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INTRODUCCION

Con los cambios ocurridos en los enfoques econémicos, la informacion se ha
convertido en un factor clave para la estructura de la organizacion actual, es de gran
importancia poseer la mayor cantidad posible de este recurso, de manera tal que su
buen uso pueda mejorar el desempefio de la empresa.

Las asimetrias de informacion es un problema constante en las operaciones
internas de las empresas, que incurren en costos que se presenta frecuentemente al
realizar intercambios, y al tratar de reunir informacion con la cual no se cuenta,
influyendo de manera determinante a la hora de tomar decisiones y en la ejecucion
de cualquier actividad, generando perdidas innecesarias, ya sea por no alcanzar los
objetivos deseados o por la falta de ejecucion efectiva por parte de los empleados de
las operaciones bases para el sustento de la compafiia.

El problema se presenta en el momento que la organizacién decida enfrentar
estos costos, debe buscar una solucion efectiva, capaz de afectar todas las areas de
las empresas, lograr mejorar su sistema de informacién y los métodos de motivacion
usados para mantener el profesionalismo del personal.

Se debe tomar en cuenta que a medida que transcurra el tiempo, las areas de
la organizacion iran evolucionando, y a su vez generando una gran dependencia de la
informacidn, al encontrarse con la dificultad para obtener este recurso, las empresas
han tomado en cuenta los beneficios que proporciona la mezcla de los sistemas de

informacion y la tecnologia, logrando la introduccion de una herramienta capaz de



satisfacer las necesidades de las organizaciones, como los es el sistema integrado de
gestion o el enterprise resource planning (ERP).

Los sistemas integrados de gestion, son paquetes de software integrados por
varios modulos, tales como recursos humanos, ventas, finanzas y produccion,
proporcionando la integracion de datos con procesos ajustados al negocio. Estos
paquetes de software pueden ser configurados para brindar las necesidades
especificas de una organizacion. Tal sistema puede ser definido por Braga Evandro
(2002) como “una herramienta estratégica que ayuda a la empresas a integrar los
procesos de negocio y optimizar los recursos disponibles”

La facultad que caracteriza el sistema ERP, provoca que en la actualidad la
presencia de este sistema de informacion sea inevitable en las empresas, por lo que
ellas siempre buscan la mejor compaiiia capaz de proporcionar un servicio de alta
calidad, la mas destacada a nivel mundial y en la grandes empresas en SAP,
compafia responsable capaz de adaptarse a las necesidades especificas de la
organizacion.

Ahora tomando en cuenta lo mencionado anteriormente emergi6 la siguiente
pregunta ¢Qué impacto tiene este sistema en los costos transaccionales de la
empresa? Provocando que esta investigacion se enfocara en los efectos que se
presenta después de la implementacion de un ERP SAP, en los costos de busqueda de
informacion asi como los costos de supervision de personal.

Para poder lograr los objetivos, el estudio que se propuso fue de carécter
exploratorio, con un enfoque cualitativo, para asi obtener una comprension profunda

del comportamiento del sistema sobre los costos transaccionales, especificamente los



de informacion, y de control y supervision, a través de entrevistas de profundidad
que se realizaron a las empresas que conforman el mercado de telefonia celular,
garantizando calidad y no cantidad de la informacion. Bajo los patrones de la
confidencialidad de las empresas.

Esta investigacion pretende demostrar que en la actualidad las empresas
deben considerar como factor de produccién importante, la informacion y la calidad
de la misma, y que la inversion en tecnologia facilita la obtencion de este recurso,
teniendo en cuanta que se esta usando el sistema adecuado a las necesidades,
afectando de manera positiva en el buen desempefio de la organizacion, logrando

alcanzar la cercania a la maximizacion de beneficios.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas privadas son parte esencial en una economia, proporcionando
bienes y servicios a la comunidad. Para que estas empresas tengan un buen
desempefio, no solo deben tomar en cuenta el mercado sino también sus capacidades
internas, como tener trabajadores suficientes, trabajadores de calidad, suministros
necesarios, informacion, etc.

Para las empresas siempre estara presente el costo de transaccion sobre todo a
la hora de contratar empleados y al hacer transferencias de informacion entre las
distintas &reas de la misma, esto existe por la misma asimetria de informacion
presente dentro de ella a la hora de realizar cualquier intercambio no medible. Estos
costos son vistos como fallas internas de la empresa.

Es importante para las empresas privadas minimizar sus fallas internas, las
cuales acarrean costos transaccionales de distintos tipos, tales como los costos de
informacidn y de control y supervision.

El problema no es solo la presencia de estos costos, es como minimizarlos lo
maximo posible, para realizar esta minimizacién es importante tener la mayor
informacidn pertinente a la mano ya que esta es vista como un factor de produccion
adicional que puede generar ventajas en el mercado, y mayor cercania a la
maximizacion de utilidad.

La informacion como factor productivo, constituye el recurso esencial en el
proceso de toma de decisiones y en la solucién de problemas de una organizacion, la

falta de ella dificulta alcanzar los objetivos de la empresa eficientemente. Esta falta



de informacién también afecta el buen desempefio del personal en la compaiia, ya
sea porque el subordinado no conoce bien su labor o porque no posee un
comportamiento ético y profesional, esto genera los denominados costos de control y
supervision.

Al conocer la importancia de la informacion para las transacciones realizadas
en el interior de la empresa, la misma se impulsa en la busqueda de alguna
herramienta capaz de ayudarlas a conseguir y almacenar ese nuevo recurso.

Una de las soluciones presentadas es la aplicacion de sistemas de
informacidn, integrado por personas y equipos disefiados, para procesar, almacenar y
distribuir la informacion, facilitando la ejecucion de las actividades de una
organizacion. La estructuracion del sistema de informacion interrelacionara
diferentes subsistemas, que como un todo ayudan a alcanzar los objetivos,
convirtiéndose en una herramienta poderosa e imprescindible para la organizacion.

Con los avances tecnoldgicos, se encuentran sistemas de informacion con
caracteristicas capaces de poder atender los problemas planteados anteriormente,
existen tecnologias, que tratan de disminuir las asimetrias de informacion que se
presenten en una empresa, el software que se encuentra en el mercado actualmente y
ofrece mayores beneficios es el ERP SAP, capaz de cubrir la mayoria de las areas de
la empresa.

Por todo lo planteado anteriormente nace la siguiente interrogante:
¢Cudl es el impacto del sistema enterprise resource planning sap en los costos

transaccionales de las empresas?



1. Objetivos Del Estudio

1.1 Objetivo General:

Analizar el impacto del sistema enterprise resource planning sap en los costos

transaccionales de las empresas.

1.2 Objetivos Especificos:

a) Determinar las causas que genera la implementacién del sistema enterprise
resource planning sap en las empresas.

b) Determinar el impacto del sistema enterprise resource planning sap en los costos
de informacion.

c) Determinar el impacto del sistema enterprise resource planning sap en los costos

de supervision y control.
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MARCO TEORICO

1. Costos de Transaccion.

1.1 Introduccion.

En la teoria econdmica, la vision neoclasica habia permanecido como el foco
dominante hasta hace un par de décadas. Sin embargo, diversas escuelas han
desarrollado enfoques que flexibilizan las consideraciones fundamentales de la teoria
neoclésica, tales como los supuestos de competencia perfecta, informacion perfecta y
eleccion individual y racional.

Simon Hebert (1972) comenta: “la capacidad de la mente humana para
formular y resolver problemas complejos es muy pequefia en comparacion con el
tamano de los problemas cuya solucién es requerida para lograr un comportamiento
racional en el mundo real”.

En la actualidad es imposible mantener enteramente la teoria neoclasica, dado
que existen problemas como las asimetrias de informacion, que hacen que sea
imposible la racionalizacion de la maximizacion, y que por consiguiente solo se
pueda trabajar con la racionalizacion limitada, donde los individuos toman las
decisiones en base a la informacion parcial. Sin embargo cada decision se toma
independientemente teniendo en cuenta la informacion disponible en el momento.

La racionalizacion de la maximizacion no asume a la incertidumbre como un

elemento fundamental del mercado, no hay informacion que se desconozca. Pero de



igual forma, los tomadores de decisiones intentan perseguir la maximizacién de la
utilidad, cosa que no logran por la limitante del recurso informacion.

Cuando se entra en el terreno empresarial se toma conciencia que el recurso
informacion es valioso, como bien lo reza el dicho El conocimiento es poder. El
querer tratar de identificar caracteristicas, como el ambito al cual pertenece la
organizacion, la estructura interna que posee y muchas mas, es una muestra de la
busqueda de informacion en la vida econémica.

En el momento que le empresa deba realizar cualquier transaccion, tiene
frente a si una gama de posibles estructuras de organizacion de transacciones, que se
realizan desde el mercado hasta la organizacion en su interior. Por razones de
simplicidad, en esta investigacion solo se usaran las transacciones que se realicen en
el interior de la empresa.

Transaccion interna: una organizacion implica implicitamente una jerarquia,
eso genera una relacién entre los miembros que la componen. Esta interaccion
permanente origina relaciones especificas y temperamentales entre ellos por lo que
no opera la sustituibilidad completa de los miembros que estdn dentro de la
organizacién por los que estan fuera de ella. Las decisiones, procuran por tanto
optimizar intereses colectivos y es a través de una relacion jerarquica en la cual se
ejerce la autoridad para dar érdenes y vigilar su cumplimiento. Un conjunto de
derechos sobre el uso de determinados recursos productivos no estd asignado en
forma previa lo que confiere un poder discrecional a la jerarquia.

Partiendo del supuesto que las empresas buscan siempre la maximizacién de

los beneficios, la estructura preferida serd aquella en la que los costos de organizar
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las actividades de manera interna sean menores. La teoria de los costos
transaccionales nos permite considerarlos en dicha maximizacion, tanto a los de
produccion como a los vinculados a las formas de realizar las transacciones.

El analisis de costo de transaccion, hace énfasis en la importancia que tiene la
cultura organizacional, el comportamiento y el control y la integracion de los
directivos. Tomando en cuenta la naturaleza de sus propias suposiciones acerca de
los seres humanos y de la organizacion, los costos transaccionales hacen bastante

dificil la eficiencia de la compafiia.

1.2 Concepto.

A diferencia del marco neoclésico, la teoria de los costos de transaccion
plantea que los individuos tienen la intencion de comportarse racionalmente, desean
maximizar los beneficios cuando toman decisiones, pero se encuentran limitados en
su capacidad efectiva para hacerlo.

Ayala José (1999) sostiene que: “los costos de transaccion surgen de la
transferencia de los derechos de propiedad. En un sentido amplio, incluyen todos
aquellos costos que no emergen directamente del proceso de produccion de bienes y
servicios.”

Los costos de transaccion aparecen en el momento en que se cede el derecho
de propiedad de algun producto y/o servicio, pudiendo denominarse también costos
de oportunidad. Son los costos a los que se incurre en el momento que un proceso
culmina y enseguida comienza otro, sin tener en cuenta los de produccion,

convirtiéndose en costos dificil de cuantificar.
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Williamson (1985) define como origen de los costos de transaccion a “el
comportamiento oportunista, en el no cumplimiento de las obligaciones
contractuales, que originan el monitoreo y proteccion, asociacion que devela la
atadura a principios contables claves.”

Al tener racionalidad limitada, surgen situaciones en las cuales los tomadores
de decisiones no observen el comportamiento y desempefio de los subordinados,
propiciando asi la presencia del oportunismo, afectando negativamente el desempefio
de la organizacion, e incentivando la busqueda de algin método capaz de ayudar en
la supervision. Uno de éstos es la automatizacion, la cual reduce el capital humano.
Solo en el caso en que este recurso no aporte conocimiento alguno, se busca
sustituirlo por actividades estandar que, en la mayoria de los casos, se presentan
como transacciones numericas.

Coase (1937) encontré como determinante para la existencia de las empresas,
la busqueda de minimizar costos de transaccion, al interiorizar intercambios, que de
realizar en el mercado serian méas costosos. Expresa que, “dentro de la empresa, estas
transacciones de mercado estan eliminadas, y la complicada estructura del mercado
de transaccion esté sustituida por el empresario coordinador.”

Los costos de transaccion se encuentran en todas las actividades internas que
realizan las empresas, se reflejan en el &rea administrativa, en la cual se toman en
cuenta todos los procesos que hacen posible la existencia de la organizacion, como
las operaciones contables, financieras y productivas entre otras, logrando interiorizar

los costos, y poder tener mayor manejo de ellos.
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1.3 Tipos de costos de transaccion.

Los servicios otorgados por el personal que labora en la empresa influyen
totalmente en los intercambios a nivel interno, por lo que pueden encontrarse, en el
momento de cualquier transaccion, las asimetrias de informacion, las cuales pueden
tener implicaciones, tanto en la toma de decisiones, como en el buen desempefio de
los trabajadores.

Segun Velasquez Andrés (2002) los principales tipos de costos de transaccion
que se aplican en las relaciones tanto internas como externas de la empresa son:

a) Costos de la informacién_y oportunismo: El valor estratégico de la

informacidn es reconocido por la organizacion moderna, como elemento de
gestion, coordinacion y operacion; como elemento para la toma de decisiones
tacticas y estratégicas tanto internas como externas; y como factor de
innovacion clave en la conversion competitiva de la organizacion.

b) Control y supervisién: los costos de control y supervision aparecen en el

momento que existen fallas organizacionales, como consecuencia que cada

parte no cumple con las obligaciones asignadas con ética y profesionalismo.

Todos estos tipos de costos son los que presenta la empresa al existir
incertidumbre en el ambiente, pero se realzaran con mayor frecuencia los de
informacion, y de control y supervision, resultando ser éstos, los mas imponentes a
nivel interno.

Para Torello Mariella (1998) existen dos tipos de costos de transaccion:

a) Costos de coordinacion: los que se producen en la firma provienen de la

relacion jerérquica. En este caso se trata de reunir la informacion necesaria,
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elaborar con ella un plan eficiente, y transmitirlo a los encargados de su
ejecucion. Estos costos incluyen no solo los derivados de acumular y
transmitir la informacion, sino también los resultantes del hecho que la propia
informacion se transmite siempre de forma imperfecta al interior de la
organizacion y quien tiene que ejecutar decisiones posee datos insuficientes o
inexactos generando problemas.

b) Costo de motivacién: cuando las partes reales o potenciales no poseen la

informacidn necesaria para determinar si los términos de un acuerdo son
mutuamente aceptables y si seran efectivamente cumplidos, se originan
costos por la existencia de asimetrias de informacion. En el interior de una
empresa puede darse el caso que a un gerente le resulta, particularmente,
dificil supervisar el rendimiento de un determinado grupo de trabajadores.
Observando lo complejo que es tomar decisiones y controlar los
comportamientos a nivel interno, y dependiendo de las necesidades del cliente, se
puede recurrir a programas tecnolégicos ofrecidos en el mercado para mejorar las

actividades de la organizacion.

1.4 Costos de transaccién y la organizacion.

La informacion oportuna, permite identificar, debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades, cambios en el ambiente, desarrollo de nuevos productos y

servicios, y a la vez, mejorar la gestion empresarial y desempefio del personal.
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Los costos de control y supervision se generan en el momento que los
trabajadores se aprovechan de la confianza de los directivos, lo que puede traer como
consecuencia que no cumplan totalmente con su labor, provocando asi una
disminucion de la productividad que afecta directamente a la empresa; la presencia
de actitudes negativas en los empleados, genera en la directiva la desconfianza
(incertidumbre), lo que a su vez, los motivara a buscar soluciones efectivas.

