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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo proponer un modelo de seleccion de
software de Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) orientado a optimizar los
procesos de comercializacion en la Fabrica Nacional de Cemento S.A. (FANCESA), empresa
chuquisaquefia con amplia trayectoria y participacion significativa en el mercado boliviano.
En un entorno empresarial caracterizado por la creciente digitalizacion, la integracion de
procesos y la necesidad de informacién oportuna para la toma de decisiones estratégicas, la
implementacion de un sistema ERP se constituye en una herramienta clave para mejorar la

eficiencia operativa y la competitividad organizacional.

El estudio parte de un diagndstico de la situacion actual de los procesos comerciales
de la empresa, identificando debilidades relacionadas con la fragmentacion de la informacion,
la limitada integracion entre areas y la ausencia de criterios estructurados para la evaluacion
de soluciones tecnoldgicas. A partir de la revision del marco teérico sobre sistemas ERP,
criterios de seleccion de software y factores criticos de éxito en su implementacion, se disefid
un modelo que integra variables técnicas, financieras y estratégicas para apoyar la toma de
decisiones.

La metodologia empleada fue de enfoque descriptivo y propositivo, basada en el
analisis documental, revision bibliografica y evaluacion de alternativas tecnoldgicas aplicables
al contexto de la organizacién. EI modelo propuesto contempla criterios de evaluacién
ponderados que permiten comparar distintas soluciones ERP en funcién de su alineacién con
los objetivos estratégicos de la empresa, su viabilidad econdmica y su capacidad de

adaptacion a los procesos internos.

Los resultados evidencian que la aplicacion de un modelo estructurado de seleccion
reduce el riesgo en la toma de decisiones, mejora la transparencia en la evaluacion de
proveedores y contribuye a una implementaciéon mas eficiente del sistema. Se concluye que
la adopcion de un ERP bajo criterios estratégicos y metodolégicamente definidos puede
fortalecer la gestion comercial de FANCESA y generar ventajas competitivas sostenibles en

el mercado.



ABSTRACT

This research aims to propose a selection model for Enterprise Resource Planning
(ERP) software designed to optimize commercialization processes at Fabrica Nacional de
Cemento S.A. (FANCESA), a company from Chuquisaca with a long-standing trajectory and
significant participation in the Bolivian market. In a business environment characterized by
increasing digitalization, process integration, and the need for timely information to support
strategic decision-making, the implementation of an ERP system represents a key tool for

improving operational efficiency and organizational competitiveness.

The study begins with a diagnosis of the current situation of the company’s commercial
processes, identifying weaknesses related to information fragmentation, limited integration
between departments, and the absence of structured criteria for evaluating technological
solutions. Based on a review of the theoretical framework on ERP systems, software selection
criteria, and critical success factors in ERP implementation, a model was designed that

integrates technical, financial, and strategic variables to support decision-making.

The methodology employed follows a descriptive and propositional approach, based
on document analysis, literature review, and the evaluation of technological alternatives
applicable to the organization’s context. The proposed model includes weighted evaluation
criteria that allow the comparison of different ERP solutions according to their alignment with
the company’s strategic objectives, their economic feasibility, and their capacity to adapt to

internal processes.

The results demonstrate that the application of a structured selection model reduces
risk in decision-making, improves transparency in vendor evaluation, and contributes to a
more efficient system implementation. It is concluded that the adoption of an ERP system
under strategically and methodologically defined criteria can strengthen FANCESA's

commercial management and generate sustainable competitive advantages in the market.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

La Fabrica Nacional de Cemento S.A. FANCESA, es una empresa chuquisaquena
que, durante los 60 afos de existencia, ha provisto de cemento a los proyectos de
construccion de todo el pais, en la ultima memoria publicada en 2019 FANCESA describe que
su principal mercado esta en el departamento de Santa Cruz, el cual consume el 40% de su
produccién, después tiene como mercados secundarios a los departamentos de Chuquisaca,

Potosi, Cochabamba y Tarija con 30%, 12%, 10% y 3% respectivamente.

En el ambito nacional FANCESA tiene una participacion de mercado
aproximadamente del 28%, el método de comercializacion se realiza a través de agencias
propias, distribuidores comisionistas y agentes representantes. Debido a la alta calidad de la
materia prima y la tecnologia que cuenta en su planta de produccion, es posible producir
diferentes tipos de cemento para cumplir los requerimientos y/o pedidos de los clientes. Los
productos principales son la venta de 2 tipos de cemento embolsado, el cemento superior
1P40 y el cemento lider superior 1P30. En la Memoria anual de FANCESA, (2018), muestra
que la fabrica tiene como principal mision “La mejora continua de sus procesos para entregar

a sus clientes calidad en productos y servicios para la construccion”

En un mundo cambiante sobre el uso de la tecnologia para la administracion de
procesos dentro de las empresas, ya sea, en el segmento cementero u otro, se hace
necesario la aplicacion de herramientas como, los sistemas de Planificacion de Recursos
Empresariales - ERP’s, los sistemas de Gestion de relaciones con los clientes - Cremas o los
Sistemas de Administracion de Procesos del Negocio- BMP’s. Estas herramientas tienen éxito
cuando son capaces de acompanar y colaborar con el cumplimiento de la mision y visién de

las empresas.

Segun Muiiz Gonzales (2004), un ERP (planificacion de los recursos empresariales)
como; “un sistema de planificacion de los recursos y de gestion de informacion que, de una
forma estructurada a través de un programa de software integrado, permite a las empresas

evaluar, controlar y gestionar, facilmente.” (p. 16)

En FANCESA existe la necesidad de contar con mayor detalle de entendimiento de
las nuevas herramientas de los sistemas ERP para el rubro cementero y obtener buenas

practicas o ventajas en sus principales procesos del negocio.

El planteamiento de la situacion problematica, consiste que en la actualidad FANCESA
cuenta con un sistema ERP que tiene mas de 16 anos de funcionamiento, el mismo fue
adecuado al entorno y circunstancias del afio de la implementacion, por este motivo,
FANCESA cuenta con la necesidad de elegir un nuevo ERP que implemente los avances de

la tecnologia y la elaboracién de buenas practicas dentro de los procesos empresariales, la
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implementacién de un ERP permite a las empresas cambiar la ideologia en la administracion
de procesos y el manejo de la informacion en beneficio de los procesos comerciales y los

retos futuros.

Respecto a los retos presentes y futuros, en la industria cementera de Bolivia, a partir
del 13 de noviembre de 2017, los competidores han comenzado a ampliar la produccién de
cemento y una de las principales industrias del oriente boliviano es ITACAMBA, esta empresa
crucefa construy6 la primera planta integral de cemento en el departamento de Santa Cruz,
con una produccion de 1.2 millones de toneladas de cemento por afio, es decir 65.000 bolsas
dia , Segun Erbol Noticias (2016), “El Cemento de [taCamba puede encontrarse en tres
presentaciones dentro del mercado: Bolsa individual de 50kg, bolsones big-bag de 2
toneladas y Camiones cisterna con capacidad de 27 toneladas. Adicionalmente posee el
servicio de entrega inmediata en obra, carga y descarga, asesoramiento técnico

personalizado, servicio de atencién al cliente y sistema de gestién de calidad”.

Asimismo, en el Occidente Boliviano, la empresa cementera SOBOCE aumentd desde
Julio 2017 la producciéon de cemento de 1.6 millones de toneladas/afio a 2.9 millones de
toneladas/afio en su planta de Viacha, ademas a partir del mes de Agosto 2019 salié un
segundo competidor importante en el occidente del pais, hablamos de la Fabrica de Cemento
Bolivia ECEBOL,; Esta empresa estatal tiene una capacidad de producciéon de 3.900 toneladas
de cemento por dia y un volumen aproximado de 1,3 millones de toneladas por afio.
Asimismo, ECEBOL esta en proceso de instalacion de una segunda planta idéntica a la de

Oruro en el departamento de Potosi, este proyecto se finalizaria en el afo 2021.

Con estas ampliaciones, FANCESA no se ha quedado atras y adjudicé una nueva
linea de produccién de cemento, que prevé duplicar su produccion actual a partir del ano
2020. Con este panorama descrito, se ha visto una lucha de mercado mas agresiva de la
industria cementera en la ciudad de Santa Cruz y a partir del 2018 y se prevé una lucha de
mercado en el occidente boliviano. El crecimiento de FANCESA hasta la fecha ha sido bueno,
sin embargo, una serie de cambios en los actuales procedimientos de comercializacion son

necesarios para afrontar los retos venideros.

Desafortunadamente en FANCESA debido a la obsolescencia del actual ERP y a los
limites tecnolégicos que ha llegado, este ERP actualmente no permite mayores
actualizaciones de software y hardware. Por tanto, en FANCESA, los trabajadores operativos
han expresado la necesidad de seleccionar e implementar un nuevo sistema ERP que
promueva la modificacién de los procesos del negocio, la capacitacién de empleados y
nuevos procedimientos de trabajo que estén enfocados a la obtencién de mejores resultados

con respecto al actual ERP.
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Asimismo, durante los ultimos 10 anos, la industria cementera y la construccion en
Bolivia han generado un crecimiento sostenible y satisfactorio, segun la Camara de la
Construccion Boliviana, que indicé lo siguiente; “El crecimiento ha estado constante en los
ultimos afos entre 7% y 8%” (Publicacion estadistica, CBC), esto ha motivado que varias
empresas del rubro aumenten sus capacidades de produccion con el Unico afan de ganar
mayor porcentaje de mercado. Sin embargo, el hecho de la disminucion del crecimiento del
sector de la construccion durante el ano 2017 y previsto para los siguientes afios, hace pensar
que, en el futuro, es decir a partir del ano 2020 existira una batalla y/o competencia de fabricas
de cemento por la obtencion y mantenimiento de mercados en el oriente y occidente boliviano,
gue sera mas exigente respecto a los afos previos. Por tanto, es necesario obtener ventajas

competitivas y un buen manejo de costos para competir satisfactoriamente.

Al mismo tiempo, para la implementacién del nuevo modelo de software ERP se debe
tomar la decision empresarial de invertir, considerando el costo y el tiempo para el reemplazo
de otra solucién. Por tanto, la parte ejecutiva de FANCESA necesita contar con un respaldo
tedrico-cientifico que promueva una implementaciéon exitosa y disminuya la posibilidad de

fallas o errores en la seleccion de alternativas al modelo de software ERP.

Por tanto, el problema principal de FANCESA es la necesidad de contar con un nuevo
modelo de software para mitigar la gestion deficiente en la toma de decisiones, en los
procesos de comercializacion y contrarrestar la obsolescencia de los procesos y la tecnologia

limitada.

Este trabajo se justifica por los problemas que FANCESA tiene en la comercializacion
de cemento, se basan principalmente en la antigliedad y/o obsolescencia de los procesos de
comercializacion definidos y parametrizados en el sistema ERP actual, del mismo modo el
actual ERP no permite la emisién de reportes de inteligencia de negocio en linea que dote
una mejor toma de decisiones y flexibilice el flujo de trabajo, es decir facilitar los tramites a
los antiguos y nuevos clientes en la adquisicion de cemento. Sin duda la necesidad de contar
con un sistema ERP es principalmente para agilizar los procesos de ventas, es decir, la
implementacion de un nuevo sistema es considerado como una inversién para que produzca

mejores resultados en la administracion de FANCESA.

Tener que elegir e implementar el mejor sistema ERP para reemplazar el actual, no
es tarea facil, porque sobre la base de la eleccidon del ERP, la empresa aplicara cambios en
los procesos y brindara mayor capacitacion de recursos humanos a sus empleados,
enfocandose para obtener mejores practicas y producir ventajas competitivas respecto a la

competencia.
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Debido a este problema, es pertinente la elaboracién del método de seleccion del ERP
para FANCESA, esté método sera el resultado de esta investigacion y propondra un modelo

sistémico para la evaluacion de sistemas integrados ERP.
El objetivo general de este trabajo es el siguiente:

e Plantear un modelo sistémico de seleccién de ERP que optimice los procesos de

comercializacion en FANCESA
Los objetivos especificos son:

e Analizar los métodos de evaluacion y las teorias que se refieren a la adopciéon de
tecnologias de los sistemas integrados en las empresas que coadyuven a procesos
de comercializacion de los sistemas ERP vigentes en la industria cementera de

Bolivia.
o Diagnosticar el sistema de gestion integrado ERP implementado en FANCESA.

e Plantear un modelo sistémico para la implementacion del sistema ERP segun la

optimizacioén de sus procesos de comercializacion.

e Como hipotesis, se entiende el planteamiento de un modelo sistémico para la
seleccion del ERP que administrara de los recursos de la empresa y permitira mejorar

los procesos de comercializacion en FANCESA.

En esta investigacion la metodologia sera de tipo de investigacion descriptiva y se
aplicaran conceptos tedricos de investigacion con métodos hipotético deductivo, asi como
empiricos para ser enfocado a través de la investigacion histérico logico, este enfoque nos
permitira proceder con la planificacion, accion, analisis y replanteamiento si es necesario del
fendmeno de estudio, haciendo posible la participacion de los actores principales en la
investigacion y el analisis de este. El documento si bien estara fundamentado en la teoria,
sera aplicado para obtener un resultado que sea en beneficio de la empresa FANCESA y

futuras investigaciones.

Para el diagndstico y relevamiento de datos que concierne al uso y descripcién de
problemas del actual ERP en FANCESA, aplicaremos el estudio de casos para observar
desde lo particular las necesidades que requieren en la realidad, sin olvidar los aspectos
generales o el contexto donde se desenvuelven. Segun Stake (2005), “El estudio de casos
es el estudio de la particularidad y de la complejidad de un caso singular, para llegar a
comprender su actividad en circunstancias importantes" (p. 11). Desde una perspectiva
interpretativa, Pérez Serrano (1994), afirma que "su objetivo basico es comprender el

significado de una experiencia." (p. 103)
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Rodriguez Gomez et al. (1996), “La seleccion de ambientes y casos ayudaran a
obtener con mayor profundidad los requerimientos y comprensiéon de los detalles,

significados, actores y flujos de informacidn” sugieren otros criterios tales como:

Facilidad para acceder al mismo y/o permanecer en el campo todo el tiempo que sea

necesario.
e Posibilidad de establecer una buena relacion con los informantes.
e Poder asegurar la calidad y credibilidad del estudio.

Pérez Serrano (1994), plantea que la elaboracién de estudio de casos genera ventajas

para la persona que lo realiza, tales como:
e Adquisicién de experiencia en el diagnéstico de problemas concretos.
e Una comprension mas completa y realista de la realidad.

En la investigacion también se analizo el uso de los sistemas ERP del rubro cementero
en Bolivia, con informacién adquirida a través de analisis de contenidos. Esta recoleccion de
datos sera extraida de publicaciones oficiales y valederas, la seleccién de esta herramienta

es para obtener informacion de manera réapida, clasificada y ordenada.” (p. 116)

Lopez Noguero (2002) sefiala, “Esta técnica se constituye en un instrumento de
respuesta a esa curiosidad natural del hombre por descubrir la estructura interna de la
informacion, bien en su composicién, en su forma de organizacion o estructura, bien en su

dinamica” (p. 173)

Para Dr. Roberto Hernandez Sampieri (2010), “la muestra de expertos sera aplicada
en la investigacion seleccionando a los participantes para las entrevistas correspondientes”,
profesionales que trabajen en el area de comercializacion y del area de sistemas de la Fabrica
Nacional de Cemento S.A. En contrapartida se tiene previsto realizar muestras homogéneas
de los sistemas ERP centrando en la aplicacion del rubro cementero de Bolivia y en la mejora

de los procesos de comercializacion.

Esta investigacion elaborara entrevistas y cuestionarios al universo definido como
personal de ventas para conocer las inquietudes y necesidades urgentes que requieren para

mejorar los procesos de comercializacion.

Hernandez Sampieri et al. (2010), indica que el propésito de las entrevistas es obtener
respuestas sobre el tema, problema o topico de interés en los términos, el lenguaje y la
perspectiva del entrevistado (“en sus propias palabras”). El “experto” es el mismo

entrevistado, por lo que el entrevistador debe escucharlo con atenciéon y cuidado. Nos
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interesan el contenido y la narrativa de cada respuesta. Lograr naturalidad, espontaneidad y

amplitud de respuestas resulta esencial. (p. 405)

Esta investigacion elaborara una comparacion de los elementos necesitados con los
elementos ofertados de los sistemas ERP del rubro cementero. Por tanto, estos resultados

previos seran presentados a grupos focales para obtener retroalimentacion.

Las técnicas de investigacion de entrevistas se aplicaron con base en un censo para
todos los trabajadores del area comercial en la Ciudad de Sucre y en la ciudad de Santa Cruz,
con el unico propdésito de saber cuales son los problemas que existe en el actual ERP y cuales

son las necesidades que no se estan cubriendo.

Basados en el proposito de este estudio, las encuestas fueron aplicadas a esta
investigacion obteniendo datos de los clientes enfocados al area de servicios, utilizando
herramientas SERVQUAL como método de informacion importante se obtuvieron datos

relevantes y necesidades urgentes sobre los problemas que deben ser subsanados.

El disefio poblacional para las encuestas se lo realizé sobre la base de los clientes
recurrentes y grandes que cuenta FANCESA de los ultimos 3 meses. El marco muestral para
el presente trabajo de investigacion se determiné con 92 clientes grandes como poblacion de
estudio identificados como clientes que adquieren cemento de forma directa y asisten de
forma recurrente a las oficinas de FANCESA en la ciudad de Sucre. La técnica de seleccion
fue mediante el método probabilistico para obtener una muestra imparcial. Por tanto,
aplicando la formula probabilistica a un 95% de confianza, un 10% de margen de error, 50%

que los entrevistados contesten acertado ente y 50% de forma no acertada se tiene:

B Nszxpxq
_dzx(N—‘I) + Z%xpxq

opt.

En donde:

* N = tamafio de la poblacion

e Z = nivel de confianza,

* p = probabilidad de éxito, o proporcién esperada
» q = probabilidad de fracaso

e d? = precisién (Error maximo admisible en términos de proporcién)

Poblacion= 92
Confianza al 95%



p=0.5
q=0.5
E Error= 10%
Tamaho de la muestra: 47



CAPITULO Il. MARCO TEORICO
2.1 Definicion de ERP

Dentro de las empresas es necesario poder controlar los procesos o actividades
principales para el funcionamiento del negocio. Contar con una solucién tecnoldgica confiable
y que sea capaz de integrar procesos de compras, ventas, suministros, contabilidad, recursos
humanos, proyectos y procesos especiales del negocio debe ser uno de los principales
objetivos de las empresas. Los sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) (Mufiz, 2004,
p. 27) o Sistema de planificacién de recursos empresariales, son sistemas informaticos de
planificaciéon y de gestion de la informacion que, de una forma estructurada, satisface la
demanda de necesidades de la gestion empresarial, permitiendo a las empresas evaluar,

controlar y gestionar los ambitos principales del negocio o facilitar la toma de decisiones.

En este tipo de sistemas la modularidad que existe entre los procesos y su facil
integracion de la informacion es fundamental, esto es posible a través de los flujos de trabajo
(workflow) para los diferentes trabajadores que ingresan datos de manera unica, con la
reduccién de tareas repetitivas y permitiendo la comunicacion entre las areas involucradas.

Por tanto, Montserrat Gonzales (2006) sefiala que un ERP se caracteriza (p. 18) por:

Componerse de un determinado numero de mdodulos parametrizables y funcionales

basicos, opcionales o verticales.

¢ Integracion de datos (Dato unico)

e Universalidad

e Estandarizacién de interfaces con otras aplicaciones
2.2 Beneficios del uso del ERP en la empresa

Uno de los beneficios que genera el uso de un ERP es el que permite a las empresas
contar con sistemas flexibles que tengan capacidad de cambiar de estrategia, tactica y
procedimientos acordes a la situacién del mercado. Los ERP permiten a las empresas mejorar
su estructura interna, asi como sus procesos, la ganancia de estas soluciones es la
simplificacion que aportan en las tareas de gestion, aglutinando basicamente a todas las
unidades de una empresa, su implantacién puede ser un proyecto muy complejo, debido a su

profundo impacto en los procesos de la empresa, ya que significa:
e Un cambio cultural
e Un cambio de los procesos del negocio

e Un cambio en la disciplina de trabajo.
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Y sobre todo un cambio en toda la organizacion, este cambio tiene un ciclo de vida y
lo analizaremos con base en el modelo proyectado Esteves y Pastor (2001) proponen este

modelo fue estructurado en fases y dimensiones, cuyas 6 fases son las siguientes:

Decision y adopcién: Es la fase en la que los administradores se cuestionan la
necesidad de un sistema ERP como solucién tecnolégica y de gestion, se debe buscar y
seleccionar el sistema de informacidén que mejor responde a los desafios criticos del negocio,
teniendo como objetivo el perfeccionamiento de la estrategia organizacional. Esta fase incluye
la definicién de los requisitos del sistema, sus objetivos y beneficios, el analisis del impacto

organizacional y del negocio provocado por la adopcion del sistema ERP.

Adquisicion: Consiste en la seleccion del producto que mejor se adapte a los
requisitos de la organizacion, normalmente, también se selecciona a una empresa consultora
de software para ayudar en las fases siguientes del ciclo de vida del ERP, especialmente en
la fase de implementacién, factores como el precio, formacién de personal y servicios de

mantenimiento son los que deben ser analizados y definidos en al acuerdo contractual.

Implementacion: En esta etapa se da la cuantificacion de los costes, parametrizacion
y adopcion del paquete ERP adquirido. Normalmente esa tarea se realiza con la ayuda de
consultores que disponen de metodologias de implementacion, Know-how y formacién
personal. Esta etapa es considerada como la mas importante, porque aqui se definen los

funcionamientos cruciales de la empresa, los tiempos de entrega del proyecto,

Uso y mantenimiento: Corresponde al uso del producto de forma a obtener los
beneficios esperados. Durante esta fase se considera los aspectos de funcionalidad,
usabilidad y adecuacion de los procesos organizacionales y del negocio. Después de la
implementacién se debe tener un control del uso y funciones aplicadas en el sistema,
principalmente que esté acorde a lo solicitado y es posible la solicitud de modificaciones o
correcciones de errores, atencion de pedidos especiales o que fueron omitidos durante la

implantacién y que posibiliten mejoras en el funcionamiento general del sistema.

Evolucién: Después de usar el sistema, es posible que existan algunas necesidades
para realizar modificaciones al sistema, esto sucede cuando existe una nueva reglamentacion
e imposicion de organizaciones gubernamentales, nuevos requisitos solicitados por los
clientes o nuevas necesidades de acuerdo con el mercado, de esta forma, todas las nuevas

funcionalidades solicitadas podran aportar en el aumento de beneficios para la empresa.

Abandono: Es el estado en el que, con el surgimiento de nuevas tecnologias, el
sistema ERP actual o la estrategia del negocio es inadecuado y debido a ello los gestores
deciden sustituir el sistema existente por un producto mas adecuado a las necesidades de la

organizacion o la necesidad de generar ventajas competitivas.
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Implementacién de un sistema ERP

La implementacion de un sistema ERP es un desafio tecnoldgico y sobre todo cultural,

exige que se obtenga una vision de innovaciones tecnoldgicas y dependiendo del enfoque y

alcance de toda la compania o partes principales que seran tratadas como un sistema total.

Cada proyecto de implantacién se debe definir muy bien los procesos y las estrategias de la

organizacién donde sera implementado. Para esta fase de implementacion, se sugiere contar

con una empresa consultora que tenga el know how para sistemas ERP, asimismo, se habla

de tratar de cubrir diez factores para minimizar errores o resultados no esperados:

Obtener la participacion activa de la alta gerencia.

Implementar la gestion de cambios con el objetivo de reducir de los usuarios poco

informados.

Identificar a los usuarios clave que son indispensables en sus respectivos

departamentos.

Escoger a un gestor del proyecto que sea un profesional experto en implementaciones
del rubro de la empresa, a modo de caracterizar erroneamente el ERP como un

sistema informatico, pero si como un redisefio del modelo de la gestion empresarial.
Planear y realizar formaciones.

Definir claramente los diversos papeles en la implementacién del sistema, a través de

la unién de conocimientos y esfuerzos para alcanzar el éxito.

Adaptar el sistema a la empresa y viceversa, reflejando la realidad actual de la

empresa o la utilizacion de las mejores practicas.
Escoger la consultoria adecuada

Garantizar la calidad.

Simplificar en todos los sentidos.

Segun lacub (2015), los beneficios de contar con un software ERP se resumen en los

siguientes aspectos (p. 10):

Incremento de la productividad de los empleados, El sistema ERP optimiza la gestion
de los procesos, por consiguiente, aumenta la productividad de los empleados, elimina

trabajos duplicados, la informacién redundante y automatiza los procesos.

Ahorro en mediano y largo plazo, realmente uno de los mayores beneficios del sistema

ERP es el ahorro del dinero. Debido a la gestion de los procesos principales del



11

negocio, se entiende que el software ERP a través de sus mejores practicas, provee

una gestién mas eficiente del rubro y por tanto, lleva a un ahorro mas a largo plazo.

e Mejora la toma de decisiones, al tener la informacion completa y coherente de la
compania necesariamente mejora la plataforma para la toma de decisiones,
Logicamente aun asi se puede tomar decisiones muy buenas o muy malas, el mejor
ERP del mundo no compensa al CEO o presidente de una empresa incapaz. El hecho
de tener una herramienta con toda la informacion en tiempo real es esencial para
poder mover el timén de una compaiiia de la mejor manera, Para esto hay dos partes,
en principio que el software registre correctamente todas las transacciones, en
segundo lugar, que el ERP tenga modos eficientes y comprensibles de mostrar

informacion con herramientas de inteligencia de negocios.

e Mejora la calidad con la relacion con el cliente, el ERP bien instalado permite una
mejor interaccidn con el cliente desde todo punto de vista, desde brindar datos claros
en tiempo y forma respecto de los estados de cuenta de los clientes, hasta mejorar de
forma anticipada el vencimiento de facturas al departamento de cobranza. Asimismo,
nos permite trazar perfectamente las ventas, los reclamos o problemas de calidad en

tiempos breves y especificos.

e Mejora la seguridad, a través de controles de copias de respaldo, accesos restringidos
que permitan privacidad de informacién, como también, modulos de aprobacioén de

flujos de trabajo.

e Estandarizacion de la organizacion, la importancia de contar con un ERP que este
implementado en otras empresas del rubro, permite estandarizar los procesos y
obtener las mejores practicas en los flujos de trabajo de la compania. Esto unifica,
ordena modos de proceder y evita que los empleados tomen decisiones individuales

para resolver situaciones.

e Impulsa a crecer ordenadamente, El ERP bien implementado viabiliza el crecimiento
evitando los cuellos de botella de la informacion, la automatizacién y estandarizacion
produce absorber mucho mejor el impacto del crecimiento de un modo regular y mas

ordenado.

Los ERP son sistemas que emplean la tecnologia de informacién para integrar los
procesos empresariales y soportar las acciones en el marco de las estrategias de la empresa.
Si el software ERP es la espina dorsal de toda empresa, la implantacién deficiente, el bajo
nivel de explotacion, la falta de compromiso y mejora constante del sistema comprometera
cualquier iniciativa de integracion en la cadena de valor, reducira el potencial del sistema e

impedira el cumplimiento de objetivos y metas estratégicas. Asimismo, es importante elegir
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un Software ERP que previamente se implement6 en otra empresa similar y que cuente con

buenas practicas para el rubro del negocio.
2.4 Mercado de los sistemas ERP

Pérez Vilaplana (2008) sefala que actualmente en el mercado existe una gran
variedad de software ERP, de los cuales se destacan 2 grandes actores: SAP y Oracle. Entre
ellos se reparten el 50% del mercado de grandes empresas. La compra de JD Edwards por
parte de PeopleSoft y a su vez la compra de ésta ultima anunciada por Oracle no son otra

cosa que golpes en la carrera por codearse con SAP, lider indiscutido en este segmento.

El gigante aleman SAP lleva afios en el podio con un producto cada vez mas completo,
que incluye desde la gestidn de los recursos financieros que dieron origen a los ERP, hasta
un sofisticado sistema de inteligencia de negocios, destinado a extraer informacion de la
compalfiia para la toma de decisiones. Todo ello sin olvidar la gestién de recursos humanos,
la cadena de suministro o el ciclo de vida de los productos. Es lo que se denomina un
extended ERP (ERP extendido), que permite a SAP atender a una cartera de clientes
diversificada y en constante renovacion. En definitiva, SAP dispone de cuota y funcionalidad,

dos ejes sobre los que pivota hoy el mercado de los ERP.
2.5 Erp SAP

La empresa numero uno de ERP es SAP, con 42 anos de historia y presencia en mas
de 190 paises, SAP es lider en aplicaciones de software empresarial y se posiciona cada vez
con mas fuerza como “la” empresa en la nube. Con base principal en Alemania, cuenta con
mas de 74,500 empleados en todo el mundo y una base de mas de 296,100 clientes. Cotiza
en la bolsa de valores de Nueva York (NYSE) y Frankfurt, bajo el simbolo “SAP”. Reporta 17.6

mil millones de Euros en ingresos (IFRS). (SAP, s. f.).

Fundada en 1994, SAP Latinoamérica y el Caribe (LAC) es la compania nimero uno
en software de movilidad empresarial, soluciones analiticas y aplicaciones, la segunda mas
grande en computacién en la nube y la empresa de bases de datos de mas rapido crecimiento.
Con sede central en Miami, Estados Unidos, tiene presencia en todos los paises de la region,
donde desarrolla un negocio robusto y con excelentes perspectivas. SAP crece por disefio,
no por accidente. De hecho, la region ha sido destacada como la de crecimiento mas
acelerado durante los ultimos tres anos, entre otros reconocimientos. Cuenta con mas de
29,300 clientes en Latinoamérica y el Caribe, pertenecientes a todos los tamafios y a las 25
industrias para las que la compafia ofrece soluciones especificas. Mas de 23,440 pertenecen

al sector pyme, uno de los motores de crecimiento de la region.
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En una region cuyas empresas se caracterizan por ser innovadoras, SAP desarrolla

su enfoque en cinco areas claves: movilidad, computacién en la nube, tecnologia y bases de

datos, soluciones analiticas y aplicaciones.

La presencia de SAP en el mundo es el siguiente:

Ameérica

Chile

Brasil

Canada
México
Estados unidos
Peru
Venezuela
Argentina

Colombia

Austria
Rusia
Espafna
Francia
Alemania
Italia

Reino Unido
Holanda

Portugal

Resto del mundo

Australia

India

China
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e Japodn

e Singapur
o Israel

e Turquia

e Sudafrica

Segun SAP (s. f.), comercializa todos sus productos en diferentes industrias del
mundo, desde las companiias privadas hasta las gubernamentales. La siguiente lista es una

muestra parcial de las industrias a las que sirve SAP:

e Materias primas, mineria y agricultura

e Gasy petroleo

e Quimicas

e Metalurgicas

e Farmacéuticas

e Materiales de construccioén, arcilla y vidrio
e Construccion pesada

e Servicios

e Consultorias y software

e Sanatorios y hospitales

e Muebles

e Automocion

o Textil y vestidos

e Papel y maderas

e Sector Publico
2.6 Erp ORACLE

El otro competidor es ORACLE, que con diversos productos se ha posicionado en el
mercado como un proveedor de tecnologia importante, desde bases de datos hasta
soluciones de gestion de la empresa como ERP’s, Con mas de 420 000 clientes e
implementaciones en mas de 145 paises, Oracle ofrece un paquete de aplicaciones en la

nube, servicios de plataforma y sistemas de ingenieria completos y totalmente integrados.

Segun Sage (s. f.), el analisis costo-beneficio de un ERP permite evaluar el nimero
de empresas y organizaciones que han adoptado una solucion para la planificacion de sus

recursos empresariales (ERP) ha ido aumentando a un ritmo constante en los ultimos afnos.
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Esta tendencia se esta extendiendo cada vez entre mas empresas por el deseo de integrar y
consolidar la informacion de gestion, asi como para facilitar que los datos estén disponibles
para los responsables de la toma de decisiones de toda la empresa. Segun una encuesta
llevada a cabo por Aberdeen Group, 9 de cada 10 empresas del sector industrial indicaron
que habian implantado soluciones ERP para mejorar la planificacion de sus recursos,
incrementar la eficiencia e impulsar el crecimiento de la organizacién. Y segun un estudio
realizado por Panorama Consulting, casi 9 de cada 10 (el 86 %) de las empresas que

utilizaban un ERP estaban satisfechas con los resultados de su decision.
2.7 ROl en sistemas ERP

Antes de adoptar un ERP para toda su organizacion, los directivos de las empresas
deben determinar cuales son los motivos econdmicos que justifiquen la inversion. Es
importante sopesar los costes (tanto en términos de capital como de gastos operativos) y, a
continuacién, compararlos con el rendimiento de la inversién previsto (ROI, por sus siglas en

inglés).

