan y (4) Centro de Control de Generacion Culiacan.

3.8. Programa de desarrollo informatico de la CFE

Con el propdsito de: (1) ofrecer un mejor servicio a sus clientes, (2)
lograr una adecuada operacion del SEN, (3) proteger el medio ambiente
y (4) promover el desarrollo social, la CFE hoy dia; fundamenta sus
operaciones en el uso intensivo de Tecnologias de Informacion vy
Comunicaciones (TICs); estas le permiten asegurar la prestacién del
servicio publico de energia eléctrica en le pais y atender con oportunidad
a sus usuarios.
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Como parte de las TICs, la empresa cuanta con sistemas
especializados cuya informacidén estd estrechamente vinculada entre si;
que le permiten la captura, almacenamiento, procesamiento vy
suministro informacion para la toma de decisiones (Presidencia de
México, 2001). Todos los sistemas que conforman la base tecnoldgica de
CFE, se han venido desarrollado desde 1967, sin embargo; no es sino
hasta 1989 cuando la informatica y las telecomunicaciones fueron
integradas en una misma area, logrando asi consolidar todo su potencial
(CFE, 1999).

El Plan Nacional de Desarrollo (Presidencia de México, 2001) prevé la
necesidad de incursionar y adoptar nueva tecnologia, a fin lograr un
mayor aprovechamiento de la infraestructura de CFE y contar con un
mas amplio sistema de comunicacidon para la operaciéon del Sistema
Electrico Nacional (SEN). Esto con el propdsito de responder a los
nuevos parametros que la globalizaciéon ha dictado: (1) valor agregado,
(2) ventaja competitiva y (3) alta productividad.

En este marco de referencia, CFE en 1998, decidié implantar un
sistema informatico (Enterprise Resource Planning, ERP por sus siglas
en inglés), con el fin de integrar la informacidn de todos sus procesos,
reducir tiempos de trabajo, apoyar la evaluacidn de resultados y difundir
informacion en forma oportuna a través de toda la organizacién,
coadyuvando a lograr la toma de decisiones de la gestidn administrativa
(CFE, 1999).

Para lograr una buena implantacion del sistema ERP, se requirio un
proyecto completo encuadrado en el marco de su planeacion
estratégica, y siendo la CFE una entidad gubernamental de grandes
proporciones que planea y programa sus actividades con horizontes de
mediano y largo plazo, su desarrollo estratégico orientd el objetivo de
instalar el Sistema R/3 de la empresa SAP?, para alinear los procesos de
trabajo de manera horizontal a través de sus actividades
departamentales, homologar cédigos y procedimientos.

Con este objetivo, se integr6 un grupo de tarea denominado
Automatizacion de Sistemas Administrativos en Tiempo Real (ASARE) y
se establecid como visidon de ese proyecto: que la CFE contara con un
sistema de informacién integrado, de calidad mundial, que abarcara

2 SAP, Sistemas, Aplicaciones y Productos, es la empresa alemana que desarrolld el Sistema R/3. Es la

4ta. Compafiia vendedora de software en el mundo vy lider en el Mercado en Software de Aplicaciones
Empresariales, basado en sistemas abiertos y en el concepto cliente servidor.
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todos los ambitos de sus actividades de operacién y administracion
(CFE, 1999).

De acuerdo con informacién proporcionada por CFE (1999), la mision
definida al proyecto fue establecer una plataforma de informacion
automatizada para:

A. Modernizar los procedimientos de captura, proceso y explotacion
de informacidén técnica y financiera.

B. Mejorar el servicio a clientes internos y externos, soportado en
tecnologia de punta.

C. Disponer de informacion integrada y en linea, que se capturara y
consultara en forma desconcentrada y apoyara la toma de
decisiones en todos los niveles.

La decision tecnoldgica para seleccionar el sistema R/3 de SAP, se
tomd con base en el analisis de experiencias conocidas en México y
otros paises, tanto en instancias gubernamentales como privadas. En el
estudio realizado con apoyo de la unidad informatica, se consideraron
varios sistemas lideres en el mercado de los ERP’s como Oracle, IJD
Edwards, Baan y People Soft entre otros (CFE, 1999).

Entre las principales caracteristicas que se denotaron en la evaluacion
del sistema SAP, se pueden mencionar:

A. Brinda una solucion a las necesidades de informacion integrada y
en linea.

B. Su funcionalidad incluye las mejores practicas de negocio.

C. Alinea los diferentes procesos empresariales.

D. Resuelve transacciones de negocios integralmente.

E. Sus desarroilos de industria se realizan en coparticipacién activa
con sus clientes.

Ante la propuesta de reestructuracion del sector eléctrico nacional, en
la implementacién del R/3 se cred una estructura jerarquica de
informacién, que soportara una posible reorganizacién en CFE, basada
en unidades financieras independientes y centros de beneficio, acordes a
las funciones de la institucién.
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3.9. Arquitectura tecnoldgica del Proyecto ASARE

El sistema R/3 de SAP, opera bajo un esquema cliente - servidor de
tres capas. La primera capa esta representada por un servidor central
que maneja la informacion de la base de datos y la aplicacién R/3. La
segunda capa la forman los servidores de aplicacion que son los
encargados de atender los requerimientos de las maquinas de los
clientes del sistema, que son la tercera capa.

La arquitectura tecnoldgica que establecié la Comision permite tener
independencia en plataformas y sistemas operativos tanto en el servidor
de base de datos, como en los servidores de aplicacion.

En lo que corresponde a las PC’'s de los usuarios de la aplicacién, se
equiparon con equipos Pentium con una configuracion minima de 133
Mhz, 32 Mb de memoria RAM, disco duro de 40 Gb y tarjeta de
comunicacion a la red de CFE via TCP/IP. Por su parte, la infraestructura
de comunicaciones se compone una red WAN con mas de quince nodos
que conectan a los centros de operacion foraneos al nodo central y en
cada area regional se cuenta con redes LAN con cableado estructurado,
los cuales manejan un ancho de banda de 64 Kbps (CFE, 2000).

3.10. Estrategia de implantacion

En el afo 2000, CFE en el Estado de Sinaloa inicio la implementacion
del sistema R/3 de SAP; para ello, la CFE reclutd usuarios de entre su
propia plantilla y expertos en informatica, los cuales fueron capacitados
por SAP en el desarrollo y parametrizacion del sistema. Durante el
proceso, se lograron formar equipos con liderazgos naturales vy
destacaron algunos usuarios del sistema que resultaron sobresalientes
en su preparacion.

La implantacion se dividié en dos etapas aprovechando la modularidad
del sistema. La primera etapa abarcd cinco modulos financieros:
Finanzas (FI), Costos (CO), Activo Fijo (AM), Tesoreria (TR), Control del
presupuesto (FM), asi como el modulo de logistica de materiales (MM)
que comprende la administracion de almacenes, las adquisiciones y el
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trafico de materiales y equipos. El paquete se complementd con el
desarrollo de funcionalidades propias para la formulacién del
presupuesto, control de la obra publica, enajenacidén de bienes no Utiles
y el control del parque vehicular, entre otras (CFE, 2003).

La segunda etapa se concentré en los moédulos de Mantenimiento de
Instalaciones (PM), Control de Proyectos de Inversion (PS) y Tesoreria
Avanzada. En total se instalaron 8 moddulos del sistema, manteniendo
algunos sistemas propietarios tales como el Sistema Comercial y el de
Recursos Humanos y Nomina, los cuales fueron interfaseados mediante
desarrollos propios de-la Comisién, con el apoyo del personal de SAP,
para integrar la informacién financiera derivada de dichas operaciones
de manera natural y oportuna (CFE, 2003).

Las principales ventajas detectadas en el sistema que apoyaron su
implementacién fueron:

A. Diseno orientado al control por procesos; elimina islas de
informacién.

B. Su disefio permite el control de operaciones multicompanias.

C. Su funcionalidad evoluciona periédicamente incorporando mejoras
y nuevos procesos, evitando la obsolescencia repentina.

D. Sistema orientado a usuarios que solo requiere de pequenos
grupos de soporte.

E. Es una herramienta grafica con ayudas integradas para usuarios.

Durante las etapas de desarrollo y pruebas del producto se trabajo
también con personal foraneo organizados en grupos de tarea. Estos
tuvieron la responsabilidad de evaluar y probar el disefo de las
funcionalidades del sistema, asi como adquirir el “expertise” necesario
para operar el producto. En apoyo a estas labores se contdé con la
participacion de personal de la propia empresa SAP y otras asociadas,
participando asesores en labores especializadas de capacitacion al
personal del proyecto, andlisis y desarrollo de aplicaciones.

52



3.11. Descripcion de la implantacion

La primera de las dos etapas en gue se organizé proyecto (mddulos
financieros y de logistica de materiales), se llevd a cabo en cinco fases
calendarizadas como sigue:

A. Capacitacion del personal funcional y técnico del proyecto en la
funcionalidad del sistema.

B. Analisis de procesos usados en la CFE.

C. Configuracion de los nuevos procesos en el sistema.

D. Implantacién del sistema en el area piloto.

E. Implantacion general en CFE.

La segunda etapa del proyecto (Mddulos PM, PS vy Tesoreria
Avanzada) se inicio contemplandose concluir con el mdédulo de proyectos
de inversidén en diciembre de 2002, en todas las residencias generales
de construccién (CFE, 2003).

Por lo que se refiere al Mddulo de Tesoreria Avanzada, nuevo
desarrollo de SAP liberado en el ano 2001, termino su implantacién en el
segundo trimestre del ano 2003 (CFE, 2004).

Para alcanzar las metas comprometidas en el proyecto, fue necesario
coordinar objetivos, funciones y estrategias, tanto de equipamiento
tecnoldgico como de aspectos organizacionales. Se involucraron a todas
las areas en el proceso, las que realizaron con sus respectivos grupos
técnicos proyectos unificados entre todas las areas para integrar
totalmente el sistema. De esta misma manera la adquisicion del
equipamiento informatico para reposicion o incrementos, se procesd en
todas las areas para asegurar que contarian con el suministro oportuno,
buscando aprovechar al maximo los recursos tecnoldgicos que vya
existian, bajo criterios de racionalidad en el gasto.

Para la carga inicial de informacion al sistema R/3, asi como para la
captura y extraccion de datos de los sistemas a sustituir, se trabajd
también con apoyo en las areas regionales con el proposito de
involucrarlas en la calidad de los resultados.
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3.12. Capacitacion y cultura informatica

La implantacion del sistema R/3 de SAP requiridé de planes
sistematicos de capacitacion, pues en la medida en que la operacion del
sistema sea la correcta y se domine el mayor porcentaje de las
funciones del mismo, se eliminan inercias organizacionales y bloqueos a
la nueva forma de administracion de los procesos de negocio. El
proyecto ASARE en la CFE ha propiciado la capacitacion de sus
empleados en el manejo del sistema R/3, lo cual ha permitido también
reforzar la cultura informatica de la organizacién.

