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Glosario

Cigarrillo:

Conocido también como, cigarro, pitilloopuchoes uno de
los formatos mas populares en el consumo de Tabaco. Es
tabaco seco picado recubierto por una hoja de tabaco o
papel en forma de cilindro, cominmente acompafiado por

un filtro.

ERP:

Los sistemas de planificacién de recursos empresariales, o
ERP (por sus siglas en inglés, Enterprise Resource
Planning) son sistemas de informacion gerenciales que
integran y manejan muchos de los negocios asociados con
las operaciones de produccion y de los aspectos de
distribucion de una compaiiia en la produccion de bienes o
servicios. Los sistemas ERP son llamados también
sistemas back office ya que indican que el cliente y el

publico general no estan directamente involucrados.

Entorno

tecnologico:

Se refiere a contar con la mas sofisticada tecnologia
suministrada por los principales proveedores a escala
mundial. En otras palabras se extrae la mejor tecnologia y

se aplica a la realidad empresarial.

Entorno de

innovacion:

Se refiere al analisis del entorno y como se utiliza éste
para proporcionar oportunidades de transferencia de

tecnologia.

El control interno:

Se define como un proceso, efectuado por todo el personal
de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un

grado de seguridad razonable.

Entorno de control:

Establece el tono de la institucion al influenciar la
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conciencia de control de su personal.

Evaluacién

riesgos:

de

Identifica el proceso gerencial para el establecimiento de
los objetivos institucionales y los riesgos asociados al logro
de dichos objetivos, y determina si los riesgos son

manejados adecuadamente.

Empresas:

Dos o0 mas personas que trabajan juntas de manera
estructurada para alcanzar una meta o una serie de metas

especificas.

Efectividad:

Método para comparar hechos de acuerdo a los propdésitos
generales. Observa el comportamiento de la toma de la

decision.

Eficacia:

Ponderacion del grado de cumplimiento de los objetivos
especificos formulados en alguna oportunidad previa.

Tiene que ver con la calidad del producto obtenido.

Eficiencia:

Valorizacién de resultados en funcion del gasto empleado
para obtener el beneficio buscado. Esta referido al costo,
su dimension y la capacidad para garantizar la

sostenibilidad del emprendimiento.

Estrategia:

Supone dar respuesta a tres cuestiones basicas: qué,
como y cuando; en primer lugar, hay que responder a la
cuestion del qué: qué se pretende conseguir, cual es la
meta que se persigue. En segundo lugar, debemos dar
respuesta al como: cuales seran los medios o acciones
gue permitiran alcanzar la meta. Finalmente, se ha de
contestar al cuando: en qué momento se llevaran a cabo

las acciones y el periodo que supondra realizarlas.
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Informacion y

comunicacion:

Establece cdmo la organizacion identifica, captura e
intercambia informacion de una forma y en un periodo de
tiempo que le permita a las personas llevar a cabo sus

responsabilidades.

Accién de Industria

o Trabajo:

Son aquéllas que se otorgan a empleados, Funcionarios o
directivos que trabajan dentro de una empresa. Aungque no
son acciones propiamente dichas, dado que no forman
parte del capital social. Se pueden emitir acciones
especiales de industria o trabajo, cuando asi lo estipulen
las escrituras sociales de la empresa, a favor de aquellas
personas que presten sus servicios a la entidad. En estas
acciones se hara constar que son intransferibles y ademas
todas las normas respecto a la forma, valor y otras
condiciones que les correspondan. La utilidad a que dan
derecho estas acciones, es adicional a la participacion de

utilidades que por ley les corresponde a los trabajadores.

Tabaco:

Producto de la agricultura originario de América y
procesado a partir de las hojasde varias plantas del
género Nicotiana tabacum. Se consume de varias formas,
siendo la principal por combustion produciendo humo. Su
particular contenido ennicotinala hace muyadictiva. Para
algunos autores la nicotina no crea dependencia, como
suele afirmarse. Se comercializa legalmente en todo el
mundo, aunque en muchos paises tiene numerosas
restricciones de consumo, por sus efectos adversos para

la salud publica.

Sistemas:

Es un todo organizado con légica, en que el
funcionamiento global es mayor que la suma de sus

partes.
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Sistemas de
informacion

estratégica:

Son el uso de la tecnologia de la informacion para
soportar o dar forma a la estrategia competitiva de la
organizacion, a su plan para incrementar o mantener la
ventaja competitiva o bien para reducir la ventaja de sus

rivales.
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Relacion de Siglas y Abreviaturas

AMFP: Asociacion Mexicana de Fabricantes de Puros

BAT: México : British American Tobacco — México

CEOQO: Chief Executive Officer

Cigamod: Cigarrera La Moderna

CRM: Customer Relationship Management

ERP: Enterprise Resource Planning (planificacién de recursos empresariales)

FAO: Food and Agriculture Organization

FI/CO: Financial Accounting/Controlling

GATS: Global de Tabaquismo en Adultos

EHRMS: Human Resource Management Systems

IEPS: Impuesto Especial para Produccién y Servicios

INEGI: Instituto Nacional de Geografia e Informatica

INSP: Instituto Nacional de Salud Publica

KW: Knowledge Warehouse

MRP: Manufacturing Resource Planning
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OMS: Organizacién Mundial de Salud

OMS: Organizacion Mundial de Salud (The World Health Organization)

PYME: Pequeiia y Mediana Empresa

PLM: Product Lifecycle Management

RE: Real Estate

SCM: Supply Chain Management

SAP: Sistemas, Aplicaciones y Productos para Procesamiento de Datos.
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Resumen

Existe un problema significativo en el enfoque de vision “Unica” de gestion de
datos maestros, derivado de la manera organica en la que la mayoria de los
sistemas de informacion han crecido para satisfacer las demandas cambiantes de

las empresas tabacaleras multinacionales en México.

Estas empresas se reorganizan, fusionan, adquieren nuevas unidades de negocio
y luchan con las nuevas normativas de seguridad y conformidad de manera
constante. Herederas de sistemas aislados con datos maestros independientes y
con multiples arquitecturas de informacion, han hecho complicada la

implementacion de soluciones ERP.

La falta de gestion unificada de los datos maestros se traduce en pérdidas
cotidianas de eficacia operativa que ejercen un impacto directo sobre el
rendimiento global de la organizacion, partiendo de la base de que es imposible
pasar por alto la diversidad, la heterogeneidad y la complejidad de los sistemas,
aplicaciones y procesos existentes. El establecimiento de una gestion eficaz de
los datos maestros de referencia plantea una serie de cuestiones dificiles de

resolver sin el método y las herramientas adecuados.

Dichas implementaciones han causado un impacto operativo y financiero que sélo
la reingenieria de procesos a través de los datos maestros puede solucionar de
manera integral. Los beneficios son observables no solo en el flujo continuo de la
operacion, sino también en las finanzas de las empresas de manera local y
corporativa, ademas de proporcionar informacion confiable para la toma de

decisiones de la alta gerencia y niveles medios.
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Abstract

Each of the main processes that the companies have, such as sales of finished
goods, purchase of goods, logistics, production, payment of expenses to
employees among others have a key element that allows the operation to be
reflected in our systems properly providing reliable information for decision making
avoiding rework within the areas. This key element is the "master data", which is a
single record that serves as a reference for the entire company and is the central
source of information. The consistency of master data is reflected not only in the
costs of the operation, but also in the integrity of both operational and strategic

information.