En caso de que el rendimiento de la inversion (ROI) sea superior al coste total de
propiedad (TCO, por sus siglas en inglés), la planificacién de los recursos deberia incidir de
forma positiva en los beneficios, de forma que la inversidén en procesos y sistemas de ERP
sea facil de justificar. No obstante, es importante que los responsables del presupuesto
tengan en cuenta la totalidad de los distintos costes y beneficios posibles, basandose en sus
propias caracteristicas y necesidades para contar con una solucibn ERP, antes de

comprometerse con un procedimiento concreto.

En relacién con los costes de una solucion ERP, las empresas deben tener en cuenta

los siguientes puntos:

* Adquisicion: ;Cuanto costara implantar las soluciones ERP necesarias para
mejorar la calidad y el acceso a su informacion de gestion, y para obtener ideas valiosas a
partir de dichos datos? ;Es necesario invertir en un nuevo hardware para respaldar la

funcionalidad de las soluciones ERP?

* Personalizacién: ;Cuanto debera gastar la empresa para adoptar las soluciones
adecuadas para su modelo de negocio y las correspondientes a sus divisiones o filiales que
precisen una personalizacion del ERP? Las nuevas soluciones ERP deberan integrarse con

los sistemas existentes.

* Pruebas: Alli donde se implanten soluciones ERP, el socio tecnoldgico debera

llevar a cabo pruebas técnicas para garantizar que el usuario aprovecha toda
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su funcionalidad. Esto puede requerir de la participacion de los empleados,

desligandolos de sus tareas habituales.

* Actualizaciones: ;Cuanto costara realizar revisiones periodicas de la
solucion ERP vy llevar a cabo las actualizaciones necesarias a lo largo del
tiempo? ;Cuanto costara afiadir ampliaciones al sistema para incrementar la

funcionalidad?

* Conversion: ; Cuanto costara convertir los archivos al nuevo sistema de ERP
y consolidar la informacion de gestion en la plataforma? ¢ Cual sera el impacto
financiero de la retirada progresiva de los antiguos procedimientos y las

soluciones heredadas?

* Desarrollo personal: ; Cuanto costara reorganizar a la plantilla, actualizar los
procesos manuales y formar a los empleados en el uso de las nuevas
soluciones ERP? Tenemos que considerar la necesidad de proporcionar
asistencia continua a la plantilla, mediante formacién periddica en vez de una

sesion introductoria Unica.

+ Gastos imprevistos: Al revisar los procesos operativos e introducir un nuevo
método de trabajo, es mas que probable que haya costes que no se
presupuestaron. Los costes deberan tenerse en cuenta con caracter mensual
y anual, a fin de determinar el escenario mas favorable y desfavorable por lo
que respecta a la inversion en el ERP. Esto proporciona una referencia para
la previsién del retorno de la inversion y para determinar los probables
beneficios econdmicos que se obtengan gracias a la actualizacion de una

solucién ERP.

“Es muy importante definir claramente los objetivos en la implantacion de un ERP v,
después, realizar un seguimiento del éxito del proyecto en la consecucion de los mismos. Sin
un conjunto claro de objetivos finales, a las organizaciones les resultara dificil fijar

expectativas realistas por lo que respecta a los plazos y costes

Es loégico ser conservadores a la hora de prever los beneficios econdmicos de los
nuevos sistemas y procesos de un ERP. Si se fijan unos objetivos para su proyecto
exageradamente optimistas, no es probable que se alcancen, lo que afectara a la percepcion
del éxito de la implantacion de la solucion ERP. Se recomienda a las empresas y
organizaciones que calculen los costes del escenario “mas desfavorable” ademas del
escenario “probable”. Esto deberia contribuir a que, mas adelante, no se produzcan sorpresas
desagradables en cuanto al rendimiento de la inversion del proyecto de ERP. Es fundamental

determinar una sdlida justificacién empresarial para invertir en un ERP, especialmente en el
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dificil entorno econdmico en el que los presupuestos siguen siendo limitados. Ello proporciona
a los objetivos del proyecto un contexto estratégico, por lo que a los directivos les resulta mas

facil decidirse por una solucion ERP.

El reto para su organizacion es maximizar los posibles beneficios de un ERP una vez
implantado, manteniendo los costes bajo un estricto control. Una de las maneras de lograrlo
consiste en realizar revisiones periddicas de los procesos, utilizando tanto los datos
cuantitativos como los comentarios y opiniones de los empleados que participan en la
planificacién de los recursos. Al identificar fallos en los sistemas de ERP actuales o ambitos
en los que podrian realizarse mejoras, su organizacién tiene la oportunidad de afadir valor o
mejorar la eficiencia. Si hay aspectos del sistema de planificaciéon de recursos que no
funcionan, pueden realizarse cambios, tanto en la implantacion del software como en los
procesos personales, segun sea necesario. Si se implanta con éxito, con una planificacion
adecuada y el asesoramiento de un experto en ERP, el rendimiento de la inversion (ROI)

deberia ser superior al coste total de propiedad (TCO), lo que aporta valor al usuario.
Algunos ejemplos:

» Lakeside Plastics aumento su negocio un 15 % a partir de una base de costes similar

gracias al uso de una solucién ERP.

» Columbia Manufacturing redujo el uso de servicios publicos hasta un 98 %, al disminuir

el gasto e incrementar su margen de beneficios.

» Urban Ministries anuncié “eficiencias y ahorros considerables” en el procesamiento de
pedidos, que solia llevar dias y que ahora se realiza “en cuestion de minutos”, asi

como menores costes de envio y produccion.
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2.8 SAP en el mercado cementero

Figura 1.

SAP en el mercado cementero

SAP in the Cement & Building Materials Industries
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Nota: Adaptado de SAP in the Cement & Building Materials Industries, por SAP (s. f.)

Las cinco cementeras mas grandes del mundo en la actualidad cuentan con el ERP
SAP, mas de 700 cementeras de todo el mundo cuentan con el software provisto por SAP,
esto demuestra la alineacion del software con base en los objetivos que comparten las
cementeras en todo el mundo, ademas identifica muy bien las areas que necesitan mayor
soporte 0 una vision empresarial, asimismo, la obtencion de las mejores practicas esta

garantizada por el know how obtenido por SAP en el rubro de la industria cementera.
2.9 ERP en el rubro cementero de Bolivia
En Bolivia, SAP esta implementado en las cementeras de:
e Soboce
e Itacamba

e ECEBOL ha cotizado con los proveedores de SAP para llevar a cabo la

implementacion de este ERP.
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Respecto a la empresa SOBOCE, Segun GCC (2009) desde febrero de 2017 cuenta

con el ERP SAP, gracias a su empresa Matriz, Grupo empresarial Gloria, la que implant6 el
nuevo sistema Enterprise Resource Planning (ERP - SAP). Este nuevo sistema es una
herramienta que ayuda a fortalecer la administracion basada en procesos y a registrar el gran
volumen de informaciéon que se maneja diariamente en la empresa. Automatizara tareas y
permitira estandarizar e integrar procesos y sistemas, facilitando actividades de negocio como
son la relacién con clientes y proveedores, el manejo de inventarios y la administracién
financiera, entre otras. Asimismo, mediante la implementacion del sistema de administracion
basado en la creacién de valor y del “balanced scorecard”, GCC cuenta con mejores
herramientas que le permiten alinear los objetivos con la planeacién estratégica, tomar
mejores decisiones, involucrar a todos los niveles de la organizacién, y establecer un sistema
de compensacién que incentiva a su personal a enfocarse en la busqueda de la mejora
continua y en la creacion de valor a sus accionistas. El principal objetivo que tiene GCC para
el corto plazo es incrementar la rentabilidad de las operaciones y el flujo de efectivo. Para

lograr esto, la estrategia esta enfocada en:
e Incrementar ventas.
e Continuar reduciendo costos y gastos.
e Optimizar el capital de trabajo.

e Implementar programas de inversion de capital exitosos en retorno de la inversion

y periodo de recuperacién de la inversién.
e Continuar mejorando los procesos y sistemas de trabajo.
2.10 ROIl en sistemas ERP

El retorno de la inversion para proyectos de tecnologia es muy debatido,
particularmente a la hora de proceder al analisis de implementacion de un proyecto para un
nuevo sistema ERP. Para proceder a analizar los beneficios tangibles e intangibles que nos
pueda brindar esta herramienta tecnolégica, sera importante conocer o revelar el rendimiento

que aporta en productividad y calidad.

Para analizar el ROI de software es necesario elaborar el siguiente analisis, ¢Qué va
a aportar el nuevo ERP a nuestra empresa en términos econémicos?, ¢ Cual sera el impacto
economico de los cambios en los procesos del negocio? Por tanto, Phillips y Phillips (2007)
senalan al ROI como el indicador econémico para comparar los ingresos compara con las
diversas oportunidades de inversion (p. 10), es decir, el ROl presenta los ingresos (beneficios

netos) en comparacién con el coste. Por tanto se obtiene:
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beneficios del programa

ROI (%) = ( )X 100

Coste del programa

El resultado entre costo y beneficio, con el retorno de la inversién en un proyecto ERP
es la cantidad de dinero que obtienes por la implementacion del software nuevo o mejorando
el software ERP actual. También indica el impacto econdmico del proceso implantador,
traduciendo toda la cuantia de dinero que es necesario gastar para obtener la mejora. Es
importante porque trata de cuantificar la cantidad de dinero que puede obtenerse por el ajuste
de un nuevo proceso. Incluso se puede utilizar para determinar cuanto dinero se pierde por

“someterse” al nuevo proceso consecuencia de la implantacién del nuevo software.

El analisis del ROI es necesario, pues su valor puede ser sorprendentemente grande,
insignificante o negativo, y en consecuencia ayuda a orientar cual es la mejor solucion

software en la que invertir.

Como minimo, el retorno de la inversion aporta un dato edificante al irrefrenable
entusiasmo suscitado en algunos “directivos” por la inversion en un nuevo software en

especial si este aportase inicialmente un ROl negativo.

La implantacién de un nuevo software puede tener un aceptable ROI negativo, y esto
por supuesto, no significa que la inversién no sea efectiva, simplemente exige que a largo
plazo se deberan obtener beneficios econdémicos de manera fiable. Por ello una cuantificacion
realista del retorno de la inversion ayudara a superar un impacto negativo inicial insignificante

en el rendimiento econémico global o largo plazo.

Los beneficios generados a consecuencia de la implantacién del nuevo ERP pueden

expresarse por varios caminos:
e Elincremento en la variedad de productos o servicios ofertados.
e Tamano de la cartera de clientes.
e Control efectivo de la tesoreria.
e Mejora en la satisfaccion del cliente.
¢ Fiabilidad de la informacion.
e Disminucion en los costos.
e Disminucion de tiempos de ciclo.

e Disminucién de la complejidad del proceso.
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Todo lo mencionado son un buen ejemplo de beneficios generados. Los costes que

debe asumir la implantacion de un ERP incluyen como minimo:

Un andlisis de su planificacién estratégica.

Los esfuerzos en la educacion de los usuarios ante el nuevo software.

Una efectiva gestion del cambio.

Redisefio de procesos.

Existen igualmente otros costes adicionales no menos importantes, entre los que se
incluyen jornadas de analisis de consultores externos, viajes, pérdidas de productividad por
el apoyo al equipo implantador, y considerables jornadas dedicadas a la realizacion de

prototipos y simulaciones en el nuevo ERP.

Es muy importante esforzarse en cuantificar y dimensionar costes “indirectos”
asociables al salario del equipo de proyecto interno, asi como a la resistencia sociopolitica de
enfrentarse al nuevo ERP que siempre vas a encontrar, dado que algunos usuarios clave
pueden entender este proceso es peligroso para sus intereses o carrera profesional, o

también como un deterioro de su cuota de poder y estatus.

También es importante no llegar a obviar imprevistos, resultado de ampliaciones
funcionales no contempladas en el alcance inicial, asi como su mantenimiento posterior;

conviene dotar una provisién aproximada de un 2% sobre el coste inicial (como minimo).

Son los programadores, ingenieros de software, consultores de negocio los que a
menudo se llevan la mayor parte de la responsabilidad y la carga de trabajo en el campo de
la tecnologia. Debe ser el implantado quien supervise y lidere el proceso implantador en su
conjunto, administrando los recursos internos necesarios para apoyar todo el proceso desde

la preventa hasta la fase final de mantenimiento.

La naturaleza de las inversiones en TIC impide contar con una metodologia unica para
su valoracion. Sin embargo, todo proyecto de inversion debe contar con alguna justificacién
financiera. Existe un amplio numero de medidas financieras que pueden ser utilizadas para
este fin. Las mas comunmente utilizadas son el Retorno de la Inversion (ROI), que se define
como el ratio entre ingreso neto y costes; el Valor Actual Neto (VAN), es decir, el valor actual
de la diferencia entre ingresos y gastos del proyecto; la Tasa Interna de Retorno (TIR), que
es la tasa que hace que el VAN sea igual a cero; el Periodo de Recuperacién de la Inversién
(PRI), que es el tiempo necesario para que el proyecto recupere el capital invertido; y el Coste
Total de Propiedad (TCO), que se define como el coste promedio de propiedad sobre un
periodo de tiempo (por lo general de tres a cinco anos) sin considerar los beneficios de

posesion o uso de activos.
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Pérez (2005) senala que las TIC provienen de dos aspectos: el periodo de espera
necesario para percibir el retorno de la inversion y la medicion de beneficios y costes. La
forma de financiacion dependera del tiempo que tarda en generar retornos, que varia
dependiendo de su naturaleza y del grado de absorcion de las nuevas tecnologias por parte
de la empresa. Generalmente, los beneficios de la inversion en TIC llegan a los dos o tres
afios. Errores al reconocer este periodo de espera pueden conducir a una toma de decisiones
errénea y, en ocasiones, a sub-invertir en TIC. Por otro lado, a diferencia de los costes de
inversion, mas faciles de cuantificar, el calculo de los beneficios no es sencillo: las inversiones
en TIC generan tanto beneficios tangibles como intangibles. Ademas, dado que el uso de
tecnologia se aplica a todos los procesos de negocio, resulta dificil separar los beneficios
procedentes de una inversion especifica en TIC de aquellos que se derivan de otras

inversiones.

o Conceptos de Ventaja Competitiva.
e El cambio tecnolégico de una empresa llevara a una ventaja competitiva sostenible
bajo las siguientes circunstancias:
o Baja el costo o aumenta la diferenciacion.
o Cambian las directrices del costo o exclusividades en favor de una empresa.
o Si es pionero en el cambio tecnolégico.

o Mejorar la estructura general del sector industrial.

2.11 Cambio tecnolégico

El desarrollo del cambio tecnolégico requiere de una estrategia que debe tratar 3

aspectos:
e Qué tecnologia desarrollar o adoptar.
e El papel de las licencias de tecnologia.
e El objetivo de buscar o no el liderazgo tecnologico.

Claro, todo debe estar enfocado con base en el tipo de ventaja competitiva que la

empresa esta buscando lograr:
e Visién de largo plazo
e Creatividad
e Conocimiento (Alta aplicacién)
e Aceptacion al riesgo

¢ Anticipacion a los cambios
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e Rapidez y oportunidad de los cambios
e Concentracion de esfuerzos de la estrategia
e Compromiso compartido por todos
o Flexibilidad de adaptarse a los cambios que exigen el cliente o la competencia
e Comunicacion permanente

Cadenilla (2005) sostiene que si entendemos la gestion como la eficiencia en la
eleccion, el uso y manejo de recursos humanos, materiales, institucionales y financieros para
la conduccion eficaz y efectiva de la empresa, podemos facilmente inferir que uno de sus

indicadores es la productividad. (pp. 60-61)

Por tanto, la productividad es la relacién entre cierta produccién y el uso de insumos,
asimismo, es una medida del bien que se han combinado y utilizado los recursos para cumplir

los resultados especificos deseables.

Por otra parte, la productividad no es una medida de produccién ni la cantidad que se
ha fabricado. La productividad, el rendimiento o desempefio, los costos y los resultados son

componentes del esfuerzo de productividad, este esfuerzo trata de generar:

e Cero desperdicios: Es decir, la ausencia de valor agregado requiere una vision

general de todos los miembros y niveles de la empresa.

e Cero stocks: Desde un punto de vista empresarial, se trata de lograr producir al ritmo

que exige el mercado.

e Cero existencias de inventarios: Es evitar un sobre stock de insumos, herramientas,

accesorios.

e Cero demoras: Brindando informacion verséatili y real para la solucion de

inconvenientes o provision de informacion.

e Cero discontinuidades: Mantener la producciéon de la empresa evitando falta de

insumos o materiales para los productos.

Bravo (1997) sostiene que el valor de la tecnologia, el valor de la tecnologia conlleva
a responder las siguientes preguntas, ;posee la empresa los procedimientos, procesos,
habilidades, capacidades, es decir con la tecnologia que le coloque en ventaja de sus
competidores? ;Permite esta tecnologia desarrollar sélidamente nuevas estrategias en el
futuro? ;De no poseer la empresa esta tecnologia podra adquirirla a corto plazo y a un costo
adecuado? (p. 228).



24

La tecnologia, genera diferenciacién por la via del perfeccionamiento de los procesos
en la elaboracién de productos y servicios, también coadyuva en el liderazgo de costes, como

resultado de los procesos de produccion u operativos mas eficientes.

Si nos situamos en el campo de la gestién empresarial, Escorsa Castells y Valls
Pasola (2003) senalan que el concepto de estrategia ocupa un lugar fundamental,
especialmente en areas funcionales tales como finanzas, ventas, produccién o personal, en
cambio desde la perspectiva estratégica, el interés por la tecnologia y la innovacion es mucho
mas reciente. En un sentido amplio, y con objeto de fijar una base histérica de partida,
podemos afirmar que la estrategia se ocupa de objetivos a mediano y largo plazo y, sobre
todo de las acciones adecuadas para logras los objetivos prefijados. Por tanto, la estrategia
es la definicion de los objetivos a largo plazo y la eleccidn de las acciones de las areas donde
actuara la empresa con la asignacion de los recursos necesarios para conseguirlos. La
esencia de la estrategia esta en los productos que deben fabricarse y a los mercados que
van destinados. Las decisiones eran financieras o de marketing, las empresas tomaban
mucho tiempo para definir a que segmento de mercado iban a ocuparse, los canales de
distribucién, las inversiones recibidas y el flujo de caja esperado. La tecnhologia no recibia el
mismo tratamiento, a pesar de que las plantas, equipos y los procesos necesitaba grandes

inversiones.
2.12 Matriz BCG

En la matriz BGC, las coordenadas son el crecimiento del sector como indicador de la
situacion del sector y la cuota de mercado, indicadora de la posicion competitiva de la
empresa. El enfoque BCG admite un supuesto discutible al suponer que la empresa con mas
cuota de mercado tiene los costes mas bajos a causa de una mayor experiencia. Es
importante contar en la empresa con un perfil de competitividad siguiendo las estrategias

empresariales Tales como:
e Ser la primera del mercado basada en un potente departamento de 1+D
e Ser la empresa seguidora con la gran capacidad de imitar a la empresa lider

e Ser eficientes en costes cuando se alcanza una importante economia de escala
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Figura 2.

Analisis matriz BCG
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Nota: Tomado de Metodologias sugeridas de evaluacion y seleccion de software de arquitectura
empresarial para la digitalizaciéon del conocimiento, por Moscoso-Zea y Lujan-Mora, 2017, Enfoque
UTE, 8(1), p. 315.

2.13 Analisis FODA

El analisis FODA, es un método de diagnéstico que puede ser de gran utilidad para la
identificacion de factores criticos de la empresa y, por tanto, para la elaboracién de su
estrategia. Las fuerzas muestran aspectos positivos internos, las debilidades aspectos
negativos internos, las amenazas y las oportunidades representan aspectos externos

negativos y positivos respectivamente.
Para llevar adelante un analisis FODA es util formular las siguientes preguntas:
e Fuerzas, ;En qué tenemos ventaja?, ; Qué estamos haciendo bien?

e Debilidades, ;Qué podriamos mejorar?, ;Qué estamos haciendo Mal? ;Qué

deberiamos evitar?

e Oportunidades, ;Qué tendencias pueden favorecernos?, ;A qué cambios nos

enfrentamos en tecnologia, mercados, modos de vida politicas de gobierno, etc.?

e Amenazas, ;Qué obstaculos encontramos?, ;Qué estan haciendo nuestros
competidores? ¢;Estan cambiando las especificaciones referentes a nuestros
productos y servicios?, jAparecen nuevas tecnologias que amenazan nuestra

posicién?, ; Tenemos problemas financieros?

Hoy en dia estas ideas estan plenamente aceptadas, y en muchas empresas la

tecnologia se gestiona al mas alto nivel, como una variable estratégica principal. ¢ Por qué se
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ha producido este cambio? Sin duda debido al reconocimiento de que, en muchos casos, la
tecnologia ha sido clave para el éxito y un arma poderosa para ganar y mantener una ventaja
competitiva. La estrategia tecnoldgica, es decir, la utilizacién de tecnologia para obtener una
ventaja sostenible sobre los competidores no puede quedar aparcada en los niveles inferiores

de decision, sino que debe integrarse a la estrategia global.

La elaboracion de una estrategia tecnoldgica, durante los ultimos afos, ha progresado
mucho en la elaboracion del marco conceptual de la estrategia tecnolégica. Se esta llegando
a una metodologia integrada que facilita la elaboracion. No obstante, la estrategia ha de ser
siempre original y, por tanto, nunca podra ser el resultado de la aplicaciéon de unas recetas

determinadas.

De las experiencias empresariales y de la reflexion académica podemos extraer ideas

tales como:

e Laimportancia del uso de las herramientas que sirvan para guiar la reflexién, suscitar

ideas y promover la discusién en las etapas previas.

e Lanecesidad de que la estrategia tecnoldgica se elabora juntamente con la estrategia
global, mediante un proceso iterativo que se dirige a la formulacién simultanea de los

dos.

e La conveniencia de plasmar la estrategia tecnolégica en un plan de desarrollo

tecnoldgico que muestre con claridad las opciones efectuadas.

Las opciones efectuadas por la empresa y materializadas en el plan estratégico son

fruto de la reflexién previa a partir de las respuestas a preguntas tales:
e ;Como evoluciona el entorno?
e ¢ En qué negocio vamos a competir en el futuro?
e ¢ En qué sectores se presentan oportunidades de éxito comercial?

e +En qué estado se encuentran nuestra tecnologia? ;Estan cerca de sus limites

fisicos?
e ;Qué alternativa se prevén?

e Qué nuevas tecnologias pueden tener mayor impacto aplicando a nuestra cadena

de valor y que aumente nuestra rentabilidad?

e ;Qué estrategia adoptan nuestros competidores? ;Qué tecnologia estan

desarrollando?
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e ;COmo se relaciona nuestra estrategia tecnoldgica con la estrategia global de la

empresa?
e ;Cuales son nuestros puntos débiles y fuertes?
2.14 Ventaja Competitiva

En el desarrollo de Porter, esta presente la importancia de la tecnologia, al principio
reconoce que la tecnologia esta involucrada en todos los sectores de la cadena de valor y
juega un papel muy poderoso para determinar la ventaja competitiva, tanto en costes como
en diferenciaciéon. Mas adelante, afirma que la estrategia tecnolégica es un ingrediente
esencial de la estrategia competitiva global y que esta estrategia variara en funcién de la
estrategia genérica que se esté persiguiendo: liderazgo en costes, diferenciacion o

segmentacion.

Escorsa Castells y Valls Pasola (2003) sefialan que Porter dedica un capitulo entero
a la tecnologia, que trata como la empresa debe desarrollar las ventajas de ser la primera o
ser seguidora o como obtener o conceder licencias. Recomienda examinar de manera
sistematica todas las tecnologias de la empresa que posibiliten la reduccién de costes o
favorezcan las diferenciaciones y concentrarse en ellas. Los pasos finales para desarrollarla

estrategia tecnoldgica son las siguientes:
¢ Identificar las tecnologias que intervienen en la empresa

e Identificar las tecnologias relevantes en otras industrias potenciales o centros de

investigacion.
e Determinar la evolucion probable de otras tecnologias clave.

¢ Determinar las tecnologias y los cambios tecnolégicos potenciales que afecten a la

ventaja competitiva y la estructura del sector.

e Valorar la capacidad de las empresas tecnolégicas o importantes y desarrollar

mejoras.

Seleccionar una estrategia tecnoldgica en consonancia con la estrategia competitiva
global de la empresa. Los distintos proyectos de 1+D no deben aprobarse si tienen un efecto

sobre los costes o diferenciacion.

Salanova Soria et al. (2001) sostienen que la tecnologia es una variable no estatica,
que esta sometida a cambios, obligando a las organizaciones a desarrollar estrategias de
innovacioén tecnoldgica. Las decisiones en este sentido tienen una gran relevancia en el éxito
empresarial, en términos econdmicos el éxito se traduce a la maximizacion de beneficios. Las

empresas necesitan incorporar nuevas tecnologias a sus sistemas de trabajo, o al menos
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mantener actualizados sus sistemas de produccion correlativamente aparezcan las
novedades tecnoldgicas en el mercado. Esta situacion ha llevado a plantearse, no ya la
relacion sistema técnico con la estructura organizacional, sino también la relacién del cambio
tecnoldgico con el cambio organizacional. Las nuevas tecnologias no solo afectan al cambio
de las estructuras de la organizacion, sino que influye también en las habilidades de los
trabajadores los cuales deben adaptarse a los nuevos conocimientos que ofrecen las nuevas

tecnologias. (p. 45).
2.15 Definicion de Sistema ERP SAP HANA

SAP HANA es la plataforma de computacién en memoria (in-memory) que le permite
acelerar los procesos de negocio, brindando mas facilidad en la obtencién de inteligencia del
negocio y simplificando su entorno de tecnologias de informacién. Ofrece los cimientos para
todas sus necesidades de datos, SAP HANA elimina la carga de tener que mantener sistemas
heredados separados, lo que le permite operar en vivo y tomar mejores decisiones de negocio
en la nueva economia digital. Con SAP HANA, los departamentos de Tl podran liberarse de
tareas de gestion de datos y bases de datos desgastantes —y enfocarse en la innovacion
tecnoldégica—. Los desarrolladores de aplicaciones pueden usar SAP HANA para ofrecer
aplicaciones inteligentes que aprovechen el procesamiento analitico avanzado y empoderen
a todos los usuarios —empleados, clientes y socios— con informacion estratégica mas
exhaustiva sobre cualquier dato, desde cualquier lugar. Y mediante microservicios basados
en la nube que amplian y llevan a la inteligencia analitica hacia datos espaciales y de texto,
se simplifica ofreciendo soluciones basadas en informacion estratégica que mejoran la toma

de decisiones y los resultados del negocio.

SAP HANA combina una base de datos que cumple con servicios de aplicaciones,
analiticas de alta velocidad y herramientas flexibles de adquisicién de datos en una unica
plataforma in-memory. Como una base de datos en memoria, SAP HANA almacena y
recupera datos usados por las aplicaciones. También puede actuar como un depdsito
moderno, integrando datos de multiples fuentes con datos transaccionales en tiempo real
para ofrecer informacion estratégica actualizada. Los servicios de aplicaciones integrados
brindan soporte al desarrollo y la implementacién de nuevas aplicaciones de negocio —
busqueda de texto y analiticas, analiticas predictivas, procesamiento de datos espaciales,
procesamiento de datos graficos y flujos de analiticas— para ofrecer informacion estratégica

mas exhaustiva a partir de Big Data e internet de las cosas a una velocidad sin precedentes.
2.16 Beneficios y funcionalidades clave de SAP HANA

e SAP HANA transforma la gestién de las bases de datos. Procesa transacciones y

analiticas en memoria a una Unica copia de datos para brindar informacién estratégica
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en tiempo real a partir de datos en vivo. También simplifica las operaciones con

herramientas modernas y una base tan segura como sdélida.

e SAP HANA transforma la gestion de datos. La plataforma incorpora visualizacién de
datos (incluidas integracioén, federacién y replicacion) y funcionalidades de calidad
para acceder y analizar rapidamente datos de cualquier fuente —eliminando silos de

manera efectiva

¢ SAP HANA transforma la inteligencia analitica. Ofreciendo un procesamiento de datos
avanzado para datos de texto, espaciales, graficos y en serie en un unico sistema.
Ademas, brinda informacién estratégica profunda a través de un poderoso analisis

predictivo y funcionalidades de capacitacién por maquinas.

e SAP HANA transforma el desarrollo de aplicaciones moviles. La plataforma de
préxima generacion ofrece herramientas de desarrollo e implementacion flexibles para

ayudar a modelar, validar, desarrollar y brindar aplicaciones inteligentes y modernas.

Segun SAP (s. f.), SAP HANA es la base de datos mas innovadora del mercado, En
el centro, SAP HANA se ha desarrollado un sistema de gestidén de bases de datos relacionales
combinando procesamiento de lectura y de escritura en una sola base de datos en memoria,
lo que elimina cuellos de botella y ofrece un rendimiento innovador. Esta base de datos en
memoria en formato de columnas que cumple con incluso almacenar datos comprimidos
ofrece procesamiento paralelo a través de multiprocesadores y da soporte a comandos de
datos multiples de instruccién unica. Con el software de base de datos en memoria de SAP
HANA, puede ejecutar a alta velocidad analiticas avanzadas junto con transacciones, y
obtener respuestas precisas y actualizadas en cuestién de segundos. La base de datos en
memoria elimina agregaciones predefinidas, visualizaciones materializadas y repeticion de
datos entre los sistemas de soporte operativo y de decisiones. De manera que los datos en

tiempo real que usted necesita estan al alcance de su mano, 24x7.

Con SAP HANA, puede realizar andlisis de texto, extraccion de datos y busquedas
para descubrir nueva informacién estratégica proveniente de documentos no estructurados.
Y, cuando procese tanto datos estructurados como no estructurados en una plataforma,
puede obtener informacién estratégica mas amplia y contextualizada para mejorar la toma de

decisiones mientras se beneficia de menos repeticion y movimiento de datos.

SAP HANA le permite procesar y analizar cantidades masivas de datos espaciales en
tiempo real para revelar nuevos patrones y tendencias, lo que agrega una dimensién espacial
valiosa a los datos de negocio. SAP HANA incluye un motor espacial de capas multiples y da
soporte a columnas espaciales, métodos de acceso espacial y sistemas de referencia

espacial. Con estas caracteristicas mejoradas, SAP HANA brinda una Unica base de datos
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tanto para su negocio como para sus datos espaciales. Con la posibilidad de analizar
cualquier tipo de datos —e integrarlos sin fisuras a las analiticas predictivas incorporadas a la
base de datos de SAP HANA, le permiten establecer las mejores practicas de optimizacion y
acelerar la toma de decisiones en todo su negocio. Medir los datos a lo largo del tiempo para
descubrir tendencias que pueden ahorrarle tiempo y dinero. Con el procesamiento de datos
en serie de SAP HANA, puede procesar de manera eficaz grandes volumenes de datos en
serie en conjunto con datos de negocio para evaluar el impacto en el negocio. Ya sea que
esté monitoreando fluctuaciones en precios, patrones estacionales, eficacia de maquinaria,
consumo de energia o flujo de red, la posibilidad de monitorear los datos a lo largo del tiempo

le permite descubrir y explotar patrones para su ventaja competitiva.

Con SAP HANA Asegura la continuidad del negocio y la recuperacion de desastres —
minimice el tiempo de inactividad y siempre alcance sus objetivos de tiempo de recuperacion.
SAP HANA esta disefiado para brindar disponibilidad de sistema continua y proteger su
negocio de una amplia variedad de cortes, ya sea causados por errores del software local o

por catastrofes naturales.

Con las funcionalidades de alta disponibilidad de SAP HANA, beneficia con una base
muy solida —una plataforma de datos en memoria, preparada para empresas y disefiada para

un funcionamiento continuo, incluso durante fallas.
2.17 Proceso de Ventas administrado por SAP

No es novedad que los clientes de hoy estan mejor informados, tienen mas poder
social y son mas exigentes. En respuesta a ello, Segun SAP (s. f.), los lideres de ventas
exitosos estan redisefiando sus sistemas de ventas de manera de alinearse con las
expectativas de los clientes y sus habitos de compra. Las ventas son complejas, y mucho
mas hoy. Por estar conectados y tener mas poder de accién, los clientes de hoy llevan
adelante la conversacion de una venta: ellos eligen como y cuando interactuar con usted.
Para tener éxito, la empresa debe proveer conocimiento y experiencia adaptada a las
necesidades de cada cliente. Pero, para encontrar informacién estratégica valiosa y asegurar
el seguimiento interno de lo que es mas apropiado para el cliente, necesita tamizar un montén

de datos, provenientes de dentro y fuera de la empresa.