La estrategia de capacitacion que se siguidé para lograr una mayor
capacitaciéon y cultura informatica fue desarrollar grupos de
capacitadores por especialidad, los cuales fueron formados por el
personal del Proyecto ASARE, delegando asi la responsabilidad de
preparar a los grupos de trabajo para las nuevas practicas (CFE, 2004).

La formacidon del personal se subdividié en dos grandes bloques. El
primero se enfocd a preparar y reforzar la cultura informatica, mediante
cursos de habilidades en el manejo de las computadoras y la plataforma
Windows, asi como en destrezas basicas para el manejo del R/3. En el
segundo bloque, se procedié a la capacitacion por especialidad funcional
que el personal realizaba en la organizacion, capacitdndolos en el
modulo de R/3 que le corresponderia operar en el sistema para realizar
sus funciones (CFE, 2004).
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CAPITULO 4
Casos de éxito

4.1. Introduccion

En esta seccidén se describen 4 casos con éxito en la implementacion
de Sistemas de Gestidon Empresarial (ERP). Los casos analizados son
corporativos de origen mexicano con diferente giro: Grupo Bimbo
(panificadora), Grupo Posadas (hotelero); ambas compafias
seleccionaron a Oracle como su solucidn tecnolégica; Grupo Gigante
(autoservicio) opto por SAP vy finalmente Nieto Comercial y Cia.
(distribuidor) quien prefiri6 como proveedor a Microsoft. Su principal
caracteristica es que partieron de la necesidad de cambiar sus sistemas
de informacion a una aplicacidn integrada y estandarizada que pudiera
ayudar a la mejora de sus procesos con una vision clara del negocio.

En cada caso se menciona las necesidades del cambio de sus
aplicaciones, la estrategia que siguieron y los beneficios que obtuvieron.

,§ i;ii‘iﬁilﬁﬂa
4.2. Grupo Bimbo

Fundado en la Ciudad de México el afio de 1945, Grupo Bimbo es hoy
en dia una de las tres empresas de panificacion mas importantes del
mundo por posicionamiento de marca, por volumen de produccion y
ventas, ademas de ser lider indiscutible de su ramo en México y
Latinoamérica. Con presencia en 14 paises de América y Europa, cuenta
con 71 plantas, 804 agencias de distribucién y con mas de 100 marcas
de reconocido prestigio. (Bimbo, 2005).
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4.2.1 Estrategia Empresarial

Actualmente, la estrategia general del Grupo esta basada en su
mision corporativa, esto es, en el desarrollo del valor de sus marcas vy,
fundamentalmente, en el compromiso de ser una compafia altamente
productiva y plenamente humana, asi como innovadora, competitiva,
orientada a la satisfaccion total de sus clientes y consumidores y como
aspecto primordial, ser lider a nivel internacional en la industria de la
panificacion, con visidon a largo plazo (Bimbo, 2005).

Para fortalecer la mision y estrategia general de Bimbo, existen
estrategias particulares que a continuacion se mencionan:

Calidad y precio.

Servicio al cliente.

Aprovechamiento de sinergias y consolidacion operativa.
Desarrollo del valor de las marcas.

Apoyo a los insumos estratégicos.

Crecimiento y consolidacion de operaciones internacionales.
Diversificacion de productos.

Certificacion, mejora e innovacién de los procesos.
Estrategia social.

A 2 O A O 2\ I G 74

4.2.2. Operaciones principales

Hoy dia, la Compafia, a través de sus principales subsidiarias, se
dedica a la produccidn, distribucion y comercializacion de pan de caja,
pasteleria de tipo casero, galletas, dulces, chocolates, botanas dulces y
saladas, tortillas empacadas de maiz y de harina de trigo, tostadas,
cajeta y comida rapida. El corporativo fabrica mas de 4,500 productos
mediante marcas de reconocido prestigio como: Bimbo, Marinela, Tia
Rosa, Lara, Oroweat, Mrs. Baird’s, Barcel, Ricolino, Coronado, Milpa
Real, Del Hogar, Ideal, Plus Vita, Pullman y Trigoro, entre otras.
Asimismo, realiza operaciones de manufactura en México, EE.UU.,
Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, El Salvador, Guatemala,
Honduras, Nicaragua, Peru, Venezuela y Republica Checa; contando con
una de las redes de distribucién mas extensas del mundo, con mas de
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29,000 rutas y una plantilla laboral de 73,900 colaboradores (Bimbo,
2005).

En la actualidad, Grupo Bimbo se encuentra organizado en dos
divisiones: (i) productos de panificacidén y (ii) botana salada y confiteria.
Bajo el primer segmento se encuentran Bimbo, S.A. de C.V. que incluye
a las marcas Bimbo y Marinela; BBU? que incorpora a las compafiias
operadoras en EE.UU.; y OLA* que reline a todas las operaciones en
Latinoamérica. Por otro lado, las operaciones de botana salada y
confiteria se encuentran agrupadas en Barcel, S.A. de C.V, en donde se
incluyen las marcas Barcel, Ricolino y Coronado. Adicionalmente, el
Grupo tiene negocios complementarios a sus operaciones principales
que prestan servicios a las principales companias del Grupo (Bimbo,
2005).

Por areas geograficas, la Compafia opera en las siguientes regiones:
México, EE.UU., Latinoamérica y Europa. Es importante mencionar que
los resultados de la operacion en Europa se encuentran consolidados en
Barcel, S.A. de C.V. en México. La figura 4.1 muestra la presencia del
Grupo Bimbo en el mundo (Bimbo, 2005).

Figura 4.1 Grupo Bimbo En El Mundo

Fuente: Grupo Bimbo (2004). “Informe Anual 2004”

Significa BBU, Inc., subsidiaria de Grupo Bimbo que consolida las operaciones en Norteamérica.

Significa Organizacién Latinoamérica, divisidon encargada de coordinar las operaciones del Grupo en

Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Peri( y
Venezuela.
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4.2.3. Decisiones Estratégicas: Tecnhologia Bimbo XXI

Dentro de su estrategia de sistemas de informacidén, Bimbo decidio
gestionar sus procesos de negocio internos optimizando la informacion
que las operaciones generan. Para ello, Grupo Bimbo puso en marcha
“Bimbo XXI”°, un ambicioso proyecto informatico que integra diferentes
iniciativas de negocio con el objetivo de apoyar la visidn estratégica del
Grupo y que permitird a la empresa migrar a un sistema integrado que
soporte los procesos de todo el negocio. Este sistema es conocido como
ERP (Bimbo, 1999).

De acuerdo a informacién proporcionada por Daniel Servitje M.,
Director General de Grupo Bimbo (Bimbo, 1999), este proyecto,
permitiria:

» Obtener mejoras y estandares en sus procesos a escala mundial.

» Integrar a clientes, consumidores y proveedores con los procesos

del negocio.

Apoyar la estrategia de crecimiento con un modelo gque integra

permanentemente las mejores practicas de negocio en el mundo.

» Replicar soluciones, desarrollar sinergias y mejoras en forma
global.

» Integrar la informaciéon y comunicacion para soportar todos los
procesos del negocio.

» A traves de Bimbo XXI, la empresa contaria con un modelo
operativo estandarizado para hacer frente a un entorno comercial
y tecnoldgico cada vez mas competido y sofisticado.

N

Segun informacién de la Compaiia (Bimbo, 1999), este sistema se
tuvo que disenar y adaptar para cubrir las necesidades especificas de
una organizacion tan compleja que implicaba, entre otras cosas, la
cobertura de mas de 79 plantas alrededor del mundo. Al inicio el
proyecto, Bimbo contaba con mas de 23,000 rutas de distribucion que
daban servicio a aproximadamente 550,000 puntos de venta vy
generaban un estimado de 3 millones de datos a la semana, sin
mencionar a la fuerza de ventas que consistia de 22,000 vendedores en
15 paises (Bimbo, 2000).

5 Significa el proyecto para la implementacion de un sistema para racionalizaciéon de recursos ERP
(Enterprise Resource Planning), base de datos y sistemas de apoyo.
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Antes de Bimbo XXI, la compania usaba un sistema de distribucion vy
logistica llamado "Sistema de Informacion de Grupo Industrial Bimbo"
(Sigibisa) que fue desarrollado internamente en 1994. Sin embargo,
pronto se hizo evidente que este sistema no llevaria a la compahia
panificadora al nuevo siglo, especialmente por los rapidos avances en el
uso de tecnologia de Internet para el manejo de negocios (Bimbo,
2000).

Informacion proporcionada por el peridédico Reforma (2001) indica que
Bimbo invirtié 50 millones de dolares en fortalecer sus operaciones en
linea: 20 millones fueron invertidos en un sistema ERP, y los 30 millones
restantes se invirtieron en un proyecto de comercio electrénico y otras
novedades informaticas.

4.2.4. Proceso de Seleccion

Una vez analizadas las diferentes herramientas disponibles en el
mercado para buscar la que mejor se adaptara a las necesidades
funcionales requeridas por Bimbo, y que garantizara una integracion
Optima de todas las areas funcionales de la compania, Bimbo selecciond
a Oracle Corp., Redwood Shores, Calif., un lider en el mercado de
informatica, como proveedor lider del proyecto (Bimbo, 2000). De
acuerdo con Javier Goémez Diaz, director corporativo de sistemas de
Grupo Bimbo, la compafia eligi6 a Oracle ya que posee caracteristicas
como la capacidad de integracidn y actualizacion y el uso de tecnologias
emergentes. Adicionalmente, para las fases especificas de integracion y
la adqguisicidon de equipos de computo se reclutd la ayuda de Ernst &
Young y Sun Microsystems (Reforma, 2001).

4.2.5. Proceso de Implementacion

En marzo del 2000, Bimbo inicidé el desarrollo del proyecto “Bimbo
XXI”, con la primera prueba piloto en su planta Wonder, México.
Durante esta prueba, los sistemas "back office" (Oracle, Maximo y Meta
4) asi como los desarrollos auxiliares y las interfases programadas
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fueron evaluados. En tan sdlo dos meses del arranque, Bimbo XXI ya se
encontraba totalmente en operacion en la planta de Wonder, México
(Bimbo, 2001).

Al 31 de diciembre del 2004, el sistema estaba instalado y operando
en todas las plantas de Grupo Bimbo con excepcion de Centroamérica.
De esta manera, el ERP ya esta operando en el 95% de las operaciones.

Al cierre del ano 2004, en México estaba instalada esta plataforma en
todas las plantas de Bimbo (22), Marinela (8) y Barcel (7), incluyendo
las 3 plantas de Pan del Hogar y 1 planta de Fripan. También quedd
instalada la suite financiera en el Corporativo, asi como los procesos de
consolidacion a nivel global. En EE.UU. la plataforma estaba instalada al
100% en las plantas que tiene Grupo Bimbo en ese pais; mientras gue
en el caso de Latinoamérica, durante el afno 2004, se llevd a cabo la
instalacion de esta plataforma en Perd y Venezuela, con lo que sdlo
queda pendiente para el ano 2005 la instalacion en Centroamérica
(Bimbo, 2005).