Estos costos, en muchos casos, se pueden enfrentar con los sistemas de
informacidn, tomando en cuenta que la automatizacion reemplaza una proporcion del
recurso humano, disminuyendo la incertidumbre de los directivos. La empresa no
solo logra el control por medio de la automatizacion, que es usada en la mayoria de
los casos, para contabilizar y registrar, sino también usa métodos de motivacion, tales
como, la competitividad entre los trabajadores, formacion efectiva del personal,
control de calidad y rapidez de la ejecucion de las tareas asignadas, y proporcionar
mas informacion de la empresa al empleado.

Es importante compartir informacién con el empleado, ya que asi se le envia
un mensaje en el que se le dice que es valorado y que se confia en él. Si no se
intercambiara informacion con éste, se le manda el mensaje opuesto, lo que dificulta
la relacion de trabajo, afectando las oportunidades para mejorar el resultado.

Sin importar la jerarquia, cuando se toman decisiones se necesita de
informacion. Funcionar como un equipo aumenta el nivel de intercambio, porque los
miembros del equipo juegan papeles mas amplios en el monitoreo de su propio
trabajo. Cuando la informacion se comparte libremente, hay méas fuerza mental para

solucionar los problemas, y el negocio crece.
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A medida que cambia el mercado, la naturaleza del trabajo debe cambiar. Las
relaciones, responsabilidades y el flujo de informacion entre los directivos y los
empleados deben modificarse para lograr un mejor rendimiento. Esto comienza con
el intercambio de la informacion necesaria para que los empleados puedan llevar a
cabo su trabajo con eficacia y efectividad.

Al encontrarse con los beneficios que se obtienen al poseer informacion
oportuna e intercambiarla, las compafiias tratan de descubrir una herramienta que
ayude a una mayor y eficaz fluidez de la informacién, dicha herramienta es el
sistema de informacion, la cual posee las caracteristicas capaz de cubrir lo requerido.

Los modernos sistemas de informacion impactan directamente sobre la
estructura de la organizacion. Hoy en dia el disefio de la organizacion responde al
acoplamiento de las personas y sus funciones, con paquetes computacionales,

logrando que las empresas se preparen para la economia del conocimiento.

1.5 Costo de transaccion y la tecnologia de informacion.

La tecnologia es un medio que coopera con la organizacion. Esta se ha
convertido en una herramienta fundamental de la gestién empresarial para realizar un
conjunto de acciones, de adquisicion, transformacion y distribucion que generen un
nivel de mayor utilidad.

Los costos de transaccion estan presentes en cada eslabon de la organizacion.
Por esto se buscaron herramientas, que a lo largo del tiempo evolucionaron, desde

simples programas que solo incluian el area de produccion, hasta programas que
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logran integrar cada vez mas todas las actividades la organizacion, ofreciendo mayor
control y acceso a la informacion.

En la nueva economia, el uso de las tecnologias en los sistemas de
informacidn, logra la digitalizacion de la informacion, pasando de soportes fisicos a
soportes electronicos. Todo esto genera tanto ahorro de recursos operativos como de
tiempo en la realizacion de las tareas, logra mayor coordinacion de los miembros de
la organizacion, mayor rapidez en la transmision de la informacion, y automatizacion
de procesos, lo que significa disminucién de costos.

La tecnologia permite tener al alcance gran cantidad de informacion,
ayudando a las personas responsables de la toma de decisiones a orientar sus
acciones para lograr resultados positivos. Para esto, se deben identificar los costos
internos de transaccion, e iniciar un proyecto de gestion que se convierta en factor de

productividad permanente del negocio.
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2. La Nueva Economia.

2.1 El camino hacia La Nueva Economia.

Cuando se analiza la teoria econdmica clasica se observa que siempre se
consideran tres fuentes de riqueza: la tierra, el capital y el trabajo. La combinacion de
los tres genera los productos necesarios para alcanzar el bienestar de la sociedad. Al
comienzo, el recurso que proporcionaba mayor riqueza y éxito era la tierra; con el
tiempo, ésta fue desplazada por el capital, el cual logra el desarrollo mas eficiente de
las actividades, tanto en el plano tecnoldgico como en el comercial.

El dinero, convertido en activos de las nuevas empresas, logré desarrollar el
comercio, partiendo con su evolucién en el tiempo, el cambio paulatino del
comerciante medieval, a la creacion de compafiias y empresas, convirtiéndose en
base para las organizaciones modernas.

En la era del capital, la riqueza pasé de quienes controlaban las tierras a
quienes controlaban el capital, recurso que se caracterizaba por ser escaso. Esto
comienza a modificarse, después de la Segunda Guerra Mundial, con la fuerte
evolucidon de la tecnologia, que incursiona poco a poco en todos los &mbitos de la
comunidad, a través de las comunicaciones y de la informatica, dando lugar a la
[lamada revolucion de las tecnologias de la informacién. Estas contribuyen a la
optimizacion de los procesos industriales y el desarrollo de la compafiia, pero tornan

mas competitiva la realidad de las organizaciones, y mas complejo el camino hacia el
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éxito. Al contar con el capital disponible el factor critico para la produccion paso

hacer la informacion.

Figura 1. Evolucion de la Economia

ERA AGRICOLA ERA INDUSTRIAL ERA DE
CONOCIMIENTO

Capital Capital Capital
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0JUBIWII0U0)D

Tierra Tierra Tierra

Fuente: P. Portela.

La revolucion de la tecnologia nos lleva a la era de la informacion, que se
presenta en la década de los afios 90: la atencion se concentrd en la reingenieria 'y en
la transformacién de los procesos de negocios, técnicas administrativas posibilitadas
por la tecnologia, con el fin de reducir y controlar costos, tener una gran variacién
del servicio al cliente y aumentar la capacidad de respuesta y de innovacion.

En la nueva economia, la informacion, en lugar de la fuerza fisica, crearad
cada vez mayor valor agregado econémico. En la economia tradicional para hacer

negocios se necesitaban grupos grandes, una determinada localizacién, mucha
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informacién y el poder para comunicarla. En el nuevo contexto global ya no es tan
importante el valor de los factores mencionados anteriormente.

En esta nueva economia, la tecnologia pasa a ser cada vez mas un
“commodity” al alcance de todos, haciendo que pequefias organizaciones comiencen
a tener acceso a mas informacion, y a mas capacidad para procesarla y transformarla

en objeto de valor.

2.2 ¢ Qué es el conocimiento?

La denominada nueva economia esta basada en el conocimiento. Al aumentar
la informacion disponible, ahora el trabajador se convierte en una fuente de ideas y
creatividad puestas a disposicion de toda la organizacion. Se presenta la era del
conocimiento.

Segun Cristian Fonseca et al (2005): “el conocimiento es un conjunto de
datos interpretados en un contexto significativo que, convertido en informacién,
luego de ser autenticados, validados y procesados en funcién de la experiencia de
cada individuo, pueden transformarse en accién para alcanzar un objetivo
determinado”

Al contar con datos e informacidn, y procesos asociados a éstos, aparece la
necesidad de contar con un sistema que pueda administrarlos de una manera
apropiada. La relacién de las tecnologias de informacién con el logro de objetivos,

dentro de los conceptos de velocidad de innovacién y eficiencia de costos que
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impone el mercado, lleva a reflexionar sobre las précticas organizacionales que
favorezcan al desarrollo y al aprovechamiento del conocimiento.

Se deben destacar los conceptos de las tres palabras claves que se presentan
en la definicion de conocimiento:

Datos: Son la representacion formalizada de entidades o hechos, de caracter
simbolico y consecuentemente adecuado para su comunicacion, interpretacion y
procesamiento a través de medios humanos y automaticos.

Informacién: es un conjunto de datos interpretados en un contexto
significativo. Implica que un dato se convierte en informacién cuando es evaluado
por un individuo concreto, que un momento dado trabaja sobre un problema para
alcanzar un objetivo especifico. La informacion se genera a partir de datos
seleccionados que tienen significado y valor para reducir la ignorancia sobre un tema
y el grado de incertidumbre en la toma de decisiones.

Conocimiento: es todo lo que llegamos a creer y valorar a partir de la
informacion significativa, mediante el agregado de experiencia, comunicacion e
inferencia. EI conocimiento es mas amplio, profundo y rico que la informacion, pues
se trata de una mezcla de experiencia organizada, valores, informacién conceptual,
que adquiere valor cuando se relaciona exitosamente con un propoésito, ya sea

individual o de carécter organizacional.
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Tabla 1. Cualidades de los conceptos

Datos

Informacién

Conocimiento

Observaciones sencillas de
los estados del mundo:
Se estructuran muy
facilmente.
Se capturan con facilidad en
las maquinas.
A  menudo se pueden

cuantificar.

Se transfieren con facilidad.

Datos dotados de

pertinencias y propésitos:

Requiere una unidad de
analisis.

Necesita consenso con el
significado.

La intermediacion humana es

indispensable.

Informacién valiosa de la
mente humana. Incluye

reflexién, sintesis y contexto:

Dificil de estructurar.

Dificil de capturar en las
maquinas.

A menudo es tacito.

La transferencia es

complicada.

Fuente: C. Fonseca

El paso final, una vez que se llega al conocimiento, es convertirlo en capital

de informacion, logrando el perfeccionamiento de los datos. El capital de

informacidn se caracteriza por crear un marco que indique al usuario como resolver

los problemas, ofrece capacidad de respuesta a todas las cuestiones planteadas,

distribuye de la informacion de una forma que permita el acceso a toda la

organizacion.

El capital de informacion, esta conformado por bases de datos, sistemas de

informacidn, redes e infraestructuras tecnoldgicas, lo que se convierte en un recurso

productivo, en el momento que proporciona una infraestructura vital y aplicaciones

tecnoldgicas estratégicas, que promueven el desempefio exitoso.
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Tabla 2. Perfeccionamiento de datos hasta el capital de informacién

Tipo de Conocimiento Transformacion hasta el siguiente nivel

Datos Afadir datos relacionados
Organizar y crear informes

Informacion Anélisis de datos
Sondear causas radicales y pautas subyacentes

v Determinacion de la inteligencia del mas alto valor
Conocimiento Distribucién de los usuarios claves

Integracion en el proceso de planificacion
Incorporacién a la instruccion de gestion de libro
abierto

v

Capital de
Informacién

Fuente: T. Davenport

2.3 El Nuevo Activo en la Empresa: Capital de informacion.

Como se explico anteriormente, los datos se convierten en informacion. Esta
luego se transforma en conocimiento, para luego dar el paso final que consiste en
convertirlo en capital de informacion. Asi el capital de informacién adquiere valor,
convirtiéndose en herramienta de accion, observable a partir del resultado de las
decisiones y medidas que se adoptan como consecuencias de su aplicacién efectiva.

Stewart Tomas (1991) define capital de informacion como “la suma de todos
los conocimiento de todos lo empleados de una empresa que le dan una ventaja

competitiva.”
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La utilizacion efectiva del capital de informacion, permitira que una empresa,
se convierta en una compariia exitosa con la capacidad de enfrentar los desafios del
mercado. Sin duda alguna, el capital de informacion, combinado con una
infraestructura tecnoldgica y capacitacion para aprovecharla en el negocio, logra la
presencia de una ventaja competitiva, tomando en cuenta que la empresa, al poseer
un adecuado stock de informacion bien gestionado, logrard un nuevo nivel de
producto.

Segun lo menciona Gurbaxani Vijai (1991) “La adopcion de la tecnologia de
informacidn en organizaciones ha estado creciendo a un ritmo rapido. El uso de la
tecnologia se ha desarrollado; de la automatizacion de procesos estructurados a los
sistemas que son revolucionarios, los cuales introducen cambios en los
procedimientos de negocios fundamentales. De hecho, se cree que mas que una
ayuda de las computadoras, las compaiiias viviran por ellas, formando estrategias y
la estructura para entrar en una nueva tecnologia de informacion”.

Todo esto provoca que las empresas, en su lucha por el mayor poder de
mercado, inviertan en la tecnologia de informacion y en equipos, para que el flujo de
informacion permita que las decisiones tomadas hagan posible alcanzar los objetivos

propuestos.

2.4 La Nueva Economia y la Tecnologia.

La dindmica cambiante de los dias, genera crecimiento de las redes de

comunicacion. El procesamiento y almacenamiento de la informacién se ha
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incrementado a gran velocidad, permitiendo que un mayor nimero de organizaciones
tenga acceso a mas informacion, mayor capacidad para procesarla y transformarla
con el fin de generar valor para obtener mejores resultados dentro de un marco mas
globalizado y competitivo.

Las tecnologias de informacion son aplicables en la adquisicion,
almacenamiento y distribucion del capital de informacion. Una red de
comunicaciones avanzada y con grandes prestaciones, contribuye a evitar el
aislamiento de informacion.

Al lograr automatizar las organizaciones, se busca aumentar la productividad
y al mismo tiempo las capacidades intelectuales; la organizacion al aplicar la
automatizacion reemplaza a la mano de obra encargada de tareas rutinarias,
ayudando al aumento de la productividad, disminuyendo el tiempo de bdsqueda de
informacioén interna y la reduccién del factor humano innecesario, logrando la
disminucion en los costos, lo que hace que la organizacion se acerque cada vez mas a
la racionalidad de la maximizacion.

Se debe recordar que la automatizacion también depende de las necesidades y
objetivos que busca la organizacion. Una implementacién innecesaria, podria
significar grades grandes gastos innecesarios, por lo que se debe tener un gran
conocimiento de la estructura transaccional, para buscar la solucion dptima.

Las redes de comunicacién permiten implementar distintas soluciones
tecnoldgicas orientadas a la gestion del capital de informacion. Para un uso eficiente
de sus prestaciones requieren un disefio de red apropiado a las necesidades de

intercambio de datos, informacién, conocimiento y capital de informacion. Esto se
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plantea segun la distribucion geografica y el nivel de equipamiento disponible en la
organizacion. De aqui nacen los llamados sistemas de informacion que junto a las

tecnologias de informacion, brindan el recurso necesario y oportuno para la toma de

decisiones.
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3. Sistemas de Informacion.

3.1 La organizacién como un sistema.

Un sistema es un conjunto de dos o mas elementos de cualquier clase
interrelacionados. No es un elemento primario indivisible sino un todo que se puede
dividir en partes. Un sistema tiene tres propiedades, primero cada elemento del
conjunto tiene efecto en el conjunto como un todo, el comportamiento de un
elemento depende del comportamiento de al menos algin otro elemento y por ultimo
no se puede dividir en sub-grupos independientes.

Un sistema de informacion, debe estar contenido en uno mayor con el cual
intercambie la informacion. Este sistema ampliado es la organizaciéon. Las
organizaciones permiten agrupar a un conjunto de individuos en torno a una 0 mas
actividades con el fin de alcanzar un objetivo comun. En el presente estudio el fin
ultimo es la maximizacion de la utilidad.

Para Fulmer, Robert (1979) la organizacion es “un conjunto de cosas y
personas que estan interrelacionados de diferentes maneras generalmente complejas
que forman un todo identificable, caracterizado por la existencia de objetivos
comunes”

La organizacién se caracteriza por ser un todo, intercambia informacion,
utiliza informacion interna y externa para la toma de decisiones. Toda organizacion,

realiza un conjunto de actividades en forma coordinada e interrelacionada. El
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desarrollo de estas tareas debe ser planificado, organizado, controlado y dirigido a fin

de lograr el objetivo deseado. Todo este proceso se denomina Gerencia.

3.2 ¢Por queé un sistema de informacion en la organizacion?

En una organizacion la toma de decisiones ocurre en diferentes niveles de
esta, en cada nivel la informacion que se requiere tiene sus caracteristicas propias al
igual que las mismas decisiones. Existen tres niveles:

a) Nivel estratégico: ElI proceso de toma de decisiones se denomina

planificacion y consiste en decidir sobre los objetivos de la empresa.

b) Nivel tactico: Se denomina coordinacion, es el proceso mediante el cual la
gerencia asegura que los recursos se obtengan y utilicen efectivamente de
acuerdo a los objetivos deseados.