Al mismo tiempo, precisa posicionar una variedad de productos y servicios que se
expanden constantemente dentro de un entorno de ventas dinamico. Esto requiere trabajo en
equipo coordinado en una multiplicidad de puntos de decision. Y, como opera en un ambiente
de ventas que cambia constantemente, necesita la agilidad de responder a las solicitudes de

los clientes y otras oportunidades de mercado a medida que suceden en tiempo real. Al final,
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la visibilidad de los procesos, la informacién rapida sobre los datos y la posibilidad de

colaborar con eficacia es lo que prepara al equipo de ventas.

Los departamentos de Ventas exitosos hoy buscan maneras mas sencillas de vender.
Es cada vez mas comun que esto se traduzca en habilitar informacion estratégica “en el
momento” asi los vendedores pueden saber qué es importante para los clientes. Esta
informacion puede provenir de cualquier direccion: fuentes estructuradas tales como datos
transaccionales o no estructuradas como las redes sociales. Aquellas organizaciones que
mejor la aprovechan pueden mejorar dramaticamente el desempefio de sus ventas. Esta
informacion estratégica también proveniente de gente trabajando junta. Es por eso por lo que
las organizaciones eficaces aprovechan el genio colectivo de la empresa a través de una
mejor colaboracion. En la medida de lo posible, la empresa quiere que sus vendedores tengan
el poder para conectarse con otras personas y asi obtener la informacién estratégica que
necesitan para tener éxito. Todo esto significa que su fuerza de ventas necesita estar
conectada. Si puede acceder a la informacién estratégica y colaborar en el momento, puede
anticipar las tendencias del mercado antes que sus competidores y obtener resultados de

negocio mas positivos.

Para ganar con los clientes de hoy, debe acceder a la informacion estratégica que lo
ayude a comprender en detalle el negocio de sus clientes y les acerque nueva informacién
de impacto que genere resultados de negocios positivos. Enfrentar el desafio y transformar
al departamento de Ventas para ganar con los clientes de hoy mejor dotados. Pase de
métodos tacticos de ventas a otros estratégicos armando a sus vendedores con herramientas
con las que puedan enfocarse en las cuentas que mas importan. Ayudelos a estar al frente,
anticipe las tendencias de los clientes y el mercado aprovechando el poder de Big Data. Cree
una fuerza de ventas 4gil dotandola de acceso movil a la informacion relevante sobre los
clientes y el mercado en cualquier dispositivo, lugar y momento. SAP dota a sus vendedores
con informacién detallada y disponible en tiempo real acerca de los clientes y las mejores
practicas que lideran la industria para que puedan ejecutar los procesos sin fallas y la
empresa pueda destacarse de la competencia y ganar el corazén y la mente de sus clientes

en todas las oportunidades.

El éxito en las ventas requiere que la empresa pase de usar métodos tacticos, en los
que la fuerza de ventas reacciona a los eventos, a otros estratégicos, en los que la empresa
rapidamente pueda dirigir sus esfuerzos a los tratos y cuentas mas valiosas. Los vendedores
estratégicos pueden aprovechar sin esfuerzos las mejores practicas de ventas identificando
rapidamente a expertos en la materia y colaborando con ellos. Pueden brindar contenido
ganador en el momento adecuado y en contexto justo para cada venta. Con estas

capacidades, los vendedores estratégicos se convierten en asesores de confianza que
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pueden orientar las ventas con conversaciones con informacion estratégica y fundamentada.
Pueden demostrar conocimiento detallado sobre el negocio y el sector de sus clientes y

presentar un roadmap claro de acciones al futuro.

Para simplificar el proceso de ventas, SAP HANA ofrece las herramientas adecuadas,
la empresa puede simplificar el camino de su fuerza de ventas hacia el éxito. Comience con
herramientas que facilitan métodos de ventas flexibles, inteligentes y predictivos que los
ayuden a mejorar los retornos de recursos limitados. Esas herramientas permiten organizar
mejor al equipo de ventas y posicionarlo para el éxito al relacionar las zonas de ventas con
las destrezas de los vendedores y estas con las oportunidades correctas. Como los gracias
a que pueden conseguir rapidamente informacion sobre sus productos y servicios e
intercambiar historias sobre ellos con clientes en todo el mundo, los compradores de hoy
tienen mas poder que nunca. De hecho, con frecuencia tienen mas informacién estratégica
gue los mismos vendedores. Esto cambia la dinamica del poder de ventas dramaticamente e
incrementa la importancia de permanecer un paso adelante de sus clientes con la informacién
necesaria para tomar decisiones fundamentadas. vendedores estan constantemente en
movimiento, usted necesita habilitar una fuerza de ventas movil agil. Esto requiere acceso
movil inmediato a toda la informacién estratégica relevante en cualquier momento, lugar y

dispositivo.

La solucion SAP atiende los requerimientos clave de ventas en materia de efectividad

e informacioén.
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Figura 3.
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2.18 Definicidn y ejecucion de la estrategia de ventas

Ejecute sobre una estrategia de ventas con mejores planes de ventas. Adaptando la
empresa a la cambiante dinamica de mercado y supere los niveles objetivo con analisis en
tiempo real. Optimice las zonas relacionando las destrezas de los clientes con las
necesidades de los clientes. Genera ingresos gestionando talentos, incentivos y comisiones

de ventas de manera mas efectiva

e Planificacion y monitoreo de ventas, pronostique las ventas con precision, establezca
objetivos realistas y monitoree el progreso en tiempo real en toda la dimension de su

eleccion.
e Gestion de zonas, optimiza la asignacion de recursos y la utilizacion en varias zonas

o Gestion del desempefio de las ventas, analiza los escenarios hipotéticos e identifique
facilmente las brechas en el pipeline para tomar medidas correctivas inmediatas y

cumplir con los objetivos de ventas.

e Gestion de incentivos y comisiones, motiva al personal de ventas con estructuras de

recompensas que generen ingresos.


https://www.techtarget.com/searchsap/definition/SAP-Sales-and-Distribution-SAP-SD
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2.19 Proceso colaborativo del pedido al cobro

Optimiza el proceso colaborativo del pedido al cobro en todos los canales y puntos de
contacto con los clientes. Desde la captura de pedidos y la logistica hasta la facturacion y la
renovacion contractual, el software SAP da soporte a procesos holisticos e integrados que

puedan ayudarlo a ofrecer a sus clientes la experiencia de la orden perfecta todas las veces:

e Negocio de soluciones y paquetes, Provee paquetes predefinidos y uniformes de
productos y servicios en una transaccién para reducir el tiempo de entrega de
cotizaciones, mejorar la precisién de pedidos y aumentar oportunidades de venta

ascendentes.

e Gestibn de contratos y pedidos, Ofrezca la experiencia de orden perfecta
racionalizando los procesos desde que se captura el pedido hasta que se completa.

Mejora la lealtad del cliente con acuerdos con a largo plazo y de beneficio mutuo.

e Gestidn de precios y margenes, Asegura mayores ganancias a través de asesoria e

informacién sobre precios.

e Ventas de productos basicos, Gestione la compleja determinacion de precios de
productos basicos y la exposicidén en tiempo real al tiempo que racionaliza el proceso

de facturacion.

e Colaboracion, Colabora con efectividad con los interesados internos y externos para

ayudar a garantizar la experiencia de orden perfecta todas las veces.
2.20 Ventas por el centro de contacto

Incrementa las ventas y las ganancias con un centro de interaccion con el cliente que
abarca canales para expandir la efectividad de los procesos de ventas entrantes y salientes.
Los agentes pueden hacer ofrecimientos en tiempo real basados en recomendaciones
inteligentes para mejorar las ventas ascendentes y cruzadas mientras que aumenta la

satisfaccion del cliente.

e Centros de contactos entrantes, brinda a sus agentes el poder para responder con
efectividad a las consultas de los clientes con acceso completo a las funciones de
comunicacion (y control sobre ellas) a través de herramientas web, sin importar donde

estan ubicados

e Centros de contactos salientes, Planifica y ejecuta programas de televentas salientes
con eficiencia y eficacia en todas las locaciones para maximizar los ingresos y acelerar

la adquisicién de clientes.
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e Captura de pedidos por el centro de contacto, Asegure la captura constante de

pedidos en todos los procesos de ventas entrantes y salientes.

e Adquisicion de clientes por el centro de contacto, Gestiona las campafas de
televentas para alcanzar tasas mas altas de adquisicién de clientes y entregar ofertas

personalizadas que aumenten las ventas

e Gestion de ofertas en tiempo real, Coordina las campafias de ventas en multiples
ubicaciones y habilite la visibilidad que se requiere para detectar y seguir las

oportunidades de ventas cruzadas y ascendentes.
2.21 Ventas Moviles

Una fuerza de ventas movilizada puede generar compromisos eficaces con los
clientes. Acceda los datos de los clientes al instante, optimice el tiempo en persona y
responda rapidamente a las consultas de los clientes. Capture las acciones y actualice los
sistemas para acelerar los tiempos de procesamiento. Optimice los planes de viaje y trabaje

offline para mejorar la productividad de Ventas.

e Soluciones integrales de ventas méviles, Acceso moévil en linea y offline a los datos

de la fuerza de ventas para que cada momento cuente

e Soluciones demo de ventas moviles, Acceso movil en linea a los datos de la fuerza de

ventas para mejorar su productividad
2.22 Canal Web

Con una plataforma comun que dé soporte a las interacciones con clientes en
multiples canales por autoservicio en comercio electrénico, e-marketing y servicio electrénico,
la aplicacién SAP Web Channel Experience Management lo ayuda a incrementar las ventas

y mejorar la experiencia de los clientes

¢ Ventas electronicas, Genere una experiencia en linea mas atractiva, mejore la calidad
de las interacciones con los clientes y aumente las ventas reales comparadas con el
objetivo reduciendo las tasas de abandono de la cesta a través de simples procesos

de compra con un solo clic

e E-marketing, Incentive a los clientes con puntos de lealtad, realice recomendaciones
personalizadas que se ajusten a sus necesidades, acérquese a los clientes con
propuestas derivadas de sus conductas en lineas y aliente el acercamiento a las redes

sociales

e Servicios electronicos, Deles a los agentes una idea completa del historial de

productos y servicios de los clientes; permita que tengan la posibilidad de hacer
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consultas por servicios, informar quejas y gestionar devoluciones en linea; dé soporte
a las comunidades de interaccion de clientes; y permita que los clientes registren

productos y servicios, activen garantias y vean el historial de los pedidos en linea
2.23 Gestién de la innovacidén en ingresos y facturacién

Un proceso bien gestionado que va del consumidor al cobro relne las suscripciones
de los clientes y el uso del servicio en tiempo real, calcula y factura las tarifas y comisiones a
los Partners, y ayuda a asegurar pagos oportunos. Las consultas de los clientes deben
atenderse con premura y se debe utilizar analisis detallados para adaptar los modelos de

precios para cumplir las metas de la empresa.

¢ Mediacion convergente, Simplifique el cobro y la correlaciéon del uso en todas las

plataformas operativas de servicio.

e Cargos convergentes, Llegue rapidamente al mercado con ofertas competitivas de

clientes y Partners con una gestion flexible de los precios.

e Facturacion convergente, Produzca facturas faciles de comprender para incrementar

el flujo de efectivo y la satisfaccion del cliente.

¢ Gestion financiera de los clientes, Decida sobre créditos con fundamentos cuando
tenga que extender el servicio a los clientes y use una vista completa de la informacién
financiera de los clientes para responder rapidamente a las consultas y resolver las
disputas; adapte su proceso de cobro a los perfiles individuales de los clientes, y dé

cuenta y controle los grandes voliumenes de transacciones financieras.

e Analiticas del uso de los clientes, Descubra coémo la conducta de los clientes afecta
su modelo de ingresos y como los modelos de determinacién de precios, facturacion

y estrategias de cobro pueden pulirse para mejorar los ingresos.
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CAPITULO lll. DIAGNOSTICO

3.1  Marco General
3.1.1 Analisis del mercado cementero en Bolivia desde la gestién 2012 al 2018

Las caracteristicas principales de la Industria hasta el 2018 presentaron una demanda
creciente: Las perspectivas de AESA Ratings sobre la demanda de cemento para la gestién
2016 son estables con tendencia creciente, con un particular énfasis en el beneficio continuo
que tiene el sector, producto del fuerte crecimiento de los sectores de construccion,
infraestructura y bienes raices. Las expectativas sobre estos sectores no prevén un descenso
marcado de la actividad de construccion en el corto plazo, a pesar de que se ha identificado
un cierto nivel de saturacién en la oferta de vivienda en el segmento medio alto que podria
responder a un cierto grado de inversion especulativa, aunque no se tienen métricas precisas

que permitan confirmarlo.

El incremento de capacidad instalada por parte de las cementeras espera que las
principales industrias cementeras del pais identifiquen y establezcan en el mediano plazo
proyectos para incrementar su capacidad productiva, tanto de clinker como de cemento.
Adicionalmente a esto se tienen los planes de establecimiento de las instalaciones

productivas de la Empresa Estatal de Cemento de Bolivia (ECEBOL) en el occidente del pais.

El panorama comercial positivo, entre los afios 2005 y 2016 las ventas nacionales de
cemento han mostrado un crecimiento promedio de 11,5% con un pico el ano 2009 en el que
el crecimiento fue de 13,4%. El crecimiento sostenido se ha traducido en un maximo de ventas
en el ano 2011 de 2,7 millones de toneladas. A septiembre 2012 ya se tienen vendidas 2
millones de toneladas, reflejando un crecimiento de 8,5% respecto de septiembre 2011. Para
la gestion 2013 AESA Ratings espera que el crecimiento se mantenga en los alrededores del
10% con una concentracion de mas del 70% del volumen demandado en los departamentos

de La Paz, Cochabamba y Santa Cruz.

Las crecientes necesidades de inversion y la demanda creciente del mercado han
impulsado a que las principales industrias del pais consideren planes de rehabilitacion de
unidades productivas y proyectos de expansion de su capacidad productiva a través de
nuevas lineas de produccion de Clinker y de cemento. Los proyectos de inversion también

incluyen el montaje de infraestructura para proveer de energia a las unidades productivas.

Dentro de los rubros de crecimiento de Bolivia el sector de la construccion ha mostrado
un crecimiento constante en los ultimos 5 afos, esto ha posibilitado que la industria cementera
del pais no llegue a abastecer la demanda del mercado. Como resultado ha generado el inicio

de una competencia en la industria cementera en 2017.
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Actualmente Bolivia cuenta con 7 fabricas de cemento repartidas en el territorio
nacional con una capacidad de produccién que se reparte de la siguiente manera. En
Chuquisaca: De acuerdo con los datos proporcionados por el Instituto Nacional de Estadistica
(INE), indico que la produccion de cemento al noveno mes alcanzo los 2.696.726 toneladas,
mientras que el consumo del producto en el mismo periodo se situd en 2.663.603 toneladas,
cubriendo con lo justo la demanda nacional. Asimismo, Chuquisaca se mantiene como el
principal departamento productor de cemento de Bolivia con 737.476 toneladas, le sigue La

Paz con 697.614 toneladas y en tercer puesto esta Cochabamba con 581.213 toneladas.

Siguiendo con los datos del INE la produccion total en los ultimos seis afios (2010-
2015) de cemento alcanzé las 17.652.417 de toneladas, pasando la produccién anual de 2,4
millones en 2010 a 3,4 millones de toneladas en 2015, lo que representa un crecimiento del

43,5% en los ultimos seis anos.

Santa Cruz, el que mas demanda el producto. En este marco, segun la unidad de
estadistica, a septiembre del afio 2017 el consumo de cemento en todo el pais fue de
2.663.603 toneladas, levemente por debajo de la produccion, siendo el departamento de
Santa Cruz el principal consumidor con 867.816 toneladas, es decir un 33% del total; La Paz
es el segundo departamento consumidor con 534.037 toneladas, un 20% de la torta; y
Cochabamba se alza con el tercer puesto con 521.176 toneladas, significando un 19%. Entre
las tres principales urbes del pais concentran mas del 70% de la demanda de cemento de
Bolivia. Mientras que el resto de los departamentos consumen 637.729 toneladas, es decir

alrededor de un 24% del total.
3.1.2 Estimacion de crecimiento de la Oferta sobre la demanda de cemento

Segun lo expuesto y sobre la base del crecimiento mencionado por la Camara de la
Construccion en Bolivia, se puede llegar a obtener el siguiente crecimiento para los siguientes

26 afos:

Tabla 1.

Andlisis de la demanda y oferta de cemento

2017 3.90 Crecimiento 5% 4

2018 4.10 Crecimiento 4.8% 4.9
2019 4.29 Crecimiento 4.8% 6,8
2020 4.50 Crecimiento 4.8% 7.3
2021 4.65 Crecimiento 4.3% 8.3
2022 4.82 Crecimiento 4.3% 9.63
2023 4.99 Crecimiento 4.3% 9.63




Demanda | % crecimiento de | Oferta
Demanda (TN) la construccién (TN)
2024 5.16 Crecimiento 4.3% 9.63
2025 5.34 Crecimiento 4.3% 9.63
2026 5.53 Crecimiento 4.3% 9.63
2027 5.72 Crecimiento 4.3% 9.63
2028 5.92 Crecimiento 4.3% 9.63
2029 6.13 Crecimiento 4.3% 9.63
2030 6.34 Crecimiento 4.3% 9.63
2031 6.57 Crecimiento 4.3% 9.63
2032 6.80 Crecimiento 4.3% 9.63
2033 7.03 Crecimiento 4.3% 9.63
2034 7.28 Crecimiento 4.3% 9.63
2035 7.53 Crecimiento 4.3% 9.63
2036 7.80 Crecimiento 4.3% 9.63
2037 8.07 Crecimiento 4.3% 9.63
2038 8.35 Crecimiento 4.3% 9.63
2039 8.65 Crecimiento 4.3% 9.63
2040 8.95 Crecimiento 4.3% 9.63
2041 9.26 Crecimiento 4.3% 9.63
2042 9.59 Crecimiento 4.3% 9.63
2043 9.92 Crecimiento 4.3% 9.63
2044 10.27 Crecimiento 4.3% 9.63
2045 10.63 Crecimiento 4.3% 9.63
2046 11.00 Crecimiento 4.3% 9.63

Nota: Elaboracién Propia

3.1.3 Situacion comercial
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El sector cementero en Bolivia se encuentra conformado por 4 empresas principales,

las cuales se reparten un mercado de 2,6 millones de TN con una tendencia creciente. El

crecimiento de la demanda en el segundo semestre del 2010 fue mayor al esperado, con lo

cual las empresas se vieron obligadas a importar cemento de Peru y clinker de Argentina y

paises asiaticos. El 30 de septiembre 2010, la empresa estatal Insumos Bolivia inici6 la

comercializacion de cemento importado del Pert y Soboce realizé importaciones que fueron

comercializadas a través del hormigon premezclado "Ready Mix" en La Paz, Cochabamba y

Santa Cruz. En el 2011, las ventas de cemento mostraron un crecimiento de 10,0% con

respecto al afo anterior, finalmente en el periodo enero-septiembre 2012, las ventas crecieron

en 8,5% con respecto al mismo periodo del afio anterior. EI cemento importado fue de

alrededor de 59 mil TM (el 4% de lo comercializado en el mercado en los 9 meses a

septiembre 2012).
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A septiembre 2012, Soboce contaba con una participacion de mercado de 52,2%
(51,4% en septiembre 2011), Fancesa con 27,5% (27,1% en septiembre 2011), Coboce con
un 17,0% (16,5% en septiembre 2011) y finalmente Itacamba con el 3,2% (5,0% en
septiembre 2011). Con respecto a septiembre 2011, la participacién de Soboce, Coboce y
Fancesa se incrementd a costa de Itacamba. Cabe mencionar, que a pesar de las
fluctuaciones de las participaciones nacionales de Soboce, Coboce y Fancesa, éstas se han
mantenido fuertes y son lideres en sus departamentos (La Paz, Cochabamba y Santa Cruz,

respectivamente).

En Santa Cruz, se comercializa la tercera parte del volumen de cemento vendido en
todo el pais (30,9%). Fancesa mantiene el liderazgo en este departamento con el 56,6% del
total, seguido por Soboce a través de su planta Warnes (28,1%) e Iltacamba (10,2%). En el
2010, Coboce disminuyd sus ventas en Santa Cruz y en el 2011 no comercializé en ese
mercado, en lo que va de 2012 resumid la comercializacion con alrededor de 31 mil toneladas.
El segundo y tercer mercado son La Paz y Cochabamba, quienes concentran el 24,7% y
18,7% de las ventas nacionales, respectivamente. La Paz y Oruro estan dominadas
completamente por Soboce tras la compra de la planta Emisa y Cochabamba es liderado por
Coboce en un 81,6%. La comercializacion en los otros departamentos que concentran el

25,7% restante, esta repartida principalmente entre Soboce y Fancesa.

Asi, las principales companias concentran una alta participacion en sus principales
mercados: Fancesa en Santa Cruz, Chuquisaca y Potosi; Soboce en La Paz, Oruro, Tarija,
Pando y Beni, y Coboce en Cochabamba. Por su parte, Itacamba, a pesar de que se situa en
la cuarta posicion a nivel nacional, cuenta con una participacién del 10,2% en el departamento
de Santa Cruz, donde comercializa el 98,7% de su produccion. Con respecto al clinker,
Iltacamba es la unica que no producia y lo importa hasta 2017, las demas lo producen
localmente y hacen importaciones esporadicas. En el periodo enero-septiembre 2012,
Iltacamba import6 48,8 mil TM de clinker, mientras que Soboce y Coboce también registraron
importaciones de clinker (37,3 mil TM y 25,9 mil TM, respectivamente). Las importaciones de

clinker a septiembre 2012, representaron el 7,5% del total de clinker (producido e importado).
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Figura 4.

Evolucién de ventas por departamento en toneladas
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Nota: Tomado de Memoria anual gestion 2011, por FANCESA (2011).

En relacién con los participantes nacionales de la industria, la evolucion histérica de
ventas muestra a Soboce (a través de sus diferentes unidades productivas) como el
participante con mayor peso especifico en el mercado, encontrandose las otras empresas en
posiciones distantes. La unidad productiva Fancesa (Chuquisaca) que actualmente ha dejado
de formar parte del grupo Soboce, se ha caracterizado por ser el segundo participante en
volumen de ventas por detras de la unidad productiva Viacha (La Paz), siendo Coboce
(Coboce) el tercer mayor participante del mercado. Por su parte, ltacamba se ha mantenido
histéricamente concentrada en el Departamento de Santa Cruz, manteniendo una

participacién muy limitada a nivel nacional.

Figura 5.

Evolucién De Las Ventas (Tn.)
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Nota: Tomado de Instituto Boliviano del Cemento y el Hormigén (s. f.).
3.1.4 Dinamica histérica del mercado

En las ultimas dos décadas el mercado ha mostrado una clara tendencia creciente
que solo fue aminorada por los efectos de la crisis econdmica sufrida a principios de la década

del 2000. Entre los afios 2002 y 2003 se inici6 nuevamente la tendencia hacia el crecimiento
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en ventas, dominada por los tres departamentos del eje central, siendo Santa Cruz el mayor

demandante en todos los anos.

Durante el actual entorno de crecimiento del sector, se evidencia que las unidades
productivas mantienen su posicion de mercado historica relativa de forma estable en sus
respectivas plazas, viéndose ligeros cambios de participacién en el mercado nacional. En el
corto a mediano plazo, se espera que la situacion se mantenga dado que las principales
industrias han desarrollado proyectos de inversion con el fin de continuar abasteciendo a un

mercado en crecimiento.

Figura 6.
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Nota: Elaboracion propia con base en BBVA y ASFI

Figura 7.
Margen EBITDA de Coboce
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Figura 8.
Margen EBITDA FANCESA
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Nota: Elaboracién propia con base en BBVA y ASFI.

Por su lado, en vista de las necesidades de Soboce y Coboce de importacién de
clinker, el margen EBITDA muestra una tendencia volatil para ambas empresas. Las
importaciones de clinker responden a la necesidad de no dejar los mercados desatendidos
ante el incremento de la demanda. A septiembre 2012, ambas empresas cuentan con
proyectos en agenda para incrementar su capacidad de produccion de clinker hacia la gestion
2013.

Fancesa ha mostrado un margen mas estable y con tendencia creciente, sin embargo
frente a las necesidades de mercado también se encuentra en etapa de desarrollo de nuevos

proyectos que le permitan ampliar su capacidad productiva.

A septiembre 2012, Soboce presenta una relacién Deuda Financiera/ EBITDA de 1,7x
mientras que la cobertura de gastos financieros a través del EBITDA llegd a ser de 7,0x. Al
mismo periodo Coboce presenta una relaciéon Deuda Financiera / EBITDA de 4,8x y una
relacion de cobertura de gastos financieros con el EBITDA de 3,3x. Segun FANCESA (2011)
presenta un endeudamiento de 0,3x y una cobertura de los gastos financieros con el EBITDA
de 35,3x.

La Fabrica Nacional de Cemento S.A. se dedica a la produccién y comercializacion de
cemento, con la aplicacion de tecnologia de punta, lo que le permite, entre otros beneficios,
tener flexibilidad para producir distintos tipos de cemento cumpliendo pedidos especiales. La
participacién de la empresa en el ambito cementero de Bolivia, es de aproximadamente el

28% del mercado nacional. El posicionamiento de la marca FANCESA es elevado en los
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mercados en los que participa, especialmente en Santa Cruz, donde comercializa el 52% de

su produccion.

Estos andlisis de la produccion de cemento en Bolivia, muestra claramente que tanto
FANCESA y sus competidores, llegan a producir el cemento cumpliendo estandares
nacionales e internacionales, con intenciones serias de ampliar su capacidad de produccion,
podriamos hablar acerca de la produccién del cemento que tiende a ser del tipo commaodities,
si bien FANCESA se ha especializado en la calidad del cemento y en la elaboracion de
cemento sobre la base de pedidos de los clientes de obras de gran magnitud, quienes
requieren el cemento IP-40. Sin embargo, en la gestién 2017 VIACHA e ITACAMBA han
sacado al mercado este tipo de producto, generando mayor competencia con FANCESA. El
cemento, al constituir un insumo basico para todo tipo de construccién, no tiene diferenciacién
significativa, pues en su composicion intervienen siempre tres elementos basicos: caliza,
puzolana y yeso a excepcion de ITACAMBA que su producciéon de cemento se realiza con

yeso, caliza y Filercalizo.

Ademas, practicamente se minimizan las diferencias de calidad porque los cementos
del pais estan normados y definidos tanto por normas bolivianas (NB 011-05) como por
normas internacionales (UNE-EN-197-1 y ASTMC-595-06). Esto hace que la diferenciacion
de calidad de producto no tenga un margen amplio y la competitividad del precio sea una
variable importante para analizar por los clientes. A la industria cementera nacional se la
considera madura al poseer mas de 90 afios de actividad (Soboce, 1925; Fancesa, 1959;
Coboce, 1966 e Itacamba, 1977). Cuatro empresas generan la actual oferta nacional de
cemento y hasta 2014 lograron producir aproximadamente 3,8 millones de toneladas/ano. El
incremento permanente del consumo de cemento, que superd las previsiones, dio lugar a que
la industria pionera desarrolle proyectos de expansion productiva oportunamente, de los
cuales se evidencian resultados fehacientes en: Itacamba (capacidad de 2 millones de
TN/ano) a partir del segundo semestre del 2017, y la nueva fabrica estatal Ecebol (capacidad

de 3 millones de TN/afo) que entraria en funcionamiento entre el 2018 y 2019.

Por tanto, segun (Camara Boliviana de Hidrocarburos y Energia [CBHE], 2017) se
espera que a partir del ultimo trimestre del afio 2018 se presentaba una sobre oferta de
cemento en el pais, llegando a su nivel extremo en 2019 (2,9 millones de TN/afho de
excedente). De acuerdo con un estudio del Observatorio Econémico de la Camara de la
Construccion de Santa Cruz (Cadecocruz), se proyecta que el crecimiento, en un escenario
econdmico nacional de menor demanda del sector, en 2017 sera del 8,1%, por arriba de 2016,
que fue un 7,8%, mientras el crecimiento del PIB nacional para el 2017, de acuerdo con el

Gobierno, sera de un 4,7%. si se considera el crecimiento de la construccion en Bolivia
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aumenta por afo en promedio entre el 7% y el 10%, podemos llegar a suponer que recién la

produccién de cemente y la demanda podran ajustarse en 2022.

Incluso la esperanza de poder exportar al mercado externo de los paises vecinos
(Paraguay, Chile y Brasil) queda en duda al ser tan fluctuante e incierto como la propia
economia mundial, ya que incluso se permitié el ingreso al mercado nacional de cemento

peruano (Yura) en el Ultimo quinquenio.

Por los datos expuestos en esta investigacion, se prevé una competencia algida entre
las cementeras de Bolivia, donde sus productos seran adquiridos sobre todo con base en el
precio y las ventajas de comercializacion que ofrezcan para captar clientes y cumplir sus
necesidades que no solo incluye un buen producto, sino también de servicios postventa,
servicios de atencién al cliente y otras opciones que resulten atrayentes para las

constructoras.
3.1.5 Diagnostico empresarial de FANCESA

De acuerdo con FANCESA (2011) se tiene:
o Mision
Entregar a nuestros clientes, calidad en productos y servicios para la construccion; a

los accionistas, rentabilidad y crecimiento sostenido y a nuestra comunidad, la proteccion del

medio ambiente y la creacién de valor social.
o Vision
Nos hemos consolidado como el grupo lider en la industria del cemento y materiales

de construccion del sud y oriente del pais, con un alto nivel de competitividad y

responsabilidad social.

o Valores

o Compromiso Con la empresa y nuestros clientes, contribuyendo al desarrollo
economico y social.

o Honestidad En todos los ambitos de nuestra actividad.

e Responsabilidad Para cumplir en todo momento con los compromisos y objetivos
trazados con excelencia y calidad.

e Determinacién Para cumplir eficientemente nuestro trabajo.

o Respeto A las personas y a nuestro entorno.

e Trabajo en equipo Armonizar esfuerzos para lograr éptimamente nuestros objetivos.

o Competitividad Cumplir con excelencia e innovacion la gestion empresarial.

o Lealtad Fidelidad y gratitud con la empresa en todas nuestras acciones.

* Ejes estratégicos
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¢ Crecimiento y diversificacién productiva — comercial
o Fortalecimiento de la gestién administrativa empresarial

e Generacion de valor social

3.1.6 Analisis de los sistemas ERP en el sector cementero de Bolivia.

Itacamba

Como corresponde a empresas de la talla de ltacamba Cemento, la compafiia se ha
implantado el reconocido sistema informatico de gestién empresarial SAP, que le permitira
optimizar sus procesos internos y administrativos. El Proyecto de implantacion de SAP sigue
de acuerdo con el cronograma establecido. Se concluy6 la primera etapa de levantamiento
de necesidades de procesos y gaps Blue Print y en 2017 se pasé a una etapa de pruebas y
capacitacion de los usuarios. Todo el staff de Itacamba Cemento ha trabajado intensivamente
en esta implementacion junto con consultores externos y especialistas de Votorantim
Cimentos de Brasil, ya que la puesta en produccién del sistema fue el 2017. (Radio Camba,
2017)

Como es de conocimiento publico ITCAMBA tiene como principal accionista a la
empresa Votoramtin, cuyas directrices llegan desde Brasil. Esta empresa en Brasil al
momento de realizar esta investigacion tiene planificado desarrollar la primera fase de
implementacion de SAP/4/HANA una tecnologia de sistemas en memoria que son capaces
de procesar bastante informacién de forma inmediata a mayor velocidad que los sistemas
convencionales. Como vimos en el marco tedrico SAP es la principal empresa proveedora

de sistemas de gestidén y administrativos ERP en el mundo y en Latinoamérica.

Votorantim pavimenta su ambiente tecnoldgico para actualizar su sistema de gestion

(ERP). La compainia inicioé un proyecto de migracion de SAP ECC 6.0 al S/4Hana.

Con 44 mil empleados y actuando en mas de 20 paises, la compania es uno de los
mayores clientes de la proveedora alemana en Brasil, con 13 mil usuarios del sistema, que

gira de forma integrada en las empresas que componen el grupo hace una década.

IT Midia (2016) informa que Eduardo Rey, gerente general de infraestructura del
Centro de Competencia en Tl de Votorantim, cuenta que el acuerdo para actualizacion
tecnoldgica se cerrd en la segunda mitad de 2015. A partir de ahi, la compafia comenzo a
detallar las fases del proyecto, que debe extenderse hasta El primer trimestre de 2017.La
primera etapa para la implementacion del S / 4Hana contempla el cambio de equipos. Con
eso, los servidores IBM Power7 usados actualmente seran reemplazados por maquinas

Power8, que ampliaran la capacidad de memoria de 2,3 TB a 32 TB.