Como parte del proyecto Bimbo XXI, al 31 de diciembre de 2004,
estaban funcionando 26,000 hand helds y se espera que para finales de
2005 se instalen 1,000 equipos adicionales (Bimbo, 2005).

Asimismo, durante 2004 se concluyd la construccién del nuevo
sistema comercial para la Compafia, denominado SICOM (Servicios
Comerciales), y actualmente esta en fase de prueba piloto en la agencia
“El Segundo” en California, EE.UU. Se planea desplegar este sistema en
la parte oeste ese pais durante el afo 2005 (Bimbo, 2005).

4.2.6. Beneficios de la Tecnologia Bimbo XXI

Actualmente Grupo Bimbo utiliza para la planificacidon, produccion vy
reaprovisionamiento las soluciones implementadas como parte del
proyecto Bimbo XXI (ERP, hand helds, CRM) (Bimbo, 2005). Entre los
principales beneficios cabe destacar:

» Mejor integracion y sincronizacion de los procesos en la cadena de

suministro y alineacién de los procesos de negocio internos entre
areas y compafias.
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» Mejora de la rentabilidad en la produccion, logistica y transporte
de los productos.

» Menos stocks en toda la cadena de suministro.

» Mejor servicio al cliente, con menos roturas de producto.

» Estandarizacién de los diferentes niveles de previsiones en
comercial, logistica y produccion en un Unico sistema centralizado.

> Y un beneficio fundamental para el negocio de Bimbo. Un mejor

servicio a sus clientes es haber logrado una mayor frescura en los
productos, elemento fundamental para el grupo.

Los siguientes graficos muestran las ventas netas, los gastos de

operacion y la utilidad de operacién de Grupo Bimbo de los ejercicios
contables del afio 2003 al 2004 (Bimbo, 2004).

Fuente: Grupo Bimbo (2004). “Informe Anual 2004”

En la figura 4.2 muestra la cotizacion en la Bolsa Mexicana de Valores
del Grupo Bimbo (Bimbo-A), y su operatividad en los ultimos afios.

Fiaura 4.2 Informacion General E Historica De Gruno Bimbo

Fuente: Bolsa Mexicana de Valores (200"
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4.3. Grupo Posadas s OSADAS

Grupo Posadas fue fundado en el afo de 1970 por el Sr. Gaston
Azcarraga Tamayo con un Unico complejo hotelero en México llamado
Fiesta Palace, ahora Fiesta Americana Reforma. Actualmente Posadas es
la operadora hotelera mas importante en México y Latinoamérica al
contar con 93 hoteles y mas de 17, 000 habitaciones distribuidas en
distintos destinos de playa y ciudad en Estados Unidos, México y
Sudamérica. La figura 4.3 muestra la presencia del Grupo Posadas en el
América (Grupo Posadas, 2004).

Figura 4.3 Presencia Del Grupo Posadas En América

Fuente: Grupo Posadas (2004). “Informe Anual 2004"

4.3.1. Antecedentes

El Corporativo Posadas ha crecido gracias al desarrollo continuo y una
exploracion de nuevos conceptos de alojamiento. Sin embargo, en los
Ultimos afios se suscitaron algunos factores que afectaron
negativamente su rentabilidad. Entre ellos, el denominado
"commoditization" (transformacion en un commodity) del sector
hotelero, los atentados del septiembre 11 en Estados Unidos y el
constante incremento de intermediarios que influyen en la forma en que
las cadenas de hoteles manejan sus tarifas. No obstante, debido a que
lograr diferenciarse por el servicio que se brinda resulta mas costoso,
las ganancias generales cayeron (Grupo Posadas, 2002).
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4.3.2. Decisiones Estratégicas

Frente a la situacion anteriormente descrita, Grupo Posadas
determino desarrollar una serie de proyectos estratégicos que generen
valor a la compania mediante inversiones decisivas en tecnologia que le
permitieran obtener una ventaja competitiva sustentable en la region de
Latinoamérica. En otras palabras el desafio del corporativo era pasar de
un modelo tradicional de hoteleria a un modelo de negocios altamente
eficaz sobre la base de soluciones tecnoldgicas innovadoras y nuevos
procesos comerciales que le permitiera la operacién de los hoteles vy
concentrarse en su objetivo principal: brindar un servicio excelente al
huésped (Grupo Posadas, 2002).

Desarrollar proyectos estratégicos que generaran valor a la compafia
mediante inversiones en tecnologia tiene por objetivo: (1) Alcanzar
mejores resultados, (2) Mayor rentabilidad y (3) Mayor crecimiento. En
otras palabras, se trata de vender mas y a mejor precio, operar con
mayores eficiencias y crecer aun mas rapido de lo que la compania ha
venido haciéendolo en la Ultima década (Grupo Posadas, 2002).

4.3.3. Proceso de Seleccion

En lugar de pagar los altos costos de mantenimiento asociados con la
ejecucidon de sistemas de informacion tradicional y después de evaluar
las soluciones de software disponibles en el mercado, la estrategia de
Grupo Posadas se volco a las aplicaciones ofrecidas por Oracle On
Demand. En declaracién de Leopoldo Toro, CIO, de Grupo Posadas:
"Oracle es un gran partner tecnoldégico que le ha permitirda a mi
compafia dedicarse a lo que mas sabe: la hoteleria. En Oracle,
encontramos un aliado confiable, dedicado y comprometido con nuestro
negocio”, (Oracle, 2003).

En la decision de Posadas para elegir Oracle On Demand se destacan
dos factores: (1) La alta calidad de sus soluciones tecnoldgicas y (2) El
acceso durante las 24 horas a la experiencia y los conocimientos de
Oracle. Al respecto Toro comenta: "Oracle ofrece todo lo que esperamos
de un servicio de tecnologia". "Satisface nuestras necesidades desde el
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punto de vista empresario y tecnoldgico. Ademas agrega, refleja un
compromiso total con nuestra empresa, y tiene recursos humanos que
son sumamente valiosos" (Oracle, 2003).

4.3.4. Proceso de implementacion

Grupo Posadas comenzod con la implementacion de Oracle On Demand
en marzo de 2003 y termind en septiembre del mismo afio. Debido a
que se trataba del redisefo total de los procesos administrativos vy
sistemas de la compafia, se cred un equipo de 40 personas
pertenecientes a Oracle y a Grupo Posadas para la reestructuracion.
"Despues de seis meses de arduo trabajo por parte de los equipos de
profesionales de Posadas y Oracle, se obtuvo el nuevo sistema", dijo
Toro (Oracle, 2003).

Conforme a la informacidén proporcionada por Oracle (el distribuidor
que llevo acabo la implementacion) los productos y servicios utilizados
en la implementacion de la solucidn tecnoldgica fueron:

Oracle Database

Oracle Financials

Oracle Purchasing

Oracle Human Resources
Oracle Payroll

Oracle Warehouse Builder
Oracle Discoverer

Oracle Portal

Oracle On Demand

A2 T 2 A T\ T A 7

A7

Durante este proceso, el corporativo tuvo que emprender una
campana de comunicacion de nivel interno para cambiar la mentalidad
de la compafia y preparar a sus empleados para esta nueva plataforma,
algo que les daria a los empleados mas conocimiento y flexibilidad.
"Ahora, mas de 9.000 empleados tienen acceso al sistema", dijo Toro.
"A traves de él solicitan sus vacaciones, reportan gastos o generan
6rdenes de compra. Tuvimos que entrenarlos, y gracias al cambio de
mentalidad que logramos impulsar, hoy somos una empresa mas
integrada vy eficiente" (Oracle, 2003).
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4.3.5. Beneficios de la implementacion Oracle On Demand

Hoy en dia, Oracle On Demand y sus diferentes moédulos administran
todo el hardware y software de Grupo Posadas, lo cual garantiza que los
sistemas funcionen en forma continua. Debido a que toda la informacién
de la empresa se administra en un Unico servidor, las tareas
administrativas se han simplificado y se ha incrementado la
productividad.

La implementacién de Oracle Financials a través de Oracle On
Demand fue definitiva para centralizar los servicios basicos de todos sus
hoteles y para cambiar el modelo comercial de la empresa de un modelo
de procesos de unidades de negocio a uno mucho mas eficaz, basado en
servicios compartidos. El resultado es una suite hotelera integrada,
conformada por mddulos de Oracle E-Business Suite, que administra la
distribucidén, automatizacion de la fuerza de ventas, inventario,
rendimiento y procesos administrativos - todo segun el modelo de
Oracle On Demand. Este modelo comercial presenta ventajas claras
sobre las soluciones tradicionales para el sector hotelero, porque
permitidé que Grupo Posadas desarrollara una solucion integrada con una
estructura de bajo costo que ofrece control de inventario centralizado
online y en tiempo real, ya que se cred sobre plataformas estandar que
se integran facilmente con Oracle E-Business Suite (Oracle, 2003).

Al mismo tiempo, no es necesario que Grupo Posadas maneje la
tecnologia que administra la solucién. Decidieron dejar las decisiones
tecnoldgicas en manos de Oracle, lo cual deja al hotel en libertad para
focalizarse en el crecimiento y alojamiento. "No tuvimos mas reuniones
para hablar de la clase de hardware que necesitdbamos. Por primera
vez, pudimos dedicar mas tiempo a las estrategias de atencién al
cliente", dijo Leopoldo Toro, director de tecnologia de la informacion
(CIO) del Grupo Posadas (Oracle, 2003).

Oracle On Demand, permitido crear una infraestructura de computo
personal, adaptando la informatica y las redes locales en un solo
sistema. Esto admiti® modernizar y ajustar los procesos comerciales,
incluidos el redisefio, distribucidon, administracidén de ingresos y procesos
administrativos.

Como producto de la modernizacidén y redefinicién de los procesos en
toda la cadena de suministro, los gastos administrativos de Grupo
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Posadas se redujeron un 16% vy se logré un ahorro anual de US$3,5
millones. Ademads, Grupo Posadas logrd la penetracién mas alta de
RevPAR en su mercado (el desempefio de rendimiento de un hotel
comparado con aquel de hoteles competidores) y disminuyd el costo
total de propiedad de los equipos en un 35%. "Oracle nos permite
ofrecer un nivel de tecnologia y servicio empresarial que, de lo
contrario, no hubiéramos podido ofrecer, y no tenemos que depender de
nuestro propio personal para administrarlo, actualizarlo y mantenerlo",
dijo Javier Barrera, vicepresidente ejecutivo de Grupo Posadas (Grupo
Posadas, 2003).