The code of the cigarette, raw materials, spare parts for machinery and leaf itself
are examples of Material master data. The distribution center, the payer, branches
belong to the Customer master data. The buyers, the currency, the origin country
are Vendor master data. Finally, the number, name and bank account are also
part of the Employee master data. These are brief examples, which surely know
directly or indirectly, as they have been part of your daily activities or the

information upon which you base decisions.

The Master Data Reengineering project suggests two main stages, being the first
one the "Re-design" and second one the "Information System initiatives”. During
the first stage future processes should be defined and agreed having the approval
of all the involved areas along the process. After this gap analysis is done the
areas of opportunity would be addressed to the Information System people to

evaluate the tool and calculate the implementation cost for the new applications.

The redesign is an inherent factor in the Re-engineering, the benefits of this
project are observable. The Tobacco companies in Mexico have an opportunity to

improve the processes and support daily business operation through this.
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Introduccion

El presente estudio de la reingenieria de procesos a través de los datos maestros
en una multinacional de México esta enfocado en la Industria Tabacalera de
México y tiene por objeto dar a conocer las principales caracteristicas de ésta.
Con la informacién se pretende facilitar el analisis integral de la reingenieria de
procesos en esta industria, toda vez que, la informacién que se ofrece constituye

el marco de referencia en el que se ubica esa actividad econémica.

Los tipos de datos maestros que se ofrecen sugieren que la complejidad de los
procesos y su dependencia de estos son puntos clave a considerar, asi como su
integridad y consistencia, las cuales son vitales para el flujo diario de la operacion,
la generacion de informacidén en el momento que se necesite, asi como para la
toma de decisiones, por ser informacion estratégica. Por cuestiones legales y de
privacidad no se puede incorporar el nombre de las empresa, ni la organizacion a
la que pertenecen, por lo cual para fines de esta tesis siempre se le hara

referencia como “empresa y/o empresas”.

El presente trabajo de investigacion se realiz6 con 5 Capitulos dentro de los
cuales se incluyé toda la Reingenieria de Procesos a través de los Datos
Maestros en una empresa multinacional en México perteneciente a la industria
tabacalera. En el Capitulo 1 se plantean las estrategias para realizar la
investigacion con antecedentes, sus objetivos, preguntas de investigacion, asi
como temporalidad. En el Capitulo 2 se hizo una investigacion documental sobre

las empresas tabacaleras y sus procesos a nivel internacional y en México.

En el Capitulo 3 se menciona el concepto de Reingenieria de procesos a traves
de los Datos Maestros y su aplicacién en Sistemas ERP. En el Capitulo 4 se
plante6 Metodologia de la Investigacion. En el Capitulo 5 se realiz6 un analisis e
interpretacion de resultados, asi como las estrategias de Reingenieria de
procesos en SAP a través de los datos maestros. Finalmente se presentan las

conclusiones y recomendaciones para trabajos futuros.
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Capitulo 1. Estrategia de la Investigacion
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A partir de la implementacion de un nuevo ERP, SAP, la empresa en estudio,
hace 4 afios aproximadamente inicié la implementacién en todas sus filiales
alrededor de América con el fin de controlar los ingresos y egresos de la
compafia en linea, asi como emprender nuevas tareas de consolidacion de
actividades en los centros de contacto, mas conocidos como Shared Service
Centers (Centros de Servicios Compartidos). La empresa no visualizd la
importancia de la correcta carga de los datos maestros, asi como de su
mantenimiento cotidiano. Todo ello trajo consigo, a lo largo del tiempo, que las
inconsistencias en el mantenimiento aumentaran y causaran un sin nimero de
afectaciones en la operacion, ademas de la generacién de desviaciones en las

cuentas de balance.

Los paros de las lineas de produccion, el incremento del producto dafiado en la
logistica de la operacion, las desviaciones en los costos de los inventarios, las
devoluciones del producto a comercializar, finalmente las afectaciones en la
compra y pagos a proveedores son algunos de los ejemplos de las

inconsistencias que actualmente padece la empresa.

A pesar de que la operacion fisica de la empresa no se ve afectada, la
contabilizaciéon de cada uno de los movimientos no se registra de manera
correcta, ya que existen discrepancias entre el movimiento logistico de la
operacion, lo que deteriora el balance y el estado de resultados de la compafia.
Ademas de la venta al cliente y la relacion con el proveedor por el retraso en la

ejecucion de sus pagos.

El proyecto de reingenieria de procesos a través de los datos maestros busca
repensar de manera fundamental los procesos de negocios y redisefiarlos
radicalmente, con el fin de obtener dramaticos logros en el desempefio. Tomando
en cuenta los factores claves de orientacién hacia los procesos, el cambio radical
y la gran magnitud de los resultados esperados. El enfoque del proyecto esta en

los datos maestros, y en los procesos donde estos estan inmersos, teniendo claro

17



gue "el Unico elemento absolutamente indispensable en todo proyecto de

reingenieria es que se dirija a un proceso y no a una funcion.”

La reingenieria es un enfoque de procesos. Un proceso de negocios es un
conjunto de actividades relacionadas entre si que recibe uno o mas insumos y
crea un producto de valor para el cliente. Un proceso tiene un proveedor, un
cliente y una serie de actividades relacionadas entre si que convierten los

insumos en un producto o servicio.

1.1 Marco contextual de la Investigacion

Los datos maestros son la fuente de informacion central de la empresa. Todos los
componentes de los sistemas ERP acceden a estos datos, al integrar los datos
maestros en objetos de base de datos centralizados puede evitar la redundancia
de los datos. Los datos de una empresa se dividen en dos: transaccionales y
maestros. Los transaccionales son aquellos que varian de acuerdo al movimiento
operativo que se realice dia con dia, tales como: los pedidos de compra o venta,
las ordenes de transporte para la logistica de la operacidon y los pedidos de
produccion a fabrica; mientras que los datos maestros son aquellos que como su
naturaleza indica, se mantienen sin cambio alguno por un determinado lapso de

tiempo. Estos son la fuente central de informacion de cualquier empresa.

En muchas empresas, la informacion disponible no es en absoluto consistente,
porque los distintos departamentos o divisiones suelen reunir datos muy diversos
y falta una instancia comun que asegure la calidad de los datos. Los datos
maestros de una empresa permiten a nivel sistema la continuidad de la operacion.
Los procesos en donde estos participan son variados tales como el ciclo de
compra-pago (Purchase to Pay), ventas-cobranza (Order to Cash), produccién
(Plant to Produce), mantenimiento (plan maintenance) y finalmente la parte de

finanzas.
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Figura 1. Business Intelligence Operacional
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Los datos maestros forman parte de un conjunto de procesos y herramientas que
define y gestiona de forma consistente las entidades de datos no transaccionales
de una organizacioén. Busca, por lo tanto, recopilar, agregar, identificar, asegurar
la calidad, la persistencia y distribuir los datos de forma uniforme en dicho
contexto. (Gracia-Soto, 2005) Un dato maestro es un registro unico que sirve de

referencia para toda la empresa. (Informatica, 2008)