47

Para Rey, la expectativa es que la actualizacién tecnoldgica acelere en el 70% de las
transacciones ejecutadas frecuentemente en el sistema y reduzca en un 5% los gastos con

stock de reposicién de las varias empresas del grupo.

De acuerdo con la compania, el S/4Hana sera esencial para definir estrategias
comerciales eficaces y medir impactos en el desempefio de los negocios. También sera
posible simular escenarios nuevos, cruzando datos de clientes y comportamiento de

mercado.

Ademas, para reforzar su estructura de datos, hasta diciembre la compania pretende

adoptar un nuevo datawarehouse.

e Soboce

Durante décadas, las plantas de produccion de SOBOCE han sido sujetas a multiples
ampliaciones. La planta encargada de la fabricacion de Cemento Viacha, ubicada en el
Departamento de La Paz, estad bajo su 12da. ampliacién en un proceso llamado Proyecto
"lllimani", mediante el cual se instala un sistema de molienda vertical de cemento, creado por
el fabricante escandinavo FL Smidth, empresa que ha trabajado con SOBOCE desde la
década de los 1970s. Este molino vertical de cemento sera el primero en su clase en ser
instalado en Bolivia, y destaca también a nivel continental por ser instalado a mayor altura

sobre el nivel del mar.

En el proyecto “lllimani” también esta contemplada la instalacion nuevos sistemas
automatizados para el manejo de materias primas, embalaje de cemento en sacos y
paletizado, y la construccion de un silo. Estas labores son llevadas a cabo con el objetivo de
incrementar y modernizar la capacidad productiva, para obtener un promedio de produccion
de 2 millones de toneladas métricas por afio en la planta de Viacha, que actualmente produce
900 mil TM.

La expansion en capacidad de produccion responde también al desarrollo de nuevos
productos en la linea de prefabricados SOBOPRET, dada a conocer desde 2014.
SOBOPRET ofrece al mercado casas prefabricadas y otros materiales en esta modalidad;
esta operacion también se encuentra en crecimiento continuo, y productos como sus viguetas
prefabricadas cuentan con el aval del Instituto Boliviano de Normalizacién y Calidad a través
del "sello IBNORCA de calidad".

En lo relacionado con la gestion administrativa, como parte del Consorcio
Cementero del Sur, SOBOCE S.A. encara la modernizacién de sus sistemas internos de

organizacién y funcionamiento, y esta en proceso de implementacion de la plataforma
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SAP/HANA de ultima generacién, misma que permite una estandarizacion de procesos y la

ejecucion de soluciones capaces de reflejar las mejores practicas en cada proceso.

e Ecebol

Es la nueva empresa Estatal de produccion de cemento en el departamento de
ORURO, esta empresa comenzd en 2015 su construccion de la planta y oficinas, las mismas
gue estan bajo contrato de entrega con la empresa ThyssenKrupp esta es la industria
siderurgica alemana mas importante en ese pais dedicada a la fundicion y forja del acero,
provisionando plantas de produccién de cemento, la misma que ha cotizado SAP a través de

su representante en Bolivia el afio 2016 por el Lic. Pablo Ugalde

¢ Fancesa

Fancesa en el afio 2002 decide apostar por la implementacion de un sistema ERP,
basicamente realiza esta inversion por dos situaciones puntuales, la primera es incrementar

el valor de la empresa y segundo que sea viable en términos financieros.
FANCESA ha decido implementar los médulos de:

e Ventas
e Transporte
e Financiero
o Costos
o Finanzas y Presupuestos
o Activo Fijo
o Contabilidad
e Compras y Suministros
e Produccion
e Mantenimiento de Planta

e Almacén

FANCESA con la implementacion de este ERP llamado JD Edwards tuvo el reto de
pasar de sistemas aislados, a un sistema totalmente unificado, que integra las areas
principales del funcionamiento de la fabrica, asimismo, se considerd que la implantacion de
un sistema de este tipo también traeria las mejores practicas del mundo cementero a la
fabrica FANCESA.

Respecto a las mejores practicas, se esperd que el sistema ERP coadyuve con la
implantacién de politicas definidas, uniformes y sistematicamente aplicadas para

adquisiciones y compras. El area de inventarios de almacén también saldria beneficiada con
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el manejo y nuevo enfoque de eficiencia dentro de sus operaciones diarias. El area de
presupuestos presentaba un deficiente control de ejecucion presupuestaria. Asimismo, existia
lentitud en la toma de decisiones en todos los mandos por la burocratizacién para la
presentacion de informes de control de gestion. La duplicidad de tareas en el area de
transporte, ventas y despachos consumia el tiempo valioso de los trabajadores, duplicando

esfuerzos y produciendo a mayor coste de mano de obra.

También en su momento se comentd, que este sistema traeria consigo una
administracion integra, considerando especialmente a las areas de contabilidad y ventas de
forma mas eficaz y eficiente, provisionando asi mayores herramientas de decision para los

altos mandos directivos y de gerentes.
3.1.7 Caso de implementacion del sistema SAP en la empresa cementera CEMEX.

Con la implementacion de la plataforma SAP, obtiene la continuidad exitosa de las
operaciones del negocio, reforzando su posicién en la vanguardia de las mejores practicas
entre la industria. Por ejemplo, la empresa cementera CEMEX ha llegado a implementar SAP,
en un tiempo récord de nueve meses. Esta empresa ofrece productos de construccion de alta
calidad y servicios confiables a clientes y comunidades en América, Europa, Africa, Medio
Oriente y Asia. Su red de operaciones produce, distribuye y comercializa cemento, concreto
premezclado, agregados y otros productos relacionados en mas de 50 paises, a la vez que

mantiene relaciones comerciales con aproximadamente 100 naciones.

El proyecto se basé en cinco principios fundamentales que impactan en el negocio de
CEMEX: orientacion de servicio al cliente; flexibilidad y adaptacién para atender las
necesidades del mercado; eficiencia, simplificacion y estandarizacién de procesos; visidon
integrada de procesos punta a punta; y por ultimo, incorporacién de las mejores practicas

integradas en la plataforma SAP.

“Con la implementacién global de la plataforma SAP, no sélo garantizamos la
continuidad exitosa de las operaciones de nuestro negocio, sino también reforzamos nuestra
posicién en la vanguardia de las mejores practicas en la industria”, enfatiza Jaime Ruiz de

Haro, presidente de CEMEX Espafia.

La plataforma SAP utilizada para esta implementacion incluye las siguientes
soluciones en el front office: Customer Relationship Management (e-commerce, sales force
management, loyalty programs, case management, analytics), Accounts Receivable, and
Sales & Distribution, Logistics Execution (dispatching). Y en el back office: Financial
Accounting, Assets Accounting, Investment Management, Internal Orders, New General

Ledger Accounting, Accounts Payable, Special Ledger, Travel Management, Materials
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Management, Plant Maintenance, Production Planning, Project System, and Human

Resources (payroll).
e Acercade SAP

En su condicion de lider del mercado mundial de aplicaciones de software
empresarial, SAP (NYSE: SAP) ayuda a companias de todo tamafio e industria a operar mas
eficazmente. Abarcando desde las dependencias de primer piso hasta las salas de juntas;
desde los almacenes de depdsito hasta los locales de ventas; y desde los terminales de
escritorio hasta los dispositivos méviles, SAP potencia a las personas y las organizaciones
para que trabajen mancomunadamente con mayor eficiencia y utilicen las percepciones de
negocios con mayor efectividad, para asi mantenerse a la vanguardia de sus competidores.
Las aplicaciones y servicios de SAP permiten a mas de 170,000 clientes alrededor del mundo
(incluye clientes por la adquisicion de Sybase) operar de manera rentable, adaptarse

continuamente y crecer de forma sostenible.
3.2 Estructura del Departamento de ventas

Figura 9.

Estructura del departamento de ventas
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Nota: Tomado de Memoria anual 2016, por FANCESA (2016).
3.2.1 Procesos principales de comercializacion de FANCESA
3.2.1.1 Asistencia Técnica al Cliente:

La Gerencia Comercial de FANCESA, tiene a su cargo, la comercializacion de
cemento generado en la factoria a nivel nacional, para el cumplimiento de esta tarea tiene

una estructura interna que contempla los siguientes departamentos: Departamento de Ventas
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con base en la ciudad de Sucre, Oficina Regional de Oriente con base en la ciudad de Santa
Cruz de la Sierra y el Departamento de Mercadotecnia en Sucre, las dos primeras
mencionadas encargadas de las ventas a nivel nacional y en todos los mercados donde se
comercializa el producto y la segunda encargada de la generacion de imagen y marca en

todos estos mercados.

La comercializacién se realiza a través de distribuidores privados, agencias propias y
de manera directa, en el primer caso es decir a través de distribuidores privados que en
numero de 80 atienden a las principales capitales del pais, ciudades intermedias y municipios
de 7 de los 9 departamentos. De igual manera y con el fin de llegar de manera directa y
rapida, en la ciudad de Santa Cruz, se cuenta con tres agencias propias, encargadas de
vender al publico en general, finalmente las ventas directas que se realizan desde la ciudad
de Sucre, practicamente a todo el territorio nacional, excepto Pando, a empresas e

instituciones que tienen a su cargo obras de infraestructura importantes.

FANCESA pone a disposicion de sus clientes modernos laboratorios con
equipamiento de ultima tecnologia y alta precision, que les permite evaluar los resultados de
sus disefios de hormigones en funcién de los agregados o aditivos empleados. Asimismo,
ofrece asesoramiento técnico en los aspectos relacionados con el uso y aplicaciones de
cemento y hormigones, en forma directa o a través del Instituto Boliviano del Cemento y

Hormigon.
3.2.2 Provisién de Cemento a Proyectos Especiales

FANCESA tiene capacidad de entrega del producto a granel puesto en obra, con
cisternas o bolsas big bag transportados sobre camion, a proyectos de gran consumo de
cemento; ademas cuenta con sistemas de transferencia y silos de almacenamiento de
cemento que pueden ser instalados en el sitio con capacidades que van de 20 a 120

toneladas.

Todas estas estrategias han generado los siguientes niumeros de ventas FANCESA y
nuevamente presenta cifras mayores por concepto de ventas, registrando durante la gestion
fabril 2015 Bs 945 millones respecto a la cifra del pasado afio, que alcanzé Bs 926 millones

representando un comportamiento creciente del 2,2% respecto a la gestion 2014.
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Figura 10.

Ventas netas de Fancesa en millones de bolivianos desde 2007
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Nota: Tomado de Memoria anual 2018, por FANCESA (2018).

Tabla 2.

Produccién y despacho de cemento desde 2011

GESTION PRODUCCION | PRODUCCION | PRODUCCION PRI][IUGGI ON | DESPACHO DESPACHO

FABRIL CLINKER (1) | ACUMULADA GEIIIEIITI] [t} ABUHUMM PLMITA [l} PlAHIA[ElI.
2011 551312 8.941.259 710 14.2 9315
2012 533.226 9.474 485 770. 21] 11 053 I}}"ﬁ 7?0 332 15.406.637

2013 640.862 10.115.348 859.407 11.922.482 859.926 17.198.522
2014 722.170 10.837.518 989.445 12.911.927 989.445 19.788.896
2015 o 742843 11580461 = 1.019.438 13.931.365 1.019.674 20.393.479

Nota: Tomado de Memoria anual 2018, por FANCESA (2018).
3.2.3 Particularidades de comercializacién por localizacion

En la actualidad FANCESA ha obtenido los siguientes resultados en la

comercializacion de cemento:
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Figura 11.

Ventas desde el 2013 en Fancesa

VENTAS TRIENIO 2013 - 2015
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.2013 1.118.790,00 1.350.660,00 1.279.780,00 1.459.060,00 1.658.860,00 1.667.670,00 1.665.480,00 1.537.880,00 2.111.030,00 1.451.140,00 1.175.320,00 1.270.860,00
.gnu 1.493.970,00 1.524.530,00 1.219.370,00 1.863.080,00 1.744.000,00 1.832.540,00 1.868.490,00 1.533.550,00 1.838.550,00 1.684.420,00 1.366.210,00 1.637.570,00
.2()14 1.574.690,00 1.551.620,00 1.579.230,00 1.539.280,00 1.787.110,00 1.902.920,00 1.971.710,00 1.723.110,00 1.884.290,00 1.718.520,00 1.213.600,00 1.757.280,00

Nota: Tomado de Memoria anual 2016, por FANCESA (2016).

El cuadro anterior, muestra claramente la importancia de los mercados del interior, no
otra cosa significa, que del total de las ventas ejecutadas en la gestion fabril 2015, el 56%
fueron realizadas en Santa Cruz, le sigue el mercado chuquisaqueno con un 29%, Potosi con
el 10% vy el resto, es decir el 5% es comercializado en Cochabamba, La Paz, Oruro, Potosi y
Beni. Es importante resaltar, el ingreso oficial al mercado del Beni. Lo anotado se presenta a

continuacion de manera grafica.

Figura 12.

Ventas de Fancesa por departamento
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Nota: Tomado de Memoria anual 2016, por FANCESA (2016).



Tabla 3.

Ventas totales de Fancesa

PLAZA CANTIDAD
SANTA CRUZ 7.791.436,60
COCHABAMEA 2006.898,00
CHUQUISACA 5.831.216,20
POTOSI 2.283.489,00
TARIJA 1.189.007,00
LAPAZ 161.821,00
ORURO 127.075,00
BENI 3.360,00
TOTAL 19.394.302,80
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Nota: Tomado de Memoria anual 2018, por FANCESA (2018).

Tabla 4.

Ventas totales de Fancesa por mes

VENTAS TRIENIO 2013 - 2015

| Mes | 203 | 204 [ 2015 |

Abril 1.118.790,20
Mayo 1.350.662,00
Junio 1.279.788,20
Julio 1.459.062,20
Agosto 1.658.862,20
Septiembre  1.667.676,80
Octubre 1.573.587,80
Noviembre  1.537.88740
Diciembre ~ 2.111.034,60
Enero 145114540
Febrero 1.451.687,80
Marzo 1.270.868,00
Marzo 1.270.868,00

1493.978,00
1.524.536,80
1.219.373,80
1.863.086,80
1.744004,40
1.822.542,80
1.716.521,40
1.773.396,20
1.684.551,40
1.684.426,00
1.739.553,40
1.637.573,00
1.637.573,00

1.574698 40

155162800 |

1.579.236,00
1.539.284,60
1.782.115,00

1.902.922,00 |

1.733.377,40

172311300 |

1.884.29740
1.718.523,80
1.723.377,40
1.213.607,30
1.757.283,80

3.3 Servicios de atencidn al cliente

3.3.1

2016-2017 2018-2019
VENTAS I VENTAS
133898360 1.590.669,20
167587000 | 134510340
| 161247080 | 163484440
b 154805120 | 1753.377.40
161267600 | 180962840
1716.5214,80 1.582159,00
1773.296,20 171652140
177329620 | 190035140
1.568.105,00 1.489.254,00
1.798.081,80 1.752.970,90
1493509,40 1.318.095,40
| 138059940 141147980 |
1.490.549,60 1.401.479,80

19.409.296,20 | 19.394.302,80

Nota: Tomado de la memoria anual 2018, por Fancesa (2018).

Servicio de preventa, venta y postventa

Desde los comienzos de FANCESA, tanto los directivos y trabajadores han unido

esfuerzos para proveer un producto de calidad y acorde a las necesidades de los clientes,
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gue no solo se clasifican en obras de construcciones familiares, sino también en clientes

gubernamentales, empresas constructoras de pequefia, mediana y gran magnitud.

3.3.2

3.3.3

Servicio Preventa

Los clientes se acercan a oficinas de FANCESA para solicitar informacion sobre los
productos. Pueden realizar este pedido en forma personal o a través de correo
electrénico.

Los clientes piden mas informacién especifica a nuestros agentes del departamento
de ventas o al departamento de produccion en caso de solicitar un producto
especifico, este contacto lo realizan por teléfono, fax, o correo electrénico.

Después de comunicarse el agente de ventas con el cliente, el equipo de profesionales
de FANCESA ofrece recursos mas detallados o una propuesta técnica para referencia
del cliente dentro del tiempo acordado.

Incluso pueden preparar muestras, informes de laboratorio para los clientes de tal
forma que puedan asegurar que los productos cumplen con los requerimientos que el
cliente busca.

Los técnicos ofrecen servicios, tales como investigacion, disefios de area de mina, o

plan de modificacion si es necesario.
Servicios de venta

Dentro de los servicios que ofrece la empresa estan las ventas al detalle y las ventas

por mayor, dentro del primer grupo se encuentra una fuerza de ventas a través canales de

distribucion, es decir distribuidores que comercializan el cemento en ciudades capitales y en

provincias de Bolivia, donde el Unico departamento que no comercializa cemento Fancesa es

PANDO. Para el segundo grupo de clientes, es decir clientes constructoras que requieren

grandes cantidades de cemento se realiza las ventas de la siguiente manera:

3.34

Los clientes negocian o firman un contrato con distribuidores/ agentes de venta de
FANCESA, o visitan la empresa directamente para inspeccionar, negociar y firmar un
contrato. La presentacion de documentos depende de la temporada de ventas, que
puede ser alta o baja.

De acuerdo con el contrato, FANCESA se asegura de que los productos adquiridos
sean entregados a tiempo. También se ofrece el servicio de transporte desde la planta

de produccion Cal Orcko hasta el lugar de la obra donde requiere el producto.
Servicio de Postventa

Se hacen visitas periddicas para comprobar que el producto ha sido entregado y para

asegurarse de que esta funcionando de manera eficiente.
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e En caso de presentarse algun inconveniente los clientes pueden contactarse a través
de una linea de llamadas gratuitas al 800-10-3236
e También los clientes pueden conocer el estado de sus pedidos, los detalles de envio

de productos y datos referenciales del transportista que lleva la carga solicitada.

No tiene servicio de preventa en linea y no considera mucho la asistencia al cliente
de forma constante. Fancesa deberia tener mayor acercamiento a los constructores de obras
pequenas, que al trabajar con canales de distribucién pierde el contacto de los clientes finales,
ferreterias y/o maestros de obra que también son decisores de compra. Abandona a los

clientes chicos considerando solo las obras de gran magnitud.
3.3.5 Indices de satisfaccién

Para adecuar el modelo SERQUAL a FANCESA, se ha adecuado las preguntas a las
necesidades de esta investigacion. El cuestionario estandar de SEREVQUAL tiene 22
reactivos de percepcion y lo equivalentes 22 reactivos de expectativas. Como he mencionado
la industria en general ha demostrado la caida en ventas, pérdida de oportunidades de
crecimiento puntuales, ademas de contar con la falta de un sistema enfocado en la calidad
del servicio al cliente, no existe la retroalimentacion de los clientes, Las cinco dimensiones de
calidad evaluadas en el SERVQUAL (confiabilidad, responsabilidad, seguridad, empatia y

tangibilidad) influyen de igual manera en el grado de satisfaccién del cliente.

El trabajo de campo consistié en la aplicacion de encuestas SERVQUAL para medir
el grado de satisfaccion del cliente a través de la comparacion entre sus expectativas del
servicio y el servicio real recibido. Las encuestas se aplicaron para conocer la situacion actual

de la compainiia y la percepcién que los clientes tienen sobre ella.

Tabla 4.
Ponderacion de dimensiones SERVQUAL

. . . Orden de

Dimensiones Ponderacion . .
importancia

Confiabilidad 26.67 1
Empatia 17.08 4
Responsabilidad 17.50 3
Seguridad 26.67 1
Tangibles 12.08 )

Nota: Elaboracién propia.
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Para tener una ventaja competitiva, hoy en dia es necesario que las empresas
ofrezcan productos y servicios de calidad. Considerando satisfacer las necesidades basicas
y complejas a los clientes y para poder cubrir sus expectativas es muy importante saber qué

es lo que desean y cual es el nivel de calidad que se les ofrece.
Los servicios poseen caracteristicas como (Zeithaml et al., 2010):

e La intangibilidad: Los servicios son acciones, en lugar de objetos, es decir, no se
puede ver, tocar, oler, ni almacenar, como los productos. Esta intangibilidad trae
consigo algunas desventajas como; la dificultad de exhibirlo o comunicarlo con
facilidad, la fijacion de precios es dificil, no pueden patentarse con facilidad.

e Heterogeneidad o variabilidad: No hay servicios que sean precisamente iguales,
asi como también, no hay clientes con expectativas iguales. El desempeio del
personal pude diferir de un dia para otro, y esto afecta a la entrega del servicio y la
percepcién de los clientes de ese servicio.

e Naturaleza perecedera: Los servicios no duran para siempre, una vez producida y
consumida, se acaba, es decir, tiene un tiempo determinado. Los servicios no pueden
ser guardados, almacenados, revendidos o devueltos.

e La produccién y consumo del servicio se realiza de manera simultanea: En el caso de
los productos, éstos deben ser producidos primero, luego vendidos y finalmente
consumidos, en cambio los servicios, son vendidos primero y luego producidos vy
consumidos de manera simultanea.

e La inseparabilidad: El servicio es inseparable con el personal de la empresa y los
clientes. La produccion y entrega del servicio dependen de las acciones que realicen
los clientes internos y externos de la empresa.

e (Matsumoto Nishizawa, 2014) Y lo mas importante es el tiempo del servicio: El tiempo

de servuccion2 debe ser minima, como el tiempo de espera de atencién al cliente.

Las expectativas son las creencias sobre la entrega del servicio, que sirven como
estandares o puntos de referencia para juzgar el desempefio de la FANCESA. Es lo que
espera el cliente de, y éstas son creadas por la comunicacién, por la experiencia de otras

personas en el servicio.

El nivel de expectativa puede variar con amplitud, dependiendo del punto de referencia
que tenga el cliente. Ademas, las expectativas son dinamicas y pueden cambiar con rapidez
en el mercado altamente competitivo y volatil. Antes de realizar la encuesta, se efectué una
prueba piloto, para comprobar las congruencias entre las preguntas. Se realizé la prueba
piloto a 15 clientes de la empresa Una vez que se obtuvieron los datos de las 15 empresas,

éstas se analizaron con el programa de SPSS.
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Tabla 5.

Cuestionario SERVQUAL para clientes de Fancesa

Confiabilidad

1. Cuando FANCESA se compromete a hacer algo en un tiempo determinado, ¢Lo
cumple?

2. Cuando usted tiene un problema con FANCESA, personal de FANCESA muestra
sincero interés en resolverlo

3. Cuando FANCESA envia el cemento, lo envié de forma correcta la primera vez

4. FANCESA desempena sus servicios en el tiempo que promete hacerlo
5. FANCESA mantiene informado a los clientes en el momento que se van a procesar
sus pedidos

Capacidad de respuesta de procesos

1. FANCESA soluciona sus quejas y reclamos de forma rapida

2. No es necesario presentar repetidamente su inquietud ante varias personas para
obtener una respuesta o solucion

3. Los medios que ofrece FANCESA son disponibles para presentar las solicitudes,
consultas o reclamos son suficientes

4. Existe rapidez y simplicidad en el proceso de pedido de cemento

Responsabilidad

1. Los empleados de FANCESA le brindan el servicio con prontitud

2. Los empleados de FANCESA muestran estar dispuestos a ayudar a los clientes
3. Los empleados de FANCESA nunca estan demasiado ocupados para no atender a
un clientes

Seguridad

1. El comportamiento de los empleados de FANCESA le inspira confianza.

2. Se siente seguro al realizar pedidos de productos FANCESA

3. Los empleados de FANCESA tratan a los clientes siempre con cortesia
4. Los empleados de FANCESA cuentan con la informacion inmediata para resolver
sus dudas

Tangibilidad

1. La apariencia de sus sistemas informaticos y equipos computacionales le brindan
seguridad

2. FANCESA tiene el numero de sucursales convenientes para todos los clientes de
FANCESA

3. La presentacion de los trabajadores de FANCESA es buena

4. Los folletos, imagenes de Facebook, publicidad etc. Son visualmente atractivos

5. los horarios de atencidén al cliente son convenientes

Nota: Elaboracién propia con base en el modelo SERVQUAL.

Al tratarse de un sistema ERP y su vinculacion de los procesos se ha adaptado el

SERVQUAL para que se adquieran respuestas respecto a este item, asi conoceremos la
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perspectiva del cliente respecto a los procesos principales de comercializacion de FANCESA

y sus percepciones de la calidad del servicio que obtienen.
3.3.6 Analisis de pruebas preliminares

Este analisis de las pruebas, mostraron la correccion en la redaccién de las preguntas
para que las personas o clientes puedan responder de forma intuitiva y sin mucha
argumentacién. Se vio que las dimensiones propuestas son necesarias para tener una

perspectiva de la cliente mas amplia que solo procesos de FANCESA.
3.4 Preguntas y resultados de la encuesta
3.4.1 Dimension de calidad

C1. Cuando FANCESA se compromete a hacer algo en un tiempo determinado, ¢ Lo cumple?

Tabla 6.
Frecuencias y porcentajes pregunta C1
Porcentaj
e
Frecuenci | Porcentaj | Porcentaj | acumulad
a e e valido 0
Valido En desacuerdo 6 12,8 13,3 13,3
Satisfecho 25 53,2 55,6 68,9
Conforme 14 29,8 311 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 4.3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracién propia
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Figura 13.

Porcentaje de respuesta C1
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Nota: Elaboracion propia

Como se observa en esta pregunta, alrededor del 52% de los encuestados muestran
un resultado de satisfaccion. EI 31% aproximadamente muestran conformidad con los
tiempos que FANCESA cumple. Apenas el 15% muestran un desacuerdo con este punto.

e (C 2. Cuando usted tiene un problema con FANCESA, personal de FANCESA muestra
sincero interés en resolverlo
Tabla 7.

Frecuencias y porcentajes pregunta C2

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje Porcentaje
a e valido acumulado
Valid E
aldo =N 6 12,8 13,3 13,3
desacuerdo
Satisfecho 24 51,1 53,3 66,7
Conforme 8 17,0 17,8 84,4
Muy Conforme 7 14,9 15,6 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 5 43
Total 47 100,0

Nota: Elaboracion propia
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Porcentaje de respuesta C2
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Observamos que los grupos destacados son el satisfecho y conforme, por tanto, se

tiene buena percepcioén de la sinceridad de los trabajadores de FANCESA.

C 3. Cuando FANCESA envia el cemento, lo envié de forma correcta la primera vez

Tabla 8.

Frecuencias y porcentajes pregunta C3

Porcentaj | Porcentaje Porcentaje
Frecuencia e valido acumulado
Valido Satisfecho 13 27,7 28,9 28,9
Conforme 22 46,8 48,9 77,8
E:Aszforme 10 21,3 22,2 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 43
Total 47 100,0

Nota: Elaboracion propia
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Figura 16.
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Nota: Elaboracién propia
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Tabla 9.

Frecuencias y porcentajes pregunta C4

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vali M
alido uy en 1 2.1 22 22

desacuerdo

En desacuerdo 8 17,0 17,8 20,0

Satisfecho 16 34,0 35,6 55,6

Conforme 17 36,2 37,8 93,3

Muy Conforme 3 6,4 6,7 100,0

Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 4.3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracién propia
Figura 17.
Porcentaje de respuesta C5
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Nota: Elaboracion propia

T T
Muy en desacuerdo  En desacuerdo

T
Satisfecho

T
Conforme

c5

T
Muy Conforme




Tabla 10.

Frecuencias y porcentajes pregunta C5

Porcentaje
Porcentaje | acumulad
Frecuencia | Porcentaje valido 0
Vali
alido  Muy s 10,6 111 111
desacuerdo
En desacuerdo 20 42,6 44 .4 55,6
Satisfecho 14 29,8 31,1 86,7
Conforme 4 8,5 8,9 95,6
Muy Conforme 2 4.3 4.4 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 5 43
Total 47 100,0
Nota: Elaboracién propia
3.4.2 Dimension de procesos
P 1. FANCESA soluciona sus quejas y reclamos de forma rapida
Tabla 11.
Frecuencias y porcentajes pregunta P1
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia % valido acumulado
Valido Muy en desacuerdo 1 2,1 2,2 2,2
En desacuerdo 13 27,7 28,9 31,1
Satisfecho 27 57,4 (60,0 91,1
Conforme 3 6,4 6,7 97,8
Muy Conforme 1 21 2,2 100,0
Total 45 95,7 (100,0
Perdidos Sistema 2 4,3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracién propia
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Figura 18.
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Nota: Elaboracion propia

P 2. No es necesario presentar repetidamente su inquietud ante varias personas para

obtener una respuesta o solucion

Tabla 12.

Frecuencias y porcentajes pregunta P2

Frecuenci Porcentaje Porcentaje
a Porcentaje valido acumulado
Valido Muy Cull 21 22 22
desacuerdo
En desacuerdo 6 12,8 13,3 15,6
Satisfecho 13 27,7 28,9 44 4
Conforme 18 38,3 40,0 84,4
Muy Conforme 7 14,9 15,6 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 4.3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracién propia
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Figura 19.

Porcentaje de respuesta P2
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Nota: Elaboracion propia

P 3. Los medios que ofrece FANCESA son suficientes para presentar las solicitudes,

consultas o reclamos

Tabla 13.
Frecuencias y porcentajes pregunta P3
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido Muy en 5 10,6 111 111
desacuerdo
En desacuerdo 13 27,7 28,9 40,0
Satisfecho 17 36,2 37,8 77,8
Conforme 7 14,9 15,6 93,3
Muy Conforme 3 6,4 6,7 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema > 43
Total 47 100,0

Nota: Elaboracion propia
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Nota: Elaboracién propia
P 4. Existe rapidez y simplicidad en el proceso de pedido de cemento

Tabla 14.

Frecuencias y porcentajes pregunta P4

Frecuenci Porcentaje Porcentaje
a Porcentaje valido acumulado
Vali M n
e deus);:uerdo 3 64 6.7 6.7
En desacuerdo 12 25,5 26,7 33,3
Satisfecho 16 34,0 35,6 68,9
Conforme 13 27,7 28,9 97,8
Muy Conforme 1 2,1 2,2 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 4,3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracién propia
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Figura 21.

Porcentaje de respuesta P4
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3.4.3 Dimension de responsabilidad

T
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R1 1. Los empleados de FANCESA le brindan el servicio con prontitud

Frecuencias y porcentajes pregunta R1

Tabla 15.

Frecuenci Porcentaje Porcentaje
a Porcentaje valido acumulado
Valido Satisfecho 21 447 46,7 46,7
Conforme 23 48,9 51,1 97,8
g/';’]'forme 1 2,1 2,2 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 4,3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracion propia.




Porcentaje
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Figura 22.
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R2. Los empleados de FANCESA muestran estar dispuestos a ayudar a los clientes

Figura 23.

Porcentaje de respuesta R2
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Nota: Elaboracién propia
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Frecuencias y Porcentajes Pregunta R2

Tabla 16

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e valido acumulado
Valido Satisfecho 22 46,8 48,9 48,9
Conforme 23 48,9 51,1 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 43
Total 47 100,0

Nota: Elaboracién propia
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R3. Los empleados de FANCESA nunca estan demasiado ocupados para no atender

a un cliente.
Tabla 17.
Frecuencias y porcentajes pregunta R3
Frecuenci Porcentaje Porcentaje
a Porcentaje valido acumulado
Vélido  En 5 10,6 11,1 11,1
desacuerdo
Satisfecho 25 53,2 55,6 66,7
Conforme 15 31,9 33,3 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 4,3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracion propia



Figura 24.
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Nota: Elaboracién propia

3.4.4 Dimension de seg

S 1. El comportamiento de los empleados de FANCESA le inspira confianza.

T
En desacuerdo

uridad

T
Satisfecho

r3

Tabla 18.

Frecuencias y porcentajes pregunta S1

T
Conforme

Porcentaj| Porcentaje Porcentaje
Frecuencia e valido acumulado
e (';/Ieus);:zerdo 1 21 22 22
En desacuerdo 3 6,4 6,7 8,9
Satisfecho 23 48,9 51,1 60,0
Conforme 18 38,3 40,0 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 43
Total 47 100,0

Nota: Elaboracién propia
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Nota:

Figura 25.
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S 2. Se siente seguro al realizar pedidos de productos FANCESA

Tabla 19.

Frecuencias y porcentajes pregunta S2

Frecuencia | Porcentaje Po\rg?ig?je- aP é)t:;eur:ta;ﬂs-

Valido 14 29,8% 31,1% 31,1%

Satisfecho 23 48,9% 51,1% 82,2%

Conforme 23 48,9% 51,1% 82,2%

Muy Conforme 8 17,0% 17,8% 100,0%

Total 45 95,7% 100,0% 100,0%
Perdidos: Sistema 2 4,3%

Total 47 100,0% 100,0% 100,0%

Total 47 100,0% 100,0% 100,0%

Nota:

Elaboracién propia

72



73

Figura 26.
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Nota: Elaboracién propia
S 3. Los empleados de FANCESA tratan a los clientes siempre con cortesia.