La satisfaccion de los huéspedes de Grupo Posadas también ha
aumentado. "Aunqgue los huéspedes no vean o no tengan interés en la
infraestructura tecnoldgica del hotel, si notan mejoras en el servicio",
dijo Toro. Desde que Grupo Posadas dejé en manos de Oracle la
administracion de su tecnologia, el indice de satisfaccion del cliente se
ha incrementado de un 91% a un 94%. "Estamos midiendo los
beneficios de nuestra asociacion con Oracle en términos de gestion
hotelera", dijo Toro "Calculamos que hemos logrado ahorros de millones
de dolares. Nos agrada decir que la tecnologia es el mejor huésped”
(Grupo Posadas, 2003).

Debido a que toda la informacidén de la empresa se administra en un
unico servidor, las tareas administrativas se han simplificado y se ha
incrementado la productividad. Al no tener que realizar tareas
administrativas tediosas, los gerentes de Grupo Posadas tienen casi un
50% mas de tiempo en sus agendas, dijeron los funcionarios, lo cual les
permite concentrarse en otros temas mas importantes, como planes de
expansién y servicio. "Ya no nos ocupamos del mantenimiento ni de la
operacion de la plataforma, porque Oracle hace ese trabajo", dijo Toro.
"Esto ha sido una gran ventaja para los gerentes que no querian
ocuparse de temas de tecnologia" (Grupo Posadas, 2003).

Al cambiar el modelo, los niveles de eficiencia se incrementaron de
inmediato. Al otorgarles a los empleados facil acceso a los cronogramas
y a los informes de gastos, la empresa obtiene ahorros adicionales
dentro del departamento de recursos humanos. Gracias al nuevo modelo
basado en Linux de Oracle On Demand, los costos de propiedad se
redujeron un 35%, o6 US$650.000 anualmente. Gracias a la
consolidacién, Grupo Posadas ha simplificado todo su proceso de
compras. Anteriormente, cada hotel operaba como una entidad de
compra independiente, lo cual hacia aumentar los costos. Hoy en dia, la
empresa funciona como una sola entidad de compra, lo que permite
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negociar con proveedores para obtener mayores beneficios al realizar
compras grandes. El costo de comprar suministros operativos cayé mas
del 10%, dijeron los funcionarios (Grupo Posadas, 2003).

En la figura 4.4 siguiente muestra la cotizacion en la Bolsa Mexicana de
Valores del Grupo Posadas (Serie-A y Serie -L-), y su operatividad en
los Gltimos anos.

Fiaura 4.4 Informacion General E Historica De Grupo Posadas

POSADAS -A- POSADAS -L-

Fuente: Bolsa Mexicana de Valores (2005).

4.4. Grupo Gigante LiGANTE

Fundado en el aho de 1962 por el Sr. Angel Losada Gomez, Grupo
Gigante es hoy en dia una de las cadenas lideres de autoservicio en
México que vende abarrotes, perecederos, ropa y mercancias generales.
Ademads cuenta con restaurantes y tiendas especializadas que ofrecen
productos de oficina y electrdnicos. Actualmente el corporativo tiene:
107 tiendas (incluyendo Gigante USA), 53 bodegas, 64 unidades Super
Gigante, 54 unidades Super Precio, 110 establecimientos Office Depot,
119 tiendas Radio Shack y 51 Cafeterias Toks. La figura 4.5 muestra la
distribucidn territorial de Grupo Gigante (Gigante, 2005).

Figura 4.5 Presencia Grupo Gigante En Norteamérica

Fuente: Grupo Gigante (2005). “Informe Anual 2005”
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4.4.1, Estrategia empresarial

Con la finalidad de enfrentar los retos que ofrece el nuevo milenio, y
responder mejor y oportunamente a los cambios del entorno, a las
necesidades y expectativas actuales y futuras de sus clientes,
ofreciéndoles los mejores productos a los mejores precios, Grupo
Gigante ha decidido replantear su estrategia empresarial. Para ello,
Gigante decidié poner en marcha un ambicioso proyecto denominado
“"Renovacion Gigante”, por medio del cual, se pretende realizar una serie
de mejoras y cambios en los que todas las areas de la empresa
(Gigante, 2000).

De acuerdo a informacion proporcionada por Grupo Gigante (2000),
esta Renovacion tiene como propdsito mejorar la imagen de las tiendas
remodelando las instalaciones, mobiliario y equipos. Pero principalmente
se estdn realizando mejoras en las dreas de mercaderia, tecnologia y en
la capacitacion del personal de tienda, facultandolo para que esté
preparado para brindar el mejor servicio a los clientes.

4.4.2. Estrategia tecnoldgica

Conforme al enfoque empresarial establecido por Gigante, el
corporativo, estd basado en la busqueda e implementacion de la mejora
continua en los procesos operativos a través de soluciones informaticas.
Al respecto Braulio Arsuaga, Lider y Sponsor del proyecto, dice: “La
transformacién de Gigante es a fondo, por lo que implica un redisefio de
todos sus procesos, la incorporacién de la mejor tecnologia disponible en
el mercado, el fortalecimiento del capital humano, la logistica de
distribucién, remodelacion de instalaciones vy fortalecimiento de
estrategias de mercadotecnia” (SAP, 2005).

Lo anterior requerird de una metodologia para estructurar y ordenar
cada uno de los procesos existentes y determinar los que son poco
funcionales. “La idea es llevar a cabo una reingenieria de valor que
permitiera desarrollar nuevos procesos para entregar un mejor servicio
al cliente”, indica Arsuaga (SAP, 2005).
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Desde el punto de vista tecnoldgico, es importante sefialar que
Gigante, ya contaba con un buen nimero de soluciones tecnoldgicas que
soportaban diferentes procesos de negocio: back office, aplicaciones de
mercadeo, centros de distribucién y data warehousing, es decir,
almacenamiento intensivo de datos; sin embargo, era necesario crear
interfaces para comunicar los sistemas entre si. El objetivo entonces,
fue integrar y consolidar procesos.

4.4.3. Proceso de selecciéon

Al mismo tiempo que se redisefiaba la cadena operativa, Gigante
inicio la busqueda de un proveedor tecnoldgico para complementar la
iniciativa de mejora continua. Grupo Gigante selecciond a SAP, un lider
en el mercado de informatica, como proveedor lider del proyecto. De
acuerdo con Mario Alberto Mora, director de sistemas Gigante, “la
compafia eligi6 a SAP porque tiene una metodologia muy clara; al
soportar mapear el negocio tal y como es; ademas, permite redisefiar
los procesos del negocio con el proposito de entender como y por donde
va a fluir la informacion, qué tipo de interfaces se necesitan y cémo
trabajara el personal con estas nuevas herramientas” (SAP, 2005).

A lo anteriormente citado afade Mora (SAP, 2005): “SAP conecta
todos los procesos de negocio, desde el backoffice, hasta las tiendas y
centros de distribucion. Una vez que un proceso se ve afectado, la
misma base de datos y el mismo conocimiento se mantienen a lo largo
de toda la cadena de operacién de la empresa, lo que representa una de
las principales caracteristicas de valor que proporciona la tecnologia de
SAP”.

4.4.4. Proceso de implementacion

La implementacion del proyecto durd un afo, aunque éste se llevd a
cabo por etapas, para finales del 2004 ya existen procesos en operacion,
como toda la parte de oficinas administrativas y costos. En Mérida, Baja
California y Monterrey, ya empezd a funcionar la parte de mercaderias y
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centros de distribucion. No obstante, se trata de una estrategia
permanente de optimizacion de procesos (Gigante, 2004).

Formalmente, el proyecto arrancé en mayo de 2003 en la ciudad de
Mérida como punto de partida, especificamente en la tienda Super-Maz,
que fue adquirida por Grupo Gigante en 2002 y estd considerada como
la primera empresa detallista en utilizar soluciones de SAP y donde se
actualizd el modelo de operacidn existente. Posterior a ello, regresaron a
México a preparar el proyecto e iniciaron con la transformacion de la
parte de finanzas, control de costos, tesoreria, contabilidad y cuentas
por cobrar y pagar, con el propdsito de cerrar brechas, es decir, aquellas
operaciones que no estan en Mérida y se realizan en México (Gigante,
2003).

Una vez que la parte basica de finanzas y contabilidad concluyd,
surgieron dos nuevas entregas importantes del proyecto que tienen que
ver con las tiendas: ingresos y compras de consumos internos. La
siguiente fase fue entrar en el terreno de la operacion detallista,
especificamente en el area de mercancias, operacion de compras y
centros de distribucion, que ya se encuentran operando en Tijuana,
Mérida y Monterrey.

En cada una de las fases del proyecto se desplegd paralelamente la
solucién de Business Warehouse para informacion gerencia, segun indica
Arsuaga, quien afade que para 2005 continuaran con el proceso de
mejora continua, que incluye el despliegue de soluciones para las areas
de mercancias, centros de distribucién, compras en central, Business-
Warehouse y tienen como objetivo tener la gestion de estrategias
basada en Balance Scorecard via SEM (Gigante, 2004).

4.4.5. Beneficios del Proyecto Renovacion Gigante

En la actualidad la estrategia tecnoldgica de Gigante esta basada en
mySAP Business Suite, un portafolio de soluciones que abarca toda la
cadena de suministro de una empresa, desde los centros de distribucion,
compras y retail, hasta la parte administrativa. En Gigante eligieron
SAP/R3 para la parte operativa y el Business Warehouse V.3.1 como
sistema de toma de decisiones. A nivel de infraestructura, el Grupo
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posee sistemas operativos UNIX, especificamente AIX (de IBM), que
operan con la base de datos DB2 (Gigante, 2005).

Dados los resultados de la tecnologia de SAP, Gigante, de acuerdo con
su director de Sistemas, tiene previsto analizar Netweaver y la solucion
de Portal para implementarlas a corto plazo, en funcidon de dos
elementos centrales: disponibilidad de la tecnologia, asesoria y servicios
de posventa, asi como lograr la justificacién en términos de retorno de
la inversion (ROI) para motivar las adquisiciones. Por lo que hace a este
ultimo aspecto, relacionandolo con la primera implementacién de SAP en
Gigante, el directivo explica que "“SAP estd cumpliendo con las
expectativas; sin embargo, el retorno de la inversidn no se vera en su
totalidad sino hasta concluir el proyecto”, lo que se estima que sucedera
el proximo afio e incluird procesos, despliegues tecnoldgicos vy
capacitacion (Gigante, 2005).

Arsuaga complementa lo anterior al sefalar que, ademas de las
soluciones tecnolodgicas, existen otras piezas clave para alcanzar el ROI.
Se trata de una cultura de procesos integrados que requiere adecuarnos
como organizacion, tanto dentro como fuera de SAP, a los nuevos
procesos (Gigante, 2005).