¢) Nivel técnico: Recibe el nombre de operacion y garantiza que las tareas se
realicen eficientemente.

Cada nivel puede verse como una red compleja de unidades funcionales.
Cada unidad funcional posee basicamente dos componentes: un centro de decision y
un centro de actividad. El centro de decision posee un gerente que dirige las
actividades. El centro de actividad estd formado por trabajadores que ejecutan
acciones. Dentro de cada unidad el centro de decision requiere de informacion acerca
de las actividades realizadas, asi como informacion proveniente de otras unidades.

En una unidad funcional, el centro de decision toma informacién y como

resultados de su propio proceso de decisiones la envia al centro de actividad, el cual
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produce las acciones necesarias para afectar o corregir el estado de la compariia. Se
produce de este modo un proceso de control o autorregulacion que, influye en las
otras unidades, niveles y a la organizacién como un todo.

Los sistemas de informacion registran y procesan una cantidad considerable
de datos de las transacciones efectuadas, por lo que resulta imprescindible una
integracion, que propicie la informacion apropiada y oportuna, como soporte para la
toma de decisiones que aseguren un eficiente y eficaz desempefio empresarial.

Los sistemas de informacion se desarrollan con distintos propdsitos,
dependiendo de las necesidades de la empresa. Todo sistema organizacional
depende, en mayor o menor medida, de una entidad abstracta denominada sistema de
informacioén. Este sistema es el medio por el cual un conjunto de componentes
interactlan entre si, a fin de procesar entradas, mantener archivos de datos
relacionados con la empresa, produciendo informacion, salidas, reportes de gran

relevancia.

3.3 Concepto.

Para Samuelson Kjell (1977) el "sistema de informacion es la combinacion de
recursos humanos y materiales que resultan de las operaciones de almacenar,
recuperar y usar datos con el propdsito de una gestion eficiente en las operaciones de
las organizaciones".

Los sistemas de informacion proporcionan servicios a todos los demas
sistemas de la organizacion y enlazan todos los componentes en forma tal que estos

trabajen con eficiencia para alcanzar el mismo objetivo. Estos sistemas pueden
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facilitar el trabajo y permitir el proceso de transferencia de informacion entre el
personal de la organizacion, beneficiandose de una manera directa.

A partir de estas definiciones podemos extraer y discutir algunas
caracteristicas esenciales de los sistemas de informacion es un sistema hombre-
maquina, proporciona informacion esta constituido por el procesamiento de datos.

a) Un sistema hombre-maquina, esta integrado por personas, procedimientos y
equipos. Se debe reconocer que el uso de las maquinas, ha facilitado la
ejecucion de las funciones del sistema, en la actualidad el mercado lleva al
uso de las computadoras que faciliten el procesamiento de los datos.

b) EI sistema de informacidn busca proporcionar la informacién que facilite la
ejecucion de operaciones de la compariia. La toma de decisiones se realiza en
todos los niveles de la organizacion, por lo que el sistema de informacion
debe proporcionarla, en todos los niveles, a personas autorizadas dentro y
alrededor de la organizacion.

c) La operaciéon central del sistema de informacion esta constituida por el
procesamiento de datos, el cual permite capturar y procesar los datos

originados por las transacciones, y producir informacion para la organizacion.

3.4 Componentes de los sistemas de informacion.

Elementos fisicos: se puede dividir un sistema de informacion en varios

subsistemas fisicos, los subsistemas computador, de personal, el programado y de

datos.
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Figura 2. Componentes fisicos de un sistema de informacion.

Subsistema Subsistema
computador de personal
Subsistema Subsistema
programado de datos

Fuente: J. Montilva

a) El subsistema computador: esta formado por el equipo de computacion

(procesador, unidades de entrada y salida de datos), y por los programas de
apoyo de ese equipo.

b) El subsistema de personal: lo constituye los usuarios del sistema, el

administrador de la base de datos, los operadores. El personal de entrad de
datos y el grupo de desarrollo y soporte.

c) El subsistema programado: consiste en los programas de aplicacion para

ejecutar el procesamiento en el computador y de los procedimientos para
hacer las aplicaciones operativas. Las caracteristicas de este subsistema
dependen del proposito y tipo de sistema de informacion.

d) El subsistema de datos: estd constituido por los elementos de

almacenamiento de datos. Estos elementos pueden ser de dos tipos, archivos
convencionales o bases de datos.

Elementos funcionales: se deben consideran tres funciones basicas de un

sistema de informacion, el procesamiento de transaccidn, procesamiento de

informacion y almacenamiento de datos.
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a)

b)

Subsistema _de procesamiento de transacciones, su proposito es capturar,

clasificar, ordenar, calcular y resumir los datos originados por las
transacciones relevantes que acontecen en la organizacion.

Subsistema _de administracién _de datos, los datos originados por las

transacciones deben almacenarse en medios apropiados tales como bases de
datos o archivos. Se requiere de un subsistema encargado del mantenimiento
y actualizacion de esos medios de almacenamiento, logrando que se facilite el
almacenamiento de datos.

Subsistema _de procesamiento de informacion, se encarga de producir y

distribuir la informacion requerida por los usuarios del sistema. Este
subsistema toma los datos de la base de datos, los procesa de acuerdo a

patrones predefinidos y los distribuye presentando la informacion.

3.5 Estructura de los sistemas de informacion.

La toma de decisiones requiere de informacidn adecuada y precisa que ayude

a enriguecer el conocimiento de la situacion que la origina y el efecto que tal
decision pueda ocasionar. La decision tomada genera informacion que va a ser

utilizada en otras unidades de la organizacion.

El sistema de informacién como un todo, se concibe como la integracion de

subsistemas de informacion determinados por las funciones organizacionales. Dichas
divisiones radican en las distintas caracteristicas que tienen las funciones, las cuales
pese a que estan intimamente relacionadas, poseen operaciones, datos e informacién

diferentes que unidos contribuyen a la complejidad de la empresa. Es por esto que la
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estructura de los sistemas de informacion esta definida por las funciones

organizacionales.

a)

b)

Enfoque independiente: Un grupo de uno o mas unidades funcionales

estrechamente vinculadas, poseen un computador para realizar el
procesamiento de datos, propio de sus funciones. La integracion de los
diferentes subsistemas, se logra por el intercambio de datos e informacién de
forma manual. La ventaja de este enfoque es la independencia tecnoldgica,
las desventajas son: la inevitable redundancia de datos, la ausencia de
conexion automatica entre subsistemas, impidiendo el intercambio
automatico, en algunos casos ocurre la falta de compatibilidad de los
programas, lo cual afecta considerablemente el intercambio de informacion.

Enfoque centralizado: El recurso datos no es propiedad de un subsistema en

particular, sino de la organizacion y a él tiene acceso todas las unidades
funcionales de la compafiia. Las principales ventajas son, bases de datos
centralizadas, lo que permite la reduccion sustancial de la redundancia de
datos, y la facilidad y rapidez de intercambio de informacion. La desventaja,
cualquier error repercute a toda la organizacion.

Enfoque distribuido: Este es una combinacion de los enfoques anteriores,

cada subsistema tiene sus propios datos, pero tienen acceso a los datos de
otro, facilitando asi la generacion de informacion para la toma de decisiones
en los niveles mas altos de la compafiia. Ventajas, compartimiento de

recursos, tiempos de respuestas mas cortos, correspondencia con las
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necesidades organizacionales, mayor conocimiento de las necesidades y

problemas locales y mayor conocimiento compartido.

3.6 Clasificacion de los sistemas de informacion.

a)

b)

d)

Sistemas estratégicos: Orientados a soportar la toma de decisiones, facilitan

la labor de la direccion, proporcionandole un soporte basico, aportando mejor
informacidn para la toma de decisiones. Se caracterizan porque son sistemas
sin carga periddica de trabajo, es decir su utilizacion no es predecible, en
contra posicion de los que se utilizan en forma periddica.

Sistemas Tacticos: Disefiados para soportar las actividades de coordinacién

de actividades y manejo de documentacion, definidos para facilitar consultas
sobre informacion almacenada en el sistema, proporcionar informes y en
resumen, facilitar la gestién, independiente de la informacion por parte de los
niveles intermedios de la organizacion.

Sistemas _Técnico — Operativos: Que cubren el nicleo de operaciones

tradicionales de captura masiva de datos (Data Entry) y servicios basicos de
tratamiento de datos, con tareas predefinidas (contabilidad, facturacion,
almacén, costos, presupuesto, personal y otros sistemas administrativos).

Sistemas Interinstitucionales: Este ultimo nivel de sistemas de informacion

recién estd surgiendo. Es consecuencia del desarrollo organizacional
orientado a un mercado de caracter global, el cual obliga a pensar e
implementar estructuras de comunicacion mas estrechas entre la organizacion

y el mercado (Empresa Extendida, Organizacion Inteligente e Integracion
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Organizacional), todo esto a partir de la generalizacion de las redes
informaticas de alcance nacional y global (INTERNET), que se convierten en
vehiculo de comunicacion entre la organizacion y el mercado, no importa
donde esté la organizacion (INTRANET), el mercado de la institucion

(EXTRANET) y el mercado (Red Global).

3.7 Los sistemas de informacion y las tecnologias de informacion.

La entrada de la tecnologia en la empresa ha sido una constante, no solo se
enfoca en el area de produccion sino que su alcance ha afectado también a las nuevas
formas de organizacién. La tecnologia ayuda a realizar las tareas de manera rapida y
eficiente, por lo que ninguna empresa se puede escapar a esta evolucion.

El impacto de los sistemas de informacién y de la tecnologia en la teoria de
los costos de transaccion, se presenta como una reduccién de los mismos a la hora de
intercambiar informacion, y a la mejora de la calidad y rapidez de la misma.
Logrando que la informacion se convierta en un recurso estratégico. Este impacto se
origina porque la tecnologia, se ha convertido en una herramienta fundamental para
la organizacion, generando ventajas si y solo si, se recurre a la tecnologia necesaria
para cubrir las necesidades de la empresa y poder aprovechar al maximo los
beneficios aportados.

La tecnologia de informacién esta configurada basicamente por dos
elementos, los programas (software) y los equipos informaticos (hardware), lograr
conectar en redes estos elementos es lo que realmente genera valor, por la facilidad

para la transferencia de informacién. Entre los programas informéticos se encuentran
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procesadores de datos, hojas de calculos, bases de datos y sistemas empresariales que
facilitan la gestion de las actividades empresariales, tales como, provision, almacén,
produccion, financiacion, recursos humanos, etc. Los ERP son los Gltimos sistemas

de gestidn en el mercado.
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4. Enterprise Resource Planning (Sistemas integrados de gestion).

4.1 Concepto.

Es conveniente sefialar que las distintas aplicaciones informaticas que
funcionan por separado impiden la adecuacién de un sistema de informacion, Gil
Ignacio (1997) sefiala para que el sistema de informacion sea beneficioso “debera
contemplar el disefio de un sistema integrado que relacione las informaciones
generales por las diversas aplicaciones funcionales de la empresa y que permita asi,
mejorar los procesos de toma de decisiones”

Durante la Gltima década, las tecnologias de informacion se han convertido en
un recurso importante para la empresa, especialmente los sistemas integrados de
gestion, los cuales no solo satisfacen la necesidad de un nuevo sistema de
informacidn, sino la integracion de la principales funciones de la organizacion.

Segln Roseman y Wiese (1999) los ERP son “aplicaciones estandares y
personalizables para cada empresa que contienen soluciones de negocio para los
procesos fundamentales de la misma, como pueden ser, fabricacion, compras y
ventas, logistica, contabilidad y finanzas, y recursos humanos.”

El ERP se refiere a un paquete informéatico que cubre de forma parcial o total
las areas funcionales de la empresa, que soporta los procesos y la administracion de
recursos de una organizacion; es un sistema de gestion de informacion estructurado

que consta de varias aplicaciones cuya integracién apoya la administracion de la
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cadena de suministro y las operaciones del dia a dia, disefiado para satisfacer
soluciones de gestion empresarial.

El sistema ERP esta compuesto por modulos integrados que atienden a las
necesidades de informacion para el apoyo en las toma de decisiones en las areas de la
empresa, todos integrados entre si con una misma base de datos, evitando la
redundancia.

El ERP se caracteriza por la modularidad, ya que aparecen divididos en
modulos correspondientes a las principales areas de la empresa; La flexibilidad, dado
que es facil que se adapte a las necesidades de la empresa. Gracias a estos aspectos se
logra la distribucion de la informacion, mejorando continuamente los procesos de
negocios y generando la energia necesaria para crear ventajas competitivas que

optimicen los recursos y permita una relacion efectiva y satisfactoria entre las areas.

4.2 Ventajas de un ERP

Para Umble et al (2003), los ERP proporcionan dos ventajas importantes que no

existen en sistemas departamentales no-integrados:

a) Una opinidn unificada de la empresa del negocio que abarca todas las funciones y
departamentos, y

b) Una base de datos de la empresa donde se incorporan todas las transacciones de
negocio, registrado, procesado, supervisado, y divulgado. Esta vista unificada
aumenta los requerimientos y el grado, para la cooperacion y la coordinacion

inter- departamental.
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Los ERP integran la informacion de los distintos departamentos en una base

Unica de datos comun para la organizacion, facilitando al mismo tiempo la toma de

decisiones dentro de cada area de la empresa. Se sefialan las siguientes ventajas:

a)

b)

d)

Posee una base de datos comun para el almacenamiento de toda la informacion
necesaria para la gestion.

Es un programa flexible, capaz de responder a las necesidades de la empresa.

Es un sistema modular y abierto, lo que significa que puede usar cualquier
modulo o en su defecto descartarlo, todo dependiendo de la demanda de la
compafiia.

La automatizacion y simplificacion de procesos, asi como la reduccién de los
tiempos de operacion y de los costes, debido a que se evita la repeticion de las
operaciones.

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

servicio.

4.3 Desventajas de un ERP.

a)

b)

Como todo sistema también existen desventajas, algunas existentes:
Elevados costos de implementacion: en la inversion necesaria se incluyen la
adquisicion del hardware y software, los servicios de consultoria necesaria para
una correcta instalacion y la formacién de los futuros usuarios del sistema.
Duracion del proceso de implementacién. Normalmente este dura 1 afio, aunque

este depende del tamafio de la empresa.
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c) Escasa formacion en la preparacion de personal de la empresa. Es la principal
causa del fallo del sistema ERP, esto se presenta desde el momento de la
implementacion.

d) Necesidad de adaptar la empresa al sistema. La flexibilidad que caracteriza los
ERP, en ocasiones limitada, puesto que la implementacion del sistema un cambio
significativo en el desarrollo de los procesos.

La desventaja que afecta en mayor proporcion a la empresa, es la
implementacion del sistema, esta fase requiere un alto compromiso de todos los
niveles de la organizacion, en muchos casos falla por la falta de una clara compresion
de las metas e ineficiencia en la gerencia tanto del proyecto de implementacion,

como de los cambios organizacionales.
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5. SAP

SAP (Systeme, Anwendungen und Produkte) es un software estandar para
soluciones integradas de negocios, que provee soluciones escalables permitiendo
mejorar continuamente los procesos de negocio, considerandola actualmente como
una de las mejores practicas empresariales.

Uno de los productos ofrecido por SAP es el Enterprise Resource Planning
ERP. El principal producto es R/3, en el que la R significa procesamiento en tiempo
real y el numero 3 se refiere a las tres capas de la arquitectura de proceso: bases de
datos, servidor de aplicaciones y cliente.