Por ejemplo, el codigo de un producto, nombre de un cliente, el nUmero de un
empleado de cuenta son datos de referencia. La consistencia de los datos
maestros se ven reflejadas no soélo en los costos de zxla operacion, sino también
en la integridad de informacion de las empresas tanto operacional como

estratégica. Ver Figura 1.
"Los negocios quieren dar mayor valor agregado a los datos, no solo al

datawarehouse. Muchas de las decisiones en tiempo real que necesitan ser

tomadas deben de ser hechas mientras los procesos ocurren, por ejemplo,
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mientras el consumidor esta en el teléfono o cuando un paciente esta siendo
tratado” dijo Gile. (Silicon, 2012). Ver Figura 2

Figura 2. Interrelacion entre Procesos y Datos Maestros
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1.1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion

Tomando en consideracion que los datos maestros de la empresa han afectado
en gran medida los estados de resultados, asi como los costos de los inventarios
y de la operacidn, es necesario que se efectie una reingenieria de proceso a
través de un analisis profundo, detectando las areas de retrabajo que son
causadas por las inconsistencias de dichos datos maestros y proponer mejoras
para el control y el mantenimiento. Por lo que se vio la necesidad de realizar una
reingenieria de procesos a través de los datos maestros en una empresa

multinacional del sector tabacalero en México.
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1.1.2 Delimitacion Espacial y Temporalidad

El proyecto se hizo en una empresa tabacalera en México y tuvo una duracién de
12 meses: 01/04/2012 al 30/04/2013.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Proponer una reingenieria de procesos dependientes de los Datos Maestros para
mejorar la eficiencia y la eficacia de las operaciones de una empresa

multinacional en México.

1.2.2 Objetivos Especificos

m Identificar el manejo y administracion de los datos maestros en las
empresas multinacionales en México.

m Describir la reingenieria de procesos que permita la eficiencia y eficacia
tanto en la administracion de los datos maestros, como en los procesos
donde estos estan relacionados.

m  Proponer la reingenieria de procesos a través de la gestion de datos

maestros y los procesos donde estos se encuentren inmersos.

1.2.3 Preguntas de Investigacion

1.- ¢COomo se administran y controlan los datos maestros en las empresas

multinacionales de México?
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2.- ¢,Como sera la implementacion de la reingenieria de procesos que soportan la

eficiencia y eficacia tanto en la administracion de los datos maestros, como en los

procesos donde estos estan involucrados?

3.- ¢Como se debe de realizar la reingenieria de procesos a implementar para

mejorar la

trasnacional?

1.2.4 Matriz de Congruencia

gestion de datos maestros y los procesos en una empresa

A continuacion se presenta el Cuadro 1. Matriz de Congruencia:

Titulo

La Re-
ingenieria de
Procesos a
través de los
Datos
Maestros en
una empresa
multinacional

de México.

Planteamiento

del Problema

Las
inconsistenci-
as en los
datos
maestros

afectan la

operacion, por

lo que es
necesaria su
eliminacion,
para evitar
afectaciones
en los
procesos e
impactos en
sus estados

financieros.

Objetivo

General

Proponer
una
reingenieri-
ade
procesos
de Datos
Maestros
para
mejorar la
eficiencia y
la eficacia
de la
operacion
de una
empresa
multinacio-

nal en

Objetivos

Especificos

1. Identificar el
manejo y
administraci
on de los
datos
maestros en
las
empresas
multinaciona
les en
México.

2. Describir la
Re-
ingenieria
de procesos
gue permita

la eficiencia

Preguntas de

Investigacion

1.- ;C6mo se
administran y
controlan los
datos maestros
en las empresas
multinacionales
de México?

2.- ;COmo sera
la
implementacion
de la Re-
ingenieria de
procesos que
soportan la
eficiencia y
eficacia tanto en

la administracion
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Fuente: Elaboracion propia

México.

y eficacia
tanto en la
administraci
on de los
datos
maestros,
como en los
procesos
donde estos
estan

relacionados

. Proponer la

reingenieria
de procesos
através de
la gestion
de datos
maestros y
los procesos
donde estos
se
encuentren

inmersos.

de los datos
maestros, como
en los procesos
donde estos
estan
involucrados?
3.- ¢,Como se
debe de realizar
la Reingenieria
de procesos a
implementar
para mejorar la
gestion de datos
maestros y los
procesos donde
estos se
encuentren

inmersos?
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1.3 Justificacion de la Investigacion y viabilidad

El proyecto de Reingenieria de Procesos a través de los Datos Maestros tiene
como propoésito que la compafia cuente con una plataforma unificada que
proporcione servicios de datos compartidos, utilizables en multiples procesos y en
entornos de datos heterogéneos, asi como funciones de desarrollo colaborativo
gue se califican como “elementos decisivos para dar soporte a los datos
maestros”. Es muy importante entender que el andlisis de los tiempos, a través de
la herramienta de Lean Six Sigma busca no soélo establecer las bases del
presente tanto en tiempo como en actividades, sino entender el porqué se da toda
esa cantidad adicional de tiempos que no agregan valor a la operacion y que al
final del dia cuestan a la compafia al retrasar desde la produccion de un bien,

hasta su venta.

La iniciativa de reingenieria de datos maestros no sélo se basa en la gestion y
mantenimiento de los datos maestros, sino también en las etapas claves para su

implementacion exitosa: (Hammer & Stanton,1994)

Identificar las fuentes de origen de los datos

» Identificar los productores y consumidores de datos maestros

* Recopilar y analizar metadata sobre los datos maestros recopilados en el
primer paso

» Determinar los responsables (administradores) de los datos maestros

* Implementar un programa de gobierno de datos

+ Desarrollar el modelo de metadatos maestros

» Escoger una solucion o conjunto de soluciones como medio para mejorar la
calidad de datos

» Disefiar la infraestructura necesaria

» Generar y testear los datos maestros

Modificar los sistemas consumidores y productores de informacién

* Implementar un proceso de mantenimiento
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Todo lo anterior son puntos clave que permitiran que la reingenieria sea exitosa,
ya que de otra manera la evaluacién puede correr el riesgo de quedarse
incompleta, ya que existen diferentes procesos en el negocio que anteceden a la
creacion de los datos maestros, y cuyo tiempo de ejecucion tarda mucho mas que

la generacion del dato maestro en el sistema.