Tabla 20.

Frecuencias y Porcentajes Pregunta S3

Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia e vélido acumulado
Valido  Satisfecho 13 27,7 28,9 28,9
Conforme 22 46,8 48,9 77,8
Muy Conforme 10 21,3 22,2 100,0
Total 45 95,7 100,0
SPerdido Sistema 5 4.3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracion propia.
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S 4. Los empleados de FANCESA cuentan con la informaciéon inmediata para resolver

sus dudas
Tabla 21.
Frecuencias y porcentajes pregunta S4
Frecuenci Porcentaje Porcentaje
a Porcentaje valido acumulado
Valido Muy en|, 21 22 22
desacuerdo
En desacuerdo 11 23,4 24,4 26,7
Satisfecho 18 38,3 40,0 66,7
Conforme 15 31,9 33,3 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 4.3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracién propia
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Nota: Elaboracién propia

Figura 28.
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T 1. La apariencia de sus sistemas informaticos y equipos computacionales le brindan

seguridad
Tabla 22.
Frecuencias Y Porcentajes Pregunta T1
Frecuenci Porcentaje Porcentaje
a Porcentaje valido acumulado
. e
Valido — En 16 34,0 35,6 35,6
desacuerdo
Satisfecho 18 38,3 40,0 75,6
Conforme 11 23,4 24 .4 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 4.3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracion propia
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Figura 29.
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T2. FANCESA tiene el numero de sucursales convenientes para todos los clientes de

FANCESA
Tabla 23.
Frecuencias y Porcentajes Pregunta T2
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido En 4 8.5 8.9 8.9
desacuerdo
Satisfecho 32 68,1 71,1 80,0
Conforme 9 19,1 20,0 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdido Sistema 9 43
S
Total 47 100,0

Nota: Elaboracién propia
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Figura 30.
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Nota: Elaboracion propia
T 3. La presentacion de los trabajadores de FANCESA es buena

Tabla 24.

Frecuencias y Porcentajes Pregunta T3

Frecuenci Porcentaje Porcentaje
a Porcentaje valido acumulado
Valido  Satisfecho |19 40,4 42,2 42,2
Conforme |26 55,3 57,8 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 4.3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracion propia
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Figura 31.
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Nota: Elaboracién propia
T 4. Los folletos, imagenes de Facebook, publicidad etc. Son visualmente atractivos.

Tabla 25.

Frecuencias y Porcentajes Pregunta T4

Frecuenci Porcentaje Porcentaje
a Porcentaje valido acumulado
Valido Satisfecho | 26 55,3 57,8 57,8
Conforme |19 40,4 422 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema |2 4,3
Total 47 100,0

Nota: Elaboracion propia
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T5. Los horarios de atencion al cliente son convenientes

Tabla 26.

Frecuencias y Porcentajes Pregunta T5

Frecuenci Porcentaje Porcentaje
a Porcentaje valido acumulado
valido Sgsacuer W |10 21,3 22,2 22,2
Satisfecho 26 55,3 57,8 80,0
Conforme 9 19,1 20,0 100,0
Total 45 95,7 100,0
Perdidos Sistema 2 43
Total 47 100,0

Nota: Elaboracion propia
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Figura 33.
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Nota: Elaboracién propia
3.5 Diagnéstico Tecnolégico

Este diagnodstico tiene como objeto analizar si FANCESA esta en condiciones de
implementar un sistema de ERP de ultima generacion, es decir, si la empresa cuentas con la
tecnologia para implementar y en caso de no contar con ella, llevar un analisis de los
requerimientos que los sistemas integrados requieren hoy en dia. Este analisis se divide en
2 secciones, la situacion actual desde un enfoque interno y el analisis externo de la evaluacion

de la empresa refiriéndonos exclusivamente al entorno.

Desde el 2002 FANCESA ha adquirido un sistema ERP de clase mundial llamado JD
Edwards. Por tanto, las exigencias que se requirié para el funcionamiento del sistema, fue
contar con un datacenter con el hardware suficiente para un buen funcionamiento. Es asi,
que actualmente FANCESA cuenta con un datacenter para albergar sistemas de tal
envergadura y con una gama de servidores DELL que cuentan con sus respectivos sistemas
de Backups, sistema de almacenamiento (storage) y climatizacién con sistemas de precision.
Adicionalmente, en el centro de datos se mantienen ademas del software ERP, otros servicios
de telecomunicaciones, servicios WEB, servicios de correos electronico. El Hardware no tiene
inconvenientes, sin embargo, se tiene previsto una actualizacion escalonada de los

servidores para la gestion 2019.
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3.5.1 Analisis de los procesos de comercializacion de FANCESA y de la funcién del
ERP

Figura 34.

Flujo de Informacion

PRODUCTO

de materia
prima

Planificacion
INFORMACION

Nota: Elaboracién propia

Desde el grafico 1 de las encuestas, se observa que el 44% de las respuestas fueron
usuarios claves, cerca del 30% fueron administradores y el 16% fueron gerentes. EL objetivo
de identificar a los grupos que han participado en la implementacion del primer ERP en
FANCESA. Si bien el alto porcentaje demuestra que mas del 40% de las personas
participaron en la implementacion del ERP JDE. Es una buena sefal para una futura

implementacion.

La pregunta Nro. 1 fue la siguiente: “¢ Fuiste parte de FANCESA durante el proceso
de implementacion del ERP JD Edwards en FANCESA?”

a) Estuve en mi puesto de trabajo antes de la implementacion del ERP JDE.
b) Fui contratado (a) durante la implementacion del ERP JDE.

¢) Fui contratado(a) después de la implementacién del ERP JDE.

EL grafico 2 nos muestra que el 70% estuvieron es sus puestos de trabajo antes de
la implementacion del ERP, el 4% fueron contratados durante la implementacién y el 26%

son trabajadores que fueron contratados después de la implementacioén del sistema ERP.

Esto es muy importante porque al menos el 70% del personal de FANCESA ha
participado en la implementaciéon o por lo menos ha sido testigo de los cambios que esta
implementacién involucra. Mientras mas experiencia existe dentro del personal genera mayor
valor a la hora de decidir de implementar uno nuevo, porque los trabajadores pueden
proponer mejoras o sugerencias con mayor asertividad que una persona que nunca ha visto
un ERP.
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Para ser mas especifico, muy pocos empleados fueron contratados durante el proceso

de implementacion, la mayoria de los gerentes no estan presentes en la actualidad.

Pregunta 2: ; Crees que la implementacién del sistema JD Edwards fue dificil?

El propdsito de esta pregunta fue para encontrar el pensamiento general de los
usuarios hacia un nuevo proyecto de implementacion de software ERP, La pregunta fue
realizada solamente al personal que menciono ser parte de la implementacién. EI 90% de las
personas que participaron en la implementacion del sistema ERP indicaron que fue dificil.

Solo el 10% indicaron que no fue dificil la implementacion del sistema ERP.

Mas alla del resultado de las estadisticas, en el analisis mostrado claramente solo el
10% indicaron que no hubo dificultades en el proyecto, de todas formas, en esta investigacion
conocemos que no hay empresa que indique que la implementacién haya sido facil, al
contrario se encontraron casos de implementacion que presentarlos serios inconvenientes,
sin embargo, debemos que reconocer que una implementacion en la industria cementera no
involucra alto riesgo, debido a la cantidad de productos que produce la fabrica de cemento,

esa cantidad es minima respecto a otros sectores del comercio.

Pregunta 3: ;Recibiste el suficiente apoyo e informacion durante la implementacion

de JDE ya sea por parte del proveedor o por FANCESA?

a) Silarespuesta es Si (selecciona 3 areas principales):
a. Apoyo en planificacién del proyecto.

Apoyo en el disefio del sistema

Apoyo del administrador del proyecto

Apoyo tecnoldgico en la implementacién

Apoyo en el rediseno de procesos

Entrenamiento del uso del sistema ERP

Apoyo en la puesta en marcha del software

T@a@ ™~ o a0 T

Apoyo de actualizacién
i. Otro
b) Silarespuesta es NO, seleccione 3 areas que estarias interesado en conseguir apoyo
0 capacitacion.

a. Apoyo en planificacion de proyectos

b. Apoyo en el disefio de sistemas

c. Apoyo en la administracién de proyectos.
d. Apoyo de implementacién técnica
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Apoyo en el redisefio de procesos.
Soporte en marcha.

Soporte de actualizaciones

Otro

Sa ™o

La pregunta apunta encontrar el nivel de apoyo recibido durante la implementacion
del ERP JD Edwards y el necesitado para superar dificultades o causas que perjudiquen una
futura implementacién. El resultado muestra que mas de la mitad no recibié el apoyo

necesario durante la implementacién del ERP JDE.

El resultado también muestra que los trabajadores de FANCESA, requieren mayor
capacitacion o apoyo en una futura implementacion desde esta investigacién podemos
concluir que en promedio los trabajadores recibieron apoyo de los vendedores o
implementadores del ERP JDE. Usualmente todos los trabajadores recibieron capacitacion
por parte de los implementadores y vendedores del software fueron los que capacitaron en el
uso Y recibieron el apoyo suficiente para la implementacion conjunta al equipo de usuarios
clave de FANCESA.

Probablemente el nivel del administrador del proyecto necesitaba mucha ayuda de
los implementadores de JD Edwards, en los diferentes niveles a diferencia de los usuarios en
la mayoria de las areas, algunas personas indicaron que no recibieron la suficiente ayuda y

entrenamiento para el uso del ERP.

En la tabla 2 podemos ver qué apoyo recibieron mas durante la implementacién de
JDE, la mayoria recibié entrenamiento y capacitacién en el uso del sistema, 2 personas
recibieron capacitacion técnica, 3 recibieron apoyo y capacitacion en el proyecto y disefio del

sistema.
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Pregunta 4: ; Usted observé alguna mejora en sus funciones entre el antes y después de usar
ERP JDE?

a) Si
b) NO
La pregunta intenta encontrar si el personal de FANCESA veria con buenos ojos la

implementacién del software ERP en FANCESA y como esta herramienta es vital para sus

funciones diarias.

Figura 35.

Resultados Pregunta 4

Nota: Elaboracion propia
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Pregunta 5: ¢ Le falta funciones al sistema actual ERP de JDE para desempefiar su

trabajo?

Si la respuesta es si, mencione en la siguiente lista

La pregunta apunta a encontrar las herramientas faltantes desde el punto de vista del
usuario y con base en sus respectivos roles dentro de la empresa. Como se muestra en el
cuadro de resultados, mas de la mitad menciona que algunas funciones faltan al actual
sistema ERP, especialmente en usuarios que participaron en la implementacion donde un
59% indicaron que el sistema tiene que aumentar funcionalidades. El resultado muestra que
definitivamente se necesita un cambio, especialmente mencionar la falta de reportes de
ventas, reporte especializado de clientes, funcionalidades de venta al crédito, venta

diferenciada y médulo CRM.

Figura 36.
Falta de Funciones al Actual ERP

Nota: Elaboracion propia
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Pregunta 6: ; En promedio cuan seguido utiliza el sistema ERP JDE en su trabajo?

a) Unavez al mes

b) Unavez ala semana

c) Entre 2y 5 horas ala semana
d) Entre 2y 5 horas al dia

e) Todo el tiempo

El objetivo de la pregunta es el encontrar con qué frecuencia es utilizado el sistema
ERP JDE, por los diferentes grupos de usuarios. Lo mas comun fue la opcién de que usan el
sistema entre 2 a 5 horas al dia. Considerando que el uso diario por parte de los usuarios
principales es constante, la implementacién debe ser considerar esas areas con mucho

detenimiento y cuidado a la hora de trabajar sobre esas funciones.

Figura 37.

Respuestas Pregunta 6

o T | | I I
Otros Una vez/Sem 2.5 hrs/Sem 2.5 Hrs/dia Todo el tiempo

Nota: Elaboracién propia
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Pregunta 7: Usted siente que JDE es una herramienta que genera condiciones un

entorno de:

o Mayor eficiencia
o0 Mas complejo

o No genera cambios

El cambio en el entorno de trabajo deberia no ser alarmante para las empresas, pero
definitivamente puede causar inconvenientes para los procesos operacionales del negocio.
Las dificultades de ajustarse a un nuevo sistema o a cambios grandes en los procesos,
provocarian cierta resistencia en los trabajadores que mencionaron que el actual sistema

ERP ofrece un ambiente de eficiencia.

Figura 38.

Respuestas Pregunta 7

6

T T T
Mas complejo Mayor eficiencia Sin cambios

Nota: Elaboracién propia

Pregunta 8: ¢ Cree usted que los usuarios de JDE lo usan de manera éptima o al

maximo de su potencial?

a) Si
b) No, Sila respuesta es no por favor recomienda mejoras en los siguientes sectores:
a. Cursos de entrenamiento sobre los sistemas ERP
b. Cursos de interfaz de usuario para mejor entendimiento
c. Curso de entrenamiento de personalizacion de JDE
d

Curso de entrenamiento en modificacion y personalizacion de reportes.
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e. Crear un sitio web con una plataforma de discusion sobre el JDE para todos
los usuarios de la empresa
f. Recompensas para los usuarios activos que colaboran a otros usuarios.

g. Otros....coovvviiiiiiiien

La pregunta fue realizada a los usuarios de JDE para conocer su punto de vista y
orden de prioridad sobre el uso actual del JDE en FANCESA. El 75% indicaron que los
usuarios de FANCESA no usan el ERP al maximo o de manera 6ptima. Asimismo, hicieron 5
recomendacion necesarias que podrian cambiar esta situacion, estas recomendaciones son

validas porque fueron realizadas por usuarios que son antiguos y tienen cierta experiencia.

Alguno de ellos indicé que necesitan capacitaciéon en el uso y conocimiento de la interfaz

grafica, lo cual demuestra que el ERP JDE no es muy intuitivo para un nuevo funcionario.

3.5.2 Evaluacion del uso del sistema Erp Jde
3.5.2.1 Opinién de la compra de Jde en Fancesa

Pregunta 9: ;Cree que la adquisicibn de JDE fue una decision Optima para
FANCESA?

¢, Si la respuesta es Si, usted recomendaria a otras empresas implementar JDE?

a) Si
b) No

Si la respuesta es No, elija el camino que deberia desarrollarse en el futuro:

a) Restructurar el sistema restructurar el sistema manteniendo JDE.
b) Agregar nuevos médulos o adicionar funcionalidades a la actual aplicacion.
c) Substituir JDE por otro ERP

Se tiene muchas selecciones para soluciones de software u otros sistemas en el
mundo, Muchos proveedores de ERP ofrecen funcionalidades a diferentes sectores y
recordemos que son muy pocos ERP’s que tienen una vertical cementera. El resultado nos
muestra que el 70% de los usuarios de JDE respondieron que la eleccion de FANCESA fue
optima, sin embargo, no recomendarian el software a otras empresas. El resto el 30%
indicaron que no fue la adecuada adquisicion para FANCESA. Dentro de ese 30% se tiene el
70% indican que se debera adquirir uno nuevo y el 30% deberia agregar funcionalidades al
actual ERP.
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Pregunta Nro. 10: ¢ Si tuvieras que tomar la decision hoy dia, usted continuaria usando
JDE?

a) Si
b) Sila respuesta es No, seleccione las razones principales:
i. El software no esta acorde a nuestras necesidades
ii. Problemas técnicos
iii. Problemas de Datos
iv. Calidad del software
v. Ausencia de conocimiento de funcionalidades
vi. Genera conflictos con otros sistemas
vii. Inadecuada capacitacién

viii. Poca personalizacion

El 75% de las respuestas muestran que los usuarios demuestran que si estuvieran de
acuerdo con la continuacién del uso del sistema de JDE. Unicamente el 25% indica que no
continuaria utilizando este software, principalmente porque JDE no esta acorde a las
necesidades actuales de FANCESA, como segundo punto importante fue acerca de la calidad

del software.

Figura 39.
Continuaria con el uso del ERP JDE

Nota: Elaboracion propia

Pregunta Nro. 11: Si pudiera seleccionar a un proveedor de Software ERP a cual

recomendaria. (Solo puede elegir uno)

i. Oracle

i. JDE
iii.  Microsoft Dynamics
iv. SAP
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V. ODDO

Vi. Otros

Después de realizar esta pregunta, se obtuvo un porcentaje de respuestas
interesante, porque, hubo una negativa respuesta de usar el sistema actual ERP JDE. Apenas
el 20% continuaria utilizando el software JDE. Y sorprende cémo el posicionamiento de SAP
en la industria cementera, porque cerca del 70% consideraria a este proveedor de ERP como
el adecuado para FANCESA.

Pregunta nro. 12: ;Si FANCESA tuviera que implementar un nuevo sistema ERP de

nuevo, ¢qué quisiera que cambie?
a) La seleccion de médulos de software
b) La estructura interna del equipo de usuarios claves.
c) Eltiempo de implementacion
d) El alcance del proyecto
e) Comunicacion
f) Procesos de capacitacion
g) Infraestructura del software

Dentro de las respuestas obtenidas, 7 indicaron que el tiempo de implementacién fue

corto, cerca de 6 personas indicaron que los procesos de capacitacion fueron limitados.

Pregunta 13: ; Usted tendria tiempo para asistir a cursos durante la implementacion

del nuevo software ERP fuera del horario de trabajo?

La pregunta trata de encontrar la disponibilidad de asistir a cursos de entrenamiento
para el uso del nuevo software y como seria su adaptacion de tiempos para asistir a cursos.

Cerca del 90% de los encuestados indicaron que estarian dispuestos a asistir a cursos.

3.5 Analisis del retorno de inversion

Dentro del area comercial de una empresa el uso de un nuevo ERP puede llegar a
coadyuvar en la mejora de los procesos, el seguimiento de las diferentes etapas, la
generacién y calculo de rentabilidad de una nueva campana de mercadotecnia, el control de
satisfaccidon al cliente, la aplicacion de descuentos especiales y por ultimo un control de

aplicacion de créditos de ventas.
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Aplicar las soluciones de ventas y solicitudes de pedidos por internet impactaria
directamente en la mejora de la productividad y eficiencia en la gestion de ventas, brindaria
mayor visibilidad para la toma de decisiones rapidas y que beneficie directamente a las ventas
traduciéndose en mayores ganancias y menores costos. Asimismo, el aumento de la
productividad no es mas que un efecto de contar con un sistema de clase mundial que aplique
sus herramientas y buenas practicas en cualquier empresa con caracteristicas similares a
FANCESA.

Como antecedente, podemos mencionar que el 9 de julio de 2019 segun eju.tv (2019)
FANCESA sufre una estafa en venta de cemento que ronda los 8 millones de pesos
bolivianos, cuyo monto hubiera sido el necesario para implementar un nuevo sistema ERP en
FANCESA. Es decir, que, con un nuevo ERP con el proceso de ventas a crédito segun
estandares internacionales, hubiera colaborado para evitar este tipo de pérdida. Si bien, en
esta Ultima gestion se tiene esta pérdida, hay que analizar en futuros estudios a cuanto puede
llegar la pérdida en FANCESA durante al menos en los ultimos 10 afios por no contar con un

nuevo sistema.

El presupuesto de inversidon necesario para este proyecto se basa en la calidad de
implementacién, el mismo rondaria al menos el millon de délares americanos, que en

términos econdémicos significa para Fancesa:

Ventas netas de la ultima gestion 2018: 770.000.000,00 Bs.

Presupuesto requerido: 7.000.000,00 Bs.

S o de ventas < 00000000100 _
orcentaje necesarito de ventas = 770.000.000,00 =y, 0:= 0

Para implementar y presupuestar un monto para este proyecto, podemos indicar que
es necesario solo el 1% respecto de las ventas netas de la ultima gestion. Por tanto, segun
los analisis de casos y mejoras que producen los sistemas ERP, indicaron que la mejora esta
cerca del 3% en aumento en ventas. Infiriendo que la gestidn de clientes seria beneficiada en
una reduccion de pérdida de mercado. Para el primer punto y segun los datos mencionados

anteriormente se tiene:

770.000.000,00 = 3

3% de aumento en ventas = 100 = 23,000,000.00 Bs.

Por tanto, el payback se podria obtener de la siguiente manera:

23,000,000.00
Ventas netas aprox.X mes = — 1 - 1,950,000.00 Bs.
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7,000,000.00 Bs.

Payback = 1950,000.00 Bs. = 3.64 Meses
CostolB . 1,950,000.00 Bs.x 12 234
osto/Beneficio = = 556 500,00 Bs.
Para calcular el ROI utilizamos la siguiente formula
Beneficio — Inversion Total
ROI = ( - ) * 100
Inversion Total

23,000,000.00 Bs.—7,000,000.00 Bs.
7,000,000.00 Bs.

ROI = ( ) *100% = 228.57%

3.6 Conclusiones del diagnéstico

Como resultado del analisis del diagnéstico, se tiene varios elementos a considerar,

varios problemas que fueron detectados y a continuacion se detalla:

En el manejo de la informacién, FANCESA maneja un sistema de documentacién y
procedimientos muy bien definidos, sin embargo, esta integraciéon con el sistema ERP
presenta una brecha, es decir, es necesario contar con la documentacion fisica para proceder
a transacciones de procedimientos, todavia no existe la posibilidad cercana en tiempo para
dejar de utilizar papel, porque actualmente, los datos deber ser introducidos de forma
convencional. La consolidacion de resultados que deben realizarse con otras empresas
subsidiarias como CONCRETEC, deben ser unificadas. Esta empresa Subsidiaria trabaja con
un sistema ERP llamado SAP. La necesidad de contar con un méodulo de Inteligencia de
negocios es sumamente importante, debido a los cambios dramaticos que existe en la
industria cementera esto es vital para tener ventaja competitiva o al menos igualarnos a la
competencia en tiempos de toma de decisiones, actualmente esta informacion se la elabora
con el apoyo de sistemas externos que posibilitan la emision de reportes estadisticos, pero
aun es limitante ante situaciones de simulaciones y segun la tecnologia actual de bases de
datos, actualmente solo se puede ver analisis de B.l. con un retraso de 24 horas. El acceso
a esta informacion no es en linea y no todas las areas del departamento de comercializacion

tienen acceso.

Las caracteristicas de la empresa van acordes con los objetivos principales de contar
con un sistema ERP. Ya sea la cultura, como la mision y vision exigen a FANCESA a contar
con un sistema de clase mundial, que coadyuve con la mejora continua de los procesos que

de beneficio para los accionistas y tiempos de respuesta inmediata para los clientes.

Los trabajadores de FANCESA, declaran y aceptan que los procesos fueron definidos

en una coyuntura diferente a la actual, por tanto, contar con un sistema nuevo seria de mucha
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ayuda. Principalmente porque el sistema actual, si bien brinda informacién segura y
centralizada, todavia la generacién de reportes con informaciéon consume tiempos

considerables.

Los resultados de las encuestas elaboradas a los clientes de FANCESA; muestran
claramente que no se estan satisfaciendo sus necesidades, los tiempos de respuesta no son
los deseados, la burocracia de los procesos actuales y una falta de servicios de acceso
inmediato, reflejan que no se esta cumpliendo con las expectativas, como resultado de las
ultimas tecnologias, especialmente WEB, han desarrollado una expectativa de necesidades
que se pueden cubrir a través de Internet o la falta de aplicacion sobre el uso de las buenas
practicas de la industria generan problemas mas que soluciones. La falta de un sistema CRM
en la fabrica no colabora en crear lazos fuertes, entre los clientes y FANCESA, este
acercamiento y conocimiento de las necesidades de los clientes es vital para el departamento
de comercializacion. Segun las entrevistas con los trabajadores, mencionan que los flujos de
informacion que deben seguir los clientes garantizan el procesamiento de informacion, pero

en tiempos no deseados por los clientes.

Dentro del plantel de trabajadores de FANCESA, todavia se cuenta con personal que
participd en la implementacién del Sistema ERP JD Edwards, esa experiencia es muy
importante para querer optar por un nuevo sistema ERP. Ahora se puede decir, que tras el
cambio que hubo de sistemas dispersos a contar con un sistema unificado, ha demostrado
que contar con un sistema de ultima generacion y de clase mundial generan muchas ventajas,
entendiendo que obtener el maximo provecho del uso de la tecnologia genera mayores
ventajas. También se reconoce que la implementacion del sistema ERP en FANCESA no fue
nada simple, a contrario fue complejo segun los trabajadores de FANCESA y se encontré los
cuidados se debe tener al momento de elegir un nuevo ERP para FANCESA. La
susceptibilidad y la resistencia al cambio, es sin duda una opciéon a mitigar para futuras

implementaciones.

Por otra parte, en el analisis del ROI nos brinda un resultado positivo con un retorno
que mayor o igual el 229%, por tanto, este proyecto es totalmente rentable, porque debemos
recordar que este trabajo de investigacion tiene un enfoque en el area comercial y queda
todavia un analisis mas profundo del impacto en las demas areas. Sin embargo, se presume
que, aunque los costos de implementacion sufran algunos aumentos o correcciones
importantes, para un proyecto de esta envergadura FANCESA puede permitirse cubrirlos sin
ningun conveniente debido al ROI obtenido y porque no proyectar una mejora continua al
nuevo ERP.
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CAPITULO IV. MARCO PRACTICO

4.1 Introduccién al planteamiento para la seleccién de un modelo software ERP de

optimizacion para los procesos de comercializacion de la FANCESA

En un mundo donde las tecnologias de la informacién han sido tomadas como
herramientas imprescindibles para las personas en sus vidas cotidianas y sobre todo para el
trabajo diario, los sistemas ERP han ido evolucionando para que los trabajadores y ejecutivos
de las empresas puedan ser mas productivos, sin importar la ubicacién desde donde
desempefien sus funciones. Es asi, que las empresas del rubro cementero se han ido
modernizando, cumpliendo con diferentes objetivos estratégicos que cada una de ellas tiene
planteado. Asimismo, podemos inferir que el objetivo principal es obtener mayores beneficios

en utilidades y el aumento de participacion de mercado.

Las empresas del rubro cementero producen cemento de acuerdo con calidades
demandadas por clientes, pero sobre todo tratan de cumplir las normas nacionales e
internacionales con el afan de entregar un buen producto, por eso es que una estrategia de
diferenciacién es proveer a los trabajadores procesos que sean integrados con todos las
areas de trabajo de la fabrica de cemento, procesos que sean eficientes y eficaces para el
beneficio de la empresa, en este momento contar con un sistema de calidad e innovacion
acorde a las nuevas Tecnologias, servird para que FANCESA destaque del resto de la

competencia.

De acuerdo con el diagnéstico realizado en este estudio, se evidencié que los
principales competidores de FANCESA han implementado en este ultimo afio 2016-2017
sistemas ERP de talla mundial, esto se debe porque las empresas matrices de Iltacamba y
Soboce tienen alta influencia para la adopcién de software ERP SAP por Votarantim (Brasil)

y Grupo empresarial Gloria (Peru) respectivamente.

El mercado del cemento en estos ultimos cinco afios ha tenido una bonanza debido a
la estabilidad econdmica del pais y al incentivo de construcciones de viviendas en general.
Sin embargo, en este afio y en los venideros, se tiene un panorama complicado por la entrada
de dos nuevos competidores ECEBOL Oruro y ECEBOL Potosi. Esto hace imaginar que la

lucha por mantener cuotas de mercado o precios competitivos sera dura y sacrificada.

Por esta razén, es primordial contar con procesos de ventas totalmente flexibles y
fiables, contar con administracion de costos y sobre todo ser competitivos, no solo para cuidar

a los clientes actuales que tiene FANCESA sino para resistir a la competencia.
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4.2 Justificacion de la propuesta

La propuesta consiste en la elaboracién de un modelo sistémico para la adopcion de
un sistema ERP, priorizando los procesos de comercializacion, esta decisién de implantacion
generara competitividad para enfrentar el mercado duro de las futuras gestiones en el rubro
cementero de Bolivia y también permitira a la fabrica adaptarse a la actualidad tecnoldgica,
que pese a las actualizaciones realizadas al actual sistema ERP, este sistema ha llegado a

sus ultimas versiones de hardware y Software en 2018.

De tal manera, proponiendo un modelo para la adopcion de nuevas tecnologias en las
empresas, se ha visto conveniente considerar un ERP de tal forma que sea capaz de
responder a los requisitos de FANCESA y que podra ser aplicada a las otras empresas
subsidiarias. Asimismo, se intenta que los procesos de comercializacion sean aplicados para

generar beneficios al cliente y sobre todo a la empresa en general.

Al implementar este modelo a la infraestructura de procesos y de tecnologia, los
trabajadores se beneficiaran con capacitaciones, simplificacion de procesos y modernizacion
en el uso de las nuevas tecnologias. Ademas, al estar enfocado en los procesos de
comercializacion la reingenieria de procesos consistira en enfocarlos para crecer en el

mercado nacional y porque no, para ser competitivos en el mercado internacional.

En todo el modelo planteado seran actores principales, los trabajadores y clientes de
FANCESA, incentivando la fidelizacion, el compromiso y la calidad del producto en cada una

de las solicitudes que realicen los clientes externos e internos.
4.3 Desarrollo de la propuesta
4.3.1 Modelo de dimensiones y procedimientos propuestos en la investigacion

La propuesta se plantea para mejorar los procesos de comercializacion y luego
incrementar la eficiencia y la eficacia a través de las buenas practicas para la adopcion de un
software ERP. El enfoque de esta investigacion muestra procedimientos y puntos importantes
para la seleccion de un ERP empresarial, se ha investigado acerca de otros modelos
propuestos en otras investigaciones y se muestra en el cuadro Nro. 38 los aspectos

importantes de la teoria y la practica para la implementacion de un ERP.

La propuesta se ha desarrollado tomando en cuenta la experiencia de los usuarios de
FANCESA, el concepto de los consumidores hacia el servicio al cliente y el uso del ERP
actual, esta propuesta estd enfocada principalmente a mejorar los procesos de
comercializacion de FANCESA, para tal efecto se analizard las siguientes fases y

dimensiones:
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4.3.1.1 Dimensioén operaciones

Esta dimension abarca la reduccién de costos, reduccion del ciclo de abastecimiento
a partir de una mejor planificacion, mejoras de productividad; en la calidad de datos y atencién
al cliente, en términos de calidad del producto, servicio y cumplimiento de los plazos de

entrega.
4.3.1.2 Dimension Gerencial

Esto implica contar con informacion relevante y oportuna, para la toma decisiones y

eficiencia del control.
4.3.1.3 Dimensién Estratégica

Derivados fundamentalmente de la posibilidad de disponer de una plataforma
informatica como la de un ERP, es importante tener la capacidad de adaptarse facilmente e
integrar rapidamente nuevos procesos de negocios (soporta planes de crecimiento presentes
y futuros; soporta alianzas estratégicas, cambios, innovaciones en los negocios; soporta
diferenciacion de productos; soporta vinculos con los agentes externos; facilita la

internacionalizacion de los negocios, y facilitar el comercio electrénico).
4.3.1.4 Dimension de Infraestructura TI

Derivados fundamentalmente de la posibilidad de disponer de una plataforma
tecnoldgica con la capacidad de crecer al ritmo que requiere la empresa (escalabilidad),
adaptarse a los nuevos requerimientos del negocio y a los cambios propios de la tecnologia

informatica (aumenta la flexibilidad, y mejora las capacidades de la infraestructura de IT).
4.3.1.5 Dimensién Organizacional

Derivados de la posibilidad de contar con una aplicacion que pueda dar respuesta a
necesidades mas alla de las originariamente definidas, que desafia a los usuarios para poder
sacar mas provecho de sus funcionalidades y que permite el intercambio de conocimiento
(soportar los cambios organizacionales; facilita el aprendizaje del modelo de negocios y
amplia las habilidades de los empleados; promueve el empoderamiento del personal; cambia
la cultura a través de una visidbn comun; cambia el comportamiento de los empleados, y la

mejora la moral y la satisfaccién de los empleados).

Tener soporte a los cambios en la organizacion, facilita el aprendizaje en la empresa,
genera empoderamiento al conocer cada actor su papel dentro del ciclo operacional y

finalmente ayuda a construir una visién de conjunto en toda la organizacion
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Tabla 27.