La clave de su éxito de SAP fue el ofrecer al mercado una solucion estandar
que pudiera adaptarse a cualquier tipo de negocio y a las necesidades especificas de
cada empresa. Estas son las caracteristicas en las que se basa el nuevo sistema de
gestion R/3:

a) Es un sistema completo donde quedan recogidos mediante maodulos
especializados cada una de las areas funcionales de la empresa. Existe una
conexion interna entre dichos modulos, asi como con las herramientas
ofiméticas propias de cada empresa.

b) Es un sistema adaptable cuyo objetivo es satisfacer una serie de necesidades
en el ambito empresarial, esta mayor adaptabilidad le proporciona
simultaneamente una complejidad superior a la de otros sistemas de gestion,

lo que le hace requerir de consultores especializados.
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Otras caracteristicas mas destacadas de este nuevo sistema se nombran a

continuacion:

a)

b)

d)

Es un sistema flexible que permite realizar las actividades de una empresa,
independientemente del sector al que pertenece, de su tamafio y otros factores
que inciden en la eleccion del tipo de software a implantar en una
organizacion.

Todas las estructuras, procesos, y actividades de los departamentos y areas de
la empresa se encuentran integradas en un mismo programa informatico,
ofreciendo dos ventajas: solo se introducen una vez los datos en el sistema y
permite obtener informes en tiempo real.

Extenso conjunto de servicios de soporte, formacion, consultoria e
implantacion.

Tiene un sistema de arquitectura abierta que le permite funcionar en bases de
datos, equipos informaticos y sistemas operativos de cualquier clase.

Esta tecnologia supone el emplear un servidor donde se almacenan todas las
aplicaciones informaticas y al que estan conectados los terminales de la
empresa, asi el servidor ejecuta las aplicaciones a medida que las distintas

terminales se lo van solicitando.
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MARCO METODOLOGICO

1. Disefio de la investigacion.

En el presente estudio se usé la investigacion de campo, debido a que
representa el analisis sistematico de problemas en la realidad, con el proposito de
describirlos, interpretarlos y explicar sus causas y efectos. Los datos de interés para
la investigacion fueron recogidos en forma directa de la realidad; en este sentido se
trata de una investigacion a partir de datos originales recogidos por los realizadores
del estudio.

Lo poco estudiado y el vago conocimiento del tema en la investigacion,
aunado a los objetivos propuestos en la misma, fue lo que provocO que esta
investigacion de campo fuese de caracter descriptivo, pero sin perder esencia de lo
que es un estudio de caracter exploratorio, la cual solo pretendié alcanzar una vision
general o aproximada del tema y al mismo tiempo describir los hechos a partir de un
razonamiento.

Al conocer la dificultad que se presenta a la hora de querer medir los costos
de transaccion, debido a su naturaleza, y notandose que en los desarrollos tedricos
anteriores no se ha podido medir exitosamente, se eligié el enfoque cualitativo,
debido a que permite capturar la experiencia desde los actores implicados en la
relacion que es objeto de estudio, brindando la oportunidad de comprender el tema a

partir de la experiencia de los participantes.



El enfoque cualitativo, como indica su propia denominacion, tiene
como objetivo la descripcion de las cualidades de un fendmeno. Se
busca hablar de entendimiento en profundidad, en lugar de
exactitud, se trata de obtener una comprensién mas exhaustiva,
siendo a la vez de naturaleza flexible, evolucionaria y recursiva.

Sampieri, Hernan (1991).

Un estudio cualitativo de esta naturaleza, permite sentar las bases para la
comprension de la relacion objeto de interés, permitiendo obtener una visién amplia
de las posibles relaciones entre las tecnologias de informacion y los costos

transaccionales, la cual sirve de punto de partida para futuras investigaciones.

2. Variables de estudio.

En el presente estudio, lo que se anuncié como variables responden a los
topicos o temas de interés que se deseaban conocer, asi solo se citan las definiciones
conceptuales que fueron asumidas por el investigador, a fin de generar consenso en
el andlisis posterior. Estas definiciones fueron las siguientes:

a) Costos de informacion: la informacion es reconocida por la organizacion como el
recurso para la gestion, coordinacion y operacion.
b) Costos de control y supervision: aparece en el momento en el que cada parte no

cumple con las obligaciones asignadas con ética y profesionalismo.
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c) Sistemas de informacion ERP: es un sistema de gestion de informacién
estructurado que consta de varias aplicaciones, cuya integracion apoya la

administracion de la cadena de suministro y las operaciones de la empresa.

3. Eleccion de poblacion y muestra.

Se utiliz6 como criterio para la seleccion de las empresas participantes, la
informacidn recolectada en presentaciones de Internet de la pagina de la compafiia
SAP Andina y del Caribe, en la cual se resefian los comentarios con respecto al uso
del ERP SAP, y se escogié un mercado en el cual todas las empresas tuvieran uso del
sistema ERP y fuese importante para la economia venezolana. EI mercado que
cumplio con este requisito fue el de Telefonia Celular, debido a que las tres
compafiias que actualmente lo componen poseen el sistema ERP SAP y representa el
16% del PIB del pais. Se usaron estos criterios, con el fin de obtener empresas lo mas

homogéneas posibles en términos de estructuras y productividad.

4. Instrumento de recoleccidn de datos.

Para recolectar la informacion necesaria, se disefid una guia de entrevista en
profundidad, conformada por tres partes:
a) El primer apartado consiste en explorar las razones por la cual las empresas

implementaron el sistema de informacién ERP SAP y los médulos que poseen.
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b) EI segundo apartado tiene preguntas con las cuales se busca indagar acerca del
objetivo planteado en la investigacion, es decir, conocer los impactos sobre los
costos transaccionales.

c) En el Gltimo apartado se intenta descubrir que tan satisfactorios han sido los
efectos del sistema y asi comprobar que las respuestas obtenidas en loas
apartados anteriores eran reales.

La guia de entrevista fue disefiando con la finalidad de recolectar la
informacion especifica sobre los cambios que se presentaron al comenzar a usar el
ERP, y que tan beneficioso o no ha sido adquirir el sistema. Es importante acotar,
que para la estructuracion de la guia, se tuvo en consideracion la naturaleza de las
empresas previamente seleccionadas, tratando de evitar la filtracion de alguna

informacidn confidencial que podria afectar sus objetivos.

5. Procedimiento.

Las entrevistas fueron solicitadas con previa cita telefonica a los Gerentes de
cualquier area que posea un modulo de ERP SAP, fueron llevadas a cabo en las
oficinas de cada uno de ellos y grabadas en audio con sus autorizaciones para asi
poder utilizar la informacion con estrictos fines académicos, para su posterior

trascripcion y anélisis.
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6. Andlisis de la informacion.

Una vez transcrita la informacion derivada de las entrevistas, la estrategia de

analisis seleccionada fue la técnica de analisis de contenido, que consiste en la

seleccion e interpretacion de las unidades de informacion derivadas del discurso de

los participantes en funcion de los objetivos de investigacion. Es intentar establecer

reglas para sistematizar y que hagan comprensibles el cuerpo de informacion

obtenido en las entrevistas.

El analisis de contenido, siguiendo el esquema de Strauss y Corbin (1990) se

realizé del siguiente modo:

a)

b)

d)

Se realiz6 una primera lectura de las entrevistas a fin de familiarizarse con el
tema.

Se realizd una segunda lectura a fin de identificar las unidades de informacion,
las cuales podian estar constituidas por palabras, oraciones o parrafos, pero que
comparten dar cuenta de los procesos, eventos y relaciones de interés a la
investigacion.

Cada unidad seleccionada fue identificada con un cédigo compuesto por dos
digitos: el primero, consiste en el nimero de la entrevista y el segundo, el nimero
de la pagina de la cual se extrae el fragmento objeto de andlisis. Esta
identificacion permite fragmentar el texto de forma contextualizada y respetar la
secuencia de hechos que relata el entrevistado. La seleccion de unidades de
informacion y su identificacion, se denomina codificacion abierta.

Se elaboré un indice de contenidos a partir de las unidades de informacion

identificadas, a fin de proceder al analisis interpretativo, tomando como
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f)

referencia para cada tema los extractos seleccionados de las entrevistas, es decir,
las unidades de informacion previamente seleccionadas. Cada aspecto del indice
se conformo en funcién de la afinidad de los temas, identificando categorias y
subcategorias en aquellos casos en que asi lo requerian. Este paso responde a la
codificacion axial, que sigue a la codificacion abierta.

Posteriormente se procedio al analisis interpretativo de las entrevistas, siguiendo
la secuencia del indice de contenidos y cefiido a los fragmentos de las citas
seleccionadas.

La presentacion del analisis como se muestra en la siguiente seccidn se
estructuro, realizando bloques interpretativos seguidos de la unidad de

informacidn objeto de interpretacion debidamente identificada.
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LIMITACIONES

En la realizacion de esta investigacion se presentaron limitantes de distintas

envergaduras tales como:

a)

b)

d)

Conseguir las entrevistas no fue tarea facil, debido a que las empresas no habrian
las puertas por miedo a filtracién de informacion, el uso de la informacion que
proporcionarian, o falta de tiempo de los entrevistados. Es por esto que todos los
gerentes entrevistados no fueron de una misma area.

Como consecuencia de la limitante anterior hay pocos entrevistas en el estudio.
Lo dificil de comprobar los supuestos u objetivos por la naturaleza del estudio y
por la poca apertura de las empresas para realizar el estudio.

Con la ejecucion de las entrevistas solo se posee la confianza para admitir que las
respuestas obtenidas eran certeras, ya que no se poseia algun instrumento
adicional. Se tiene que resaltar que en un entrevistado en particular se percibieron
ciertos titubeos al momento de responder, lo cual generé un cierto descontento.
Como el instrumento aplicado fue la entrevista en profundidad, se prestaba a que

los entrevistados tuviesen la libertad de desviarse del tema.



RESULTADOS

El analisis de las entrevistas se estructurd en tres grandes blogues con el
proposito de facilitar la comprension de los resultados, esta clasificacion no ha sido
arbitraria pues se corresponde con los temas centrales explorados durante las
entrevistas y a su vez con los objetivos de la presente investigacion. ElI primer
apartado consiste en explorar las razones por la cual las empresas implementaron el
sistema de informacién ERP SAP y los médulos que poseen. El segundo apartado
tiene preguntas con las cuales se busca indagar acerca del objetivo planteado en la
investigacion, es decir, conocer los impactos sobre los costos transaccionales.
Finalmente, en el ultimo apartado se intenta descubrir que tan satisfactorios han sido

los efectos del sistema.



1. Razones Para La Implementacion De Un Sistema ERP SAP

Para todas las empresas del mercado de telefonia celular existen dos razones
principales que justifican la implementacion del sistema integrado SAP, la primera es
que la casa matriz lo exigia y la segunda es consecuencia de la primera (de hecho van
extremamente relacionadas) es el deseo de las casas matrices de estandarizar los

procesos de sus subsidiarias para asi lograr la globalizacion de la organizacion.

...basicamente en su momento la casa matriz,

queria colocar SAP a todas sus filiales... (E1:1).

Hubo varias razones obviamente la plataforma de
SAP ha ido ganando terreno digamos en
convertirse en el estandar y en términos de
herramientas de ERP que existen en el mercado,
eso es una de las cosas; la otra es que también
venia como parte de un lineamiento corporativo
que era la estandarizacion que se estaba haciendo

en la corporacion a nivel mundial. (E4:7)

Esa evaluacion la hizo casa matriz, pero digamos

SAP junto a otros sistemas, JD Edwards, people

soft, oracle, entiendo que SAP en la evaluacion era
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la que cubria las mayores expectativas que tenia el

accionista en ese momento... (E2:1)

Asi logran poseer un mejor conocimiento de los estados financieros y
movimientos de sus subsidiarias, y en consecuencia tener un proceso de cierre y
conciliacion mucho mas répido, preciso y eficiente, y en consecuente lograr la

mejora de toma de decisiones.

...eso trae como consecuencia muchos beneficios
desde el punto de vista de ahorro, desde el punto
de vista de capacidad de negociacion, desde el
punto de vista de homologacion de procesos que
pueden ser similares en muchos casos en muchas
partes del mundo, entonces el tener ese know-how,
puede redundar en muchos beneficios en reduccion

de costos. (E4:3)

. un proceso de cierre que basicamente duraba
para efectos de reporte 6 0 7 dias, hoy basicamente
dura 2 dias, y mas el reporte a casa matriz, vamos
a contarlo como que una vez cerrado le

reportamos las cifras a casa matriz. (E2:1)
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Entre las razones de porque se escogid SAP especificamente tenemos que este
sistema poseia las caracteristicas que mejor se adaptaban a los objetivos de los
accionistas, independientemente del gran costo monetario en el que se incurre al
adquirirlo, aparte de ser el sistema mas probado y aceptado a nivel mundial. Otra
razon porque SAP es el que mejor impresion tiene en el mercado, es el que cubre las
mayores expectativas y necesidades del negocio, adaptandose a cualquier tipo de

industria.

SAP es un work class, en el sentido de que es 'y ha
sido bastante probado por muchas otras
compafiias, entonces, de lo que se ofrece en el
mercado a pesar de su precio, debe ser el mas
probado, y el mas aceptado, entonces en una
empresa de este tipo donde el precio no es una
limitante tan importante sin duda optaba por un
sistema de este calibre...; ...¢y salir a cual? Al que
mejor cara tiene en el mercado, porque hay otros,
pero ninguno tiene la fama por decirlo de alguna

manera y el respaldo que parece tener SAP. (E3:1)

La aplicacion que es basicamente igual para

cualquiera de los tipos de empresas no importa

cual sea su naturaleza, pero que entonces tiene
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también soluciones especificas que solo se
requieren en ese tipo de industrias, entonces ese
tipo de nivel de especificidad a la cual ellos han
podido llegar a mi me parece que es una ventaja
competitiva en el mercado que los diferencia
significativamente del resto de las aplicaciones con
las cuales ellos pueden competir, por eso
generalmente los ERP se comparan con SAP no al

reves.(E4:7)

La razon que impulsa a las empresas a cambiar sus tecnologias de
informacion, o simplemente implementarlos es debido a que buscan mejorar su flujo
de informacion con la casa matriz como en la misma organizacion, es decir, mejorar
la comunicacion dentro de las mismas areas de la compafiia, y aumentar la
comunicacion entre las subsidiarias de una misma casa matriz. Tomando en cuenta
que los sistemas utilizados anteriormente trabajaban de forma independiente y que la

dindmica del mercado amerita una buena red de informacion.

...ahora bien, respecto a lo que teniamos antes sin
duda era absolutamente necesario, porque
practicamente teniamos periféricos de data muy
antigua, era casi un periférico el sistema de

informacion financiera, entonces evidentemente ya
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con los volumenes que la compaiiia tenia, digamos
la importancia del transaccional, la importancia de
colocar un sistema suficientemente estable se hacia

totalmente necesario, salir de aquel... (E3:1).

...operar desde una matriz con todas sus
subsidiarias bajo un plan de cuentas unico, con un
sistema Unico, y bajo politicas y procesos comunes,
asi la informacion es mucho mas expedita, rapida y
consistente. Estandarizar los procesos en las
distintas operadoras, por lo menos a nivel de

procesos financieros. (E2:1)

Es un sistema mucho mas avanzado de lo que
teniamos, aqui se tenia un sistema desarrollado
para particulares, sistema propio, por supuesto el
avance era mucho mayor, la capacidad, teniamos
muchos sistemitas, se iba a consultar una orden de
compra, era un sistema, ibas a listar un balance,
era otro sistema, queria ver una orden de compra,
tenias que ver el asiento, entonces era cada uno
por un lado y al final se integraban, en cambio en

SAP tenemos todo integrado... (E1:1)

57



En el mercado de telefonia celular las empresas poseen distintos afios de
experiencia con el sistema, partiendo una desde el 2002, otra del 2003 y 2004, en las
cuales se han implementado distintos modulos del sistema, teniendo en comun las 3
empresas los mddulos de FI (Financial Accounting-Controlling) y PS (Project

System), finanzas-costos y sistema de proyectos respectivamente.