Es clave conocer que las fuentes de informacion mas alla de ser datos, también
son procesos que pueden o no estar alineados entre si y que pueden afectar la
cadena de valor de la compafiia. Dentro de las caracteristicas de los datos
maestros esta el que se tenga una plataforma que incluya todas las categorias de
datos y que con ello se brinde una clara definiciébn de las funciones de las
funciones y los derechos de acceso individuales para cada etapa del proceso de
gestion de los datos maestros. Esta clara asignacion de los roles de negocio se
tiene que realizar una vez concluido el analisis de los flujos de valor y con ello de
los reprocesos que existen en estos. Los datos maestros en su conjunto generan
informacion al negocio, asi como también permiten alimentar otros sistemas, o
cual hace que la limpieza de estos sea de manera continda y se mantengan las
diferentes bases de datos con informacion actual para el negocio. Con ello se
puede dar limpieza de datos continuamente para comparar y eliminar las
duplicidades de los registros, y al mismo tiempo ofrecer una mayor capacidad de
colaboracion para coordinar las decisiones de reconciliacion y de racionalizaciéon

de los datos maestros. (Hammer & Stanton,1994)

Es claro que para muchas organizaciones -entre ellas, la nuestra- la
administracion de los datos maestros es el fundamento de los procesos del
negocio y con ello el soporte de la generacion de las operaciones diarias del
negocio. La administracion de datos maestros es un componente integral de la
estrategia de una empresa y de la arquitectura para la administracion de datos
empresariales y la gestion interna y externa del flujo de datos, asi como la
generacion de la informacion que otros sistemas satélites a SAP utilizan para
ensamblar los datos maestros y los datos transaccionales de la operacion diaria

del negocio. EI modelo de manejo centralizado es una de las mejores opciones
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gue se han encontrado en el analisis ya que con ello se logra salvar informacion
clave y actualizar centralmente los datos maestros. Los datos que se transfieren
de manera automaticamente a los sistemas de destino, generan el control de la
informacion, asi como la trazabilidad de ésta. Claro estd que los puntos de
auditoria para que el mantenimiento cumpla con los requerimientos de la

organizacion pueden ser cutomizados a las necesidades del negocio.

Existe un sinfin de alternativas para que el control se lleve de manera implicita en
cada uno de los movimientos que se realizan en los datos maestros, debido a que
el no tener dicho control puede afectar desde las jerarquias de informacion, hasta
las consolidaciones de informacién Financiera, dentro de las cuales se encuentra
la Planeacidén y el Presupuesto. Para asegurar el éxito y minimizar los riesgos de
la implementacion de iniciativas, nuestra compafia considerd la creacion de un
centro de competencia, que cuente con los niveles de madurez tanto en personas
como en conocimiento de politicas corporativas y factores tecnolégicos, dando
comienzo a la fase de optimizacion interactiva. Nuestra empresa debe organizar
su estrategia de Datos Maestros de manera que puedan incluir en ella la
integracion de datos y asegurarse que cubre todas las necesidades de sus areas.
Y que la actual solucién que tenemos, SAP, se flexibilice de acuerdo a la
arquitectura de informacién y sus elementos de apoyo como elemento clave de la
gestion de datos maestros para que de esta manera tenga viabilidad en su

operacion. (Hammer & Stanton,1994)

1.4 Ambito Internacional

Es indudable que el ambiente competitivo internacional que vive el ambito
empresarial actualmente, requiere de promover los procesos y actividades de
negocio que generan las ventajas competitivas de las compafias ante sus mas
fuertes competidores. Por esto, desde hace ya varios afios, se ha dado mayor
importancia a las Tecnologias de Informacion y su alineacion con las estrategias

del negocio para mejorar los procesos clave de negocio. Prueba de ello, es el
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incremento tan sustancial de adquisicion de paquetes de software empresariales
tales como el ERP (Enterprise Resource Planning), mediante los cuales los
directivos de las compafiias esperan tener integradas todas las areas o
departamentos de la compafiia que apoyan para la generacion de sus productos y

servicios.

Hoy més que nunca las empresas requieren de herramientas que les
proporcionen control y centralizacion de su informacion, a fin de tomar las mejores
decisiones para sus procesos Yy estrategias de negocios. Los ERP son una
solucion robusta para aquellas empresas que buscan una solucion universal a la
centralizaciéon de su informacién. La implementacion de un sistema de ERP por lo

general es larga y compleja, ya que implica redisefiar los esquemas de trabajo.

Su implementacion es de alto riesgo, ya que envuelve complejidad, tamano, altos
costos, un equipo considerable de desarrollo, ademas de inversion de tiempo. En
la mayoria de las empresas, se requiere remplazar la infraestructura existente, lo
gue implica inversion de capital adicional, especializacion y hasta la posibilidad de
parar el negocio temporalmente para la implementacién. Por otra parte es
importante sefialar que el grado de experiencia de los proveedores es un factor

importante para el buen funcionamiento del sistema.

1.5 Ambito Nacional

Las empresas proveedoras de los sistemas ERP, estan reduciendo sus precios e
incluso, algunas estan ofreciendo soluciones accesibles, mediante financiamiento.
Ademas, ya estan enfocados en la renta de herramientas, lo que hace que la
implementacion sea casi inmediata con una inversibn minima y con resultados

visibles en muy poco tiempo.

A pesar de esto, dichas aplicaciones suelen ser todavia muy costosas para

algunos empresarios, y al mismo tiempo sienten la implementacion muy dolorosa
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e infinita. Y si nos enfocamos en el sector empresarial mexicano, este presenta
cifras interesantes: el 63.6% de las empresas mexicanas utilizan paquetes
administrativos y soOlo el 0.1% utilizan ERP. Ya que segun investigaciones
recientes la mayoria de las compafiias mexicanas (64%) todavia utiliza
aplicaciones muy sencillas de gestibn empresarial como Excel, aplicaciones
comerciales como NOI o COI; programas basicos que a pesar de su evidente
utiidad, no son base sodlida para el mejoramiento continuo de la empresa.
(Sanchez De Los Rios, 2004). Para algunas organizaciones mexicanas, que
estan interesadas en los sistemas ERP, finalmente se queda sé6lo en eso, en el
puro deseo de mejorar sus procesos e integrar la empresa. Existen varias
alternativas en la direccion de conseguir que la adopcién de un ERP por una
PYME sea econdmicamente viable. (Sanchez De Los Rios, 2004). La adquisicion
a crédito de un ERP preconfigurado. La utilizacion de soluciones soportadas en

Open Software, como las que surgen de la alianza de IBM y Linux.

La subcontratacion del servicio de ERP através de un ASP (Application

Server Provider)

En este caso nos enfocamos en el PSA o ASP (Proveedor de Servicio de
Aplicaciones), quien adquiere las licencias del ERP y ademas cuenta con la
infraestructura de servidores, sistema operativo, DBMS e incluso personal para la
administracion de la infraestructura y el soporte técnico. La PYME no requiere
adquirir toda esta infraestructura para realizar la implantacién y en general sélo
requiere invertir en PCs habilitadas con un browser y una conexion rapida a
Internet. (Sanchez De Los Rios, 2004). Ademas, por el hecho de "rentar" la
aplicacion, no se ocupa de capacitar por tanto tiempo a los trabajadores. De esta
manera, la empresa puede utilizar sus recursos, en otros aspectos "débiles". Se
pronostica que los PSA tengan un crecimiento de un 80% en los proximos afnos.
(Brenix, 2002).

Debido a que las soluciones ERP tradicionales pueden agruparse en diferentes

niveles de costo. Por ejemplo, los mas caros son aquellos como People Soft, SAP
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u Oracle, pues tan sélo tres o cuatro de sus médulos cuestan en promedio 800 mil
ddlares como minimo; por lo tanto, una empresa mediana que quisiera comprar
cinco médulos estaria gastando un millon de ddlares, Unicamente en lo que
corresponde a licencias. (Brenix, 2002). Existe un segundo nivel de ERP, en el
gue bien puede catalogarse, por ejemplo, a JD Edwards, cuyo costo promedio es
de 400 mil délares, mientras que el tercer nivel ubica los precios entre 80 y 300

mil délares.