Dimensiones

DIMENSIONES SUB-DIMENSIONES

1.1 Reduccion de costos.

1.2 Reduccién del tiempo de ciclos de trabajo
1.0peracional | 1.3 Mejora de la productividad

1.4 Mejora de la calidad

1.5 Mejora de los servicios al cliente

2.1 Mejora de gestion de los recursos.

2.Administrativo | 2.2 Mejora de la toma de decisiones y planificacion

2.3 Mejora del desempefio

3.1 Apoya el crecimiento del negocio

3.2 Apoya la alianza comercial

3.3 Promueve el Desarrollo de innovaciones empresariales
3.4 Desarrolla liderazgo en costos

3.5 Generar diferenciacién de productos

3.6 Crear vinculos externos (clientes y proveedores)
4.1 Crea flexibilidad comercial para el presente y cambios
futuros

4.2 Reduccion de costos de Tl

4.3 Mayor capacidad de infraestructura de Tl
5.1 Apoyar cambios organizacionales

5.2 Facilitar el aprendizaje empresarial

5.3 Empoderamiento de usuarios

5.4 Construir visiones comunes

3. Estratégico

4.1T Infraestructura

5.0rganizacion

Nota: Tomado de “Assessing and managing the benefits of enterprise systems: The business manager's
perspective”, por S. S. C. Shang y P. B. Seddon, 2002, Information Systems Journal, 12(4), 271-299

4.3.2 Beneficios de implementacién
4.3.2.1 Beneficio Operacional

Como los sistemas ERP automatizan los procesos del negocio y permiten cambios de
procesos, uno esperaria que los sistemas ERP ofrezcan los cinco tipos de beneficios
resumidos en los puntos 1.1 a 1.5 de la Tabla 27, es decir, para mejorar los costos, la

productividad, el tiempo de ciclo, la calidad y el servicio al cliente.
4.3.2.2 Beneficios de administracion

Con su base de datos centralizada y sus capacidades integradas de analisis de datos,
es probable que los sistemas ERP también proporcionen beneficios informativos a la
administracion. Como se muestra en la Tabla n°27, puntos 2.1 a 2.3, los beneficios

informativos pueden ayudar a una organizacion a lograr una mejor gestion de los recursos,
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una mejor toma de decisiones y planificacién ademas mejora del rendimiento en las diferentes

divisiones operativas de la organizacion.
4.3.2.3 Beneficio Estratégico

Porter y Millar (1985) sostienen que existen tres estrategias genéricas en las que las
Tl podrian utilizarse para contribuir al logro de ventajas competitivas comerciales: liderazgo
de costos, diferenciaciéon y enfoque. McFarlan (1984) sostiene que las Tl han madurado para
convertirse en una parte integral de la forma en que las empresas llevan a cabo sus negocios.
Ampliaron el modelo de Porter a cinco areas estratégicas de empuje donde la compafiia
podria realizar una gran movida ofensiva o defensiva. Estos cinco empujes son:
diferenciacion, costo, innovacién, crecimiento y alianza. Victor y Boynton (1998) sostienen
que los sistemas de informacién integrados presentan una nueva oportunidad para lograr la
diferenciacion competitiva mediante la personalizacién de productos o servicios para usuarios
individuales a un menor costo para apoyar directamente estrecho vinculo con los clientes y
con todos los negocios relacionados. Los sistemas ERP, con su gran escala de participacion
comercial y capacidades de integracion interna/externa, podrian ayudar a lograr estos
beneficios estratégicos: crecimiento empresarial, alianza, diferenciacion, innovacion, costo y

vinculos externos (puntos 3.1 a 3.6 en la Tabla N°27).
4.3.2.4 Beneficios Infraestructura de TI

La infraestructura de Tl consiste en recursos de Tl compatibles y reutilizables que
proporcionan una base para permitir las aplicaciones comerciales presentes y futuras.
Asimismo, Weill y Broadbent (1998) destacan la construccion de infraestructura como uno de
los objetivos de gestion fundamentales en la inversién de TI. Como se muestra en la Tabla
Nro. 27, puntos 4.1 a 4.3, los sistemas ERP con su arquitectura de aplicacion integrada y
estandar proporcionan una infraestructura que podria soportar 1) flexibilidad comercial para
cambios futuros, 2) costos de Tl reducidos y costo marginal de Tl de unidades de negocio, y

3 ) mayor capacidad para la implementacién rapida y econémica de nuevas aplicaciones.
4.3.2.5 Beneficio Organizacional

En las observaciones de cuarenta y tres corporaciones estadounidenses exitosas, la
tecnologia de la informacién era muy confiable para sus procesos integrados y su
coordinacion flexible ya sea para apoyar comunicaciones de "vision comun" de los empleados
o para facilitar una estructura organizacional plana y empoderar a los usuarios. Baets y
Venugopal (1998) sostienen que las herramientas informaticas, la informacién acumulada y
el conocimiento de las aplicaciones son factores clave que facilitan el comportamiento de
aprendizaje organizacional. Como se resume en los puntos 5.1 a 5.4 de la N.° 27 , las

capacidades de procesamiento de informacién integradas de los sistemas ERP podrian
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afectar el establecimiento de las capacidades organizacionales al: 1) apoyar los cambios
estructurales de la organizacién, 2) facilitar el aprendizaje de los empleados, 3) empoderar a

los trabajadores, 4) construir visiones comunes.

Tabla 28.

Pasos del Modelo Propuesto

PASOS DETALLE

Visitar sitios web de proveedores de ERP para SAP, Oracle, Microsoft
Dynamics, Baan, Oracle y J D Edwards para casos de clientes (o casos de
Paso 1 éxito de clientes). Lista de casos impresos para: SAP, Dynamics y Oracle,
Asimismo, basarse en estudios o0 analisis de las empresas ERP de actualidad
con herramientas como por ejemplo el cuadrante magico de Garthner

Revisar estos casos de estudio y seleccionar historias calificadas. Construir
tres archivos con conjuntos de casos de productos de ERP calificados: casos
de SAP, casos de Dynamics y casos de Oracle. Los criterios para la seleccion
de casos pueden ser: a) Cuando han aplicado sistemas ERP para gestionar
los principales recursos empresariales. No se seleccionaran los casos con un
solo modulo de ERP utilizado por una organizacion para administrar ciertos
procesos centrales y no vinculados con otros procesos de gestion de recursos
centrales. b) Tener suficiente informacion sobre el caso, con antecedentes de
la organizacién, descripciones de implementacion y descripciones de
beneficios. ¢) Se centraron en los beneficios comerciales, no en los beneficios
del producto. d) Tienen medidas cuantitativas o descripciones precisas de
beneficios comerciales.

Paso 2

Paso 3 Fiabilidad comprobada de los casos contactando a los gerentes de proyecto

Construir una tabla de analisis de casos con informacién sobre el pais, la
industria, el tamano del usuario (si esta disponible), los médulos instalados,
Paso 4 las etapas de implementacién y los beneficios logrados por las cinco
categorias. Construir tres tablas: analisis de casos de SAP, analisis de casos
de Microsoft Dynamics, analisis de casos de Oracle JDE.

Analizar las diferencias de beneficios entre la industria, los proveedores vy el
tamano de la empresa

Analizar los beneficios del caso segun las dimensiones en el marco. Los
beneficios se seleccionaran y destacaran en el archivo solo si se habia
logrado un beneficio similar en mas de dos empresas que utilizan productos
de diferentes proveedores. Se crearan archivos organizados por el marco de
beneficios de ERP: beneficios de SAP, beneficios de Dynamics y beneficios
de Oracle JDE.

Paso 5

Paso 6

Detalles de beneficios consolidados en cada dimension de beneficio. Una lista
de beneficios con 1) resultados analizados, 2) descripciones de beneficios y
3) ejemplos tipicos de casos. Consulte el apéndice para ver un resumen de
tres paginas de los beneficios de ERP al final de este proceso.

Paso 7

Nota: Elaboracién propia



100
4.4 Analisis de los riesgos de implementar un ERP en las empresas

El modelo propone relaciones entre diferentes dimensiones o componentes, de los
beneficios de obtener un ERP, con el anadlisis de los riesgos de implementacién de este.
Mientras se ha desarrollado el modelo propuesto basado primero en la teoria y posteriormente
en la practica de administracion de riesgos de proyectos y buenas practicas de
implementacién de sistemas ERP, el mismo sera probado en la empresa FANCESA y puede

ser adaptado para otra empresa industrial.

Figura 40.

Anaélisis de Riesgo en Proyectos de Implementacion de ERP

Implementaciones de

sistemas ERP
Identificacion

de riesgos en
proyectos ERP

Administracion de
Caracteristicas del At ol riesgos propuestos

proyecto basado en riesgo
contratos cualitativo

Estrategias de
Gestion y —_— respuestas ante
respuesta a — riesgos de

Administracion de riesgos
riesgos en proyectos
genéricos

proyectos ERP

Modelo de
riesgo cuantitativo
y mejoras

Método de analisis de
arbol de riesgos

Nota: Adaptado de “Risk assessment for enterprise resource planning (ERP) system implementations:
Afault tree analysis approach”, por Y. Zeng y M. J. Skibniewski, 2012, Journal of Systems and Software,
85(2), 332-353.

4.41 Procedimientos

Sobre la base de la investigacion realizada en el marco tedrico, se detalla a

continuacion los principales riesgos para la eleccion e implementacién de sistemas ERP:

a) ldentificaciones de riesgos
e |dentificar y entender los factores de riesgos en el proceso de decision de

adopcion, compra e implementacion de sistemas ERP
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o |dentificar el riesgo en proyectos en proyectos ERP especificamente asociados
a proyectos similares a los de la empresa, en este caso sera relacionado con
FANCESA

o Clasificar los factores de riesgo dentro de categorias basado entre sus
funciones comunes

b) Analisis cualitativo del riesgo:

e Examinar y describir las caracteristicas de los riesgos identificados en el

contexto de FANCESA

e Evaluar el impacto potencial de riesgos en resultados de proyectos de ERP

En general sobre los procedimientos y la secuencia para desarrollar el analisis de
riesgos de proyectos ERP, tratan de mitigar los posibles problemas que se puedan presentar

en el proyecto de seleccion e implementacién de sistemas ERP.
4.4.2 Identificaciéon de riesgos en proyectos ERP

La identificacion de riesgos en los proyectos de ERP ayuda a identificar los posibles
fallos en los cuales un proyecto de esta envergadura pueda tener, asi mismo es inversamente
si te enfocas en resolver y disminuir el porcentaje de incidencia, por tanto, puedes obtener
factores de éxito para la implementacion de un ERP. Esta investigacién se apoyd con Aloini
et al. (2007) donde sefialan que examinan los factores de riesgos en proyectos que cubren
todo el entorno de una empresa. Haciendo una lista de factores de riesgo comunes en

implementaciones de ERP’s que fueron documentadas y analizadas en un estudio

bibliografico.
Tabla 29.
Factores de riesgos del ERP
Frecuencia
Factor de riesgo Frecuencia de apariciones en
casos de estudio
Inadecuada Eleccion de ERP 36 Alta
Equipo del proyecto con habilidades
limitadas 23 Media
Baja involucracion de la alta gerencia 20 Media
Sistema de comunicacion inefectiva 18 Media
Baja participacién de los usuarios clave 19 Media
Inadecuado entrenamiento y
capacitacion 24 Media
Arquitectura compleja y gran cantidad
de mdédulos implementados 6 Baja
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Frecuencia
Factor de riesgo Frecuencia de apariciones en
casos de estudio
Inadecuada reingenieria de procesos 22 Media
Mala conduccién del lider del proyecto 24 Media
Técnicas de administracion de proyectos
inefectivas 27 Media
Inadecuada administraciéon del cambio 24 Media
inadecuada administracion de los
sistemas implementados 11 Baja
Experiencia inefectiva del servicio de
consultoria 10 Baja
Liderazgo pobre 10 Baja
Sistema de Tl inadecuada 18 Media
mantenimiento de sistemas TI
inadecuado 14 Baja
Inadecuada estabilidad del proveedor de
ERP 8 Baja
Inefectivo pensamiento estratégico y
planeacion estratégica 31 Alta
Inadecuada administracién financiera 1 Baja

Nota: Elaboracion propia con base en los factores de riesgo identificados por Aloini et al. (2007).

El cumplimiento satisfactorio de la entrega del proyecto depende del involucramiento
y apoyo de los stakeholders del proyecto. Diferentes actores externos o internos a menudo
tienen diferencias o algunas veces requerimientos conflictivos y expectativas complejas.
Ignorando sus puntos de vista es ir en contra del éxito del proyecto, es necesario registrar los
objetivos del proyecto siempre y cuando estén completamente dirigidos a las expectativas de
los stakeholders, permitiran que durante el ciclo de vida del proyecto todos estaran enfocados

en ellos.

Los stakeholders son considerados dentro de todo el proyecto, su participacion en los
procesos de implementaciéon no es todo, también deben ser incluidos en llevar a cabo el
proyecto de la organizacién durante y después de la implementaciéon. Son este tipo de
proyectos que traen beneficios a la empresa y hacen que la adopcién de un ERP valga la
pena. Algunos ejemplos de los stakeholders principales de la empresa y pueden estar
incluidos son: los mejores clientes de la empresa, como también los proveedores, entes

reguladores y socios o empresas colaboradoras.

Acorde a un estudio por Hartman y Ashrafi (2002) sostienen que una de las mayores
razones para fallas en los proyectos de la industria de tecnologia, es la separacién entre

definiciones claras o una vista comun de éxitos constituidos y los stakeholders, o en la
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presencia de visiones claras que no estén efectivamente comunicados o bien comprendidos.
Esto puede llevar a conflictos entre los departamentos o areas de la empresa, respecto del
alcance y la definicion de procesos, desarrollos apresurados, cambios en las
especificaciones, retrasos y otros inconvenientes. Por lo tanto, manteniendo relacién con los
stakeholders e incluyendo su involucracion, no solo limitado hacia los usuarios internos dentro

del proceso de implementacion, deberia ser considerado una buena practica.

Un ERP esta disenado para integrar toda la informacion de la organizacién a través
de diferentes departamentos funcionales, asi estos pueden remplazar una gran variedad de
aplicaciones incorporadas en el ERP como Contabilidad, Ventas o administracion de
almacenes. De todas formas, en la actualidad ningun sistema ERP disponible tiene la
tecnologia para reunir toda la informacién necesaria de la empresa, especialmente esa
confianza sobre las tecnologias o aplicaciones del software de los procesos medulares de la
empresa. Por ejemplo, los conflictos entre el control centralizado y el control individual, es
decir entre un ERP y una administracién por software independientes, incrementa la
complejidad de la implementacion e implica dificultades. La seleccion de una estrategia de
corte hace esto una decision dificl. FANCESA quizas elija un enfoque donde la
implementacion sea simultanea con todas las facilidades o un enfoque de fases, es decir

modulo por modulo, con una implementacion piloto.
4.4.3 ERP Taxonomia del riesgo en proyectos basados en la organizacion

Los riesgos de una implementacion ERP podria categorizarse en 6 dimensiones
principales, Organizacional, Administrativa, Operacional, Tecnolégica, Recursos Humanos y
riesgos varios. La dimension de organizacién se refiere a factores del entorno de la
organizacién que pueden impactar en el éxito de una implementacion. La administracion y
liderazgo principalmente enfocada en el equipo de administracién del proyecto y actividades
de implementacién. La dimensidén operacional incluye estos riesgos relacionados ya sea en
los procesos de implementacidn o mejoras post implementacion. La dimensidn tecnologica
como su nombre lo indica cubre los riesgos a aspectos técnicos sobre los problemas que se
presenten en el sistema ERP. La dimension de RR.HH. se refiere al involucramiento del
usuario, a las habilidades del equipo del proyecto y a la relacion entre los miembros del
equipo, entre diferentes departamentos funcionales o entre el equipo del proyecto y los

stakeholders externos.

Basado sobre el analisis y también adaptado desde estudios previos y revisién de
bibliografia Aloini et al. (2007) menciona que la taxonomia del riesgo para implementacion
ERP en proyectos basados en empresas, es desarrollado como se muestra en la tabla Nro.

31. Por ejemplo, el bajo involucramiento del gerente general, y el entrenamiento insuficiente
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o la relacién entre los trabajadores son factores de riesgo. Solamente falla dentro de la
dimension tecnologia por los aspectos no técnicos de la que puede ser direccionado por la

reingenieria de procesos.

A continuacion, muestro una lista de riesgos que deben ser considerados a la hora de

implementar proyectos de ERP.

Tabla 30.

Analisis de Dimensiones

Dimension de

riesgo ID Factor de riesgo
Bajo de pensamiento estratégico y planeamiento
R1 estratégico
o R2 Organizacién inadaptada
Organizacional R3 Inadecuada seleccion de ERP
R4 Bajo apoyo gerencial
R5 Problemas culturales y de entorno
Administracién del proyecto con técnicas y practicas
R6 inefectivas
R7 Mala conducta gerencial
R8 Administracion de cambio inadecuado
R9 Liderazgo pobre
Administrativo R10 Inadecuada administracion financiera
R11 Reingenieria de procesos del negocio inadecuados
R12 Inadecuado entrenamiento e instruccién

R13 Sistema de comunicacion inefectiva

R14 Servicio de consultoria no competente

Poca estabilidad y poca inversion del proveedor de
Operacional R15 ERP

R16 Complejidad técnica

R17 Capacidad del sistema inadecuada
Administracion del sistema y actualizaciones
R18 inadecuados

R19 Gestion inadecuada del sistema implantado
Falta de intercambio de informacién o integracion

Tecnoldgica R20 con sistemas que no sean ERP

R21 Poca involucracion de usuarios clave.
Equipo de proyecto pobre o falta de trabajo de

R22 equipo
Mala administracién de comunicacién con

Rrhh R23 stakeholders
R24 Riesgos legales y regulatorios
Varios R25 Problemas multi-sitios

Nota: Elaboracién propia
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4.4.4 Andlisis de riesgos cualitativos
4.4.4.1 Deficiencia de pensamiento y planeamiento estratégico.

Tallon et al. (2000) sostienen que comparando con una instalacion de un software
convencional o individual, la implementacién de un ERP es muy diferente, debido a los
tiempos de implementaciéon y a la complejidad que esta implementacion conlleva.
Considerando el capital de investigacion y recursos requeridos para la adopcion de un ERP
y, sobre todo, para el éxito de la implementacion, algunas empresa han tenido mucho riesgo
al tratar como si fuera la instalacion de un software comun y corriente, la falta de direccién
estratégica y planeamiento ha sido repetitivo en investigaciones sobre problemas y practicas
criticas. El planeamiento estratégico necesita articulacion del negocio y la visién de toda la
empresa, la implementacion alineada con los objetivos estratégicos de la empresa y la

definicion clara de ellos sera crucial para el éxito de la implementacion.
4.4.4.2 Seleccion inadecuada de ERP

Una completa evaluacion y cuidado en la seleccién de un proveedor de ERP, la
seleccion de los paquetes o modulos de un ERP, el tipo de implementacion sera la premisa
para un despliegue de ERP con éxito, si la eleccién erronea fue hecha, la toma de decisiones
deben ser con cuidado y con decisiones prontas, la empresa se enfrentara a un sistema
inadaptado con un ERP entre los paquetes y los procesos de la empresa y estrategias o

necesitard mayores modificaciones, consumiendo tiempo de consultoria costoso y riesgoso.
4.4.4.3 Bajo apoyo de la alta gerencia y la falta de un lider del proyecto.

Tener el apoyo del gerente general es uno de los factores criticos citado en varios
libros, a la hora de llevar implementaciones de sistemas ERP. En las primeras etapas de un
proyecto ERP, so solo es un factor como predictivo del éxito como confirmacion de llevar
adelante el proyecto del ERP, Una serie de actividades clave, que incluyen el establecimiento
de direcciones estratégicas, el establecimiento de objetivos, la asignacién de recursos
necesarios y la mediacién entre diferentes grupos de interés, etc., dependen del apoyo y la

participacién de la alta gerencia.

La necesidad de contar con un lider del proyecto también esta mencionado, es una
persona que tiene la autoridad y la influencia para defender el proyecto y obtener recursos
valiosos dentro o fuera de una organizacién para la finalizaciéon del proyecto. La persona
generalmente proviene del rango de la alta gerencia y desempefia las funciones cruciales de

liderazgo transformacional, facilitacion y comercializacién del proyecto ERP para los usuarios.
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4.4.4.4 Practicas inefectivas y técnicas ineficaces del administrador del proyecto.

La gestion de proyectos se refiere a la gestién de los procesos de implementacion
ERP, desde la planificacion del proyecto, la asignacion de responsabilidades a varios actores,
la programacion de tareas del proyecto, la definicion de hitos y caminos criticos, a las
actividades de monitoreo y control, y el cierre del proyecto. La utilizacion efectiva de varias
metodologias y herramientas de gestion de proyectos y la adopcidn de buenas practicas como
las recomendadas por PMI son esenciales para el éxito del proyecto ERP, ya que la gran
cantidad de problemas técnicos, organizativos y humanos hacen que muchos proyectos ERP
sean enormes e intrinsecamente complejos. Ademas de la planificacion y el control del
proyecto, un desafio particular es gestionar adecuadamente el alcance de la implementacion

del ERP para evitar el deslizamiento del alcance causado por una personalizacién importante.
4.4.4.5 Mala conducta del administrador del proyecto

La implementacién efectiva del proyecto requiere una vision empresarial bien
articulada que establezca los objetivos y el modelo de negocio detras del proyecto, La falta
de metas y objetivos claramente definidos o la inclinaciéon a cambiarlos de vez en cuando trae
confusion e interrupcion a la implementacion del ERP. Ademas, la gestion de las expectativas
de los usuarios y las partes interesadas es una parte del desafio gerencial. Ademas, aunque
los recursos dedicados son indispensables para el éxito de ERP, hay una tendencia a escalar
proyectos debido a las normas sociales. Este tipo de compromisos sociales pueden aumentar

los riesgos y llevar a consecuencias mas graves si el proyecto falla.
4.4.4.6 Administracion del Cambio

La adopcion del sistema ERP normalmente se acompafa de cambios en la forma en
que opera una organizacién y sus empleados realizan su trabajo. También trae cambios en
la cultura corporativa y la relacion de los empleados. Ademas, a la luz de la complejidad del
sistema ERP, numerosos cambios, como los requisitos cambiantes, deben abordarse durante
el proceso de implementacion. Por lo tanto, la gestién efectiva del cambio es importante para
el éxito de ERP. Subestimar el esfuerzo involucrado en la gestion del cambio puede dar como

resultado una falla del proyecto, especialmente en las primeras etapas
4.4.4.7 Liderazgo Pobre

Un liderazgo fuerte y comprometido, y debajo del liderazgo, una comunicacién abierta
y honesta, y un equipo de implementacion motivado y empoderado se encuentran entre los

habilitadores sociales de la adopcién exitosa de ERP.
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4.4.4.8 Administracion Financiera deficiente

La implementacién de ERP es muy costosa. Un significativo exceso de costos puede
anular los beneficios en afios que pueden lograrse mediante la adopcion de ERP e incluso

puede hacer que la organizacién se declare en bancarrota.
4.4.4.9 Deficiente reingenieria de procesos de la empresa

Scheer y Habermann (2000) sostienen que los paquetes de ERP no siempre son
compatibles con las necesidades de una organizacién y los procesos comerciales
inmediatamente. Por lo tanto, es necesaria la modificacién del software o la reingenieria del
proceso comercial, o ambas. Como la modificacién y personalizacién del software son
costosas y estan plagadas de incertidumbres, y los paquetes ERP se disefian normalmente
con buenas practicas generalmente aceptadas y procesos optimizados, la reestructuracion

de los procesos comerciales es considerada por algunos como una opcion favorable
4.4.4.10 Inadecuado entrenamiento o capacitacion

El papel y la importancia de la capacitacion y la educacion para facilitar ERP u otra
implementacién de software han sido bien documentados, La falta de capacitacion del usuario
final y la comprensiéon de los cambios en los procesos comerciales se postula como
responsable de muchos problemas de implementacién de ERP, Como la adopcién del
sistema ERP trae cambios en la estructura organizativa y el proceso comercial, es posible
que las funciones de algunos empleados deban re inventarse para aprovechar los beneficios

del nuevo sistema.
4.4.4.11 Sistema inefectivo de comunicacion

La comunicacion clara y efectiva es necesario en todos los niveles de la organizacion,
especialmente antes y durante la implementaciéon de un ERP. La comunicacién entre varios
niveles o funciones y especificamente entre el negocio y el personal del departamento de
Sistemas o tecnologias, es importante, Una comunicacion plana es requerida para asegurar

esa comunicacion abierta ocurra en toda la organizacién
4.4.4.12 Servicio de consultoria ineficiente

El uso de consultores, generalmente consultores externos de empresas de servicios
profesionales, es comun en los proyectos de ERP y se considera un factor de éxito. Se supone
que los consultores deben tener experiencia en industrias especificas y conocimiento integral
sobre ciertos modulos de ERP. Los consultores pueden participar en varias etapas de la
implementacion: realizar analisis de requisitos, recomendar una soluciéon adecuada y

participar en la implementacién. Como los consultores desempefian un papel importante en



108

la disminucién de los riesgos ERP, se debe evitar elegir consultores no calificados o utilizar

sus servicios de manera ineficaz.
4.4.4.13 Inadecuado proveedor de Tecnologia por inestabilidad

El éxito de la implementacion de ERP requiere el apoyo y la participacién de los
proveedores de ERP. Ademas, el uso de ERP posterior a la implementacién puede requerir
una mayor inversion en actualizaciones y nuevos modulos con funcionalidad adicional.

Entonces, la estabilidad y el rendimiento del proveedor de ERP es un factor de riesgo.
4.4.4.14 Complejidad técnica

La cantidad de moddulos que se implementaran, la complejidad de la arquitectura del
sistema y el grado de personalizacién y personalizacion del software influyen en la
complejidad técnica de los proyectos de ERP. A medida que aumenta el numero de médulos,
la complejidad del proyecto aumenta en consecuencia. La consideracion de la arquitectura
del sistema es importante, particularmente en las primeras etapas. Sin una adecuada
planificaciéon del sistema y disefio de la arquitectura, la personalizacién y la adaptacion
pueden causar problemas. Por lo tanto, el alcance de la modificacién y personalizacion del

software, si no se pueden evitar, debe ser cuidadosamente administrado y controlado.
4.4.4.15 Inadecuada capacidad del sistema Tl

¢ Las capacidades del software técnico deben estudiarse antes de la implementacion
y ser evalua su impacto en los procesos comerciales?; preguntas como estas son cruciales
para el éxito de ERP. También se deben evaluar de forma rutinaria durante el proceso de
implementacién, especialmente en la personalizacién del software y las pruebas del sistema.
Los aspectos técnicos esenciales son: todas las funcionalidades necesarias, facilidad de uso,
portabilidad, escalabilidad, modularidad, administracion de versiones, flexibilidad, seguridad,
presencia de una guia completa, un manual de procedimientos para ayudar a los usuarios y

exactitud de los datos.
4.4.4.16 Inadecuado sistema de mantenimiento y actualizacion de los sistemas TI

Las actividades de mantenimiento de ERP son muy importantes para el uso continuo
y la realizacion de beneficios; requieren un gasto continuo. La actualizaciéon de ERP puede
ser necesaria para introducir funcionalidades adicionales y seguir el ritmo del desarrollo de la
tecnologia; sin embargo, puede resultar muy costoso. Por lo tanto, la capacidad de
mantenimiento y la capacidad de actualizacion del sistema deben tenerse en cuenta durante

la implementacién del ERP.
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4.4.4.17 Inadecuada administraciéon de procesos heredados del sistema antiguo

Los sistemas heredados encapsulan los procesos comerciales existentes, la
estructura de la organizacién, la cultura y la tecnologia de la informacién. Debido a que los
aspectos comerciales, organizativos y culturales de los sistemas heredados estan cubiertos
en otros factores de riesgo enumerados anteriormente, el factor de riesgo relacionado con la
administracion del sistema heredado cubre principalmente problemas técnicos,
especialmente la conversion y migracién de datos importantes, el tratamiento del sistema de
informacion heredado. y estrategias de transicion. La gestidon inadecuada del sistema
heredado puede conducir a la pérdida de datos valiosos y la interrupcion de las operaciones

comerciales de la empresa
4.4.4.18 Baja involucracién de los usuarios clave

La participacién del usuario clave es esencial para ganar la confianza de los usuarios
en el sistema, gestionar sus expectativas y extraer los requisitos de los usuarios. Si bien la
capacitacion del usuario y la instruccion se llevan a cabo en las etapas posteriores de la
implementacion de ERP, la participacion del usuario clave debe realizarse antes en el

proceso.
4.4.4.19 Composicién del equipo de trabajo limitado

El personal suficiente y apropiado para el equipo del proyecto es indispensable para
el éxito de la implementacion de ERP. Se ha mencionado reiteradamente que existe una
necesidad critica de establecer un equipo de implementacion sélido y central que esté

compuesto por las mejores y mas brillantes personas de la organizacion.

Una vez analizados los problemas comunes de implementaciones ERP. Se ha
descrito algunos de los factores que puedan llevar al fracaso de la implementaciéon de un ERP
en FANCESA, La mitigacion de los posibles problemas con una lista de verificacién de los

sub-factores mencionados ayudaran a comprender e identificar posibles problemas.
4.5 Estrategias de implementacion de ERP

Para implementar estos sistemas, es importante considerar los tipos de estrategias
para implementaciones de empresas. Existen 2 tipos una implementacion gradual y la otra se
llama implementacién big bag, la segunda opcién es la que debemos evitarla en FANCESA
para tener mejor visibilidad de los objetivos y obtenciéon de control sobre el cumplimiento de

cronogramas de trabajo.
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La estrategia Bing Bang en la que todos los mddulos son implantados a la vez en la

empresa, tiene como principal objetivo acortar el tiempo de implantacion del conjunto de

modulos del sistema, reduciendo el tiempo de transicion del sistema anterior con respecto al

sistema ERP. La estrategia de implantacién de tipo gradual, en la que los moédulos son

implantados uno a uno, y no se procede a la implantacién de un moédulo hasta que la

implantacién del anterior no se ha finalizado. Ademas, es conveniente empezar por aquellos

maodulos que, por su adaptacion a las caracteristicas de la empresa o porque estan sujetos a

reglamentaciones externas a la empresa, como es el caso de la contabilidad financiera, no

requieren un elevado grado de personalizacién.

Figura 42.

Tipo de Implementacion Gradual
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Nota: Tomado de “Sistemas ERP (l): Caracteristicas y evolucion histérica”, por Framinan y Ruiz, 2002,

Alta Direccién, 38(226), p. 435
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Existen efectos inmediatos y practicos que tendra la implantacion del sistema ERP
sobre las personas implicadas tales como: reduccién y eliminacion de tareas debido a la
integracion y automatizacion de funciones, reduccion del soporte de documentacion en papel
y de circulacién de listas de informacion, consistencia e integridad de la informacion, pues se
introduce una sola vez y en el lugar donde se genera dicha informacion, mejora en la calidad
de la informacioén gracias a la integracién y automatizacion de datos que disminuyen el riesgo
de errores producto de la introducciéon manual de datos, ayuda a la toma de decisiones y al
analisis de los usuarios gracias a una disponibilidad de informacién, mayor, mas exacta y
entiempo real, lo que permite la gestion y realizacion de las tareas de una forma mas eficiente,
el aumento de la confiabilidad y la disponibilidad de todo el sistema informatico, ya que sélo

existe una sola fuente de informacion.
4.6 Modulos disponibles en sistemas ERP

Un Sistema del tipo ERP, esta formado por un conjunto finito de médulos que pueden
adquirirse total o parcialmente. Hay en general tres grandes grupos, el primero
correspondiente al area financiera, un segundo grupo area logistica y finalmente un grupo del
area Recursos Humanos. Adicionalmente a los anteriores existen soluciones especificas para

sectores industriales particulares. Los médulos segun cada grupo son los siguientes:
4.6.1 Mobdulos del area financiera.

Proporcionan una visién completa de funciones contables y financieras e incluyen un
amplio sistema de informacion y de generacién de informes para facilitar a los ejecutivos una

mayor rapidez para la toma de decisiones.
4.6.2 Mobdulo Fl. Gestion Financiera.

Proporciona las funciones que controlan el aspecto operativo de la contabilidad
general y la informacion financiera de la empresa. Se conectan e integran con otros médulos
financieros como la tesoreria y la contabilidad de costos, asi como con otras aplicaciones de

recursos humanos.
4.6.3 Modulo CO. Controlling o Contabilidad de Costos

Es utilizado para presentar las estructuras de costos de las empresas y los factores
que influyen en ellos, lo que genéricamente se conoce como contabilidad interna de las

organizaciones. Es decir, abarca los movimientos de costos e ingresos de la organizacion.
4.6.4 Mobdulo EC. Controlling Corporativo.

Es una importante herramienta para la toma de decisiones, integra los datos

proporcionados por el resto de las aplicaciones financieras. Se encarga de monitorear los
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factores criticos del funcionamiento de una organizacion, asi como las cifras claves de la

empresa desde el punto de vista del auditor.
4.6.5 Modulo IM. Gestion de Inversiones.