MM, FI, SD, PS; PM CFM, basicamente son estos
los modulos que adquirimos cuando se implemento

SAP. (E1:2)

Con SAP, que es un sistema integrado con varios
moédulos  integrados en el proceso de
implementacion, con los modulos FI, MM, PS, SD.

(E2:2)

En los préximos afios hay empresas que desean expandir el sistema

implementando mas médulos, tales como CFM (Cash Flow and Management) HR

(Human Resources), BW (Business Warehouse).
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2. Impactos Del Sistema Sobre La Empresa

Originalmente los procesos en las empresas estudiadas solian ser mucho mas
complicados de lo que son ahora, ya que contaban con pequefios sistemas que
actuaban de manera independiente y que luego conciliaban a un sistema central,
generando esto una pérdida de tiempo para el procesamiento de la informacién y

disminuyendo la calidad y la disponibilidad de la misma.

...Habia en algunos casos desarticulacion de
partes de plataformas que brindaban soporte en
procesos de negocios que luego eran actualizados
en un sistema de administracion centralizado
donde se llevaba, digamos, el registro

administrativo de los procesos de negocios. (E4:1)

Antes del sistema en el area de conciliaciones, se
conciliaba con 1 0 2 meses de atraso, por ahi hay
un impacto significativo porque se hace en linea, si
en caja entra una venta de un equipo

inmediatamente se ve en SAP. (E1:1)

Luego de la implementacion del sistema, aparecen ciertos cambios en el

manejo y procesamiento de la informacion, debido a que ahora se cuenta con un
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sistema integrado capaz de unificar la informacion, asi se logra una mejor
distribucion y alcance de la misma en menor tiempo, facilitando la ejecucion de las

operaciones en la organizacion, lo cual trae una disminucion de costos.

...todo ocurre en un sistema para llamarlo asi
concatenado, cierra un médulo cierra otro médulo,
todos casi en forma simultanea, antes teniamos un
proceso de cierre que basicamente duraba para
efectos de reporte 6 o 7 dias, hoy basicamente dura

2 dias... (E2:1)

Indiscutiblemente al implementar el sistema SAP en la organizacion se
obtiene cambios en la estructura organizacional de la empresa, debido que para el
Optimo funcionamiento del sistema, es la compafiia quien se debe adaptar a él, no el
sistema a la misma; no solo se presenta ese aspecto sino que también se puede dar la

inclusion de una nueva gerencia en la organizacion.

...no vamos a cambiar a SAP, y sin duda adaptarse
a SAP implica un cambio en las practicas que
hayas tenido hasta ese momento y afecta las
estructuras, sin lugar a dudas; porque de algun
modo SAP es el resultado de un analisis de mejores

practicas. (E3:2).
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Con SAP, se cre6 una gerencia de SAP...; ... donde
ingres6 mucho personal, que participé en el
proyecto, y gente que eran expertos y se decidio

dejarlos por su experiencia. (E1:3)

Es de esperarse que con la implementacion de un sistema de este tipo en una
compafiia, se piense que por la automatizacion de los procesos se va a despedir gente
de la misma, con lo cual no se afirma la teoria de reduccion de personal, lo que se
presenta en realidad es el cambio en el concepto de uso de la mano de obra, ya que
ahora se convierten en un capital intelectual, volviéndose mas productivos y al

mismo tiempo incorporandolo en la toma de decisiones corporativas.

No ha sido el caso nuestro el de que la
automatizacion tienda a despedir gente, primero
porgue esta es una organizacion que en 2 o 3 afios,
ha crecido en un 100%, la organizacion hoy es dos

veces la que era cuando se implementd SAP. (E2:4)

Hay que acotar que este temor de reduccion de personal que no se presento en

las empresas entrevistadas viene aunado a un dinamismo presente en el mercado de

las telecomunicaciones y a los enfoques que tenga la organizacion, por lo que no se
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descarta que en un futuro no cercano la automatizacion lleve a una reduccion de

personal.

...SAP como herramienta representado no ha
tenido impacto alguno en nuestro caso en
reduccion de personal. No quiero decir que hacia
delante, mas adelante, pero dentro de unos afios,
en un proceso de estabilizacion cuando ya la
compafiia no tenga esos crecimientos tan
astronémicos anuales, y que hallamos terminado
todos esos procesos de readaptacion del sistema a
los nuevos enfoques de negocio, pueda venir cierto
proceso en algunas areas posiblemente especificas,
pero hoy por hoy la herramienta no dispara a la

reduccion de personal. (E2:4)

Otro impacto importante que se presenta a nivel laboral, es la inclusion del
empleado a mayores procesos productivos, enviandole sefiales de confianza y hacerlo
sentir como parte importante en la empresa; al mismo tiempo se quiere crear
conciencia de la responsabilidad que el trabajador tiene en la compafiia, mostrandole
que su trabajo repercute en el de los demas, y en el desempefio de la organizacion.
Estos impactos logran sin duda alguna se presenta disminucién de los costos de

control y supervision.
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...acceso de informacion para la gente, es decir,
esto traduce mucho a que se delega gran parte de
la responsabilidad...;...lo que te permite es que
involucras mas a cada uno de los empleados en los
propios procesos internos de la organizacion, los
compromete con la organizacion, entonces la gente
empieza a sentirse que estd formando parte no
solamente de la organizacion sino del proceso de

toma de decisiones (E4:4)

En esta ultima cita podemos notar que la presencia del sistema SAP ayuda a
la disminucion de costos de control y supervision, tomando en cuenta que colabora a
mantener la ética y profesionalismo del empleado, pero no existe presencia alguna de
reduccion de personal, variable que afecta notablemente en los costos de transaccion.

Se sabe lo importante que es el proceso de toma de decisiones en una
empresa, el sistema ayuda en este proceso ya que hace que el mismo se haga de
forma mas eficiente, esto es porque se tiene informacion expedita en el momento
necesario, hay conocimiento de todo lo que ocurre en la empresa, debido a que toda
la informacion se encuentra unificada en un sistema centralizado, asi todos saben
como y porque pasan las cosas, tomando en cuenta que existen limitaciones a los

empleados, esto depende de su nivel jerarquico dentro de la organizacion.
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...de alguna manera alcanzar una mayor calidad
de la informacion, o una integridad de la
informacidn, al hecho de que esta ya en un sistema
integrado, que ya no hay brechas de informacion
que quede dispersa o represada en alguno de los
sistemas por fuera, porque estan integrados los

maddulos. (E2:4)

...un usuario suficientemente entrenado entro al
sistema busco la cuenta que quiero, puedo bajar el
estado financiero completo, del mes anterior, del
afo anterior, no es un sistema tan complejo de
operar de cara a un usuario como yo, que lo que

necesita es reporte. Se ahorra tiempo. (E3:3)

Los gerentes entrevistados tendian a comparar la experiencia actual del
sistema SAP con los sistemas anteriores, y resaltaban mucho el cambio que les
presentd, debido a que poseian informacion no sélo de mejor calidad sino en tiempo
real, no tienen que esperar mientras se busca la informacion, sino que la poseen
cuando la requieren y ademas actualizada. Dando la posibilidad de que si se comete

un error al momento de tomar decisiones se pueda rectificar al instante.

64



Eso es grosso modo lo que era antes y ahora con
SAP, y lo que repercutio en el ahorro de tiempo, de

cierre y del proceso de informacion... (E2:3)

...entonces en mis reportes que me daban no me
aparecia, llegaba alguien y me decia esto en la
cuenta que incluiste no me estad apareciendo, ah
déjame parametrizartelo y volverte a listar la
cuestion, ahora eso no ocurre, antes eran muchas

cosas muy manuales. (E1:3)

Ademas el sistema ayuda a que las distintas areas poseen la misma
informacidn, esto se debe a que el sistema esta separado por modulos y todos estos
tienen una retroalimentacion entre si, pudiendo observar cualquier cambio de un area
que afecte a otra de manera inmediata, colaborando asi a tener una informacion

global y unificada, es decir, la misma para todos.
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3. Satisfaccion Del Sistema ERP SAP

Para algunos, el sistema no tiene una desventaja, mas bien lo consideran una
limitacion o debilidad, aunque no este bien definido la calificacion, indudablemente
afecta el buen desenvolvimiento del ERP, se puede presentar desde la dificil
adaptacion de los trabajadores al software hasta la falta de disponibilidad de algunas
funciones a causa de no tener el estdndar o de realizar modificaciones al sistema de
la compafila con lo cual se traen complicaciones al mismo y sus posibles
actualizaciones.

Existen ciertas desventajas en el sistema relacionadas con las empresas
entrevistadas:

Primero, los altos costos que acarrean la implementacion y el sostenimiento
del sistema en la organizacion, adicionalmente influye también el constante
licenciamiento y la necesidad de un soporte técnico especializado pero externo a la

compafiia.

...SAP es un sistema que implica costos, licencia,

licenciamiento. (E2:6)

...la inversion del sistema fue grande, y no solo el

sistema sino contratacion de outsourcing. (E1:4)
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Segundo, la falta de formacion del personal, ya que muchas veces no se les
crea la necesidad de tener el sistema y no se les educa correctamente para el manejo
del cambio, por lo cual prela la costumbre a los viejos sistemas y los empleados no

se interesan en ver los beneficios que trae la nueva herramienta.

...en principio convencer a los grandes grupos de
la necesidad del cambio, y eso hay que hacerlo
bien... ; ... fundamental es la educacion de los
grandes grupos de usuarios, deben ser

suficientemente entrenados...(E3:4)

...en realidad es bastante amigable, aqui se hizo
mucho esfuerzo en invertir dinero en educacion y
se formaron un nimero importante de personas en
distintos niveles de experticia... ; ... se generaron
figuras tipo usuarios claves de cada una de las
areas que se convirtieron eventualmente en puntos
referenciales de consulta dentro de sus propias

areas... (E4:5)

Se observa que la educacion es punto clave porque se encontrd que una de las

empresas entrevistadas invirtié una gran cantidad de dinero en la educacién y en el

67



manejo del cambio de los empleados, y reflejan el éxito mediante la satisfaccion con
el sistema.

Tercero, la poca flexibilidad que presenta el sistema, debido a que a pesar de
que el estandar se puede modificar, esto trae dos consecuencias notorias, la primera
es la imposibilidad de operaciones que pueden hacerse facilmente si no existiera el
software, limitando tu crecimiento dentro del sistema. La segundo consecuencia se
presenta en el momento que se desee en un futuro hacer una actualizacién, haciendo
mas dificil la compatibilidad entre las versiones. Por esto el lema de que “la empresa

se adapta a SAP, no SAP a la empresa”.

... 'y eso ha conllevado en algunos casos nos ha
Ilevado a ciertos problemas de estandarizacion de
procesos... ; ...tampoco SAP es un sistema que
puede permitirse una flexibilidad muy grande, SAP
trabaja con unos estandares, cuando los alteras se
hace posteriormente mas dificil actualizar las
versiones de SAP, puesto que todos los cambios
que hiciste se los tienes que volver a hacer a las

nuevas versiones que vienen. (E2:2)

Sin importar la presencia de las desventajas los entrevistados se sienten

satisfechos con la implementacion del sistema y los cambios que este ha traido,

muchos afirman que se sienten completamente satisfechos con el sistema SAP,
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debido a que trae muchos beneficios desde disminucion de costos, mejoras en la red
de informacion, aumento de la eficiencia del trabajador, y mejoras en la toma de

decisiones empresariales.

Si, sin duda alguna...;...Me siento completamente

satisfecho con el sistema. (E3:7)

Si, mira muy buena, nosotros aqui hemos tenido
digamos que wuna historia de éxitos bien
interesante, somos una historia de éxitos para SAP,

somos un cliente referencial para ellos... (E4:6)

SAP se ha ajustado a las metas de la organizacion a pesar que se encuentra en
un mercado dindmico convirtiéndose en una herramienta capaz de proporcionar la
informacion en tiempo real ayudando a la toma de decisiones que vaya de la mano
con los lineamientos de la compafiia, disminuyendo la probabilidad de errores
generando el deseo de ampliar el sistema, es decir, incluir mas modulos. De ahi a que

nazca la siguiente frase:

“a medida que tenemos SAP, queremos mas SAP”

(E1:5)
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Sin duda en muchos sentidos, nos ayuda a

alcanzar...;...objetivos mas oportunamente. (E3:7)

Finalmente SAP genera muchos beneficios pero se tiene que tomar en cuenta
las necesidades de la empresa y su estructura de costos, y no cerrarse al cambio. Por
algo es que las empresas entrevistadas han afirmado que recomendarian SAP a otras
empresas sean de su mismo ramo o no, y esto es por el éxito que les ha representado

trabajar con este sistema.

Absolutamente si lo recomendaria (E4:7)

Si, lo recomiendo siempre dentro de un
dimensionamiento adecuado a lo que la compafiia

requiere. (E2:6)

Estas ultimas citas ponen en evidencia que los entrevistados se encuentran
satisfechos con el sistema, que lo recomendarian a cualquier empresa debido a los
beneficios que el mismo trae, l6gicamente todo esto alineado a las metas de la
empresa y al factor costo, debido a que la organizacion debe poseer una estructura
de los mismos que les permita correr ese gasto, ademas de invertir en la educacion
y en el manejo del cambio para que se dé ese engranaje perfecto entre el sistema,

los empleados y la organizacion.
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CONCLUSIONES

Una de las causas de la implementacion del sistema es que fue una exigencia
de la casa matriz de las empresas entrevistadas. Para lograr tener un plan de
cuentas unificado para toda la organizacién. Se puede inferir que esto pueda ser
parte del problema de la adaptacion al sistema debido a que las subsidiarias no lo
veian como algo necesario hasta después de la implementacion, sino que fue mas
una ordenanza que un deseo.

A pesar de la alta inversion y las dificultadas en el manejo del cambio que
acarred el sistema ha sido satisfactoria la implementacion y los cambios
producidos por el mismo, ya que se comprobd que hubo una disminucién de
costos a pesar de que no se tenga ninguna medida monetaria, ellos reflejaron esa
disminucion de costos y la satisfaccion con el sistema por medio de los
beneficios que el mismo trajo.

Los beneficios que se lograron fueron:

La mejora en el intercambio de la informacion.

La unificacion de los datos evitando la redundancia de los mismos y mejorando
la calidad de la informacion.

Hay una mejora en la red formal de informacion.

Se comprueba que hasta los momentos no se ha dado una reduccion de personal.
La mejora en la red de informacion aumenta la productividad del personal, ya

que se delega mas responsabilidad, ya que ahora no hacen actividades a nivel



f)

9)

h)

operativo ya que estas se han automatizado, sino que realizan actividades con las
cuales se sienten mas comprometidos con la organizacion.

Hay mas y mejor informacion lo que ayuda a la gerencia a delegar el trabajo
eficientemente.

Hay que acotar que por todo lo sefialado anteriormente la toma de decisiones de
las empresas mejoran, ya que poseen gracias al sistema, informacion de mejor
calidad en el momento necesario, es decir, sin pérdidas de tiempo.