A todo esto se le tiene que sumar el gasto por concepto del equipo o hardware, la
consultoria, la capacitacion, la infraestructura y las actualizaciones. (Brenix, 2002)
Hay que tener esto Ultimo muy en cuenta, ya que son muchos los casos que se
presentan, donde empresas que incursionan en esta nueva tecnologia, sufren
pérdidas tan grandes, que la estabilidad de la empresa se pone en juego,
teniendo como consecuencias, desde una época de crisis, hasta la desaparicion

de la misma. (Soto Monsivais, 2004)
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Capitulo 2. Investigacion Documental sobre las

Empresas Tabacaleras y sus procesos
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2.1. Antecedentes historicos internacionales de las Empresas

Tabacaleras

"En tiempos antiguos, cuando la tierra era estéril y la gente estaba muriendo de
hambre, el Gran Espiritu envié una mujer para salvar a la humanidad. Mientras
viagjaba por el mundo, en todo lugar donde apoyaba su mano derecha sobre el
suelo, alli crecian papas. Y en todo lugar donde su mano izquierda tocaba el
suelo, alli crecia maiz. Y en el lugar donde ella se sent6, alli crecio el tabaco."

Mito de los Indios Hurones.

"Los Espafioles en su viaje, se encontraron con grandes multitudes de personas,
hombres y mujeres, con tizones en sus manos Yy hierbas para fumar luego de sus

actividades." Diario de Cristébal Colon, 6 de Noviembre de 1492.

"Fumar es una costumbre molesta para los o0jos, odiosa para la nariz, dafiina para
el cerebro, peligrosa para los pulmones, y el negro y pestilente humo es lo mas
cercanamente parecido al horrible humo de un pozo sin fondo" Jaime Primero de

Inglaterra, 1604.

"Digo, que si UDS no pueden enviar plata, envien tabaco". George Washington,
Primer Presidente de los Estados Unidos, solicitando ayuda financiera para la

guerra civil, 1776.

En 150 afios, luego de que Colén hallé las "extrafias hojas" en el Nuevo Mundo, el
tabaco fue usado en todo el mundo. Su rapida diseminacion y amplia aceptacion,
es lo que caracteriza a la adiccion a la planta Nicotiana Tabacum. Solo el modo
de administracién ha cambiado. En el siglo XVIII, el rapé ejercia su dominio. En el
siglo XIX, fue la edad del cigarro; el siglo XX vio el ascenso del cigarrillo

manufacturado y con él, un gran incremento del nimero de fumadores. Al
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comienzo del siglo XXI, cerca de un tercio de los adultos del mundo, incluyendo
un creciente numero de mujeres, consume tabaco. A pesar de miles de estudios
gue muestran que el tabaco, en todas sus formas, asesina a sus consumidores, y
también a los no consumidores expuestos, la gente continda fumando, y las

muertes por consumo del tabaco continuaran creciendo.

Actualmente, el tabaco se cultiva comercialmente en mas de 120 paises en los
cinco continentes y en la mayoria de los climas, excepto en los mas frios. Este
cultivo se adapta a una gran diversidad de suelos y condiciones climaticas y por lo
mismo puede desarrollarse en suelos con baja fertilidad. La produccion mundial
de tabaco en 1997 fue de 7.3 millones de toneladas métricas (peso en seco),
siendo los principales paises productores: China, Estados Unidos, India, Brasil,
Turquia, Zimbabwe, Indonesia, Italia, Grecia y Malawi. La Republica Popular
China fue el principal productor con 3.2 millones de toneladas en 1997, lo que
represento el 43.8 por ciento de la produccién mundial. En ese afio México ocup6
el 14° lugar a nivel mundial con una produccién de 34.9 mil de toneladas,

exportando el 40% de su produccion.

La industria del tabaco se ha visto afectada por las campafas en contra de su
consumo debido a los efectos nocivos para la salud, lo que se ha reflejado en una
caida tanto de la produccion como de las exportaciones de hoja de tabaco. En
2001, la produccion mundial fue de 6.8 millones de toneladas, 5.7 por ciento
menor que en 2000. Aunque China, India, Brasil y Estados Unidos se mantuvieron
como los mayores productores de hoja de tabaco; sus niveles de produccion en
los ultimos cinco afios, presentaron una caida, con tasas de decrecimiento de —

8.6, -0.9,-16.2 y -14.3 por ciento, respectivamente, entre 1997 y 2001.

En el afio 2000, segun cifras de la FAO (Organizacion de las Naciones Unidas
para la Agricultura y la Alimentacién), se comercializé el 28 por ciento de la
produccion total. EI volumen de las exportaciones ascendié a 1.9 millones de
toneladas siendo Brasil y Estados Unidos los principales exportadores con

volumenes de 341 mil y 184 mil toneladas, respectivamente. Asimismo, Estados
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Unidos es el segundo importador de hoja de tabaco, después de Rusia con 196
mil toneladas en 2000. Asi, este pais se caracteriza por ser un gran importador de
tabaco y ser exportador de productos derivados de éste. En cuanto a la dinamica
de las importaciones, México junto con Uruguay, Venezuela, Paraguay, Honduras
y Cuba presentan tasas de crecimiento superiores a la media de los paises de

América.

Respecto al comercio de cigarrillos, el valor total de las ventas de éstos a
detallistas en el ambito mundial asciende a 330 mil millones. Los principales
mercados son Estados Unidos, Japon, Alemania, Reino Unido, China y Francia.
Se estima que en 1999, en términos de volumen, se vendieron alrededor de 5.34
trillones de cigarrillos. Sin embargo, las exportaciones mundiales de cigarrillos,
entre 1996 y 2000, cayeron a una tasa de —6.6 por ciento, tendencia que se
observd en los paises exportadores, excepto los de la Union Europea, que
mantuvieron tasas de crecimiento positivas como Alemania (11.7 por ciento) y
Reino Unido (19.6 por ciento), mientras que para Estados Unidos sus
exportaciones cayeron 13.8 por ciento en el mismo periodo. México figura entre
los paises americanos exportadores de cigarrillos, junto con Uruguay, Venezuela,
Argentina, Honduras, Brasil, entre otros. Por otra parte, Emiratos Arabes,
Alemania e ltalia destacan como los paises con mayor dinamismo en las
importaciones de cigarrillos en los Ultimos cinco afios, mientras que Japodn,
Francia e Italia presentan los mayores volimenes promedio de importaciones en
el mismo periodo. (Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
Alimentacion,2004).