Este fue introducido por SAP en la version 3.0 de R/3, esta disenado para planificar
y gestionar los presupuestos y proyectos de inversion de capital. Permite realizar una
planificacion detallada capaz de monitorear continuamente la evolucién de las inversiones

tales como: costos planificados, cifras reales, recursos disponibles, etc.
4.6.6 Modulo TR. Tesoreria.

Integra las previsiones y gestidon de recursos de caja con las aplicaciones financieras
y logisticas. Proporciona las herramientas necesarias para analizar presupuestos, proceso de

asientos contables electronicos, analisis del mercado de divisas, etc.
4.6.7 Modulos del Area Logistica.

Las aplicaciones de logistica forman la mayor area y concentracion de aplicaciones
R/3 las cuales contienen el mayor numero de modulos. Estos médulos son los encargados
de gestionar todo el proceso de la cadena de suministros de una organizacién, desde la

adquisicion de la materia prima hasta la entrega al cliente y facturacion.
4.6.8 Mobdulo LO. Logistica General.

Proporciona las herramientas e informes necesarios para analizar y gestionar el

estado de la logistica de la organizacion y realiza previsiones en la cadena de suministro.
4.6.9 Mobdulo MM. Gestion de Materiales.

Abarca todas las actividades y funciones logisticas relacionadas con la adquisicion,

aprovisionamiento y control de inventarios de la cadena de suministro.
4.6.10 Moédulo PM. Mantenimiento.

Se encarga del mantenimiento de los sistemas de control de plantas, incluye soporte
para la gestion de problemas operativos y de mantenimiento, de los equipos, de los costos y

las solicitudes de pedidos de compras.
4.6.11 Modulo PP. Planificacion y Control de la Produccion.

Contiene médulos para las diferentes fases, tareas y metodologias utilizadas en la
planificacién de la produccion tales como: cantidades y tipos de productos, tiempo de
suministro de materiales, etc., ademas del proceso mismo de la produccién. Los componentes
del médulo PP estan igualmente integrados con otras aplicaciones R/3 como SD (ventas y

distribucion) MM (gestion de materiales), etc. Médulo QM. Control de calidad. Se encarga de
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realizar todas aquellas tareas que implican la planificacién de la calidad, el control, las
inspecciones y el cumplimiento de los estandares de calidad normalizados

internacionalmente.
4.6.12 Moédulo SD. Ventas y distribucion.

Permite gestionar todos los aspectos de las actividades comerciales de ventas:
pedidos, promociones, competencia, ofertas, seguimiento de llamadas, planificacion,
campanas, etc. Otra de sus caracteristicas es la habilidad para obtener los productos en
forma inmediata. Los clientes se benefician con un mejor y mas rapido servicio, pudiendo

recibir confirmacién directa de sus pedidos por internet, correo electrénico, etc.
4.6.13 Modulos PS. Sistemas de gestion de proyectos.

Permite realizar seguimientos de todas las tareas de un proyecto. Se aplica a todo tipo
de proyectos: inversion, marketing, investigacion y desarrollo, construcciones de
instalaciones, etc. El sistema de proyectos da soporte a la gestiéon de un proyecto a lo largo
de todas las fases del ciclo de vida de éste. Incorpora herramientas graficas que permiten

realizar la estructuracion del proyecto utilizando técnicas estandar.
4.6.14 Moédulos de Recursos Humanos.

Incluye todos los procesos de negocio necesarios para controlar y gestionar de una
manera eficaz las necesidades de recursos humanos de las empresas; desde la gestién de
candidatos a puestos de trabajo a la elaboraciéon de néminas o al desarrollo de personal, asi
como al control de tiempos. El objetivo de este mddulo es que los usuarios introduzcan los
datos una sola vez, con lo que estara disponible de manera inmediata para cualquier otra
aplicacion relacionada, como la contabilidad, el mantenimiento de planta, el sistema de
proyectos o el workflow. Modulo HR. Recursos Humanos. Representa el sistema

completamente para apoyar la planificacion y controlar las actividades del personal.
4.7 Modulos de sistemas ERP mas usados en el mundo

De todos los mdédulos mencionados se obtuvo una grafica de los mas comunes en las

instalaciones:



Figura 43.
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Nota: Tomado de Implementacion de sistemas ERP, su impacto en la gestion de la empresa e

integracion con otras TIC, por A. Benvenuto Vera

, 2006, p. 43

En la figura se observa que el 91% de las empresas tiene integrado el médulo de

gestion financiera, al igual que planificacion y control de produccion, y ventas y distribucion,

un 82 % gestion de materiales, un 73% control de calidad, un 55% contabilidad de costos, un

36% sistema gestidon de proyectos, y en igual porcentaje, gestion de activos fijos, un 27 %

recursos humanos, al igual que tesoreria, y mantenimiento.

4.7.1 Beneficios post Implementacion

Algunos de los beneficios de una implementacion de sistemas ERP son detallados a

continuacion:

Figura 44.

Beneficios de Sistemas ERP
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Nota: Tomado de Implementacién de sistemas ERP, su impacto en la gestion de la empresa e

integracién con otras TIC, por A. Benvenuto Vera, 2006, p. 45.
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4.8 Aplicacion del modelo propuesto

Para el caso de FANCESA aplicaremos los pasos propuestos en el modelo, por tanto,

procedemos a realizar el analisis de los ERP con base en el cuadrante magico de Gartner.

Figura 45.

Cuadrante magico de Garthner
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Nota: Tomado de “SAP a leader in Gartner Magic Quadrant for Cloud ERP product-centric enterprises”,

por SAP, 2019, SAP News. https://news.sap.com/2019/10/sap-a-leader-gartner-magic-

quadrant-cloud-erp-product-centric-enterprises/

(Computing Espaia, 2018) sefiala que por quinto afio consecutivo, Gartner cataloga
a SAP “Lider del Cuadrante Magico de sistemas ERP de instancia Unica para medianas
empresas especializadas en desarrollo de productos” En Segundo lugar se encuentre el ERP
de Microsoft Dynamics, en Tercer lugar, se ve que esta el actual ERP que tiene FANCESA
instalado y se llama Oracle JD Edwards. El lider de soluciones ERP es sin duda SAP con sus
productos SAP Business Suite 4 SAP HANA, la que ayuda a las empresas en crecimiento a
operar de manera simple en la economia digital. La versién de SAP S/4HANA para SAP
Business All-in-One permite a las medianas empresas a centrar su atencién en las
necesidades de clientes, proveedores y socios comerciales, ayudandoles simultdneamente a
administrar cada uno de los aspectos de sus operaciones en tiempo real y a automatizar

multiples procesos de vital importancia para su desempeno.


https://news.sap.com/2019/10/sap-a-leader-gartner-magic-quadrant-cloud-erp-product-centric-enterprises/
https://news.sap.com/2019/10/sap-a-leader-gartner-magic-quadrant-cloud-erp-product-centric-enterprises/
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4.8.1 Paso numero 1

El software dirigido a industrias especificas como FANCESA comprende las
soluciones SAP Business All-in-One sirve a mas de 26,500 clientes de SAP en 55 paises. La
version de SAP S/4HANA para SAP Business All-in-One aporta flexibilidad, agilidad y
confiabilidad a las organizaciones del mercado medio, ofreciéndoles una amplia gama de
caracteristicas de movilidad, funciones analiticas y computacion en la nube, edificadas en su

mayoria sobre la plataforma de computacién in-memory SAP HANA.

Por otra parte, JD Edwards Enterprise One de Oracle ofrece mas seleccion de bases
de datos, sistemas operativos y hardware de modo que puede crear y expandir su solucion
de Tl para satisfacer las necesidades del negocio. JD Edwards ofrece mas de 80 modulos de
aplicaciones para darle respaldo a diversos conjuntos de procesos de negocios y soluciones
clave de la industria como empaque de bienes de consumo, fabricacion, intensivos de activos

y proyectos y servicios.

4.8.2 Paso numero 2, Beneficios que ofrecen los proveedores de software ERP en los

modulos de ventas
4.8.2.1 SAP hana

Se puede llevar a cabo una verificacién del limite de crédito cuando se crean o se
modifican documentos de ventas. El sistema realiza la verificacion dentro de un area de
control de créditos. Si modifica cantidades o valores en un documento, la verificacién se
repite. Un area de control de créditos consiste en una o mas sociedades. Un documento de
ventas pertenece a un area de control de crédito que depende de la imputacién de la
organizacion de ventas en una sociedad. El sistema SAP verifica el limite de crédito que se
ha concedido al cliente en esta area de control de crédito. Las areas de control de crédito y
el limite de crédito de un cliente se definen en la contabilidad financiera y se introducen en el
registro maestro de cliente. Durante la verificacion, el sistema SAP calcula el total de créditos,
las partidas abiertas y el valor neto del pedido de ventas para cada articulo de un documento
de ventas. En las partidas abiertas, se toman en cuenta las obligaciones vinculantes del
contrato que no se registran para objetivos financieros, pero que conllevan gastos a través
de diversas operaciones contables. Tras ello, se compara el total con el limite de crédito. Si
se supera el limite, el sistema responde de la manera definida en el menu de configuracion.
Se utiliza control automatico de crédito en esta solucién. Durante el control automatico de
crédito, se puede configurar una reaccion de sistema ('A' advertencia, 'B' error, 'C' como A, +
valor por el cual se supera el limite de crédito y 'D' como B, + valor por el cual se supera el
limite de crédito) cuando se supera el limite de crédito, se elige la utilizacion de la opcion 'C'

(advertencia + valor por el cual se supera el limite de crédito). El sistema cuenta con una
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operacion que permite visualizar una lista de todos los documentos de ventas que se han
bloqueado para la entrega, con informacién acerca de la causa del bloqueo. El departamento
de crédito revisa manualmente la situacion crediticia actual del deudor y, al autorizar el pedido
del cliente, se elimina el bloqueo de entrega del pedido del cliente. Se puede desplazar

directamente de la lista a un documento individual.
4.8.2.2 Gestidn de pedidos de cliente: venta contra almacén

Este escenario describe toda la secuencia de procesos relativa a un proceso de ventas
estandar (venta contra almacén) con un cliente. El proceso empresarial abarca todas las
etapas, desde la creacidén de un pedido hasta la compensacion de la cuenta de deudor tras
recibir el pago. El proceso se inicia con la creacion de un pedido de cliente estandar. Segun
el cliente y el material, puede haber varios eventos especiales durante la entrada de pedidos,
como la determinacion del precio del material/cliente, insercion de descuentos aplicables,
verificacion de la disponibilidad de los materiales y verificacion del historial de crédito del
deudor. Se verifica si se cuenta con suficiente material en el almacén correspondiente. En
caso contrario, se lleva a cabo un movimiento de stock. A continuacion, se generan los
documentos de picking para los almacenistas para la puesta a disposicion del producto para
su envio al cliente. Una vez efectuado el picking, la cantidad efectivamente enviada debe
registrarse en el sistema para asegurarse de que no haya diferencias entre el pedido de
cliente y el documento de entrega. En caso de que hubiera diferencias reales, esto también
se puede documentar para garantizar contabilizaciones correctas. Tras la realizacion del
picking, el almacenista debera liberar sistematicamente el stock. Esta liberacion de stock es
el registro real de la cantidad que se ha enviado al cliente. Estos resultados en el registro del
precio de coste de las mercancias vendidas se registran en la contabilidad financiera. Una
vez liberado el stock, la entrega se puede facturar y los ingresos junto con el precio de coste
de las mercancias vendidas se registran en la contabilidad interna. Esta etapa supone el fin

de la operacion contable en Comercial.
4.8.2.3 Entrega gratuita

En este escenario, se describe el proceso de suministro de mercancias gratuito a un
cliente. Se crea una clase de pedido de cliente Unica que no es relevante a efectos de la
facturacién. El pedido se confirma en funciéon de la disponibilidad de las mercancias. A
continuacioén, se crea una entrega, se efectla el picking de las mercancias, se confirman y se

entregan al cliente
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4.8.2.4 Devoluciones y reclamaciones

En este escenario, se describe el tratamiento de la devolucién de un pedido de cliente.
El proceso empieza con la devolucion de un pedido de cliente con referencia a la factura
original de las mercancias. Se imprime un documento RMA y se envia al cliente para que lo
adjunte a las mercancias entrantes. Se envian las mercancias, se crea una devolucién con
referencia a RMA, y el material se recibe en el stock de devolucion. El almacén de devolucion
se configura para que no sea relevante por lo que concierne a MRP. Se inspeccionan las
mercancias y se asignan al stock o se descartan. Se crea un abono desde el proceso de

facturacién y se contabiliza en la cuenta de deudores.
4.8.2.5 Cotizaciones

En este escenario, se describe el proceso para una oferta a un cliente estandar. El
proceso empieza cuando se recibe una peticion de oferta a un cliente. Como respuesta a la
peticion de oferta, se crea un pedido en el sistema SAP. A continuacion, el cliente puede

aceptar la oferta o rechazarla.
4.8.2.6 Gestion de pedidos para clientes potenciales

En este escenario, se tratan los documentos de pedido de cliente sin consultar primero
la informacion de cliente. El cliente ficticio se utiliza cuando el responsable de la gestion del
pedido de cliente desconoce el numero de cuenta del cliente. De esta forma, se graba el
pedido del cliente incompleto hasta que se introduce un numero valido de cuenta de cliente.
Esta funcion es especialmente util para aquellas empresas que toman los pedidos por
teléfono. Por ejemplo, un cliente llama y solicita el precio e informacion sobre un producto del
catalogo. El responsable del tratamiento del pedido puede procesar todo el pedido y esperar
al final de la conversacién para solicitar el numero de cuenta. Una vez introducido el nimero
de cuenta, se toman todos los datos especificos de cliente del maestro de cliente y de otros

registros asociados.
4.8.2.7 Ventas con planes de entregas

La gestidon de planes de entregas se utiliza ampliamente en la fabricacién discreta.
Un plan de entregas es un documento del area de ventas que permite a un proveedor
controlar la demanda del cliente de forma mejorada. Este documento puede identificar la
informacién basica para la entrega (por ejemplo, material, cantidad, precio) y, ademas, las
fechas de entrega detalladas. Un plan de entregas también se puede utilizar para sincronizar

el cambio de demanda entre el cliente y el proveedor.
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4.8.2.8 Gestion de ventas mediante terceros (sin aviso de entrega)

Durante la gestion de pedidos para terceros, su empresa no entrega los articulos que
solicita el cliente. El pedido se traslada a un proveedor de terceros que, a su vez, envia las
mercancias directamente al cliente y le factura a usted. El pedido de ventas estandar crea
automaticamente una solicitud de pedido para los materiales que se deben entregar a un
proveedor externo. La factura recibida del proveedor actualiza la cantidad de facturacién de
tal forma que la factura de cliente sélo se puede crear después de registrar la factura del

proveedor.
4.8.2.9 Gestion de pedidos de cliente con anticipo de deudor

A menudo, en las empresas, especialmente en un entorno de fabricacién contra
pedido, es posible que se solicite a los clientes que paguen parte del importe por adelantado
antes de la entrega de la mercancia. Este proceso sirve para crear solicitudes de anticipo
para registrar el recibo del anticipo, crear la factura final después de la deduccién del anticipo
recibido y un recibo del importe final de la factura. El proceso utiliza la funcionalidad de plan
de facturacion. El proceso integrado se puede actualizar entre las transacciones de ventas y

contables, con el fin de conseguir un flujo de documentos adecuado.
4.8.2.10 Ventas Bl

(Novis, s. f.) sefiala que la mejora la performance de la venta, es gracias a la
disponibilidad en tiempo real de informacion de KPIs. Se cuenta con 30 vistas analiticas pre

construidas (apps).

También se mejora la planificacién de las entregas usando modelos de tendencia sin

bloquear las 6rdenes de venta correspondientes.

Automatizacioén de los procesos de logistica inversa, con implicancias directas en los
gastos de explotacion siendo una herramienta que permite entregar informacion de manera

oportuna para tomar decisiones en la operacion de modo racional.

4.8.2.10.1 ORACLE JD Edwards

Estrategia de ventas para la ejecucion ;Cémo los lideres de ventas modernos crean
una fuerza de ventas mas eficiente? ;Como cierran la brecha entre la estrategia de ventas y
la ejecucion para hacer que sus equipos sean mas efectivos? Emplean analisis para ejecutar
analisis what-if para crear planes de ventas 6ptimos que aprovechan los datos de rendimiento
en tiempo real. También utilizan la tecnologia de habilitacion social para aumentar la
aceptacioén y el compromiso, asi como las herramientas de gamificacion para motivar a sus

equipos de ventas. Utilice esta practica recomendada moderna para administrar mejor su
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organizacién de ventas para ayudar a perfeccionar su estrategia de ventas y garantizar una

ejecucion exitosa para impulsar el rendimiento.

Definir estrategia de ventas Alinee los planes impulsados por la perspectiva con los

territorios, los objetivos, los comportamientos y la estrategia empresarial.

Modelar, simular y disenar planes Alcanzar objetivos especificos mediante el uso de
datos de rendimiento en tiempo real para impulsar el analisis de las situaciones hipotéticas.

Estimar el gasto de compensacion.

Definir medidas y métricas Determine los indicadores de rendimiento clave, los
objetivos clave de ventas y otras métricas para rastrear el progreso o el logro de los

participantes.

Determine las comisiones y los incentivos Identificar incentivos basados en medidas
de rendimiento y objetivos de ventas. Usa aceleradores, umbrales y compuertas para

aumentar los comportamientos. El Manejo de Ordenes de Ventas permite:

e Conductores de precios definidos por el usuario
e Grupos de articulos y articulos

e Grupos de clientes y clientes

e Atributos detallados de pedidos

e Esquemas de descuento potentes y flexibles
e Precios de cesta

e Incentivos por volumen

e Fechas de vigencia

e Promociones de productos

e Productos o regalos gratuitos

e Articulos relacionados

e Descuentos en cesta

e Descuentos ilimitados o recargos

e Reembolsos y devengos
4.8.2.11 Administracion CRM

CRM Sales Force Automation (SFA) consiste en aplicaciones para representantes de

ventas y gerentes para automatizar, estandarizar, mantener y analizar aplicaciones de ventas.

Para administrar y mantener la oportunidad de manera efectiva, debe proporcionar la

mayor cantidad de informacion posible a cada miembro del equipo de ventas.

e Productos y cantidades que el cliente esta interesado.
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e Factores que impulsan la decisidn del cliente de comprar bienes y servicios.
e Personas influyentes que toman decisiones.

e Costo para el equipo de ventas.
Actividades que deben completarse para una venta exitosa.

e Miembros del equipo de ventas

e Administre la organizacion de ventas

e Mantenga clientes y contactos

e Ingrese y realice un seguimiento de los clientes potenciales
e Califique las oportunidades

e Proporcione presupuestos

Figura 46.
Propuesta Oracle JDE
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Nota: Tomado de  “Functional modules”, por JD Edwards ERP (s. f),

https://www.jdedwardserp.com/functional-modules/

En el grafico podra observar cédmo esta compuesto el proceso para la creacion de las
ordenes de ventas y convertir las oportunidades de ventas en ventas concretas. A

continuacion, se observa principalmente las siguientes actividades.

e Genere propuestas
e Ingrese y procese pedidos de clientes

e Revise el inventario y las previsiones


https://www.jdedwardserp.com/functional-modules/
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Con Microsoft Dynamics Extraiga inteligencia significativa a partir de grandes
cantidades de datos complejos para proporcionar informacioén practica y facil de entender que

se ubique en el contexto de la relacién con el cliente.

Aumente la velocidad de las ventas mediante al identificar a los clientes potenciales
con mas probabilidades de comprar en base a la inteligencia predictiva Venda de manera
mas inteligente con las senales de Office 365 y Dynamics 365 que revelen el estado vy el

riesgo de la relacién para que sepa cual es la mejor accion que puede tomar a continuacion.

Establezca una relacion de confianza con los clientes y aumente las oportunidades al
ofrecer recomendaciones pertinentes al producto. Interactie con los clientes de manera mas

personalizada y eficaz por medio de la inteligencia de clientes.

4.8.2.11.1 Conozca a sus clientes

Entienda el comportamiento del cliente, sus tendencias y su potencial. El equipo de
ventas estara listo para crear y desarrollar relaciones con los clientes, independientemente
de cdmo estos interactuan con usted. Extraiga conocimientos a partir de las interacciones por
correo electronico con sus clientes y sepa qué contactos seran mas receptivos. Cree
oportunidades de mayor calidad por medio del uso de software de ventas y medios sociales

para identificar y actuar en respuesta a las senales de compra.

Revele informacion especifica sobre las cuentas y oportunidades en base a datos de
correo electrénico, calendarios y Dynamics 365. Colabore y comparta facilmente
conversaciones, eventos, notas y contenido de ventas con los colegas, incluso si no usan

Dynamics 365 for Sales.

4.8.2.11.2 Administracion de clientes
Genera nuevos ingresos, fomente la productividad, obtenga ideas claves y reduzca
los costos cuando automatiza sus procesos de ventas a través de la interfaz altamente

intuitiva y las funcionalidades integradas de Microsoft Office.

Trabaje donde y como quiera, y administre a los clientes y las ventas por medio de las

herramientas familiares y preferidas.

Contrate, incorpore y fortalezca su canal de socios a través de habilitaciones y
activaciones mas profundas. Trabaje sobre la marcha, en cualquier momento y en cualquier
lugar, con sofisticadas aplicaciones moviles que proporcionen noticias contextuales, datos

sociales y flujos de tareas.

Sepa qué medidas debe tomar a continuacion para cerrar las ventas mas

rapidamente, gracias al uso de la automatizacion de procesos y un proceso de ventas guiado.
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Acelere las ventas con un analisis en tiempo real basado en datos historicos e
informacién predictiva. Inspire, incorpore, instruya y motive a su equipo para lograr mas por

medio de la diversion y competencias motivadoras.

Obtenga las respuestas rapidamente al usar los paneles, los graficos contextuales y

las preguntas y respuestas de Power Bl por medio de consultas en lenguaje natural.

Logre sus metas estableciendo objetivos, supervisando los resultados vy

proporcionando comentarios y capacitaciones en tiempo real.

Facilite la incorporacién y alinee el comportamiento de ventas a través de software de

administracion de ventas y ayuda interactiva y documentacion.
4.8.3 Paso numero 3, Analisis de casos reales
4.8.3.1 Cemento Avellaneda

Con organizacion y capitales de origen aleman, Cementos Avellaneda se fundo en

1919 y en la década del 30 se convirtié en la mayor fabrica de cal de Sudamérica.

Con la implementacion de SAP®© SuccessFactors, Cementos Avellaneda logré cubrir
practicamente el 95% de sus necesidades de gestion de objetivos y desempefio. Ante todo,
los responsables destacan la amigabilidad del sistema. Ofrece una flexibilidad mas acorde
con un area de RR.HH. que con una ingenieria de datos y esto permite que los procesos de
negocio sean manejados directamente por los responsables involucrados. En virtud de ello,
los mandos medios y directivos tienen ahora una mayor informacion sobre los procesos de
evaluacion del desempefio y de los objetivos. Pero, ademas pueden disponer regularmente
de ella a lo largo del ciclo, sin necesidad de esperar al cierre para conocer los resultados. Si
bien la forma de llevar a cabo estos procesos no cambia, si se modifican completamente los
tiempos. Ahora es posible saber desde el principio del ciclo cuales son las variables
determinadas para el logro de los objetivos y cual es su nivel de cumplimiento. De esta
manera es posible hacer un seguimiento y una actualizacién mensuales de las variables v,

de ser necesario, tomar medidas de correccion y asi reducir un posible impacto negativo.
4.8.3.2 Cemento andino

Leon Rudas (2009) presenta una entrevista al Ing. Raul Palza, Jefe de Informatica y
comunicacion de Cemento Andino, esta fabrica es una empresa industrial peruana ubicada a
3,950 metros sobre el nivel del mar, en la zona mas agreste de la sierra central,
especificamente en el distrito de La Union Leticia Departamento de Junin, dedicada a la
Fabricacion de Cemento. Cuenta con unos 260 empleados e ingresos anuales de US80
millones que obtiene por la venta de sus productos cuya calidad indiscutida es reconocida en

todo el territorio nacional.
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Cemento Andino implanté la Solucién mySAP All-in-One versién 4.7 en cinco grandes
moddulos: Finanzas, Controlling, Ventas y Distribucion, Logistica y Produccién. La empresa
cuenta ademas con una solucion de Workflow donde se trabaja la aprobacion electronica de
solicitudes de pedidos, 6rdenes de compra y aprobacion de pagos. También se implanté un
portal para atender los requerimientos y las consultas de los clientes. "La implementacion se
realizé en un 100% estandar, todo configurado segun lo establecido por SAP, lo que permite
tener la tranquilidad de realizar las actualizaciones necesarias y dedicar el tiempo a los
procesos del negocio y no a desarrollos, buscando una mejora continua y provechando la
potencialidad del nuevo sistema al maximo" agregd Palza. La consultora Omnia Solution de
Peru trabajé el proyecto en conjunto con Hi-Tech Peru, el cual incluyé varias etapas:
evaluacion previa, levantamiento de informacion, implementacién bajo la metodologia ASAP,
capacitacion y consultoria post implementacién para la estabilizacion del sistema. El proyecto
inicio el 2 de julio de 2004 y entré en vivo exitosamente el 5 de enero de 2005. Hoy en dia se
tienen 48 usuarios y se planea llegar a 60. "SAP nos ha ayudado a estructurarnos, a afianzar
y validar nuestro organigrama desde el punto de vista operativo-funcional y a centralizar

nuestra informacion facilitando la comunicacion."
4.8.3.3 Cemex

CEMEX concluye con éxito la integracion de su plataforma empresarial centrada en

SAP para sus operaciones en México, Espafa y Costa Rica

La empresa ofrece productos de construccién de alta calidad y servicios confiables a
clientes y comunidades en América, Europa, Africa, Medio Oriente y Asia. Su red de
operaciones produce, distribuye y comercializa cemento, concreto premezclado, agregados
y otros productos relacionados en mas de 50 paises, a la vez que mantiene relaciones

comerciales con aproximadamente 100 naciones.

“Estamos muy orgullosos por estos logros. Ellos muestran una vez mas, que la gente
de CEMEX estamos totalmente comprometidos en hacer de esta empresa un lider mundial.
Lo hicimos en un tiempo récord, a un costo récord y con la participacion de todo el equipo en
México. Debido a esto, tuvimos éxito en el disefio del proyecto y en su implementacion”,

sefala Juan Romero, presidente de CEMEX México.

El proyecto se baso6 en cinco principios fundamentales que impactan en el negocio de
CEMEX: orientacion de servicio al cliente; flexibilidad y adaptacién para atender las
necesidades del mercado; eficiencia, simplificacion y estandarizacién de procesos; vision
integrada de procesos punta a punta; y por ultimo, incorporacion de las mejores practicas

integradas en la plataforma SAP.
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Para las operaciones de CEMEX en estos tres paises, el proyecto tuvo un alcance a

nivel nacional incluyendo las lineas de negocio de cemento, concreto y agregados.

“Con la implementacion global de la plataforma SAP, no soélo garantizamos la
continuidad exitosa de las operaciones de nuestro negocio, sino también reforzamos nuestra
posicién en la vanguardia de las mejores practicas en la industria”, enfatiza Jaime Ruiz de

Haro, presidente de CEMEX Espafia.

La plataforma SAP utilizada para esta implementacion incluye las siguientes
soluciones y moédulos en el front office; CRM, Administracion de la fuerza de ventas,
Programas de lealtad del negocio, administracién de datos analiticos), Ventas y distribucion,
logistica (dispatching). Y en el back office, Finanzas, Contabilidad de Activos, Gestion de
Inversiones, Contabilidad General, Cuentas por Pagar, Cuentas por cobrar, Gestién de
Materiales, Mantenimiento de Plantas, Planificacién de la Produccion, Sistema de Proyectos

y Recursos Humanos (némina).

“Como un ejemplo global de transformacion exitosa de negocios, CEMEX continta
realizando avances significativos para llevar a la compafia a un ambiente de tiempo real’
menciond Bill McDermott, Co-CEO de SAP, AG. “Trabajando de manera conjunta, podemos
ayudar a CEMEX a resaltar sus métricas principales con la visibilidad y transparencia

requerida para operar el negocio en el momento”.

Para el caso de CEMEX México, por ejemplo, durante el proceso de nueve meses se
lograron integrar a 4,300 usuarios con cuenta activa en SAP, a través de un despliegue que
incluyé 577 sesiones presenciales y 18,000 sesiones virtuales, 156,000 horas de

entrenamiento, 2,600 simulaciones y 600 manuales.

Godoy (2022) informa que la implementacién de un nuevo modelo de negocio
apalancado por la plataforma SAP, mejora nuestra capacidad para operar de forma
consistente en todas nuestras lineas de negocio y asi proporcionar aun mas valor a nuestros
clientes, proveedores y otras areas involucradas”, sefiala Eduardo Guerra, vicepresidente Sr.
de Procesos de CEMEX.
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Figura 47.
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4.8.3.4 ERP JD Edwards en Cementos Blancos de Aragén implanta JD Edwards.

Segun (OneGolLive, 2019) Cementos Blancos de Aragén implanta JD Edwards de
Oracle a través de GolLive. El director financiero de la planta, Alberto Val, habla de los motivos

de su eleccion.
o ;Por qué decidieron implantar el ERP JD Edwards de Oracle?

Estamos en la fase final del montaje de la fabrica y durante este tiempo hemos
analizado en profundidad tanto nuestro proceso productivo como de qué sistema de costes
nos dotabamos para tener la informacién necesaria, relevante y con valor, necesitabamos
una herramienta eficaz, abierta y flexible y que se ajustara a nuestras necesidades presentes

y futuras.
e ;Cudles eran las opciones?

Bueno, desde un principio comparamos JD Edwards con otros ERPs; buscamos cinco
opciones que se ajustaran a nuestras necesidades y enseguida nos dimos cuenta de que JD
Edwards de Oracle era el producto que mejor se adaptaba a nuestra manera de trabajar. Por
otra parte, también tuvimos cuenta quién lo implantaba; la profesionalidad de GoLive nos

terminé de convencer.
o ;Cuales son las expectativas?

Basicamente esperamos poder gestionar mejor el tiempo, el trabajo, la informacién y
los recursos, necesitamos tiempo para analizar, pensar y decidir y que nos absorba poco
tiempo la preparacion y el trabajo administrativo, creo que con la implantacion de JD Edwards

podamos tomar las decisiones mas acertadas y eficaces.
o (A qué departamentos va a afectar?

La implantacion se realizara en dos fases. Hasta ahora sélo habiamos incluido el
departamento de Administracidon y Finanzas, Mantenimiento y Produccion. En una segunda
fase, pasara a afadirse también todo lo referente al CRM, RRHH, Logistica, la factura

electrénica, etc. De momento, unos 10 usuarios veran facilitado su trabajo
4.8.4 Paso numero 4, Analisis de casos de implementaciones ERP
4.8.4.1 Empresa Deloitte implementacion de SAP, Espana

Entorno: SAP Mobile Intrastructure y SAP Web Application Server Riesgos
principales: Entorno de productivo Beneficios principales: Reduccién de la inversién de

hardware y satisfaccién del usuario final.

Hardware utilizado: VMware Virtual Platforma Sistema Operativo: Windows 2003
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e OPTIMIZACION DEL SERVICIO AL CLIENTE CON
Datos del proyecto:Solucion SAP: mySAP CRM, version 3.0
Areas: Customer Interaction Center Internet Sales
Plataforma de Hardware: Sistema Operativo: NT
Base de Datos: Oracle
Numero de Usuarios: 41
Partner de Implementacién: SAP Consultoria mas detalles
4.8.4.2 Acofarma - Sector Farmacéutico - SAP Business One

Datos del proyecto: Nombre de la empresa Asociacion de Cooperativas
Farmacéuticas, S.C.L.Sector Distribucion Farmacéutica Obijetivos principales Integrar todos

los procesos de negocio bajo un unico sistema de informacion para automatizar la gestion.

Partner de implantacion MSS (Grupo Seidor). Solucion y servicios SAP Business One

+ DistFarma Seidor.

Entorno existentes soluciones parciales descentralizadas Puntos clave de la
implementacién Integrar la informacion en un unico sistema. Los Beneficios principales
Optimizacién de los principales procesos de negocio para la toma de decisiones. Hardware
IBM xSeries.

Bases de Datos SQL Server.
sistema operativo Windows Server 2003.

Tabla 31.

Andlisis de Casos de Implementaciones ERP

SAP | Dynamics Ojg‘l’z'e
Total de Casos Publicados 64 30 44
Casos Seleccionados 34 21 29
BENEFICIOS MENCIONADOS
Beneficios Operacionales 75% 50% 80%
Beneficios Administrativos 57% 40% 70%
Beneficios Estratégicos 62% 20% 40%
Beneficios de Tl 89% 30% 40%
o Beneficios 60% 30% 30%
rganizacionales

Nota: Elaboracién propia



4.8.5 Paso Nro. 5 - Anadlisis de experiencia de implementaciones ERP.

Tabla 32.