Por altimo se logré comprobar que el sistema ha colaborado en alcanzar las
metas propuestas por la organizacion, aunque han existido en algunos casos

cambios de metas.
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RECOMENDACIONES

Debido a la dificultad de la medicién de los costos transaccionales, es
recomendable el uso del enfoque cualitativo. El cual puede proporcionar resultado
mas creibles. Otra razon para el uso de recoleccion de informacién, se debe a la
necesidad de generar y mostrar informacién de tipo cualitativo, la cual puede ser de
mayor utilidad para seguir conformando una base de conocimientos para las
empresas que el futuro desee implementar el sistema ERP

El sistema ERP que mejor se adapta a las necesidades de la organizacién, es
el proporcionado por la empresa SAP, ofreciendo soluciones integradas para cada
tipo de industria, mejorando los procesos de negocios. A pesar de los altos costos que
implica la implementacion de un sistema ERP SAP, es recomendado para todas las
empresas ya que el mismo los ird disminuyendo a través del tiempo, y los beneficios

que trae seran cada vez mayores.
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ANEXOS
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ANEXO No.1

Guia de Entrevista en Profundidad:

Introduccién:

Entrevista con fines académicos para la realizacion del Trabajo de Grado para
la obtencidon del titulo de Economista, Universidad Catolica Andrés Bello. Toda la
informacion suministrada por su empresa sera tratada con caracter confidencial. No
existen respuestas correctas o incorrectas. La finalidad es la de conocer el impacto
que tiene el sistema de informacion sobre los costos transaccionales de la empresa.

Al finalizar la investigacion, si lo desea, su empresa contara con los resultados.

Preguntas:

1. ¢En que area de la empresa trabaja usted?

no

¢Cdémo solian ser los procesos administrativos?

3. ¢Poseen un sistema de informacion?

4. (Qué sistema tienen?

5. ¢Por qué ese sistema en particular?

6. ¢Qué los impulsé a tenerlo?

7. ¢Desde hace cuanto poseen el sistema?

8. ¢Cambio la estructura organizacional de la empresa a consecuencia de la

implementacién del sistema de informacion?
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9. ¢Qué maddulos del sistema tienen?
10. ¢ Qué desventajas ha observado?
11. {Ha mejorado la red formal de informacion?
12. ¢Ha tenido algun impacto sobre el ambiente laboral?
13. ¢Ha tenido algun impacto sobre los costos? Explique.
14. ;Ha tenido impacto sobre algun otro aspecto de la empresa?
= De ser afirmativa la respuesta, especifique.
= De ser negativa la respuesta, continuar con la siguiente pregunta.
15. ¢Ha sido satisfactoria la ejecucion del sistema?
16. ¢ Le recomendaria el sistema a otras empresas?

17. (SAP se ha ajustado a la meta de la empresa?

Cierre:

Gracias por su atencidn, colaboracién y tiempo, recuerde gque las entrevistas
seran tratadas con caracter confidencial y solo para fines académicos. Buenos Dias

(Tardes) Hasta Luego.
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ANEXO No. 2

Entrevista 1:

Trabajé en la implementacion de SAP, ahorita estoy en conciliacion bancaria,
soy gerente de contabilidad, y hay 3 supervisores, conciliacion, ingresos y reportes.

Antes del sistema en el &rea de conciliaciones, se conciliaba con 1 0 2 meses
de atraso, por ahi hay un impacto significativo porque se hace en linea, si en caja
entra una venta de un equipo inmediatamente se ve en SAP, y al siguiente dia se ve
el dinero abonado en el banco, por ahi tenemos una gran reduccion de tiempo,
aunque no tenemos el estandar de SAP para conciliaciones, que con el estandar
podriamos hacer muchas cosas, estd en camino un proyecto de unién con 5 0 6
bancos de que la carga de los extractos bancarios se hagan de forma automatica,
tenemos unos servidores en los bancos ellos dejan la data ahi, redes se lo trae a un
servidor, SAP lo lee, y yo ya lo tengo cargado en SAP, ya por ese lado se avanzo
porgue ya no tienes que meterte en la pagina de los bancos, la herramienta ya te
permite eso, antes no te lo permitia.

Si, tenemos un sistema integrado, Ilamado ERP SAP

A ciencia cierta no lo se, basicamente en su momento la casa matriz, queria
colocar SAP a todas sus filiales, de hecho muchas cuentas y algunas
parametrizaciones se hicieron pensando, en lo facil que seria intercambiar
informacidn no solo con la casa matriz sino con el resto de las filiales.

Es un sistema mucho mas avanzado de lo que teniamos, aqui se tenia un

sistema desarrollado para particulares, sistema propio, por supuesto el avance era
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mucho mayor, la capacidad, teniamos muchos sistemitas, se iba a consultar una
orden de compra, era un sistema, ibas a listar un balance, era otro sistema, queria ver
una orden de compra, tenias que ver el asiento, entonces era cada uno por un lado y
al final se integraban, en cambio en SAP tenemos todo integrado, sin embargo aun
tenemos cuestiones que vienen por interfaz, lo que son plataformas tecnoldgicas para
las llamadas salientes, entrantes, que de alguna manera esto te tiene que alimentar la
contabilidad, por ejemplo recargas a través de mi punto. Ahi se van creando
interfaces porque de alguna manera esos sistemas le tienen que dar informacion a
SAP.

Desde finales del 2003, se ha visto diferencia, cuando arranco SAP tenia 1
afio en la empresa, llegué y a los 8 meses me Ilamaron para participar en un proyecto,
entonces mi area era contraloria, no haciamos registros, ni conciliacion, ya que
contraloria era mas revisar, pero si después dices que tienes una herramienta que con
nada mas hacer un click, llegas del registro contable hasta la orden de compra, y
mucha de la parte que yo llevaba en contraloria que era la parte del control de los
gastos, era super tedioso generaba un archivo por un lado, otro archivo por el otro,
luego cotejaban entonces ahi empezaba a meterme en el sistema, y a pedir
comprobante porque desde ahi muchas veces no podias ver a que correspondia el
gasto, entonces era irme a archivo solicitar un comprobante y esperar a que me lo
dieran, en cambio en SAP, simplemente tengo el registro contable, le doy click me
voy hasta le pedido, puedo saber que compraron ahi, es de gran ayuda porque s un
sistema integrado, hay informacion a la mano, aunque se pueden hacer muchas

mejoras todavia, pero si en tiempo vas mucho mas répido.
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MM, Fl, SD, PS; PM CFM, basicamente son estos los modulos que
adquirimos cuando se implemento SAP

Con SAP, se cre6 una gerencia de SAP, que tiene una parte funcional y una
técnica, el técnico que es mas programacion, estd mas atras, y la parte funcional, que
estan los que conocen el plan de cuentas que se manejan. Se creo esa gerencia donde
ingres6 mucho personal, que participo en el proyecto, y gente que eran expertos y se
decidié dejarlos por su experiencia.

No puedo decir que hay una desventaja, porque como no trabaje con los otros
sistemas, lo unico es que de repente la gente estaba acostumbrada a que veian las
cosas de otra formay con SAP no es igual, es cuestion de que la gente no le ha dado
valor a la herramienta. En mi caso, como no tengo el estandar hay cosas que de
repente quisiera hacer y el sistema no me permite, por esto me limita, y comentarios
que he oido, al comienzo como todo al cambiar el sistema, pero poco a poco se han
ido adaptando, pero mi experiencia ha sido satisfactoria, sobre todo en los tiempos y
en llegar al origen de la informacin, sin tener que estar buscando tanto.

Si, si mejoran, tienes la informacién mas oportuna, antes aqui se calculaba el
costo de ventas de todos los equipos que se vendian en Excel, esa fue una de las
cosas que mas me impresiond cuando llegué aqui, una empresa tan grande, que
calcula el costo de ventas en Excel, claro tenias unos reportes, listabas los reportes de
un sistema, otro de otro, y armabas el famoso costos de ventas, algo que no tenia
sentido, ahora no. Desde todos los puntos de vista, desde mi perspectiva, cualquiera

se puede meter y listar un balance, antes de repente, por ejemplo: el gerente de
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contabilidad, hacer parametrizaciones, estos sistemas de antes si hacias un cambio,
incluias una cuenta contable, hay que incluirlo en tal reporte tal reporte...; de repente
en SAP ocurrira lo mismo pero hay un gerente de SAP y es algo que va mas
linkeado, si creas esto, esto repitemelo para todo esto, antes era crear una cuenta,
entonces en mis reportes que me daban no me aparecia, llegaba alguien y me decia
esto en la cuenta que incluiste no me esta apareciendo, ah déjame parametrizartelo y
volverte a listar la cuestion, ahora eso no ocurre, antes eran muchas cosas muy
manuales

No salié gente por la implementacion de SAP, en cuanto a costos, la inversion
del sistema fue grande, y no solo el sistema sino la cantidad de procesos,
contratacion de outsourcing, tomas fisicas a nivel nacional de la red, porque se queria
cargar en SAP una base que fuese la realidad, con los sistemas anteriores de repente
habia basura, y lo que se quiso fue depurar, en cuanto a costo en términos monetarios
el costos de la implementacion, posterior a eso, la licencia.

Herramienta que te va a permitir hacer mas analisis, mas que estar buscando
de donde genero esto, y los reportes, ya tienes la informacion mas oportuna y vas a
poder hacer mas analisis, vamos a obtener lo que antes se queria, por cuestiones de
tiempo no puedes analizar, como puedes hacerlo con SAP, porque te da mas
alternativas

Antes la gente generaba asientos, y yo soy el que posteo los asientos, postear
es autorizar, ahorita tenemos en SAP el workflow, donde est4 una cadena de asientos
segun el tipo de asientos que la persona genere, hacias una escala de autorizaciones,

entonces nos permite y genera la satisfaccion de que de repente yo como jefe diga,
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mira me estan mandando esto, y tiene que ver con banco, esto a ti te suena, no, no me
suena, lo rechazas y ya minimizas la probabilidad de embasurar la contabilidad,
porque la gente es muy creativa, entonces al tener alcabalas se supone que esas
alcabalas tienen mayor nivel, hay tipos de documentos que solo los aprueba el
gerente de contabilidad, las reclasificaciones, solo las aprueba el gerente de
contabilidad, entonces es mayor criterio, y que te permite de repente ir mas alla, a ver
de donde viene, antes posteaba y ya, ahorita el workflow nos estd ayudando
muchisimo, en su momento el que posteaba le daban su lote para que aprobara.

Antes trabajaba en una firma de auditores y dos de las empresas que auditaba
tenian SAP, y ellos su experiencia era el cambio del cielo a la tierra, no se si era que
los sistemas anteriores eran demasiado malos, entonces este les parecié una mejoria,
pero también influye la parte de la implementacion porque muchas veces ocurre que
tienes una empresa que tus procedimientos con tus sistemas actuales son estos,
instalan SAP, y no trataban de aprovechar lo que el sistema trae sino que tratan de
adaptar lo que tenian a SAP, que aqui en algunas cosas ocurrio eso, entonces tu dices
ah esto es que asi se hacia antes y asi lo quisieron hacer, eso en ciertas areas. Mas
bien en la medida que hemos ido obteniendo SAP, queremos mas SAP.

Si, la casa matriz tiene el mismo sistema, al igual que las filiales, de hecho si

se adapta porque como decia antes a medida que tenemos SAP, queremos mas SAP.
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ANEXO No. 3

Entrevista 2:

Actualmente soy gerente de contraloria, y antes estaba en la gerencia de
contabilidad, casualmente cuando comenz6 SAP.

Antes generabamos un proceso de cierre contable, que involucraba el cierre
por separado de cada uno de los sistemas, para convertirse luego en un gran cierre,
ahora todo ocurre en un sistema para llamarlo asi concatenado, cierra un médulo
cierra otro mddulo, todos casi en forma simultanea, antes teniamos un proceso de
cierre que basicamente duraba para efectos de reporte 6 o 7 dias, hoy basicamente
dura 2 dias, y mas el reporte a casa matriz, vamos a contarlo como que una vez
cerrado le reportamos las cifras a casa matriz.

Si, tenemos un sistema de informacién central que es SAP, y sistemas
periféricos SATEL y CODA.

Esa evaluacién la hizo casa matriz, pero digamos SAP junto a otros sistemas,
JD Edwards, people soft, oracle, entiendo que SAP en la evaluacion era la que cubria
las mayores expectativas que tenia el accionista en ese momento.

SAP viene como consecuencia de un proyecto regional de Casa Matriz para
aplicarse a todas sus operadoras en Latino América, porque cada operadora en los
distintos paises tenian sistemas diversos, algunas ya tenian SAP pero en versiones
antiguas, nosotros no teniamos SAP, pero éramos la principal operadora, y
comenzaron con nosotros, la idea era instalar el modelo en Venezuela para replicarlo

en las otras operadoras, y operar desde una matriz con todas sus subsidiarias bajo un
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plan de cuentas unico, con un sistema Unico, y bajo politicas y procesos comunes, asi
la informacion es mucho mas expedita, rapida y consistente. Estandarizar los
procesos en las distintas operadoras, por lo menos a nivel de procesos financieros

2 afos y algunos meses con SAP, cuando arrancO SAP, estaba en gerencia de
contabilidad, y vivi el proceso de transicion, antes teniamos muchos sistemas que se
interrelacionaban con el sistema contable por interfaces, y entre los cuales habia un
sistema contable llamado CODA, un sistema administrativo llamado SATEL, y
muchos sistemas periféricos a su alrededor que ninguno de ellos estaban integrados
como modulos, que actuaban todos como sistemas independientes.

Con SAP, que es un sistema integrado con varios modulos integrados en el
proceso de implementacion, con los modulos FI, MM, PS, SD. Toso estos sistemas
periféricos que estaban alrededor de un sistema contable que se llamaba CODA y
otro administrativo SATEL, se resumen en uno solo que es SAP, que todos actuan de
manera integrada, lo que ocurre en un médulo repercute en otro moédulo.

SAP es una herramienta stper poderosa, como todo cambio de sistema ha
habido y puede existir aun cierta resistencia al cambio, de agotar ese sistema, la
organizacioén ha tenido que adaptarse un poco a SAP, SAP ha sido poco flexible a la
dinamica tropical que nosotros tenemos aqui en Venezuela, y eso ha conllevado en
algunos casos nos ha llevado a ciertos problemas de estandarizacion de procesos que
ha sido dificiles de adoptar debido a la dinamica y la flexibilidad del mercado de
telecomunicaciones, pero tampoco SAP es un sistema que puede permitirse una
flexibilidad muy grande, SAP trabaja con unos estandares, cuando los alteras se hace

posteriormente mas dificil actualizar las versiones de SAP, puesto que todos los
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cambios que hiciste se los tienes que volver a hacer a las nuevas versiones que
vienen. Lo que sucede es que el sistema estandar como tal es muy bueno pero poco
flexible y disefiado en forma aleman que supone que todo es perfecto, y la perfeccion
no existe y menos en estos paises, y por consiguiente requiere una ligera
modificacion para adaptarse a lo que la organizacion quiere, quiza los principales
inconvenientes es, digamos la poca flexibilidad del sistema ante el dinamismo de un
mercado como este en ciertas operaciones de negocios, basicamente relacionado con
ventas y manejo de productos a nivel logistico.

SAP ha mejorado la organizacion de punto de vista de manejo administrativo,
la ha optimizado la ha hecho controlar un poco mas, hay un proceso todavia de
adaptacion y de mejoramiento y de conocimiento de la herramienta, es una
herramienta que ha ayudado a la organizacion para tomar mejores decisiones
gerenciales sobre todo a nivel de procesos de negocios, aunque como te digo hay
cierta informacion que todavia hay que mejorar en su generacion en el sistema en
cuanto a su desgregacion, en cuanto a modificaciones algunos parametros iniciales
de negocio, creado bajo un accionista que tenia un enfoque especifico, y ahorita
tenemos otro accionista que tiene otro enfoque y que estamos haciendo esas
adaptaciones sobre la marcha pero que ha funcionado de forma excelente.

Digamos que la disminucion en el tiempo en que se realizan los cierres
contables y los reportes a casa matriz, eso obviamente es un impacto importante
desde el punto de vista contable administrativo, el hecho de que todas las
transacciones se registran en linea, quedando en ambos ambientes antes de SAP, y

después de SAP, los sistemas periféricos de facturacion de esta compafiia. Que no
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estdn en SAP, y no estaban ni en CODA ni SATEL, que eran sistemas super
especializados que manejan post pago, pre pago, SMS, que siguen siendo sistemas
fuera del integrado que se conecta por interfaces, que se alimentan semanalmente
algunas, diariamente otros, y al final recogen los resultados financieros.