Por el contrario, las exportaciones de cigarros presentaron una tendencia
creciente entre 1996 y 2000, con tasas de crecimiento de 7.9 por ciento a nivel
mundial, el mayor exportador fue Estados Unidos que en 2000 exporto 6.8 miles
de toneladas, 26.5 por ciento respecto al total mundial de 25.6 miles de toneladas.
Un gran volumen del comercio de cigarros se da entre paises desarrollados,
guienes sobresalen en el mundo por ser tanto los mayores importadores de hojas

de tabaco como exportadores de cigarros y cigarrillos, tal es el caso de Estados
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Unidos y los paises de la Union Europea. Entre 1996 y 2000, los paises que
presentaron las importaciones mas dinamicas de cigarros fueron Panami,
Bahamas, Argentina, Venezuela y México. (Centro de Estudios de Finanzas
Publicas, 2002)

El mercado internacional de tabaco se caracteriza por ser oligopdlico, destacando
siete empresas multinacionales, las que generaron 122 mil millones de dolares de
ingresos por ventas en 2001. Las principales empresas eran Philip Morris y British
American Tobacco, las cuales concentran alrededor del 30 por ciento del mercado
mundial. Las principales empresas esperan un comportamiento relativamente
estable del consumo de cigarros en los paises altamente consumidores en el
mediano plazo. Sin embargo, a nivel mundial se previa que continuara la
tendencia a la baja del consumo de tabaco en general que llevara a una
sobreoferta y consecuentemente a una disminucion en el precio internacional del

tabaco. (Centro de Estudios de Finanzas Publicas, 2002)

2.1.1 Antecedentes de las Empresas Tabacaleras en México

En la segunda década del siglo XX se establecieron en el pais las primeras filiales
de empresas transnacionales, ya que México fue considerado como una fuente
importante de materia prima, ademas de contar con un mercado potencial para el
consumo de productos tabacaleros. Con ello dio inicio un proceso de produccion y
comercializacion del producto terminado bajo una integracion vertical, es decir,
gue las empresas tienen el control desde el cultivo de la planta, inclusive algunas
de ellas han sido o son propietarias de cultivos, o bien influyen en la
determinacion de los precios de las cosechas por ser Unicos compradores de
productores independientes, asimismo controlan la produccion de cigarrillos, la
logistica de comercializacién y su distribucién. Se observé una contraccion de
40.5 mil toneladas de tanto en el mercado mundial como en el nacional, la
industria tabacalera se caracteriza por su alto nivel de concentracion en pocas

empresas, y por lo mismo, de capitales. En México, en 1900 existian 743



empresas tabacaleras, en 1975 la industria estaba integrada por seis grandes

empresas: La Moderna, El Aguila, Tabacalera Mexicana, Fabrica de Cigarrillos

Baloyan, Fabrica de Cigarrillos La Libertad y Cigarrera Nacional. (Rojas, 1997)

British American Tobacco México

&

LAMODERNA

British American Tobacco llega al mercado mexicano a través
de la compafiia Cigarros el Aguila ubicada en el centro del
pais. El 19 de mayo de 1934, el gobierno estatal decret6 el
otorgamiento de la concesion, asi como la reduccién de
impuestos de 75 por ciento por el término de veinte afios a los
representantes de la empresa El Aguila, S.A., para el
establecimiento en Monterrey de una planta dedicada a la
elaboracion de cigarros de papel. Ese fue el antecedente
histérico de la Cigarrera La Moderna, S. A. La concesion
estaba condicionada a iniciar la produccién el 31 de enero de
1935. Sin embargo, tal condicion no pudo cumplirse debido,
entre otras causas, a que para esa fecha no habian
terminado la construccion de los edificios, ni tenian el
personal capacitado para iniciar las operaciones. Para el mes
de mayo de 1935, los fabricantes informaban que el monto de
las inversiones realizadas superaban, con mucho, las
proyectadas al principio, siendo la suma para ese afio de
1'718,520.21 pesos. (Rojas,1997)

Un afio después, el 30 de julio de 1936, se registra la
constitucion de la Comparfiia Cigarrera La Moderna, S. A., con
el objetivo de explotar industrial y comercialmente el negocio
del tabaco y productos analogos. El acta constitutiva
declaraba la duracion de la sociedad por cincuenta afos.
Asimismo un capital inicial de dos millones de pesos. Se
emitieron veinte mil acciones de cien pesos cada una. La

Compafiia Manufacturera de Cigarros El Aguila de la ciudad
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de México transfirié los derechos de concesion de su planta
instalada en Monterrey a la Compafiia Cigarrera La Moderna,
S. A. Quedo al frente de la planta el que fuera apoderado de
la firma EI Aguila, Jesus Ferrara. Para finales de los afios
treinta tomo el relevo de manos de Jesus Ferrara, F. N.
Riddick. Luego continu6 al frente de la empresa Joe T.
Bowers, originario de Washington, North Carolina. Llegé a
México en 1935 y se incorpord a Cigarrera La Moderna en
1937, en la que pas6 a desempefiar, primero, el cargo de
tesorero general y luego, el de gerente el afio de 1952. A
partir de 1954 pas6 a ocupar la presidencia del Consejo de
Administracién. (Rojas, 1997)

Accionista fundadores:

Jesus Ferrara, Manuel Santos, Matias Elizondo, Shirley E.
Snavely, Harry Ervin

Salvador R. Gémez,

Primer Consejo de Administracion:

Presidente: Jesus Ferrara.

Tesorero: Harry F. Ervin

Secretario: Shirley E. Snavely

Vocal: Manuel Santos

Vocal: Matias Elizondo

Comisario: Salvador R. Gémez

En 1936 Se funda Cigarrera La Moderna en la ciudad de
Monterrey, Nuevo Ledn, con una capacidad de producciéon de
105 cajetillas por minuto. 1946 Cigarrera la Moderna vy
Cigarros el Aguila constituyen su filial TERSA (Tabaco en
Rama), con la funcion de comercializar el tabaco. Para 1952
se construye una planta de Cigarrera la Moderna en la ciudad

de Tepic, Nayarit, enclavada en la mejor zona tabacalera del
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pais. Siendo 1974 TERSA se convierte en TABAMEX,

W empresa paraestatal que controla el cultivo y la produccién de
e — tabaco. Las compafiias tabacaleras privadas contindan
TOBACCO habilitando el cultivo del tabaco, mientras que la distribucion
erowr de los recursos es administrada por el gobierno. Durante

1985 La ley estipula la participacion del capital extranjero en

empresas mexicanas hasta en un 49 por ciento y British

American Tobacco puede contar con el 45 por ciento de las

acciones de Cigarrera la Moderna. (Rojas,1997)

Para 1993 debido al cambio de la ley, el capital de Cigarrera
la Moderna es 100 por ciento mexicano. 1997 Cigarrera la

BRITISH AMERICAN Moderna pasa a formar parte de British American Tobacco. El

ToBAcCcCO

R valor de la operaciéon es de 1,700 millones de ddlares. 2001

Cigarrera la Moderna celebra sus primeros 65 afios de vida.

Asimismo, inicia formalmente sus operaciones en Tepic, Nayarit la nueva
compafia desvenadora de tabaco de Cigarrera la Moderna: PROTAMEX, una de
las mejores y mas modernas plantas procesadoras de tabaco en el mundo. 2002
Cigarrera la Moderna cambia su nombre a British American Tobacco México,
cerrando con ello la exitosa fusién que comenzara en 1997 y proyectandose hacia

el futuro como una empresa de vanguardia tecnoldgica y clase mundial, 2003.