Destaca también la parte de administracion del cambio, adecuacion de
la estructura organizacional, comunicacion y capital humano. “Estamos
basando todo este cambio en personal, tecnologia, procesos vy
estrategia, para que el ROI sea mucho mas seguro e integral”, reitera
Arsuaga (Gigante, 2005).

No obstante, el ROI se observa desde las primeras implementaciones,
como lo fue el area de Finanzas, ya que se adecuaron las estructuras
existentes, se eliminaron viejas practicas y se capacitd al personal en la
nueva metodologia de trabajo. Lo mismo sucedié con cada una de las
fases del proyecto que fueron cubiertas. “Se percibe un ambiente mas
sencillo de administracion, y con un solo proveedor el costo por licencias
disminuyd”, manifiesta Mora (Gigante, 2005).

En términos de la capacitacion, Gigante se apoyd en su actual
estrategia de e-lLearning, mediante la cual fue posible proporcionar
aproximadamente 60,000 horas de entrenamiento a los empleados
durante 2004. Gracias a ello se redujo 65% el costo de la capacitacion
(Gigante, 2004).
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La contribucién de SAP al respecto, se manifestd mediante su
comunidad de desarrolladores, ya que fue precisamente un proveedor
asociado de SAP quien proporciond la herramienta que facillité la
conexion a nivel pantalla para la entrega de los cursos en linea. “Esta es
una de las grandes ventajas de trabajar con SAP, pues existen empresas
que se encuentran fabricando permanentemente herramientas
especificas para SAP, lo que no sucede cuando tienes sistemas propios o
de firmas nacionales”, apunta Mora (Gigante, 2004).

Ambos ejecutivos coinciden en senalar que la relacion con los
expertos de SAP, durante el transcurso de la implementacion del
proyecto, fue de alta calidad, pues tuvieron la oportunidad de
interactuar con los ejecutivos de mayor jerarquia dentro de la empresa
alemana (SAP, 2005). En la figura siguiente muestra la cotizacion en la
Bolsa Mexicana de Valores del Grupo Gigante, y su operatividad en los
ultimos afos.

Figura 4.6 Informacion General e Historica De Grupo Gigante

Fuente: Bolsa Mexicana de Valores (2005

4.5. Nieto Comercial Cia. S.A. de C.V. NiE l ] vemsanecy|

Nieto Comercial y Cia. S.A. de C.V., es lider en lo que a distribucion
de productos de consumo al mayoreo se refiere (abarrotes, perfumeria,
materias primas, vinos y licores), de las principales marcas nacionales y
transnacionales (Procter, Jumex; SC Johnsons, Nestlé, Colgate,
Kelloggs, entre otros).

La compahia esta situada desde hace 25 anos en Cuernavaca,

Morelos, con gran presencia en Guerrero y Michoacan. Dicha empresa
esta catalogada por su nivel de ventas y volumen de empleados como
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una empresa de tamafo mediano. Su capital esta conformado por
accionistas mexicanos. En la actualidad tiene una fuerza de ventas de
15 agentes y una flotilla de reparto de 60 unidades. En su cartera de
clientes existen 55 rutas que en su totalidad suman 1900 clientes que
van desde clientes al menudeo (negocios locales) hasta mayoristas
estatales y nacionales; el numero de proveedores con los cuales tiene
transacciones es de 200 localizados desde Tijuana hasta el centro del
pais.

4.5.1. Decisiones estratégicas

Nieto Comercial es una empresa que siempre se ha preocupado por
estar cerca de sus clientes y ofrecerles un servicio de excelencia. Con el
propdsito de ampliar la distribucién de sus productos y optimizar el
servicio para los clientes existentes, la compafia, decidié desarrollar una
serie de proyectos que permitieran conformar un sistema para
administrar sus procesos de negocios que sustituyera a sus sistemas
anteriores.

Para lograr tales objetivos, se decidid por la implantacién de un
sistema de Planeacidn de Recursos Empresariales (ERP) dada la
inminente necesidad de obtener informacién oportuna, puntual y
centralizada, que permitirse fundamentar adecuadamente el proceso de
toma de decisiones; asi como, controlar sus niveles de inventarios.

4.5.2. Proceso de seleccion

Anteriormente Nieto Comercial trabajaba con diversas herramientas
hechas a la medida, el problema para la empresa con dichas
herramientas fue que las renovaciones que realizaba a esos sistemas
eran muy costosas y lentas, razon por la cual optaron por una solucidn
disponible en el mercado que fuese respaldada por una compafia que
cada seis meses o cada afio ofreciera renovaciones de sus versiones y
productos, que coincidiera con el hecho de que la empresa estaba
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siendo constante en su crecimiento y que necesitaba de soluciones
tecnoldgicas actualizadas.

Después de un analisis exhaustivo de las soluciones disponibles en el
mercado se seleccion6 Solomon, que es el sistema ERP de la division de
Microsoft Soluciones de Negocios. Con este sistema, Nieto confidé en
mejorar el servicio hacia sus clientes, lograr mayor eficiencia en las
visitas a éstos y optimizar el servicio de entrega.

Solomon es una solucion que cuenta con mddulos que le permitiran a
Nieto Comercial manejar en forma entrelazada su contabilidad, las
cuentas por pagar, cuentas por cobrar, administracién de efectivo,
inventarios, compras y ventas, contando con reportes centralizados y
con un control exacto en todo momento de la situacion de cada uno de
dichos departamentos.

De acuerdo informacion proporcionada por Didier Nieto, Director
Administrativo de Nieto Comercial y Cia. S.A. de C.V. (Samaniego,
2001), la eleccidn de Salomén se debio:

~ A que la relacion costo-beneficio que presenta la solucion es
adecuada para una empresa mediana Mexicana, a lo que Didier Nieto
expresa: “una empresa mediana en Estados Unidos no se puede
comparar con una empresa mediana en México o en los paises de
Ameérica Latina, ya que la diferencia de ingresos y de ventas es abismal
y aunque el software de esas organizaciones son buenos, también son
muy grandes...”.

» Solomon esta desarrollado con herramientas y lenguajes muy
comunes, propios de las empresas medianas, por lo que nos resultd
muy flexible para el tipo de adecuaciones, reportes y datos que
requerimos.

4.5.3. Proceso de implementacion

Respecto al tiempo de implementacion de los productos Solomon en
Nieto Comercial, esto tuvo una duracién aproximada de un afo, cabe
destacar que la empresa ya tenia conocimientos y experiencias en el
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area de tecnologia y tenian un enfoque claro hacia donde dirigirse al
adquirir la herramienta de Solomon, de esta forma el programa se
adapté a sus necesidades.

Conforme a la informacién proporcionada por FillGap (el distribuidor
que llevo acabo la implementacidn) los productos de Microsoft utilizados
en la implementacion de la solucidn tecnoldgica fueron:

» SQL Server 7.0
» Windows 2000
» ERP Solomon
e Contabilidad
e Cuentas por pagar
e Cuentas por cobrar
e Administracién de efectivo
e Inventarios
e Compras
e Ventas
e Administrador de adaptaciones
¢ Punto de venta

Como parte del proyecto, se les proporciono un dispositivo palm o de
bolsillo a todos los agentes de ventas donde llevan toda la informacion
necesaria de 300 & 400 clientes aproximadamente desde facturas,
promociones, levantamiento de pedidos, etc., vy realizan las
transferencias electronicamente ya sea en el sitio mismo o mediante
modem.

4.5.4. Beneficios

Luego de dos anos de contar con el sistema instalado, Nieto Comercial
ha podido controlar en su totalidad sus operaciones administrativas y
financieras, centralizar la informacién de sus diferentes clientes, reducir
tiempos de trabajo en varios procesos operativos y contar con
informacién oportuna para la toma de decisiones.

Por ejemplo, al tener al momento la situacién del inventario de algun
producto y notarse que el nivel baja, se puede disparar la generacién de
una orden de compra, a tiempo para que se realice el reabastecimiento
oportuno.
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La informacién que el sistema integra en todas las areas permite que
se consoliden todos los movimientos en la contabilidad, pudiendo
generar estados financieros en practicamente cualquier momento. A solo
siete meses de la implantacién del sistema Nieto ya contaba con un
mayor control de la informacién financiera que le permite ahora tomar
las decisiones adecuadas para la empresa en el momento que se
requieran. Ademas de saber en cualquier instante lo que acontece en el
negocio.

Estas y otras mejoras en administracion de inventarios se pueden ver
reflejadas en la habilidad de la empresa para responder de forma
oportuna y a tiempo a las necesidades cambiantes de sus clientes.

Para Didier Nieto, Director Administrativo de Nieto Comercial y Cia.
S.A. de C.V., en su opinidon la experiencia obtenida con la
implementacion del ERP es muy buena, considera que los empresarios
deben ver como esta ahora la competencia y qué mercado van a atacar,
ya que hoy cualquier empresa que no piensa en un ERP como una
inversion y lo vea mas como un gasto, en poco tiempo se dara cuenta
de la situacidn. “Nosotros hemos visto que si anteriormente habia 100
empresas que controlaban el tipo de industria en la que competimos,
ahora ya sélo son 30, las cuales han logrado acaparar mayor mercado
con base en tecnologia; la tecnologia definitivamente ahorra costos vy
nos hace mucho mas competitivos contra la competencia local e incluso
la nacional y eso se puede ver con empresas incluso pequefias que han
logrado hacerlo y han aumentado sus niveles de productividad y la
eficiencia que logran con herramientas como estas; claro que esto no es
facil, muchas veces los empresarios pequefios que no poseen gran
cantidad de recursos como en una empresa grande o en una compania
transnacional, si es dificil que entiendan que estas herramientas son un
requisito y deben de considerar en sus presupuestos.” (Samaniego,
2001).
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CAPITULO 5
Metodologia de la investigacion

5.1. Introduccién

De acuerdo con Bernal (2000), la metodologia es un procedimiento
general para lograr de una manera precisa los objetivos de la
investigacion. De lo anterior se deduce que la metodologia de la
investigacion presenta los métodos y técnicas para realizar la
investigacion. En otras palabras; a través de la metodologia, se
garantiza que los resultados obtenidos tengan el grado maximo de
exactitud y confiabilidad.

5.2. Descripcion de la metodologia

La presente tesis se ha elaborado apegada al modelo de investigacién
cientifica. Entendiendo la investigacion cientifica como un proceso
creativo, objetivo, controlado y critico que sobre las bases teodricas
disponibles busca entender, verificar, resolver y/o corregir problemas
generando nuevos conocimientos (Tamayo, 1997).

El procedimiento para realizar la presente investigaciéon ha sido el
siguiente:

Plantear el problema de la investigacion.

Elaborar el marco tedrico en base a los objetivos planteados.
Establecer las hipotesis.

Seleccionar el disefio apropiado de investigacion.
Seleccionar la muestra.

Realizar la recoleccién de datos.

Analizar los datos.

Presentar los resultados y recomendaciones.