Eso es grosso modo lo que era antes y ahora con SAP, y lo que repercutio en
el ahorro de tiempo, de cierre y del proceso de informacion, y de alguna manera
alcanzar una mayor calidad de la informacion, o una integridad de la informacion, al
hecho de que esta ya en un sistema integrado, que ya no hay brechas de informacion
que quede dispersa o represada en alguno de los sistemas por fuera, porque estan
integrados los médulos.

En general la gente ya se ha adaptado bastante bien, se ha encarifiado un poco
con SAP, antes no era asi, debe ser por la costumbre de muchos afios de manejar otra
herramienta, pero la gente ha venido poco a poco aprendiendo de las bondades de
SAP, con las mejoras que siempre tiene un sistema nuevo que se implementa en la
compafiia de este tamafio, tomando recomendaciones e inquietudes y procurando
siempre generar cierto reentrenamiento en las personas para que se mantengan
actualizadas con el uso de la herramienta.

No ha sido el caso nuestro el de que la automatizacion tienda a despedir
gente, primero porque esta es una organizacion que en 2 o 3 afos, ha crecido en un
100%, la organizacion hoy es dos veces la que era cuando se implement6 SAP.

Segundo, el dinamismo es tanto de este mercado y en el caso de este
particular que tenemos un nuevo accionista ha requerido de un nuevo enfoque de

negocios diferente al que teniamos en su momento de cuando se implementd la
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herramienta, por consiguiente los recursos que tenemos hoy por hoy mas recursos
adicionales que hemos necesitado, estan trabajando en re-adaptar el sistema en ese
nuevo enfoque de negocios mas al nuevo tamafio que esta organizacion tiene, desde
el punto de vista que SAP como herramienta representado no ha tenido impacto
alguno en nuestro caso en reduccion de personal. No quiero decir que hacia delante,
mas adelante, pero dentro de unos afios, en un proceso de estabilizacion cuando ya la
compafiia no tenga esos crecimientos tan astrondmicos anuales, y que hallamos
terminado todos esos procesos de readaptacion del sistema a los nuevos enfoques de
negocio, pueda venir cierto proceso en algunas areas posiblemente especificas, pero
hoy por hoy la herramienta no dispara a la reduccién de personal.

La compafia como tal es otra compaiiia, tiene mayor base de clientes, mayor
numero de transacciones, fuerza de ventas mucho mas grande, tiene que atender a un
mercado mas grande, la herramienta se ha redimensionado y basicamente los
usuarios que han estado haciendo uso de esta son basicamente los mismos y un poco
mas, entonces que se haya originado un movimiento de personal achacable o
directamente relacionado por el hecho de que este SAP, hoy por hoy no ha ocurrido
eso, hacia delante cuando venga un proceso de estancamiento estabilizacion, de que
lo que hacian dos lo puede hacer uno, no es algo previsible en corto plazo, y con la
entrada de SAP, no ha habido ninguna reduccién de personal, que puede ser uno de
los temores, que es normal que todo sistema conlleva, que obviamente se persigue,
pero como habian cambiado los modelos de negocio, mas bien hay un trabajo de
reemplantamiento que se esti haciendo que mas bien involucra las necesidades de

recursos.
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Una cuantificacion precisa de costos no la tengo, pero tenemos procesos mas
cortos de cierre, por consiguiente digamos hay un ahorro de horas/hombre invertidas
en el proceso de cierre, y por otro lado de alguna manera hay ciertos procesos de
optimizacion en la ejecucion de algunos procesos del lado de ventas cobranzas
cuentas por pagar, que de alguna forma la herramienta lo ha permitido consolidar u
optimizar mucho mas efectiva o eficiente de lo que antes eran los sistemas
periféricos anteriores que eran mas manuales inclusive llegando al Excel, en la
generacion de determinada informacion necesaria para tomar decisiones que
obviamente ya lo tenemos de forma mucho mas rapida con SAP, lo cual permite una
decision mucho mas expedita a la hora, yo creo que sin duda hay un efecto
importante que cuantificado no lo tengo, pero que sin duda representa tiempo
oportuno de respuesta, y optimizacion de recursos.

Si, para mi si.

Si, lo recomiendo siempre dentro de un dimensionamiento adecuado a lo que
la compafiia requiere, porque digamos, SAP es un sistema que implica costos,
licencia licenciamiento, y también la estructura de costos de una compafiia debe
analizar hasta que punto un sistema tan sofisticado y poderoso es conveniente ante
otro sistema de menos envergadura que le pueden dar el mismo resultado, no puede
colocar un sUper sistema en una compafiia que no lo amerite. La recomendacion seria
un buen sistema pero todo adecuado de acuerdo al funcionamiento que esa compafiia
requiere y a las necesidades de esa compafiia.

La compafiia ha ido mas rapido, las necesidades del negocio han ido mas

rapido, quizas a los cambios que en el sistema pudiésemos haber hecho o estamos
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haciendo todavia, sin embargo, dentro de esa velocidad de este mercado, creo que la
herramienta ha respondido bastante bien, pero sin duda la velocidad con la que
cambia este negocio es mucho mas rapido que lo que cambia nuestro sistema, la

optimalidad que hemos podido encontrar en el camino ha sido bastante satisfactorio.
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ANEXO No. 4

Entrevista 3:

Soy Gerente de contabilidad, la funcién de la gerencia es asegurar el
procesamiento de todos los datos del negocio que deben transformarse en datos
contables, y asegurar que ese procesamiento ocurra con las normas generales de
contabilidad en Venezuela. Hay un input importante de muchas éareas, aca
interpretamos lo hechos de laguna manera y de acuerdo con las normas y la base
contable que usamos, las volcamos en un estado financiero y le proveemos entonces
informacidn a otras areas, la mas importante, control de gestion.

Nuestro sistema central de informacion financiera es SAP R3, hay muchos
periféricos aun operando, natural en un negocio de este tipo, de hecho nosotros
pertenecemos a un grupo grande de empresas, y en nuestra comparativa ese grupo, o
sea, las otras sociedades de ese grupo, también tienen periféricos importantes,
algunas tienen SAP R3 como sistema de informacién central, pero todas tienen
periféricos importantes en areas donde no cubre SAP R3.

SAP es un work class, en el sentido de que es y ha sido bastante probado por
muchas otras compafiias, entonces, de lo que se ofrece en el mercado a pesar de su
precio, debe ser el mas probado, y el mas aceptado entonces en una empresa de este
tipo donde el precio no es una limitante tan importante sin duda optaba por un
sistema de este calibre, ahora bien, respecto a lo que teniamos antes sin duda era
absolutamente necesario, porque practicamente teniamos periféricos de data muy

antigua, era casi un periférico el sistema de informacion financiera, entonces
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evidentemente ya con los volimenes que la compaiiia tenia, digamos la importancia
del transaccional, la importancia de colocar un sistema suficientemente estable se
hacia totalmente necesario, salir de aquel, ¢y salir a cual? Al que mejor cara tiene en
el mercado, porque hay otros, pero ninguno tiene la fama por decirlo de alguna
manera y el respaldo que parece tener SAP.

Te lo voy a decir en una frase, nosotros estamos en un proyecto importante
gue no voy a mencionar, es un proyecto de grupo, te lo voy a decir en la frase vamos
a ajustarnos a SAP, SAP no se va a ajustar a nosotros, y la realidad es que yo creo
que esto es una de las debilidades importantes de SAP y una de su fortaleza central
también, SAP es rigido, es duramente rigido, de alli ha que se halla mencionado esa
frase, no vamos a cambiar a SAP, y sin duda adaptarse a SAP implica un cambio en
las practicas que hayas tenido hasta ese momento y afecta las estructuras, sin lugar a
dudas; porque de algin modo SAP es el resultado de un analisis de mejores préacticas.

Yo a veces de hecho protesto contra el porque no permite hacer todo lo que
permite hacer el libro de contabilidad, permite hacer cosas pero en un esquema
menos flexible que el mismo libro, yo a veces bromeo con el equipo de SAP y digo
que SAP no es un sistema de contabilidad y de hecho estoy convencido de que no lo
es, es un sistema de gestion que una de sus consecuencias es la contabilidad, pero es
una de sus debilidades de cara como lo afrontes y es su gran fortaleza, su rigidez.
Aparte esto luce muy bien montado porque de algin modo debe ser interés de la
compafiia, aunque tu después pudieras customizarlo muchisimo y hacer lo que los
técnicos llaman user exits, o sea, salidas propias para que recoja cierto procesos

transaccional o ciertas ideas tuyas de como son los negocios, también permite esa
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flexibilidad, pero cada vez que te sales del estandar estas generando algun problema
en tu crecimiento, tu crecimiento dentro del sistema, entonces en la medida de las
posibilidades los negocios tratan de mantenerse en el estandar ¢con que objeto? Con
el objeto aunque como les decia si puede ser muy configurable, ese muy configurable
te va a afectar tu crecimiento dentro del mismo SAP, temas sencillos tu puedes
afectar la manera como concilias, las cuentas bancarias por ejemplo, pero cuando
vayas a ir a un modulo superior como cash flows and management vas a tener mas
problemas, entonces se evita tocar temas basicos de estructura para no tener
problemas posteriores, en implantaciones posteriores, en actualizaciones, etc.
Entonces digamos desde el mejor mundo te va a encasillar, entonces va a afectar tu
estructura y tu forma de hacer las cosas de manera material a menos que tus practicas
coincidan con ellas que ahi irias poco afectado, yo me imagino que los que pasan de
un integrado a otro integrado es menos complejo.

Yo no tuve la experiencia del sistema anterior, 0o sea, mi labor anterior
solamente pedia que me reportaran, SAP es muy bueno en eso es la realidad, y
realmente si yo he sido formado, o sea, es una red tan distinta, para que lo
entendamos en el mundo tradicional le diria a los chicos por favor imprimanme la
cuenta tal que quiero revisarla, en el punto actual no, o sea, un usuario
suficientemente entrenado entro al sistema busco la cuenta que quiero, puedo bajar el
estado financiero completo, del mes anterior, del afio anterior, no es un sistema tan
complejo de operar de cara a un usuario como yo, que lo que necesita es reporte. Se

ahorra tiempo.
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Eso puede tener muchas perspectivas, ¢que ocurre?, alguien dice el sistema
tiene su costo, donde el costo continuo es el licenciamiento, el licenciamiento de un
sistema como este al que teniamos es del cielo a la tierra, entonces, tu dices y si
comenzaras a hacer una cuenta contable, una cuenta T, y comienzo a cargar gastos,
dices perdi, porque hay mucha gente que se forma expectativas, por ejemplo tu
departamento de contabilidad va a ser la mitad de la gente, en el costo meramente
econémico el que se puede medir sin duda no he hecho la suma, pero sin duda
pierdes, pero hay un retorno no medible, claro nuestro departamento de contabilidad,
de control de gestion no es mas pequefio, de hecho creo que es mas grande, pero de
que te das cuenta?, de cuanto no hacias, el trabajo es mucho mas eficiente, pero que
no hacias por estar buscando papeles, entonces es muy dificil dimensionarlo, y el
valor que tiene una informacién oportuna no es calificable, es muy dificil de decir
que si yo tenia un estado financiero de contabilidad analitica exactamente el mismo
dia que tengo el cierre financiero cuando antes tenia que esperar hasta el dia 25 y
esto sube a control de gestion y control de gestion decide con ellos, y les da tiempo
de hacer cosas y corregir, eso es inmedible y es invaluable, entonces el valor de la
informacion oportuna y mas segura y no construida en excel, y todas esas cosas es
muy dificil de determinar, claro con todos los costos del sistema por un lado dices
perdi, pero por el otro te das cuenta que ganaste mucho, y en calidad de vida del
usuario gana mucho, porque tiene informacion mucho mas rapido. Se toman mejores
decisiones, hay mas informacion, informacion disponible, hay mucho més control,

SAP brinda herramientas como el workflow que es una herramienta valiosisima.
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Hay areas de areas, evidentemente si hay algo complejo, de cuando se adopta
un sistema de este tipo es el manejo del cambio, eso es la clave de pasar de un
sistema de periféricos a un sistema integrado, me imagino que cualquier cambio de
sistemas es un tema importantisimo, entonces que involucra el manejo del cambio,
en principio convencer a los grandes grupos de la necesidad del cambio, y eso hay
que hacerlo bien y con suficiente tiempo y a veces este tema se escapa, luego de que
transmitas la necesidad y de que le pongas el nombre al producto es muy importante
informar a las areas que van a ser afectadas con detalle de esa situacion siempre
destacando aquellos puntos positivos pero sin olvidar aquellos puntos que el va a
resentir de su sistema actual, entonces eso es importante; fundamental es la
educacion de los grandes grupos de usuarios, deben ser suficientemente entrenados,
¢y entrenados por quién? Que es el gran temor, muchas compafias le dejan el
entrenamiento a los técnicos los técnicos no entienden el transaccional, digamos en
SAP hay varios grupos de conocedores del sistema, que yo creo que ahi estd una de
las grandes debilidades, ese grupo de conocedores ni es funcional, o sea no es el
usuario final, ni es un técnico, por encima de ellos estan los técnicos y por debajo de
ellos estan los usuarios, entonces que ocurre si no logras transmitirle a un grupo de si
usuario-usuario, pero a ti no te gustaria que un stper técnico te ensefie, tu necesitas
un tipo que entienda la operativa del sistema, ese entrenamiento no se sabe a quien
asignarse, no se sabe quien lo debe dar, y se revisan poco los programas que tiene,
porque por ejemplo un &rea como RRHH que seria la encargada de revisar el pensum

y las presentaciones que se dan no lo conoce.
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Entonces termina siendo muy difusa la funcién de quien debe dar el
entrenamiento, a mi se me ocurre que la persona que mejor puede dar el
entrenamiento es la persona de una comparfiia semejante a la tuya que ya opero SAP,
pero eso es imposible, pero claro terminas en eso y el usuario nunca termina bien
entrenado, o sea el sistema tiene una potencialidad inmensa que no te la puede
transmitir el técnico que capaz la conoce que no sabe transmitirla que tampoco te la
va a transmitir el usuario que tu crees bien entrenado, entonces cuando el sistema
nace queda esa desazon, y creo que no es una correccion sencilla, entonces se
encuentran con sorpresas, y el desconocimiento de una transaccion que ayudaria a
mejorar su trabajo, el desconocimiento de algun reporte, y en eso yo creo que
estamos todos los que tenemos este ERP, nadie conoce suficientemente el sistema, y
no te lo va a resolver el técnico entonces alli siempre hay una alguna muy
importante. EI ultimo punto para el manejo del cambio es el post SAP, la post
implantacion y la atencion al usuario, o sea, es dificil dimensionar el grupo que debe
atender al usuario, es muy dificil dimensionar las habilidades que debe tener ese
grupo, y ya no hay recursos llegas aqui un equipo se constituye con distintos
elementos de la organizacion, elemento clave las organizaciones deben identificar,
yo no digo los mejores, sino los mas aptos, porque no los mejores, porque si tu dices
voy a identificar al mejor para que vaya al proyecto para que después sea un super
usuario para que pueda transmitir el conocimiento, capaz no puedas llevarte al mejor,
porque el mejor esté muy ocupado, entonces no va a dedicar suficiente tiempo, y el
mejor puede ser el que mayor resistencia al cambio tiene, porque una cosa no tiene

que ver con la otra, y ese elemento no se cuida tanto, es como mas a quien mandas.
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Entonces el post SAP es muy importante ¢quienes deben dar soporte? Deben
ser personas suficientemente formadas, es complicado obtener un mix
técnica/funcional y terminan estos grupos porque esas cosas son asi, terminas
recargando a algunos usuarios o a algunos prestadores digamos de ayuda, ¢por qué?
Porque terminas identificando al que si te resuelve, mientras que otros grupos
terminan haciendo todo, la salida va a ser mucho mas lenta, es muy dificil para el
post SAP establecer un grupo mas o menos homogéneo que le de respuesta al resto
de los usuarios. Si nos centramos en la pregunta como ¢ha sido? Beneficioso, no es
un camino corto, pero a la larga termina siendo muy provechoso y la gente entiende
que ese es el camino, que el camino es un sistema integrado, pero claro en nuestro
caso pasamos de algo muy partido a un ERP, no me quiero imaginar a una
organizacion que pase de algo muy bien hecho a un ERP, cuidado y si la resistencia
al cambio no es superior, por ejemplo en este que es muy compartido llegaron a
haber comentarios como el sistema viejo con mousse es igual a SAP, en las primeras
de cambio obviamente, ya hoy nadie piensa asi, pero lo que les quiero transmitir es
que una implantacion debe ser algo muy limpio cuando alguien tiene ya muy bien

hecho todos sus sistemas, pasar de un integrado a un integrado debe ser duro.