Reforzando su compromiso de responsabilidad social, British American Tobacco
México lanza su primer Reporte Social, con el objetivo de generar una nueva
relacion entre la empresa y la sociedad para conocer sus puntos de vista y

expectativas en relacion a la industria del tabaco. (Rojas,1997)

El proceso es reconocido como una de las mejores practicas de responsabilidad
social por parte del Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI). En 2004 con
17 marcas en el mercado nacional, con equipos que exceden las 500 cajetillas por
minuto, por la calidad de sus productos, el desempefio organizacional y el talento

de su gente, British American Tobacco México recibe el Premio Nuevo Leb6n a la
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Calidad 2004. Para 2005 British American Tobacco México, obtiene el
reconocimiento de las Mejores Empresas para Trabajar en México, obteniendo el
4to. lugar de acuerdo a estudios realizados por el Great Place to Work Institute.
La Compafiia inicia operaciones con Televentas, que hoy en dia es la operacion
mas grande en su tipo dentro del grupo British American Tobacco. En 2006 se
logra la construccion de la Planta de Exportacion para la transferencia de la
manufactura de cigarrillo de Canada a México con un volumen de 17 billones
anuales. Finalmente, para 2007 por quinto afio consecutivo, British American
Tobacco es reconocida como una de las mejores empresas para trabajar en

México, obteniendo el 3° lugar en Great Place to Work Institute México.

Actualmente, British American Tobacco mantiene una participacion de mercado
superior al 35%; atiende a mas de 200,000 puntos de venta de manera directa y
cuenta con una produccion de mas de 12,500 millones de cigarros al afio para el
mercado local. British American Tobacco México fabrica productos de tabaco de
alta calidad para satisfacer las preferencias de sus consumidores adultos,
elaboran marcas internacionales como Dunhill, Pall Mall, Camel y Lucky Strike, y
marcas con gran arraigo nacional como Montana y Raleigh. El objetivo de esta
compariia es: “ser una organizacion de alto desempefio, en la cual todo nuestro
equipo contribuya al logro de nuestra vision, se desenvuelva con liderazgo en
todos los niveles y tenga la energia para enfrentar los mas grandes retos de

nuestro negocio. ”(Bristish American Tobacco México, 2013)
Antecedentes de Philip Morris Cigatam Productos y Servicios

~—y = Los antecedentes de Philip Morris Cigatam Productos y Servicios, se
| remontan a 1898, afio en el cual, la compafia se ostentaba con la
ltﬁ razon social BASAGOITI, ZALDO Y CIA. S. de R. L,
" especificamente en la calle de Puente de Alvarado No. 50, domicilio
gue ocupa actualmente el museo de San Carlos. Fabricando su primer cigarro en
febrero de 1899. La introduccion de nuevos métodos y mecanismos en esta

industria a partir de 1900 dio, sin duda, un impulso sensible al tradicional ramo

38



manufacturero. Estas innovaciones, que fueron numerosas, provenian de
maquinas como las “Benoit’, “Gueniff, “Nicault® y “Danger®, y permitieron la
fabricacion de cigarrillos en gran escala. Los primeros productos de esta
compaiia fueron: “FLOR DE LIS*, “DAMITAS", “LA FLORISTA* y “ANTOJOS*,
fincando de esta forma los primeros antecedentes de lo que seria una gran
compafia. En 1908, la empresa cambia su estructura legal, de ser una Sociedad
de Personas, “S. de R.L.“, a una Sociedad de Capital “SOCIEDAD ANONIMA*® su
razon social: “ LA TABACALERA MEXICANA, S.A.“. (Canudas, 2005)

ﬁ De esta forma, y siguiendo un vertiginoso crecimiento en el ramo de
‘Qm la produccién cigarrera, la compafiia incorpora a sus productos
' nuevas marcas como: “‘SUPREMOS® siendo sobresaliente

“DELICADOS" que se introduce al mercado en el afio de 1918. En la actualidad,

esta marca de cigarros es la mas antigua en el mercado mexicano.

Posteriormente y como resultado de la fructifera operacibn manufacturera, en el
afo de 1930, la planta productora se traslada a la ciudad de Toluca, y es durante
estos afos que “La Tabacalera Mexicana“ alcanza una produccién de 7, 470
cajetillas. Es de esta forma y con paso constante que la compafiia continuaba
reforzando los cimientos que la llevarian a despegar como una industria pujante y

en franco desarrollo.

Para manejar los nuevos precios de TABAMEX a los tabacos, se autorizaron
aumentos a los precios de los cigarros, pero bajo la forma de subsidio al aumento
del correspondiente impuesto, que se concedid solamente a las empresas que
mexicanizaran su capital en un minimo de 55%. Como consecuencia, Ligget no
quiso reducir su participacion en La Tabacalera y prefirio la venta de todas sus
acciones a Nacional Financiera; Philip Morris pidio asociarse con Tabacalera,
cediendo su Cigarrera Nacional a cambio del 28% de participacién en esta
empresa, con la licencia para producir sus marcas, y Reynolds vendi6é a la misma
Tabacalera su fabrica Baloyan y le dejé en licencia sus marcas WINSTON,

SALEM y CAMEL, que eran entonces las que tenian mayor mercado de las
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extranjeras en el pais. (Canudas, 2005)

Es de esta manera, que para estos afios se consolidan negociaciones con PHILIP
MORRIS, una de las compafias mas grandes y exitosas de productos
empacados de consumo masivo a nivel mundial , la primera en cigarros, la
segunda en alimentos y la tercera en cervezas, la cual se encontraba en ese
entonces, presente en mas de 100 paises en los cuales comercializaba mas de
3000 productos

17°1] Contando con esta estructura, en el afo de 1976, cambia la
CIGATAM  denominacion a “Cigarros La Tabacalera Mexicana S.A. de C.V.“,

CIGATAM.

El afio de 1980 marca un parteaguas, ya que Nacional Financiera vende sus
acciones a un visionario y desarrollador consorcio empresarial sélido y activo de
grandes dimensiones y amplios horizontes Grupo Carso, quien adquiere poco

mas del 71% de las acciones de Cigatam.

@ Al arribo de la década de los noventas, un acontecimiento viene a
TROESA dar un renovado impulso: La compra de la paraestatal “Tabacos
Mexicanos“ TABAMEX, asi es como se adquiere la planta desvenadora Lazaro
Cardenas, y nace “Tabacos Desvenados“ TADESA, subsidiaria de Cigatam,
encargada de proporcionar al campesino apoyo y asesoria y de vigilar que todas
las condiciones estén dadas para que el tabaco posea la calidad que satisface el
gusto de sus consumidores. En agosto de 1997 se lleg6 a un acuerdo de fondo en
el que Grupo Carso y Philip Morris se asocian al 50%, Carso a través de Cigatam,
con la produccion de tabaco y cigarros y Philip Morris con las ventas y

mercadotecnia. (Canudas, 2005)
Durante 2007 Philip Morris International decide ampliar su participacion en su filial

mexicana y es cuando acuerda la compra con su socio local de un paquete de

30% de las acciones del negocio en México, quedando conformado el control de
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Philip Morris International en un 80% y Grupo CARSO en 20%, transformando la
razon social de la empresa a Philip Morris Cigatam Productos y Servicios, S. de
R.L. de C.V. Durante estos mas de 100 afios de existencia, la empresa se ha
sabido adaptar a las variables condiciones politicas y econdémicas del mundo y de
nuestro pais. Esta capacidad de adaptacion ha sido posible gracias al esfuerzo,
dedicacion, lealtad y trabajo en equipo de todos los que forman parte de Philip

Morris Cigatam Productos y Servicios.