TOMmMoOwE>
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El planteamiento del problema se explica en el Capitulo I al describir
el problema, justificar el proyecto y establecer los objetivos propuestos
en la investigacidon. De acuerdo con Méndez (1995) el planteamiento del
problema, se define como la caracterizacion de la situacion - problema -
que es objeto de investigacidn, en la cual se identifican los factores de
causas y consecuencias del problema y como éstos estan relacionados.

Para Briones (1992), el marco tedrico comprende la ubicacién del
problema en una determinada situacion histérico-social, sus relaciones
con otros fendmenos y las relaciones de los resultados que se pretenden
alcanzar con otros ya logrados. En los Capitulos II, III y IV de esta
investigacion, se presenta un analisis preliminar de lecturas, teorias,
interpretaciones e investigaciones existentes entorno al Enterprise
Resourses Planning (ERP). Este marco tedrico sirve de base para la
realizacién de la investigacidén de campo.

5.3. Hipotesis

La implementacion del Sistema Integrado de Gestién (SIG), R/3 de
SAP es la mejor opcidn para la integracion y control de la informacion en
CFE del Estado de Sinaloa.

5.4. Tipo de investigacion

A partir de este capitulo se describe la metodologia utilizada para
obtener los datos. Haciendo un anédlisis de los diferentes métodos de
investigacion y de acuerdo los objetivos planteados en la tesis, la
metodologia a utilizar en este proyecto es la cualitativa®; ya que este
conjunto de técnicas de investigacion permitira explicar, describir y
dilucidar el impacto, evolucion y asimilaciéon del ERP en Comision

6 Los métodos cualitativos son un conjunto de técnicas que buscan describir, decodificar y traducir el
significado, no la frecuencia de ciertos fendmenos que ocurren en el mundo social; consecuentemente, el
tipo de preguntas que buscan contestar como producto de la investigacién, son del tipo: cdmo, por qué, para
qué, de qué manera, quien (es), como se relacionan, cémo interactian, etc. (Bernal, 2000).
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Federal de Electricidad en el Estado de Sinaloa, mediante la busqueda,
observacion y agrupacién de las interrelaciones de los factores
humanos, tecnoldgicos, operativos y estratégicos que conforman a la
organizacion; esto con el propdsito de proporcionar informacion
concluyente a fos administradores de este sistema que les permita
evaluar si el ERP fue la mejor opcidn para el control de su informacion.

Para la realizacion de esta investigacion se tomo como base las fases
generales del método cientifico, principalmente la técnica fundamentada
en el estudio de casos’ dado que el contexto donde se desarrolla la
investigacion es representativo del universo que se pretende estudiar,
comprendiendo la asimilacidn de esta tecnologia (ERP) implantada en
CFE en el Estado de Sinaloa mas que establecer una diferencia entre
otras que se podrian establecerse, ademas; este método permite
orientar la atencion a lo que se observa, incluida las observaciones
hechas a los informadores; esto permite establecer la pauta para
interpretar la informacion obtenida con el propdsito de incrementar los
conocimientos tratando de proponer un modelo que ayude a la
operatividad de este tipo de sistemas en CFE en el Estado de Sinaloa.

5.5. Determinacion de la muestra

Para la seleccion de fa muestra en la presente investigacion se siguid
el método de muestreo propuesto por parte de Kinnear & Taylor (1993):

A. Definir la poblacidn

B. Identificar el marco muestral

C. Determinar el tamano de la muestra

D. Seleccionar un procedimiento de muestreo
E. Seleccionar la muestra

Este metodo consiste en estudiar uno o varios casos (entidades), que pueden ser: un individuo, un
conjunto de individuos, una empresa o un conjunto de empresas. Los casos seleccionados (muestra) son
representativos del universo que se pretende estudiar (Marcos, 1997).
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Para llevar a cabo la investigacion de campo fue necesario seleccionar
de entre una poblacién® de empresas, una que se encontrara en el
proceso de implementacion de un sistema ERP y que cumpliera con el
requisito de estar dentro del area geogréfica de Culiacan Sinaloa, esto
debido a que era necesario realizar visitas frecuentes, como lo requeria
la validez del estudio.

La empresa seleccionada: CFE en el Estado de Sinaloa, se caracteriza
por ser mexicana; tiene por objeto la generacién, conduccién,
transformacion, distribucion y venta de energia eléctrica para la
prestacion del servicio publico y la realizacidn de todas las obras,
instalaciones y trabajos que se requieran para el cumplimiento de su
objeto.

Con la finalidad de garantizar una mayor confiabilidad® y validez'° a la
presente investigacion, se seleccionaron algunas oficinas como
muestra'!, para realizar la investigacion de campo, de tal manera que se
pueda generalizar la informacidn para toda la empresa. Las oficinas que
se tomaron como muestra para el estudio de campo son: Almacén,
Abastecimiento, Contabilidad, Gestién Financiera y Obra publica.

8 Se define poblacién como la totalidad del fenédmenc a estudiar, en donde las unidades de la poblacion
poseen una caracteristica comun, la cual se estudia y da origen a los datos de la investigacion (Kinnear &
Taylor, 1993).

9 La confiabilidad se refiere a su capacidad para dar resultados iguales al ser aplicada, en condiciones
iguales, dos 0 mas veces a un mismo conjunto de objetos. Son sindnimos de confiabilidad los conceptos de
estabilidad, consistencia, seguridad, precision y predictibilidad, en las significaciones directas de cada uno de
ellos (Briones, 1992).

10 Validez, “es la certeza con que un indicador mide lo que el investigador desea medir” (Universidad
Abierta del Reino Unido).

1 ) ) . .
Cuando seleccionamos algunos de los elementos con la intencidon de averiguar algo sobre la
poblacién de la cual estan tomados, nos referimos a ese grupo de elementos como muestra (Kinnear &
Taylor, 1993).
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5.6. Recopilacion de los datos

Como parte de la recoleccidn de informacion 6 investigaciéon de campo
en las oficinas especificadas como muestra, se utilizaron diversas
técnicas para la recopilacion de los datos; estos son el medio a través
del cual se prueba la hipdtesis, se responde a las preguntas de
investigacion y se alcanzan los objetivos del estudio originados del
problema de investigacion. Las técnicas o herramientas utilizadas para
la recoleccion de la informacion en la presente tesis se describen a
continuacién:

5.6.1. Técnicas de encuesta:

A. Cuestionario

A fin de obtener la informacién empirica necesaria para determinar los
valores o respuestas del ERP implementado en CFE en el Estado de
Sinaloa se aplicaron preguntas escritas; abiertas y/o cerradas, a los
directivos y empleados, tratando de que se extendieran en sus
respuestas lo mas posible y obtener con ello mayor informacion (ver
Anexo).

Los cuestionarios aplicados en CFE, se orientaron en obtener datos
que permitiran analizar como la evolucién, la calidad del proceso de
seccion e implementacion del ERP influyen en la operatividad del mismo
en la empresa.

B. Entrevista

Esta técnica, permitié establecer un contacto directo con las personas
que se consideran fuente de informacién en CFE, con el propdsito que el
entrevistado proporcione respuestas lo mas espontaneas y abiertas
posible. Mediante entrevistas estructuradas, se cuestiono |Ia
operatividad, comportamiento y beneficios del ERP implantado respecto
a los sistemas anteriores (ver Anexo).
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5.6.2. Analisis de documentos

Mediante el analisis de diversas fuentes bibliograficas: manuales,
informes anuales, informes de labores, informes financieros, revistas,
paginas de Internet, entre otros; fue posible establecer el contexto
general (nacional y mundial) en el cual se ubica el tema del presente
proyecto, su estado actual del conocimiento, las brechas que existen y
vacio que se quiere llenar con el proyecto; por qué y como Ia
investigacion propuesta, contribuird, con probabilidades de éxito, a la
solucidon o comprension del problema planteado.

5.6.3 Observacion

Esta herramienta de recoleccion de datos, proporciond informacion
relevante del funcionamiento del ERP en CFE del Estado de Sinaloa, al
permitir observar mas de cerca la manera en que la aplicacion funciona
y como se comporta respecto a las actividades en cada una de las areas
en las cuales se encuentra implementada.

5.6.4. Procesamiento de la informacion.

Tiene como fin generar datos agrupados y ordenados que faciliten el
analisis de la informacion segun los objetivos, hipotesis y preguntas de
investigacion realizadas. En esta parte del proyecto se detallan los pasos
para procesamiento de datos:

A. Obtener la informacién de la muestra objeto de informacion.

B. Definir las variables o criterios para ordenar los datos.

C. Definir las herramientas estadisticas y el software utilizado para
procesamiento de datos.

D. Introducir los datos en el computador y activar el programa para
que procese los datos.

E. Imprimir los resultados del procesamiento.
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5.7. Analisis de los resultados

De acuerdo a los resultados obtenidos del procesamiento del los
datos, se generara la informacion que ayude a determinar si se acepta o
no la hipdtesis planteada. Los resultados de la investigacion se
describen en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 6
Resultados obtenidos

6.1. Introduccion

Este capitulo tiene como objetivo describir los resultados obtenidos al
realizar "esta investigacidon. Es por ello que en este apartado, se
presentan las graficas de los resultados obtenidos de la encuesta
aplicada. Las preguntas a las que se hace referencia se encuentran en el
cuestionario utilizado (ver anexo). Es importante mencionar que todas
las personas a quienes se les contactd, fueron muy amables y atentas,
la mayoria de ellas abiertas a compartir la informacion y experiencias,
asi mismo mostrando interés por los resultados de esta investigacién.

6.2. Resultados obtenidos de las encuestas

En esta seccidon, se presentan las graficas de los resultados obtenidos
de la encuesta aplicada buscando uniformidad y claridad para visualizar
e interpretar los resultados.

1. Departamento en el cual trabaja el encuestado.

Figura 6.1. Area donde trabaja el encuestado

Otro Informatica
Almacen 10% 20%
10% = -

-

Operacionest " -

20% =

Contabilidad
40%
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2. Conocimiento de la mision y vision de CFE por parte del
encuestado

Figura 6.2. Comprension de la misidn y visidon de CFE del encuestado
Mo

1%

3. Percepcion del encuestado del conocimiento de la misidn y vision
por parte de los demas empleados.

15%

4. Aplicacion de la Administracidon Estratégica.

Figura 6.4. Aplicacion de la Administracion Estratégica en CFE.
Si

90%

to saba™
3% No
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5. Existe una buena comunicacion entre los diferentes
Departamentos que conforman CFE.

Figura 6.5. Comunicacion interdepartamental de CFE.

6. CoOmo considera la atencién que le brindan los otros
departamentos ajenos al que Ud. pertenece

Figura 6.6. Atencidn interdepartamental de CFE.
Buena

87%
ey
e

Mala 12%
] D .,"

70
7. Por quien son tomadas las decisiones importantes de la
organizaciéon.