Si, sin duda alguna. El sistema en nuestro ramo es donde menos presencia ha
tenido porque nuestro ramo siempre vamos a obtener periféricos importantes pero
hay otros sectores que SAP los podria cubrir completamente.

Me siento completamente satisfecho con el sistema.
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Sin duda en muchos sentidos, nos ayuda a alcanzar, nosotros tenemos
objetivos rigurosos, resultados, poder verlo a tiempo, la oportunidad de la
informacidn, nos permite hacer las correcciones a tiempo, eso es béasico, no se
consegui en la gestion de negocio de hoy, un concepto de esperemos al cierre a ver
que paso, eso es in solito, porque se toman decisiones de precios, de colocacion, y
perfectamente la decision que se tome hoy se puede ver el efecto al siguiente dia,
puedo ver la semana, puedo ver la quincena, y ver el efecto que va teniendo, y
perfectamente puedo cambiar de decision y decir me equivoque y corrijo en esta via,
o profundizo mi decision, o sea, te permite tomar decisiones, y eso va perfectamente
alineado a decir si reviso y alcanzo mis objetivos mas oportunamente. Por ejemplo
en control de gastos hay herramientas valiosisimas con SAP, como PCS que permite
controlar la disponibilidad de gastos, entonces tu tienes un objetivo de gastos, por el
nivel de costos, o por el nivel que tu hayas decidido y el sistema de por si lo controla,
el sistema lo ve y se lo muestra a presupuesto y planificacion y digamos va a permitir
hacer un control presupuestario, y el sistema en largo plazo es muy trabajado, a pesar
de que el licenciamiento es costoso, eso es mas 0 menos entendible a que hay gente
detras de esto, es muy trabajado hay desarrollo y hay mejoras, que vas tomando y vas
asumiendo y que te va fortaleciendo tu estructura de informacion financiera,

entonces es una herramienta muy Util en este aspecto.
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ANEXO No. 5

Entrevista 4:

Departamento vicepresidencia de sistemas.

Parte de los procesos se realizaban de modo bache para poder integrar habian
muchas plataformas aisladas que luego generaban informacion y que durante las
noches se actualizaban en los sistemas centralizados para obtener la informacion al
dia siguiente de lo que habia sucedido el dia anterior, 0 sea, que habia en algunos
casos desarticulacion de partes de plataformas que brindaban soporte en procesos de
negocios que luego eran actualizados en un sistema de administracion centralizado
donde se llevaba, digamos, el registro administrativo de los procesos de negocios.

Desde el 28 de Julio del afio 2003, esa fue la fecha que entro en productivo.

Habian varias cosas originalmente nosotros como ERP centralizado, como
plataforma de soporte administrativo para los procesos se contaba con Oracle
financials, pero entonces habian procesos para lo que era el control de ventas al detal
en las tiendas se llevaba con una aplicacion distinta, los esquemas de represion de
estados financieros se llevaban en otra aplicacion diferente, los desarrollos para lo
que era el manejo del proceso de procura, inventario se llevaba con desarrollo propio,
y estas fueron las plataformas que se fueron integrando en una sola.

En la primera etapa dentro del area de finanzas se implemento G/L que es
contabilidad general, cuentas a cobrar, cuentas a pagar, activos fijos, controlling, y
de tesoreria lo que era manejo de efectivo, pero es por el lado financiero, del lado de

manejo de materiales se implementd administracion de almacenes y procura,
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compras; y por el lado de ventas, ventas al detal, ventas al mayor y ventas
corporativas. Entonces, digamos que dentro de las areas de SAP, funcionales como
se conocen tenemos FI, MM, y SD; después fuimos incorporando progresivamente
algunos otros modulos en el afio 2004, el de gestion organizacional y humana, y
también se hizo la parte de nomina. En el afio 2005 se hizo el manejo de indicadores
de gestion, y BW para definicion de indicadores de gestion y recientemente en el
2006 implementamos el portal de servicio a los empleados, a traves del cual se ofrece
servicios de soporte para lo empleados de la compafiia que tiene que ver con consulta
de reserva de pago de néminas, datos personales, actualizacion de datos personales,
manejo de la inclusién o exclusion de familiares a las pdlizas de hospitalizacion,
cirugia y maternidad y servicios odontoldgicos, manejo de reporte de horas extras,
solicitud de vacaciones, solicitud de constancia de trabajo y otras aplicaciones de
desarrollo de soporte interno para procesos definidos especificamente para nosotros.
Hubo muchos cambios, de hecho durante el proceso de implantacion se
invirti6 muchisimo en cuestiones de manejo del cambio, parte importante de los
beneficios que traia la implementacion de un ERP como este, es la integracién de los
procesos y el reflejo inmediato de cada una de las transacciones de negocio de
distintas areas en la misma plataforma que eran vistas por todas las personas de la
organizacion, entonces eso fue una de las cosas que gener6 mayor demanda de
manejo del cambio de todos los usuarios para que se entendiera que cada una de las
acciones que los usuarios ejecutan en la aplicacion tiene una repercusion sobre otra

area de manera inmediata.
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Hubo varias razones obviamente la plataforma de SAP ha ido ganando
terreno digamos en convertirse en el estandar y en términos de herramientas de ERP
que existen en el mercado, eso es una de las cosas; la otra es que también venia como
parte de un lineamiento corporativo que era la estandarizacion que se estaba
haciendo en la corporacion a nivel mundial eso trae como consecuencia muchos
beneficios desde el punto de vista de ahorro, desde el punto de vista de capacidad de
negociacion, desde el punto de vista de homologacion de procesos que pueden ser
similares en muchos casos en muchas partes del mundo, entonces el tener ese know-
how, puede redundar en muchos beneficios en reduccion de costos.

Yo no diria que es una desventaja, yo no diria que existen desventajas, quizas
existen algunas limitaciones que no son propias de las plataformas de SAP sino de
cualquier ERP, y es que cualquier ERP te beneficia en la medida en que tu cambies
lo menor posible el estandar, en la medida en que se comienzan a hacer desarrollos
para modificar las transacciones estandar como las concilia, como las puede manejar
una aplicacion, sea SAP, sea Oracle financial, sea cual sea, en esa medida tu
empiezas a complicar el mantenimiento de la plataforma, entonces lo que
obviamente te esté diciendo esto, es que hay que tratar en muchos casos de adaptarse
a las posibilidades que te ofrezca la herramienta en la medida de lo posible para que
no te impacte tu proceso de negocios, entonces solamente dedicarte a hacer los
desarrollos de modificaciones o de interfaces satélites para satisfacer requerimientos
muy especificos de tu proceso de negocios, que no pueden ser manejados de otra
manera sino como definen y que lamentablemente en muchos de los casos algunas

plataformas no estan en condiciones de satisfacernos directamente, siempre se
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generan digamos modificaciones, hay que tratar de que sean las menores posibles; y
por otra parte como son sistemas estandares que estan definidos para procesos que se
ejecutan en cualquier parte del mundo pues bueno, tienen los temas de lo que son las
localizaciones y de las regulaciones que solo aplican en los paises donde tu estas
operando entonces hay legislaciones contables que aplican aqui en Venezuela o
manejos de ciertos temas del tipo impositivo que solo aplican en Venezuela, entonces
dudo que se vea muy comunmente en los sistemas de nGmina pues cada pais tiene su
legislacion laboral que difieren de otros y que bueno son muy particulares
especificas, entonces lo que hay es que estar al tiempo de asegurarte de que tienes
contactados esos aspectos especificos de tu pais cuando estas hablando de
herramientas que son globales.

Si, quizés hubo un impacto también importante que se manejo en el proceso
de implantacion que tenia que ver con el manejo del cambio es precisamente que este
tipo de herramientas habilitan mucho acceso de informacion para la gente, es decir,
esto traduce mucho a que se delega gran parte de la responsabilidad y del acceso de
la informacion amuchas personas cosa que antes estaba mucho mas centralizado,
entonces, esto lo que te permite es que involucras mas a cada uno de los empleados
en los propios procesos internos de la organizacion, entonces la gente esta enterada
de que es lo que pasa, de por que pasan las cosas, obviamente tu limitas quien tiene
los accesos, pero en condiciones estandares esto lo que hace es aperturar esas
fronteras de informacion que generalmente estan restringidas a las personas a las

cuales antiguamente les llegaba el reporte.
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Hace que la gente sea mucho mas eficiente por varias razones, la primera es
porqgue tienen la informacion a la mano en el momento que la necesitan, la segunda
es que los compromete con la organizacion entonces la gente empieza a sentirse que
estd formando parte no solamente de la organizacién sino del proceso de toma de

decisiones, cada quien a su nivel. La toma de decisiones es mucho mas participativa.

No, estas implantaciones no estan vistas para despedir o para contratar, lo que
te hace es que utilizas de manera diferente los recursos que tienes en la organizacion,
puede ser que tu antiguamente cuando tenias procesos baches habia gente que estaba
procesando transacciones que no ocurrieron en linea sino que las tenia que actualizar
y ahora se estan actualizando, basicamente esto lo que se traduce es que te da un
poco més de calidad de vida, te reduce esos tiempos de horas extras que al final se
traducen en costos, se traducen en desgaste de la gente, se traducen simplemente en
pérdida del interés por la cuestion laboral. Pero esto no esté orientado en realidad a
reducir, simplemente te permite optimizar el uso de los recursos que antiguamente
tenias y los utilizas en cosas mas productivas.

Mira la integracion de la informacion creo que es una de las cosas que genero
mucho impacto, el hecho de que la gente de compras cuando colocaba una orden
inmediatamente se estaba viendo el reflejo del compromiso en el area financiera, y
que ese compromiso en el &rea financiera tenia una fecha tope en la cual se tenia que
pagar, que también eso tenia una fecha esperada de arrivo, fecha en la cual tu ibas a
poder contar con ese bien o servicio que tu estabas comprando, ese manejo de

integracion de la informacion generd un impacto bien importante en la organizacion.
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Por otra parte el hecho de que tu puedas el registro de esas transacciones de una
manera integrada te permite a ti hacer extracciones de analisis de informacion que te
van a permitir tomar decisiones mucho mas rapido.

Si, en realidad es bastante amigable, aqui se hizo mucho esfuerzo en invertir
dinero en educacién y se formaron un ndmero importante de personas en distintos
niveles de experticia, se generaron lo que obviamente las personas que participamos
en el proyecto de implantacion, tienen un nivel de experticia superior, pero se
generaron figuras tipo usuarios claves de cada una de las areas que se convirtieron
eventualmente en puntos referenciales de consulta dentro de sus propias areas y se
generaron las figuras de lo que son los usuarios normales que son los que dia a dia
utilizan la herramienta que de repente no tienen un conocimiento tan profundo del
por que estan sucediendo las cosas que estan viendo en una pantalla pero si tienen
una idea bastante buena de que esta pasando detras del punto de vista de proceso de
negocio.

Si, mira muy buena, nosotros aqui hemos tenido digamos que una historia de
éxitos bien interesante, somos una historia de éxitos para SAP, somos un cliente
referencial para ellos, la primera implantacion se hizo en un tiempo record de 6
meses, donde se involucraron en ese momento fueron 315 usuarios, en este instante
estamos hablando de 1140 usuarios la plataforma ha crecido 3 veces lo que fue su
implantacién original, que es lo que te esta diciendo esto, que nosotros no hemos
crecido 3 veces el numero de funcionales lo que hemos es extendido el uso de las
funcionalidades a mas usuarios. Entonces si nos hemos convertido en un cliente

referencial para SAP Andina como proveedor en Venezuela de la herramienta, o sea,
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que esto fue una historia bien interesante y que nosotros en varios sentidos cuando se
hizo la primera implantacion como les comenté eso formaba parte de una iniciativa
global de la corporacion a nivel mundial y nosotros fuimos la primera empresa del
mundo que hizo una implantacion con el estandar tal cual como lo define la
corporacion, entonces, que quiere decir eso que nosotros aqui en Venezuela teniamos
el plan de cuentas exactamente igual como existia el plan de cuentas en los otros 198
paises donde habia presencia de la corporacion, la definicion de codigo de
materiales, de grupos de clientes, de grupo de proveedores, de grupo de materias
primas, eran exactamente igual en todas las partes del mundo, entonces, ese proceso
de estandarizacion permite facilitar muchisimo la integracion de los estados
financieros de los procesos de negocios, de las negociaciones globales a nivel de
compras, todos teniamos por ejemplo un material que puede ser cualquier cosa, un
teléfono se llama igual aqui que en la China, y las compras se podian hacer en
esquemas globales, entonces no es lo mismo comprar para un pais para una
compafiia de un tamafio determinado que comprar para América Latina dentro de un
continente, eso te da mucho poder de negociacion.

Absolutamente si lo recomendaria quiz4 también una de las cosas que yo
podria agregar de SAP, es que ha sido una herramienta que inclusive ha hecho algo
bien interesante que es generar soluciones por tipo de industria, SAP tiene soluciones
para la industria del petroleo y gas, para telecomunicaciones, industria de alimentos y
bebidas, a la industria de servicio, que en el fondo tu tienes un cord de la aplicacion
que es basicamente igual para cualquiera de los tipos de empresas no importa cual

sea su naturaleza, pero que entonces tiene también soluciones especificas que solo se
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requieren en ese tipo de industrias, entonces ese tipo de nivel de especificidad a la
cual ellos han podido llegar a mi me parece que es una ventaja competitiva en el
mercado que los diferencia significativamente del resto de las aplicaciones con las
cuales ellos pueden competir, por eso generalmente los ERP se comparan con SAP
no al revés.

Si se ajustan, hasta los puntos en que los permite mantenerse como una
aplicacion global, recuerda que el tipo de aplicaciones ERP tienen que funcionar
generalmente para la gran mayoria de las empresas lo cual significa que hay muchos
especificos que se quedaron fuera pero pienso que SAP ha abarcado la mayoria de
los casos y realmente siento que son muy pocas que quedan por fuera de lo que son
los estandares, o sea, hay siempre una manera de buscar mantenerte dentro del
estandar lo cual te permite que cuando hagas evoluciones a nuevas versiones se
facilita mucho mas el proceso, es una herramienta que si tu lo ves en el tiempo los
picos de inversion son diferentes, probablemente tengas que hacer algln esfuerzo un
poco mas importante al inicio pero en el resto del tiempo tus inversiones, tus
requerimientos de inversiones reducen significativamente, tus costos disminuyen en

el tiempo, porque es muy facil de adaptarlo a muchos procesos.
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