Analisis de Experiencia de Implementaciones ERP

Microsoft Dynamics .
y SAP Business One Oracle JDE
NAV
Linea de Pymes y mercados Pymes y mercados Pymes y mercados
negocio verticales verticales verticales
Experiencia |Menos de 18 anos Menos de 45 afnos Menos de 40 anos
Tamano del
5% 26% 13%
mercado
Solidez del producto y
experiencia del
Solidez de la firma, fabricante, nucleo Amplia cartera de
capacidad de cerrado (no cede el productos
inversion en 1+D+iy | codigo fuente), especificos para
Puntos mejora del producto a | desarrollos estables. determinadas
nivel global. Permite exportar e funcionalidades.
fuertes <. )
Integracion con el importar de Excel y Marca en desarrollo
ecosistema de conectar Outlook con |y enfocada al
aplicaciones CRM. Fuerte inversion | mercado
Microsoft en [+D+i . Innovaciéon | convencional
primera y unica base
de datos en memoria
. . Patrén de negocio
Patrén de negocio fijo | ... X
. fijo y el potencial de
Totalmente y el potencial de poder
poder abarcar
- adaptable a abarcar mayores
Versatilidad - mayores mercados
cualquier mercado mercados es mas o
. . es mas especializado
en mas de 50 paises |especializado en .
. . en verticales del
verticales del negocio .
negocio
. Incompatible con
Solucién modular y )
) funciones de
funcional. .
P Pocas capacidades de |terceros.
Flexibilidad en la - e RO
R configuracién. Debe Limitaciones de
S personalizacién lo ; . )
Flexibilidad . seguir esforzandose en | cobertura funcional.
que permite acceder a o
. g clarificar su oferta de Encuentra
la informacion . - e
. soluciones adquiridas | dificultades para
necesaria en el .
competir con otras
formato adecuado -
alternativas
Opciones de
. ersonalizacién
100% Personalizado P S
. . bastante limitadas.
. segun las Adaptaciones : X
Personalizac . . Disponible solo en la
‘s necesidades de complejas con mas
iéon o ; nube para empresas
gestion de cada tiempo de desarrollo .
que requieren un
empresa :
menor nivel de
personalizacion
Facilidad de |Requiere curva de Requiere curva de Requiere curva de
Uso aprendizaje aprendizaje aprendizaje
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Microsoft Dynamics
NAV

SAP Business One

Oracle JDE

Reduccion de los

Mayor tiempo de

Mayor tiempo de

Formacion tiempos dedicados a g .,
. Y formacion a los formacion a los
Usuarios la formacion de . .
. usuarios usuarios
usuarios
Roadmap de producto
Roadmap de ip de p .
Roadmap de claro, sélo para la Oferta compleja,
producto claro y i . L
Producto . - version Hana. Incierto | roadmap incierto
bien definido

para las demas

Partners con
capacidad
de
implantacioén

1 partners en Bolivia,
unos 3.500 partners a
nivel mundial

3 partners en Bolivia,
y unos 800 partners a
nivel mundial

1300 partners en
America, no tiene
partners en Bolivia

Tiempo de
Implantacién

Posibilidad de
implantacién
express en entorno
Cloud y de 3 meses a
1 ano de media para
adquisicion de
licencia

Implantacion entre 4 y
8 meses

Posibilidad de
implantacién express
en entorno Cloud y
de 3 meses a9
meses

Soporte técnico

Los consultores de
buen nivel estan
focalizados en el otro

Soporte JDE en

$9po_rte continuado de ERP, SAP Allin One. |Argentina con 130
écnico . . :
Microsoft Sin embargo, son igual | partners
de funcionales para la
nueva version
El soporte de primer
A través del canal nivel es brindado por
e El centro de soporte a . )
especializado de f el propio fabricante
, de SAP esta en .
partners de Microsoft . . mientras el de
; Irlanda. El primer nivel .
Modelo de Dynamics NAV en - segundo nivel es
. : : (formacion) y segundo :
Soporte primera instancia, el . repartido a partes
: nivel (soporte) es .
segundo nivel de iguales entre los
. llevado a cabo por los .
soporte lo realiza artners fabricantes y
Microsoft P partners de la
solucion
o
Coste de 16% del coste de las 2.0 & Qel valqr de la Soporte mediante
. . licencia. Se incluye un
Soporte licencias para el pago de cuota
e : ~ Help Desk para
Técnico primer afio A mensual
consultas basicas
Integraciéon | Integracion fluida con | Integracion soportada Integracion .
o . . . soportada a través
Solucién Microsoft Dynamics a través de CRM de de CRM de del
CRM CRM del fabricante .
fabricante
Intranet Integracion con SAP Portals Gestiéon Documental

Sharepoint

propia opcional

Nota: Elaboracion propia para el analisis de experiencia de implementaciones ERP
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4.8.6 Paso 6y 7 -Analisis de beneficios de ERP

Tabla 33.

Aplicacion de Analisis de Beneficios de ERP

Beneficios Operacionales

1.1

Reduccion de
Costo

Reduccioén del costo laboral: la
automatizacion y eliminacion
de procesos redundantes o
redisefio de procesos conduce
a la reduccién de personal a
tiempo completo en tareas en
cada area comercial,
incluyendo: servicios al cliente,
produccion, cumplimiento de
pedidos, procesos
administrativos, compras,
finanzas, capacitacién y
recursos humanos. Reduccién
del costo de inventario en
administracion, reubicacion,
almacenamiento y envios
mejorados. Reduccién de
gastos administrativos en
papeles y suministros de
impresion.

Reduccioén del costo laboral: la
automatizacion y eliminacion
de procesos redundantes o
redisefo de procesos conduce
a la reduccioén de personal a
tiempo completo en tareas en
cada area comercial,
incluyendo: servicios al cliente,
producciéon, cumplimiento de
pedidos, procesos
administrativos, compras,
finanzas, capacitacién y
recursos humanos. Reduccién
del costo de inventario en
administracién, reubicacion,
almacenamiento y envios
mejorados. Reduccion de
gastos administrativos en
papeles y suministros de
impresion.

La automatizacién es mas costosa
respecto a los demas ERP debido a
que la aplicacion de buenas practicas
las tiene SAP y Oracle JDE, incluso
tienen software para la vertical
cementera
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1.2

Reduccion del
tiempo de ciclo de
trabajo

Promueven las reducciones
del tiempo de ciclos de trabajo
en tres tipos de actividades
que respaldan a clientes,
empleados y proveedores.
-Actividades de atencion al
cliente en el cumplimiento de
pedidos, facturacion,
produccién, entrega y servicios
al cliente.

-Actividades de apoyo a los
empleados en informes, cierre
de fin de mes, compras o
solicitud de gastos, recursos
humanos y némina y
aprendizaje comercial.
-Actividades de soporte de
proveedores en pagos de
velocidad y pedidos multiples
combinados con descuento
obtenido.

Promueven las reducciones
del tiempo de ciclos de trabajo
en tres tipos de actividades
que respaldan a clientes,
empleados y proveedores.
-Actividades de atencion al
cliente en el cumplimiento de
pedidos, facturacion,
produccién, entrega y servicios
al cliente.

-Actividades de apoyo a los
empleados en informes, cierre
de fin de mes, compras o
solicitud de gastos, recursos
humanos y némina y
aprendizaje comercial.
-Actividades de soporte de
proveedores en pagos de
velocidad y pedidos multiples
combinados con descuento
obtenido.

Promueven las reducciones del tiempo
de ciclos de trabajo en tres tipos de
actividades que respaldan a clientes,
empleados y proveedores.
-Actividades de atencién al cliente en
el cumplimiento de pedidos,
facturacion, produccion, entrega y
servicios al cliente.

-Actividades de apoyo a los
empleados en informes, cierre de fin
de mes, compras o solicitud de gastos,
recursos humanos y némina y
aprendizaje comercial.

-Actividades de soporte de
proveedores en pagos de velocidad y
pedidos multiples combinados con
descuento obtenido.
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Productos producidos por

Beneficios Administrativos

1.3 Mejora de costo de empleado o mano de
Productividad | obra, servicio al cliente por
empleado o costo laboral.
Reduccién de tasa de error, Reduccién de tasa de error, Reduccidén de tasa de error, reduccion
. . reduccion de duplicados, tasa |reduccion de duplicados, tasa | de duplicados, tasa de precision o
1.4 | Mejora de calidad. S . _ . ) oo
de precisién o mejora de la de precisién o mejora de la mejora de la tasa de confiabilidad.
tasa de confiabilidad. tasa de confiabilidad.
Facilidad de acceso a datos de | El acceso a datos de clientes | Facilidad de acceso a datos de
15 Mejora de los clientes y consultas de clientes |es mas complejo que el resto | clientes y consultas de clientes
"~ | servicios al cliente de los ERP, incluso no es
intuitivo el manejo de reportes
Mejor gestién de activos para | Mejor gestion de activos para | Manejo de inventarios general
un mejor control de los costes, |un mejor control de los costes,
la depreciacion, la ubicacion, el | la depreciacion, la ubicacion, el
custodio, el inventario fisicoy | custodio, el inventario fisico y
los registros de mantenimiento. | los registros de mantenimiento.
-Mejor administracion de -Mejor administracion de
Mejor inventarios para mejorar los inventarios para mejorar los
2.1 | administracion de

los recursos

giros de inventario, la
asignacion de existencias, la
informacion de inventario
rapida y precisa, el reemplazo
justo a tiempo y tener una
variedad de opciones que se
ocupan de varias solicitudes.

giros de inventario, la
asignacion de existencias, la
informacion de inventario
rapida y precisa, el reemplazo
justo a tiempo y tener una
variedad de opciones que se
ocupan de varias solicitudes.
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-Mejor gestién de la
produccién para una cadena
de suministro optimizada y
cronogramas de produccion.
Mejor gestion de la fuerza
laboral para una mejor
asignacion de mano de obra 'y
una mejor utilizacion de las
habilidades y experiencias.

-Mejor gestién de la
produccién para una cadena
de suministro optimizada y
cronogramas de produccion.
Mejor gestion de la fuerza
laboral para una mejor
asignacion de mano de obra 'y
una mejor utilizacion de las
habilidades y experiencias.

2.2

Mejora la toma de
decisiones

Mejores decisiones
estratégicas para mejorar la
capacidad de respuesta del
mercado, mejores controles de
ganancias y costos, y una
planificacién estratégica
efectiva.

-Mejoras en las decisiones
operativas para una gestion
flexible de los recursos,
procesos eficientes y una
respuesta rapida a los cambios
laborales.

-Mejores decisiones de los
clientes con servicios de
atencion al cliente flexibles,
respuesta rapida a las

Mejores decisiones
estratégicas para mejorar la
capacidad de respuesta del
mercado, mejores controles de
ganancias y costos, y una
planificacién estratégica
efectiva.

-Mejores decisiones de los
clientes con servicios de
atencion al cliente flexibles,
respuesta rapida a las
demandas de los clientes y
ajustes de servicio rapidos.

Mejores decisiones estratégicas para
mejorar la capacidad de respuesta del
mercado, mejores controles de
ganancias y costos, y una planificacién
estratégica efectiva.
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demandas de los clientes y
ajustes de servicio rapidos.

23

Mejor control de
rendimiento

En una variedad de formas en
todos los niveles de las
organizaciones.

-Control del rendimiento
financiero por lineas de
negocios, por producto, por
clientes, por geografias o por
diferentes combinaciones
-Monitorizacién del rendimiento
de fabricacién, prediccién de
cambios y ajustes rapidos
-Gestion general de eficiencia
y efectividad operativa

En una variedad de formas en
todos los niveles de las
organizaciones.

-Control del rendimiento
financiero por lineas de
negocios, por producto, por
clientes, por geografias o por
diferentes combinaciones
-Gestion general de eficiencia
y efectividad operativa

En una variedad de formas en todos
los niveles de las organizaciones.
-Control del rendimiento financiero por
lineas de negocios, por producto, por
clientes, por geografias o por
diferentes combinaciones

-Integracion a herramientas Office y
Power Bl
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Beneficios Estrategicos

Soporte de planes
de crecimiento

Crecimiento empresarial en
volumen de transacciones,
capacidad de procesamiento y
capacidad

-Crecimiento empresarial con
nuevos productos o servicios
comerciales, nuevas divisiones
o funciones en diferentes
regiones

Crecimiento empresarial en
volumen de transacciones,
capacidad de procesamiento y
capacidad

-Crecimiento empresarial con
nuevos productos o servicios
comerciales, nuevas divisiones
o funciones en diferentes
regiones

Crecimiento empresarial en volumen
de transacciones, capacidad de
procesamiento y capacidad
-Crecimiento empresarial con nuevos
productos o servicios comerciales,
nuevas divisiones o funciones en
diferentes regiones

-Crecimiento empresarial en nuevos
mercados

31 . -Crecimiento empresarial con |-Crecimiento empresarial con
comercial actual y
futuro empleados en aumento, empleados en aumento,
nuevas politicas y nuevas politicas y
procedimientos procedimientos
-Crecimiento empresarial en
nuevos mercados
-Crecimiento empresarial con
los rapidos cambios en la
competencia, la regulacion y
los mercados de la industria
Consolidar de manera eficiente
Apoyo a las . o
. y efectiva con la adquisicion de
3.2 alianzas
. nuevas empresas en la
comerciales o : .
practica comercial estandar
Usted podra: Usted podra: Usted podra:
-Habilitar una nueva estrategia | -Habilitar una nueva estrategia | -Habilitar una nueva estrategia de
Desarrollar la
. <. de mercado de mercado mercado
3.3 innovacion
. -Construye una nueva cadena |-Construye una nueva cadena
empresarial
de proceso de proceso
-Crear nuevos negocios
Desarrollar Logrando economias de Logrando economias de
3.4 liderazgo en escala a través de procesos escala a través de procesos
costos

136



simplificados o servicios
compartidos.

simplificados o servicios
compartidos.

3.5

Generar o mejorar
la diferenciacion
del producto

por:
-Proporcionar productos o
servicios personalizados, por
ejemplo: preparacion temprana
para la nueva politica
monetaria y proporcionar
facturacion personalizada,
servicios de proyectos
individualizados para
diferentes requisitos del
cliente, proporciona diferentes
niveles de servicio apropiados
para los diferentes tamanos de
empresas de clientes.
-Proporcionando una
produccién ajustada con
capacidades de fabricacion por
encargo

3.6

Construir enlaces
externos

con proveedores,
distribuidores y negocios
relacionados.

con proveedores,
distribuidores y negocios
relacionados.

3.7

Habilitar la
expansion
Internacional

con:
-Operacién mundial
centralizada

-Gestion de recursos global
-Capacidad multi-divisa
Penetracion en el mercado
mundial

-Implemente soluciones de

con:
-Operacién mundial
centralizada

-Gestion de recursos global
-Capacidad multi-divisa
-Implemente soluciones de
manera rapida y rentable en
todo el mundo
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manera rapida y rentable en
todo el mundo

3.8

Comercio
electronico

Atrayendo nuevos clientes o
acercandolos a los clientes a
través de la capacidad de
integracién web. El sistema
ERP habilitado para la web
brinda beneficios en negocios
a negocios y negocios a
individuos en:

-Servicio de atencion al cliente
interactivo

-Mejor disefo del producto a
través de la retroalimentacion
directo del cliente

-Expansion al nuevo mercado
electrénico

-Construyendo una
corporacion virtual con un
consorcio virtual de oferta 'y
demanda

-Entregar servicio
personalizado

-Proporcionar consultas de
datos fiables y en tiempo real

Atrayendo nuevos clientes o
acercandolos a los clientes a
través de la capacidad de
integracién web. El sistema
ERP habilitado para la web
brinda beneficios en negocios
a negocios y negocios a
individuos en:

-Expansion al nuevo mercado
electrénico

-Entregar servicio
personalizado

-Proporcionar consultas de
datos fiables y en tiempo real

Atrayendo nuevos clientes o
acercandolos a los clientes a través de
la capacidad de integracion web. El
sistema ERP habilitado para la web
brinda beneficios en negocios a
negocios y negocios a individuos en:
-Servicio de atencion al cliente
interactivo

-Mejor disefio del producto a través de
la retroalimentacion directo del cliente
-Expansion al nuevo mercado
electrénico

-Proporcionar consultas de datos
fiables y en tiempo real
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Mayor flexibilidad
comercial

Respondiendo a los cambios
internos y externos y
brindando un rango de
opciones en respuesta a los
requisitos de cambio

Respondiendo a los cambios
internos y externos y
brindando un rango de
opciones en respuesta a los
requisitos de cambio

Respondiendo a los cambios internos
y externos rapidamente a costos mas
bajos y brindando un rango de
opciones en respuesta a los requisitos
de cambio

4.2

Reduccion de
costos de TI

en:
-Reemplazo de mainframe o
hardware

-Gastos de Tl y personal para
desarrollar y mantener el
sistema.

-Disefo y desarrollo de la
arquitectura del sistema.
-Modificacion y mantenimiento
del sistema

-Consolidacion de informacién
- | + D de tecnologia

en:
-Integracion y mantenimiento
del sistema heredado

-Gastos de Tl y personal para
desarrollar y mantener el
sistema.

-Disefo y desarrollo de la
arquitectura del sistema.
-Modificacién y mantenimiento
del sistema

-Consolidacion de informacién

en:
-Gastos de Tl y personal para
desarrollar y mantener el sistema.
-Disefio y desarrollo de la arquitectura
del sistema.

-Modificacion y mantenimiento del
sistema

-Consolidacién de informacién

- 1 + D de tecnologia

4.3

Mayor capacidad
de infraestructura
de Tl: estable y
flexible para los
cambios
comerciales
actuales y futuros

Estabilidad:

-Plataforma optimizada y
estandarizada

-Plataforma global con un
conocimiento global
-Rendimiento e integridad de la
base de datos

-Mejora continua en el proceso
del sistema y la tecnologia
-Soporte de mantenimiento
global

Flexibilidad:

-Adaptabilidad de tecnologia

Estabilidad:

-Plataforma optimizada y
estandarizada

-Plataforma global con un
conocimiento global
-Rendimiento e integridad de la
base de datos

-Mejora continua en el proceso
del sistema y la tecnologia
-Soporte de mantenimiento
global

Flexibilidad:

-Adaptabilidad de tecnologia

Estabilidad:

-Plataforma global con un
conocimiento global

-Rendimiento e integridad de la base
de datos

-Mejora continua en el proceso del
sistema y la tecnologia

-Soporte de mantenimiento global
Flexibilidad:

-Adaptabilidad de tecnologia moderna
-Extensible para partes externas
-Personalizable y configurable
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5.1

Apoya los cambios
organizacionales
de negocios

moderna

-Extensible para partes
externas

-Ampliable para una variedad
de aplicaciones

-Comparable con diferentes
sistemas

-Configurable

En estructura y procesos

moderna

-Extensible para partes
externas

-Ampliable para una variedad
de aplicaciones

-Comparable con diferentes
sistemas

-Configurable

En procesos

En estructura y procesos

5.2

Facilite el
aprendizaje
empresarial

Los trabajadores obtendran:
-Un Tiempo de aprendizaje
largo

-Una ampliacion de
habilidades de los empleados

Los trabajadores obtendran:
-Un Tiempo de aprendizaje
corto

-Una ampliacién de
habilidades de los empleados

Los trabajadores obtendran:

-Un Tiempo de aprendizaje largo
-Una ampliacién de habilidades de los
empleados

5.3

Empoderamiento

Responsabilidad:

-Mas responsabilidad de valor
agregado

-Mas usuarios proactivos en la
resolucion de problemas
-Trabaja de forma autbnoma
-Los usuarios son duefios de
este sistema

-Los mandos intermedios ya
no son solo hacedores, sino
planificadores

-Mayor participacién de los

Responsabilidad:

-Mas responsabilidad de valor
agregado

-Mas usuarios proactivos en la
resolucion de problemas
-Trabaja de forma auténoma
-Los usuarios son duefios de
este sistema

-Los mandos intermedios ya
no son solo hacedores, sino
planificadores

-Mayor participacién de los

Responsabilidad:

-Mas responsabilidad de valor
agregado

-Mas usuarios proactivos en la
resolucion de problemas

-Trabaja de forma auténoma

-Los usuarios son duefios de este
sistema

-Mayor participacién de los empleados
en la gestién empresarial
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empleados en la gestion
empresarial

empleados en la gestion
empresarial

Cambio de la

*Comunicacion interpersonal
eficiente

-Pensamiento interdisciplinario,
coordinar y armonizar

-Comunicacion interpersonal
eficiente

-Pensamiento interdisciplinario,
coordinar y armonizar

-Comunicacion interpersonal eficiente
-Pensamiento interdisciplinario,
coordinar y armonizar diferencias, y
procesos interdepartamentales

54 vision diferencias, y procesos diferencias, y procesos
organizacional interdepartamentales interdepartamentales
-Visidn consistente en -Visién consistente en
diferentes niveles de diferentes niveles de
organizacién organizacién
*Cuestiones de gestion y -Cuestiones de gestién y -Mas concentracion en el trabajo
Cambi6 el planificacién mas criticas planificacién mas criticas central
. -Mas concentracioén en el -Mas concentracioén en el -Atencién al cliente y al mercado
5.5 | comportamiento : .
trabajo central trabajo central
de los empleados . . . .
-Atencién al cliente y al -Atencién al cliente y al
mercado mercado
-Aumento de la satisfaccion de |-Aumento de la satisfaccidn de | -Aumento de la satisfaccion de los
los empleados con mejores los empleados con mejores empleados con mejores herramientas
5.6 Mejor satisfaccidon | herramientas para la toma de |herramientas para la toma de |para la toma de decisiones

del empleado

decisiones
-Usuarios satisfechos para

decisiones
-Usuarios satisfechos para

-Usuarios satisfechos para resolver
problemas de manera eficiente
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Microsoft

Beneficio Oracle JDE

Dynamics

resolver problemas de manera |resolver problemas de manera
eficiente eficiente

Nota: Elaboracién propia.
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CAPITULO V. CAPITULO V — CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1

Conclusiones Generales

Por los resultados obtenidos de la presente investigacion se obtiene las siguientes

conclusiones:

El analisis de investigaciones previas y los fundamentos tedricos encontrados para el
enfoque de implementaciones y seleccién de sistemas ERP, fueron utilizados como
contribucién y base referencial a la presente investigacion, asimismo, el presente
trabajo se puede acondicionar a otros casos particulares de estudio para facilitar el
analisis del entorno empresarial para la seleccién de un Software ERP.

Este estudio remarca la importancia de los beneficios que un sistema ERP puede
aportar a la empresa, especialmente para la mejora de procesos o la reingenieria
respectiva. Asimismo, no se dejo de lado el analisis de posibles fallas o errores que
una empresa puede incurrir al momento de elegir un sistema ERP. Llegando a
identificar los problemas comunes o factores criticos de implementaciones, de tal
forma, que esta investigacién coadyuva a cumplir con factores de éxito en posibles
investigaciones futuras o sirva de referencia para la eleccion de un ERP en otra
empresa.

La situaciéon actual que presenta la Fabrica Nacional de Cemento y que se ha
evidenciado en el diagndstico de esta investigacion, muestra la necesidad inmediata
de primero: una reingenieria de procesos y luego de un esfuerzo conjunto para
implementar un sistema ERP, debido a que la competencia y demas cementeras de
Bolivia, cuentan con sistemas empresariales acordes para los retos futuros del
mercado boliviano, FANCESA debe implementar cuanto antes un nuevo sistema ERP.
Al final de la presente investigacion se ha planteado un modelo que permite tener una
vision mas clara de que proveedor de software ERP es el mas adecuado para
FANCESA vy que ofrezca mayores herramientas para los procesos de
comercializacion, de tal forma que estos procedimientos estén acordes a la situacion
actual y futura del mercado, Asimismo, este modelo ha permitido identificar al sistema
ERP SAP 4HANA como el mas acorde a las necesidades de FANCESA. Este modelo
consiste en un analisis de necesidades de la empresa, siguiendo con una elaboracion
de cuadros de posibles riesgos para implementar un ERP y termina con una guia de

7 pasos para comparar sistemas ERP.
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5.2 Recomendaciones

De acuerdo con el estudio realizado del presente trabajo de investigacion, se dan las

siguientes recomendaciones

Se recomienda a la empresa FANCESA ejecutar un plan de actualizacién del sistema
ERP para ejecutar una reingenieria de procesos y que permita adecuarse a las
mejores practicas que tiene el software ERP, de tal forma, que no solo los procesos
de comercializacion sean adecuados al presente y orientados hacia el futuro sino los
demas procesos primordiales de la empresa.

Se recomienda que tanto los usuarios del sistema como los stakeholders que tiene la
fabrica de cemento, a ser considerados y participes para obtener un punto de vista
que beneficie en la elaboracién de procesos, ambas partes deben ser escuchadas y
proponer buenas practicas.

Se recomienda a FANCESA a contribuir con la capacitaciéon del nuevo uso de
tecnologias a través de su copropietaria U.S.F.X. a los estudiantes de tecnologia, de
tal forma que se promueva valores, se incentive la capacitacion y la generacion de
conocimiento de estas herramientas, las mismas que estan presentes en varias
empresas bolivianas y posibilitaran mejorar las oportunidades laborales a nuevos
profesionales.

La universidad Andina Simén Bolivar, debera fortalecer y ampliar este tema y otros
relacionados de tal forma que, en el futuro se puedan ir aplicando mejoras o

adicionando soluciones posibles.
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ANEXOS

Anexo 1.
Encuesta a trabajadores de FANCESA sobre el sistema ERP JDEdwards.

pregunta Nro. 1 fue la siguiente: “;Fuiste parte de FANCESA durante el proceso de
implementacién del ERP JD? Edwards en FANCESA?”

d) Estuve en mi puesto de trabajo antes de la implementacion del ERP JDE.
e) Fui contratado (a) durante la implementaciéon del ERP JDE.
f) Fui contratado(a) después de la implementacion del ERP JDE.
Pregunta 2: ; Crees que la implementacién del sistema JD Edwards fue dificil?
c) Si
d) No
Pregunta 3: ;Recibiste el suficiente apoyo e informacion durante la implementacién de JDE

ya sea por parte del proveedor o por FANCESA?

c) Silarespuesta es Sl (selecciona 3 areas principales):
a. Apoyo en planificacion del proyecto.

Apoyo en el disefo del sistema

Apoyo del administrador del proyecto

Apoyo tecnoldgico en la implementacion

Apoyo en el redisefio de procesos

=0 oo T

Entrenamiento del uso del sistema ERP

Apoyo en la puesta en marcha del software

J @

Apoyo de actualizacion
R 1 o T
d) Silarespuesta es NO, seleccione 3 areas que estarias interesado en conseguir apoyo
0 capacitacion.

Apoyo en planificacién de proyectos
Apoyo en el disefio de sistemas

Apoyo en la administracién de proyectos.
Apoyo de implementacién técnica

Apoyo en el redisefio de procesos.
Soporte en marcha.

Soporte de actualizaciones

@ "0 a0 o

Pregunta 4: ; Usted observo alguna mejora en sus funciones entre el antes y después de usar
ERP JDE?
c) Si

d) NO
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Pregunta 5: ¢4 Le falta funciones al sistema actual ERP de JDE para desempefiar su trabajo?
c) Silarespuesta es si, mencione en la siguiente lista

a. 1
b. 2
c. 3

d) No

Pregunta 6: ; En promedio cuan seguido utiliza el sistema ERP JDE en su trabajo?

f) Unavez al mes

g) Unavez ala semana

h) Entre 2y 5 horas a la semana
i) Entre 2y 5 horas al dia

i) Todo el tiempo

Pregunta 7: Usted siente que JDE es una herramienta que genera condiciones un entorno
de:

o Mayor eficiencia
o0 Mas complejo

o No genera cambios

Pregunta 8: ; Cree usted que los usuarios de JDE lo usan de manera éptima o al maximo de
su potencial?

c) Si

d) No, Sila respuesta es no por favor recomienda mejoras en los siguientes sectores:
Cursos de entrenamiento sobre los sistemas ERP
Cursos de interfaz de usuario para mejor entendimiento
Curso de entrenamiento de personalizacion de JDE
Curso de entrenamiento en modificacién y personalizacion de reportes.
Crear un sitio web con una plataforma de discusion sobre el JDE para todos
los usuarios de la empresa
Recompensas para los usuarios activos que colaboran a otros usuarios.

P20 TO

@
O
=
o
»

Pregunta 9: ; Cree que la adquisicion de JDE fue una decisién 6ptima para FANCESA?
¢, Si la respuesta es Si, usted recomendaria a otras empresas implementar JDE?

c) Si

d) No
Si la respuesta es No, elija el camino que deberia desarrollarse en el futuro:

d) Restructurar el sistema restructurar el sistema manteniendo JDE.

e) Agregar nuevos modulos o adicionar funcionalidades a la actual aplicacion.

f) Substituir JDE por otro ERP
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Pregunta Nro. 10: 4 Si tuvieras que tomar la decision hoy dia, usted continuaria usando JDE?

c) Si

d) Silarespuesta es No, seleccione las razones principales:

i
ii.
iii.
iv.
V.
vi.
Vii.
viii.

El software no esta acorde a nuestras necesidades
Problemas técnicos

Problemas de Datos

Calidad del software

Ausencia de conocimiento de funcionalidades
Genera conflictos con otros sistemas

Inadecuada capacitacion

Poca personalizacion

Pregunta Nro. 11: Si pudiera seleccionar a un proveedor de Software ERP a cual

recomendaria. (Solo puede elegir uno)

vii.  Oracle

vii.  JDE
ix.  Microsoft Dynamics
Xx. SAP
xi. ODDO

xii.  Oftros

Pregunta Nro 12: ;Si FANCESA tuviera que implementar un nuevo sistema ERP de nuevo,

que quisiera que cambie?

i La seleccion de moédulos de software

ii. La estructura interna del equipo de usuarios claves.

iii. Eltiempo de implementacion

iv.  El alcance del proyecto

V. Comunicacion

vi.  Procesos de capacitacion

Vii. Infraestructura del software

Pregunta 13: ¢ Usted tendria tiempo para asistir a cursos durante la implementacién del nuevo

software ERP fuera del horario de trabajo?

c) Si
d) No



Anexo 2

E+A1:534NCUESTA DE SATISFACCION DEL USUARIO

EL OBJETIVO DE LA ENCUESTA DE SATISFACCION DEL USUARIO ES CONOCER LA OPINION DE LOS CLIENTES.

Gracias por realizar la encuesta de satisfaccion del usuario. No tardard mas de cinco minutos en completarlas. Los datos que en ella se consignen se tratardn de forma anénima.

Clasifique su nivel de satisfaccién de acuerdo con la siguiente escala de clasificacion:

CONFIABILIDAD

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

TOTALMENTE
DEACUERDO

1

2

3

4

5

1. Cuando FANCESA se compromete a hacer algo en un tiempo determinado, éLo cumple?

2. Cuando usted tiene un problema con FANCESA, personal de FANCESA muestra sincero interes en resolverlo

3. Cuando FANCESA envia el cemento, lo envié de forma correcta la primera vez

4. FANCESA desempefia sus servicios en el tiempo que promete hacerlo

5. FANCESA mantiene informado a los clientes en el momento que se van a procesar sus pedidos

C; idad de r a de procesos

1. FANCESA soluciona sus quejas y reclamos de forma rapida

2. No es necesario presentar repetidamente su inquietud ante varias personas para obtener una respuesta o solucién

3. Los medios que ofrece FANCESA son suficientes para presentar las solicitudes, consultas o reclamos

4. Existe rapidez y simplicidad en el proceso de pedido de cemento

Responsabilidad

1. Los empleados de FANCESA le brindan el servicio con prontitud

2. Los empleados de FANCESA muestran estar dispuestos a ayudar a los clientes

3. Los empleados de FANCESA nunca estan demasiado ocupados para no atender a un clientes

Seguridad

1. El comportamiento de los empleados de FANCESA le inspira confianza.

2. Se siente seguro al realizar pedidos de productos FANCESA

3. Los empleados de FANCESA tratan a los clientes simepre con cortesia

4. Los empleados de FANCESA cuentan con la informacion inmediata para resolver sus dudas

Tangibilidad

1. La apariencia de sus sistemas informaticos y equipos computacionales le brindan seguridad

2. FANCESA tiene el numero de sucursales convenientes para todos los clientes de FANCESA

3. La presentacion de los trabajadores de FANCESA es buena

4. Los folletos, imagenes de Facebook, publicidad etc. Son visualmente atractivos

5. los horarios de atencion al cliente son convenientes
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