Figura 6.7. Jerarquia de la toma deTdécisiones.
Dir. de Finanzas directivos
15% 30%

Superintendents |

10%
" otro
) S 0%
Dir. de ’
Informatica
5%, Director Gral,

25%
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8. El Departamento de Informatica, éa que nivel se encuentra dentro
del organigrama de la empresa?

Figura 6.8.Posicion de Informatica dentro del organigrama.
Gerencia
10%

Direccion .. ¢

. Jafatura
0%

20%

9. Porcentaje del presupuesto tiene CFE contemplado para invertir en
el area de Tecnologias de Informacién

Figura 6.9. Porcentaje de inversion en Tecnologias de Informacion.
0%-10%%

———— 91%

Mas del 20%

2%

10. Que sistema ERP adquirié ia empresa.

Figura 6.10. ERP implantado en CFE.

»  Baan
0%
Oracle
0% -
/ 18% ~_IFS
JD Edwards / 0%

0%
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11. Fecha inicio la implantacion del sistema ERP

Figura 6.11. Inicio de la implementacion del ERP.
Si

3% T

7%

12. Tiempo que tardaron en implantarlo

Figura 6.12. Duracién de la implementacién del ERP.

Mas de § Afos

Z-3 Afios

~ T_C AAAS
00 7 270 35 ANos

No sabe
10%%

“_1-6 Meses
D%

1-2 Afios
10590

13. Departamentos de CFE estuvieron involucrados en el proceso de
seleccion del ERP,

Figura 6.13. Areas involucradas en el proceso de seleccién del ERP.

Dir.
Informatica
: . oLl
Director Gral. =U% .
S0 —_ Superintendente
U

10%
Presidente

10% Cir. Finanzas
Qtros 10%
0%, Todos los
direcivos
30%
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14. Departamentos de CFE estuvieron involucrados en el proceso de
implantacion del ERP.

Figura 6.14. Areas involucradas en el proceso de implantacion del
ERP.

Todos las Otros  pragidente
direcivos 10% 0% Director Gral,

P

30% T

10%4

Dir. Finanzas
10%%

ir. Informatica

Superintendents 303

10%

15. Si tuvieron el apoyo de consultores externos. ¢Sabe Ud. cual fue la
empresa consultora y cudl es el nombre de esta?

Figura 6.15. Apoyo de consultores externos
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16. ¢Qué modulos del sistema ERP fueron implantados?

Figura 6.16. Mddulos implementados del ERP

Distribucion
10% Aotvos Fijog
10%

Teszoraris
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17.¢Quién estaba a cargo del proyecto de implementacion?

Figura 6.17. Departamento responsable de la implementacién.

Inforrnatica

26% .

Operaciones
0%

Consultores
Externos
109

Otros  Finanzas
0% 450

18. ¢La Alta Direccidon apoyo en el proyecto de implantacion del
sistema ERP?

Figura 6.18. Apoyo recibido por parte de la Alta Direccion

Si
a7,

19. Para Ud. la implantacién del sistema ERP en CFE fue:

Figura 6.19. Naturaleza del Sistema ERP.

Estrategia de Proyecto de
negocio Tecnologia
57% 43%

20. ¢Considera Ud. que la implantacién del sistema ERP fue exitosa?

Figura 6.20. Exito en la implantacién del ERP.
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21. Seleccione los beneficios mas importantes que Ud. ha obtenido
después de haberse implantado el sistema ERP

Figura 6.21. Beneficios obtenidos de la implantacion del ERP.
Mejor toma de
decisiones

30%

vYentaja
competitiva
10%

Excelancia
Operativa -~
10%%

Reduccion d

personal
1094 Reduccion de Red{EJr:v:mn de
Teimpo "OS}‘?S
20% 10%%

22. En caso de que la implementacion del sistema ERP haya sido un
exito, seleccionar en la lista siguiente, en una escala de menos a
mas (1 a 5), en que grado contribuyeron los factores a la
implementacién exitosa.

Figura 6.22. Factores que contribuyeron al éxito en la implantacion
del ERP.

BApoyo de la Alta direcaidn

Metas y Objetivos Claros

O%elecoon Cudadosa de la Aplicacion

O Soparte cortinue de los Proveedaores

B Participacion de los Consiltores Externos
I Minima Persanalizacion del Sistema

B Administracion del Cambio
OParticipacion de los Usuarios

W Reingeniera de Procesos

B Cultura Organizacional

D Educacian en los Nuevos Procesos del Negodio
B Cooperacion Interdapartamental

B Competennas del Equipo del Proyecto

B Administracian del Proyecto

91



23.En caso de que la implementacion del sistema ERP no haya sido
un éxito, seleccionar en la lista siguiente, en una escala de menos
a mas (1 a5), en que grado los factores contribuyeron a la no
implementacidn exitosa.

Figura 6.23. Factores que no contribuyeron al éxito de la implantacion
del ERP

D Apayo de la Alta direccidn

B Metas y Objetivos Claros

[ szleccidon Cuidadosa de la Apdicacion

O Soporte continuo de los Proveedores

B Participacion de los Consultores Externas
B3 Minima Personalizacidn del Sistemna

B adninistracion del Cambio

O Participacion de los Usuarios

R Peingenieria de Frocesos

®8 Cultura Organizacianal

QEducacion en fos Muevos Procesns del Negocio
@ Cooperacion Interdepartamental

B Competendias del Equipo del Prayecta

B Administracion del Provecto

24. Qué porcentaje del sistema ERP se esta explotando actualmente

Figura 6.24. Proporcion del ERP utilizado actualmente

A %a-25%
13%
T e

26%-50%
43%

25. ¢Sabe Ud. si CFE aplica alguna de las siguientes estrategias como
apoyo a la toma de decisiones?

Figura 6.25. Otras estrategias para la toma de decisiones.
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26.Una vez implementado el sistema ERP, ya en operacidn,
seleccionar en una escala de menos a mas (1-5) el grado en que
se han requerido realizar las siguientes actividades :

Figura 6.26. Otras actividades después de la implantacidon del ERP.

O Adaptacion del sistema a los cambios er la estructura v

1008 funcicnaldad de CFE.
an + //') 8 Instalacion de nuevas versiones de software, las cuales pueden
a0+ // incluir nuevos modulas v capacidades
7047
&0+ [OEntrenamiento a nuevos usuarios del sistema, o alos Usuanos
) _/’1{/ J——— =r1 general sobre las nuevas funciones y capacidades
i _ i / i . .
‘ju T: Olncorporar a las demas unidades de negocio en el uso del
201 . sisterma ERP
20 A
110 F 4 & Tratar con las nuevas opmones de los administradores sobre
Qe e como el sistema debe acoplarse al negocio o viceversa

27. Actualmente se tiene el apoyo constante del proveedor de sistema
para la mejora en la funcionalidad del sistema.

Figura 6.27. Apoyo del proveedor del ERP.

%
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CAPITULO 7
Conclusiones y Trabajos futuros

Este capitulo describe las conclusiones derivadas de los resultados
obtenidos de la investigacion de campo, asi como las recomendaciones
para trabajos futuros.

7.1. Conclusiones

Uno de los principales retos que enfrentan las empresas en el nuevo
milenio es la de mantener un alto grado de competitividad, basado en la
calidad y la oportunidad de la informacion que manejan para una buena
toma de decisiones. En este sentido y consiente de la diversidad de
formas en las que se genera y consolida la informacion, la presente
investigacion concluye que:

» Con la adquisicion e implantacion del sistema R/3 de SAP, CFE
dispone de una solucion integrada que le permite realizar sus funciones
en forma mas eficiente, ademas; que los departamentos que conforman
a la misma trabajan mas eficazmente.

» El sistema R/3 de SAP permite utilizar y compartir las diversas
bases de datos con las que cuenta CFE; ademas de ofrecer una interfaz
amigable para los usuarios y tiene una gran adaptacién a las
necesidades y particularidades de la empresa.

» R/3 de SAP habilita a todas sus aplicaciones para ser utilizadas en
un entorno cliente-servidor, esto permite a CFE obtener informacion que
se encuentra en diversos puntos de la republica sin necesidad de
enviarla de manera fisica o telefénica.

» La implantacion del sistema R/3 de SAP ha incrementado
considerablemente la capacidad de obtener informacién, procesarla y
transformarla de forma inmediata, agilizando la toma de decisiones vy
todos los procesos de trabajo de CFE.
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» El R/3 de SAP permite a CFE, la disponibilidad y accesibilidad de
los datos: disponer de las técnicas de gestion para controlar y
proporcionar los datos necesarios.

» El sistema R/3 de SAP admite la conectividad de software:
poderse conectar de la manera mas sencilla con otras aplicaciones de
terceros (departamentales, funcionales, de negocio, etcétera) que se
ejecutan en entornos muy distintos.

» La solucion R/3 de SAP ha incrementado la productividad de CFE,
mejorando la gestidon con las bases de datos de la empresa; incluso
cuando falla alguna de las aplicaciones, el sistema no se ve afectado, y
viceversa.

» La implantacion del sistema R/3 de SAP ofrece un enorme
potencial de ahorro tangible e intangible a CFE, al aportar de manera
importante la cantidad y la calidad de la informacion.

~ El sistema R/3 de SAP permite ver y gestionar la red extendida de
la empresa, sus proveedores, alianzas y clientes como un todo integral.

» Mediante el R/3 de SAP, sea creado una visdn unificada de los
negocios, comun a todos los departamentos y funciones de la empresa.

~ Las transacciones requieren de menor tiempo, esto permite
invertir mas tiempo realizando trabajos que requieren mayor valor
anadido.

» La solucién R/3 de SAP ha permitido ayudar a los diferentes
usuarios de la empresa a poder compartir la informacion y el
conocimiento, asi como a mejorar su comunicacioén.

» El sistema R/3 de SAP reporta una serie de ventajas que surgen
en conjunto, que son: (i) mejora la calidad de la informacién, (ii)
aumenta la integracion de los procesos, (iii) reduce costos, (iv) mejora
la productividad, (v) estandariza los procesos y (vi) disminuye los
costos de estructura.

» R/3 de SAP es sobre dimensionado por naturaleza: contempla

futuras necesidades de la empresa, con garantia de integraciéon cuando
sean aplicadas.
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Por lo anteriormente descrito se puede afirmar y concluir a través de
esta investigacidon que la implantacion del sistema R/3 de SAP, trae
consigo multiples beneficios y ventajas para la organizacién, entre ellas:
(1) Cubre la totalidad de los requerimientos financieros, administrativos
y técnicos, dando valor agregado a los procesos, (2) No requiere
implementar cambios sustanciales a las politicas comprendidas en la
normatividad actual, (3) integra totalmente los procesos administrativos
y de informacion que se sustituyen, eliminando las interfases vy
redundancia de informacién, (4) facilita a la Alta Direccion el analisis y
control de las operaciones a cualquier nivel de agregacién, gracias a su
repositorio de informacion, (5) Mejora y simplifica las operaciones
contables, (6) genera informacion financiera en linea para una mejor
toma de decisiones y (7) elimina papeleo excesivo. Con esto se
corrobora y se establece que la implantacion del sistema integrado de
gestién (ERP) R/3 de SAP es viable para CFE en el Estado de Sinaloa y
por lo tanto se determina que la hipdtesis de esta investigacion es
verdadera, debido a que la solucion R/3 de SAP es la mejor opcion para
lograr integracién de la informacién y el control de los procesos internos
de CFE en el Estado de Sinaloa.

7.2. Recomendaciones

El Sistema R/3 es un sistema abierto e integrado, disefiado para
manejar las necesidades de informacion de CFE. Dicho en otras
palabras, es una aplicacion que realiza la gestion empresarial desde los
niveles mas operativos de la organizaciéon. Sin embargo es importante
considerar aquellas areas de oportunidad en las que la solucién puede
asegurar un futuro mas exitoso para la empresa. Entre las dreas que se
deben mejorar para optimizar el funcionamiento del sistema R/3 se
encuentran:

» La infraestructura que constituye el ancho de banda,
entendiéndose por “ancho de banda” como la capacidad de transferencia
de datos; en otras palabras, la cantidad de datos que se pueden mover
de un punto a otro en cierta cantidad de tiempo. En este sentido, la
infraestructura de CFE es inadecuada ya que maneja un promedio de
velocidad muy bajo, esta falta de capacidades limita mucho la eficiencia
de las aplicaciones de intensivas de datos, como el ERP; puede tenerse
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la mejor solucidn de software, pero si no tiene donde correr, no aportara
todo su valor.

» Otros sistemas de soporte a la toma de decisiones que le
permitirian tomar en cuenta al resto de los eslabones que componen a
toda la industria, desde el cliente final hasta los proveedores; ya que
mediante el sistema R/3, CFE se limita solo a gestionar su propia cadena
de valor. Algunas de las aplicaciones que cubren estas necesidades son:
(1) Customer Relationship Management; CRM en inglés, que gestiona a
los clientes; (2) Supply Chain Management; SCM, por sus siglas en
inglés, que gestiona de la cadena de suministros y (3) Enterprise Portals
que permiten todos los entornos del negocio de una empresa (procesos,
aplicaciones, datos) para presentarlos en la Web.

7.3. Trabajos futuros

A continuacion se proponen las siguientes iniciativas de investigacion
referentes al Sistema R/3 de SAP implantado en CFE, en caso de que
alguien mas desee continuar con ella:

» Desarrollar esta investigacién a nivel nacional, para determinar si
la implantacién del Sistema R/3 de SAP cubre la totalidad de los
requerimientos financieros, administrativos y técnicos, dando valor
agregado a los procesos de CFE.

» Determinar los beneficios, rentabilidad y eficacia obtenidos en un
plazo razonable de la implantacién de la aplicacion R/3 de SAP en CFE a
nivel nacional, mediante las diferentes técnicas financieras como: (1)
ROI (Return Of Investment), (2) VPN (Valor Presente Neto), (3) EVA
(Economic Value Added), entre otras.

» Investigar si adicionalmente CFE a implementado otras estrategias
y sistemas de soporte a la toma de decisiones como: (1) Administracion
del conocimiento, (2) Tablero de control o Score board, (3) Total Cost of
Ownership, ( 4) Decision Support Systems, (5) Expert Systems, (6)
Customer Relationship Management, entre otros; con el propodsito de
obtener una ventaja competitiva para la organizacion.

97



» Realizar un proyecto de investigacion que evalué la infraestructura
que constituye el ancho de banda con la que cuenta CFE, para
determinar las limitaciones y areas de oportunidad que permitan
optimizar las diversas tecnologias de informacion y comunicaciones con
las que cuenta CFE.
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CUESTIONARIO

El presente cuestionario es parte de una investigaciéon de campo de
una tesis; cuyo proposito de estudio es el Sistema ERP implantado en
CFE en el Estado de Sinaloa. La informacion que Ud. proporcione serd
utilizada Unicamente con fines académicos. De antemano gracias por el
apoyo ofrecido para la realizacion de la presente investigacién.

1. ¢Departamento en que Ud. trabaja?

Informatica [ ] Contabilidad [ ] Operaciones [] Almacén []
Otro [ ] ¢Cuadl?

2. ¢Conoce Ud. la misidon y vision de la empresa?

si [ No [

3. ¢Considera Ud. que todos los empleados de CFE conocen la mision y
visidn de la empresa?

si 1 No [
4, ¢Cree Ud. que CFE aplica la Administracion Estratégica?

Si L] No [ No sabe L]

5. ¢(Existe una buena comunicacion entre los diferentes departamentos
gue conforman a CFE?

si [ No [

6. ¢Cémo considera la atencidén que le brindan los otros departamentos
ajenos al que Ud. pertenece?

Buena [] Regular [] Mala []
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7. ¢Por quien son tomadas las decisiones importantes de |Ia
organizacion?

Presidente [ ] Superintendente [] Todos los directivos []
Director General [] Director Finanzas []
Director de Informatical | Otro [] iCual?

8. El Departamento de Informatica, éa que nivel se encuentra dentro del
organigrama de la empresa?

Gerencia ] Jefatura ] Direccion L]

9. {Qué porcentaJe del presupuesto tiene CFE contemplado para invertir
en el area de Tecnologias de Informacién?

0%-10% L] 11%-20% [} Mas del 20% [

10.{Sabe Ud. que sistema ERP adquirio fa empresa?

Baan ] Oracle L] People Soft L]
JD Edwards [] SAP L] IFS ]
Otro [ ¢Cual?

11. {Sabe Ud. en que fecha inicio la implantacion del sistema ERP?

si [ No [
12. ¢Cuanto tiempo tardaron en implantarlo?
1-6 Meses [ ] 7-12 Meses L] 1-2 Afos []
2-3 Afios [ ] 3-5A ] Mas de 5 Afios [ |
¢Qué departamentos de CFE estuvieron involucrados en el proceso
de seleccion del ERP?
Presidente [ ] Superintendente H Todos los directivos [ ]
Director General [ Director Finanzas
Director de Informatical (] Otro [ éCudl?
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14. ¢Qué departamentos de CFE estuvieron involucrados en el proceso
de implantacion del ERP?

Presidente L] Superintendente H Todos los directivos []
Director General (] Director Finanzas
Director de Informatical | Otro [ ] ¢Cudl?

15. Si tuvieron el apoyo de consultores externos. ¢Sabe Ud. cual fue la
empresa consultora y cual es el nombre de esta?

si U] No [

16. éQué modulos del sistema ERP fueron implantados?

Contabilidad [] Ventas [ ] Distribucién  []
Recursos Humanos [ ] Manejo de Materialed ] Tesoreria ]
Inventarios [ ] Activos Fijos []

Otros L] ¢Cual?

17. ¢Quién estaba a cargo del proyecto de implementacién?

Informatica [] Consultores Externos[ | Finanzas ]
Operaciones [ ] Otro [} ¢Cual?

18. ¢La Alta Direccion apoyo en el proyecto de implantacion del sistema
ERP?

si [ No [
19. Para Ud. la implantacion del sistema ERP en CFE fue:
Un Proyecto de Tecnologia [ Una Estrategia de negocio []

20. ¢Considera Ud. que la implantacidn del sistema ERP fue exitosa?

si U No []
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21. Seleccione los beneficios mas importantes que Ud. ha obtenido
después de haberse implantado el sistema ERP

Reduccién de costos L] Excelencia Operativa ]
Reduccion de tiempo de los procesod_] Mejora en la toma de decisionel]
Reduccién de personal ] Una ventaja competitiva [ ]
Ningund [ Otro [ ] ¢Cudl?

22. En caso de que la implementacion del sistema ERP haya sido un
éxito, seleccionar en la lista siguiente, en una escala de menos a
mas (1 a 5), en que grado contribuyeron los factores a la
implementacion exitosa.

1 Muy poco 2 Poco 3 Medio 4 Mucho 5 Critico

Factor 1 2 3 4 5

Apoyo y compromiso de la alta direccion

Metas y objetivos claros
[~ Ay . . Iy
Seleccidon cuidadosa de la aplicacion

Soporte continuo de los proveedores

| Participacién de los consultores externos
Minima personalizacion del sistema
Administracion del cambio

Participacidon del los usuarios

I R . I
Reingenieria de los procesos

Cultura organizacional
T o 2
Educacion en los nuevos procesos del

negocio

Cooperacidn interdepartamental

Competencias del equipo del proyecto

Administracion del proyecto
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23. En caso de que la implementacion del sistema ERP no haya sido un
éxito, seleccionar en la lista siguiente, en una escala de menos a
mas (1 a 5), en que grado los factores contribuyeron a la no

implementacion exitosa.
1 Muy poco 2 Poco 3 Medio

Factor

4 Mucho

1

2 3

5 Critico

4

hApoyo y compromiso de la alta direccion

Seleccidn cuidadosa de la aplicacién

Metas y objetivos claros N .

S

Soporte continuo de los proveedores

Participacion de los consultores externos

Minima personalizacion del sistema

Administracion del cambio

Participacion del los usuarios

Reingenieria de los procesos

Cultura organizacional

Educacion en los nuevos procesos del
negocio

Cooperacion interdepartamental

Competencias del equipo del proyecto

Administracion del proyecto

-

24. ¢Qué porcentaje del sistema ERP se esta explotando actualmente?

0%-25% [ 26%-50% [ ] 51-75%

(] 76%-100

[

25. ¢Sabe Ud. si CFE aplica alguna de las siguientes estrategias como

apoyo a la toma de decisiones?

Estrategia

Si

No

Customer Relationship Management (CRM)

Supply Chain Management (SCM)

Knowledge Management (KM)

E-business

Business Intelligence
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26. Una vez implementado el sistema ERP, ya en operacidén, seleccionar
en una escala de menos a mas (1-5) el grado en que se han
requerido realizar las siguientes actividades :

1 Muy poco 2 Poco 3 Medio 4 Mucho 5 Critico

Actividad 1/2 |3 |4 |5
rﬁaptacio’n del sistema a los cambios en la
estructura y funcionalidad de CFE

Instalacion de nuevas versiones del software, las
cuales pueden incluir nuevos modulos vy
| capacidades. - - |
Entrenamiento a nuevos usuarios del sistema, o a
los usuarios en general sobre las nuevas funciones
y capacidades.

Incorporar a las demas unidades de negocio en el
uso del sistema ERP

Tratar con las nuevas opiniones de los
administradores sobre como el sistema debe
acoplarse al negocio 6 viceversa.

L S

27. Actualmente se tiene el apoyo constante del proveedor de sistema
para la mejora en la funcionalidad del sistema.

si [ No []

Gracias por su tiempo....
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