El 21 de mayo de 2013, Philip Morris International confirmé que adquiré por 700
millones de dodlares el 20% de la empresa que estaba en control del magnate
mexicano Carlos Slim. Con ello Philip Morris International tendra ahora la
participacion total de la empresa, luego de una transaccion que serd compeltada
en septiembre de 2013, si es que recibe la aprobacion de las autoridades anti-
monopolio de México. En el 2012, la participacion de mercado de PMI en México
era de 73.5%, en una industria con un volumen de 33 mil 600 millones de
cigarros, con Marlboro como la marca lider, con 53.6% de las ventas.(El
Universal, 2013)

Historia de Philip Morris International

La historia de lo que actualmente es una empresa global se remonta

al aflo 1847, cuando Philip Morris abrié una pequefia tienda en Bond

Street (Londres) que vendia tabaco y cigarros elaborados. A la
muerte del Sr. Morris, su esposa Margaret y su hermano Leopold se hicieron
cargo del negocio. En 1881, la empresa se convirtio en una sociedad andénima y
Leopold Morris se asocido con Joseph Grunebaum para crear Philip Morris &
Company and Grunebaum, Ltd. Esta sociedad se disolvié en 1885 y la compafiia
se dio a conocer como Philip Morris & Co., Ltd. Finalmente, la familia fundadora
cedi6 el control de la empresa en 1894 y fue adquirida por Wiliam Curtis
Thomson y su familia. Bajo la direccion de Thomson, la compafiia fue nombrada
empresa tabacalera del rey Eduardo VII y en 1902 la empresa abrid sus puertas al
mercado neoyorquino gracias a Gustav Eckmeyer. La propiedad se dividié al 50%

entre la matriz britanica y los socios americanos. Eckmeyer habia sido el unico
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agente de Philip Morris en los Estados Unidos, importando y vendiendo cigarros

fabricados en Inglaterra desde 1872.

El afio 1919 fue sumamente importante para la compafia. En ese afo se introdujo
el logotipo de la diadema de Philip Morris; ademas, Philip Morris Company en los
Estados Unidos fue adquirida por una nueva empresa propiedad de accionistas
estadounidenses y se establecié en Virginia con el nombre de Philip Morris & Co.,
Ltd., Inc. A finales de la década siguiente, la compafiia habia empezado a fabricar
cigarros en su fabrica de Richmond, Virginia y en 1924 se presentd la que se

convertiria en su marca mas famosa: Marlboro. (Philip Morris International, 2013)

Tras haber establecido una posicién firme en los Estados Unidos,

Philip Morris Incorporated decidido comercializar sus productos en

todo el mundo. En 1954 inaugur6 Philip Morris (Australia) Ltd y un
aflo mas tarde siguié con Philip Morris Overseas, la que posteriormente se
convertiria en Philip Morris Internacional (PMI). Para entonces se habian dado las
condiciones para que se produjera una impresionante expansion en las ventas
internacionales a través de licencias y de un creciente nimero de compaiiias

afiliadas en todo el mundo.

En 1963, la compafia Swiss Fabriques de Tabac Reéunies se convirtid en la
primera filial europea para la fabricacion de cigarros. Pronto aparecerian mas. En
1972 el volumen de Philip Morris International llegaba a 113 mil millones de
unidades; la produccién y las ventas ya alcanzaban a un gran numero de
mercados de todo el mundo. La compaiiia desarroll6 un cigarro de tipo americano
para distribuirlo en lo que entonces era la Unidn Soviética y en 1977 se abri6 paso

en el mercado de la Cortina de Hierro. (Philip Morris International, 2013)

Desde el inicio, Philip Morris International se ha esforzado al maximo por estar
presente en paises y territorios de todo el mundo, tales como Centroamérica,
Sudameérica, Asia y Japén. Entre 1981 y 2005, los volumenes de producciéon

crecieron de 249 mil millones de cigarros a 805 mil millones. Los ingresos

42



operativos crecieron proporcionalmente. En la década de 1990 los mercados
estrictamente controlados de Europa del Este se liberaron y Philip Morris adquirio
participaciones en varias fabricas en Lituania, Rusia y Polonia, al tiempo que
construyo nuevas fabricas en ciudades como San Petersburgo en Rusia y Alma

Ata en Kazajstan.

En el aflo de 2005, PMI adquiere PT HM Sampoerna Tbk en Indonesia y
Compairiia Colombiana de Tabaco SA (Coltabaco) en Colombia; ambas eran las
compafias fabricantes de cigarros mas grandes de sus respectivos paises. El
mismo afio, PMI recuper6 de manos de JTI la licencia de Marlboro en Japén y
anuncio un acuerdo con la Compafiia Nacional de Tabaco de China (CNTC, por
sus siglas en inglés) para producir Marlboro en China y establecer una empresa
internacional de capital conjunto. En 2006, el volumen se ubicaba en 831,400
millones, los ingresos operativos en 8,400 millones de dolares y la participacion

estimada de mercado mundial en 15.4%. (Philip Morris International, 2013)

En 2007, PMI adquirid una participacion adicional de 50.2% en Lakson Tobacco
Company, de Pakistan, llevando su participacion total hasta aproximadamente
98%. En este afio el volumen de ventas finales se ubicaba en 850,000 millones, el
ingreso operativo en 8,900 millones y la participacion estimada de mercado
mundial en 15.6%. (Philip Morris International, 2013)

Actualmente en México, como fruto de la integracion entre la experiencia mundial

y la pasion por la tradicion mexicana, Philip Morris México es lider en fabricacion y

comercializacion de productos de tabaco para el consumidor adulto mexicano.
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2.2 Empresas Tabacaleras a Nivel Internacional

El tabaco se cultiva comercialmente en mas de 120 paises en los cinco
continentes y en la mayoria de los climas excepto en los mas frios. Este cultivo se
adapta a una gran diversidad de suelos y condiciones climaticas y por lo mismo

puede desarrollarse en suelos con baja fertilidad.

La produccion mundial de tabaco en 1997 fue de 7.3 millones de toneladas
métricas (peso en seco), siendo los principales paises productores: China,
Estados Unidos, India, Brasil, Turquia, Zimbabwe, Indonesia, Italia, Grecia y
Malawi. La Republica Popular China es el principal productor con 3.2 millones de
toneladas en 1997, lo que represento el 43.8 por ciento de la produccién mundial.
En ese aflo México ocupd el 14° lugar a nivel mundial con una produccion de 34.9
mil de toneladas, exportando el 40% de su produccion. La industria del tabaco se
ha visto afectada por las camparfas en contra de su consumo debido a los efectos
nocivos para la salud, lo que se ha reflejado en una caida tanto de la produccién
como de las exportaciones de hoja de tabaco. En 2001, la produccion mundial fue
de 6.8 millones de toneladas, 5.7 por ciento menor que en 2000. (Herrada,

Espinoza y Hernandez, 2012)

Cuadro 2. Las Tabacaleras mas grandes del Mundo

1. Phillip Morris (EE.UU.)

2. BAT (Reino Unido)

3. Japan Tobacco (Japon)
4. Imperial (Reino Unido)

5. Gallaher (Reino Unido)

Fuente: BBC Mundo
Existe una industria global con mil millones de consumidores en la que tres de las

compafias mas grandes son britAnicas. Cada una de las tres logra miles de

millones de dolares en facturacion y cientos de millones en ganancias anuales.



Aun asi, lejos de ser admiradas, son en general convenientemente ignoradas y en
los peores casos, odiadas. Bienvenidos al polémico, y altamente exitoso, mundo
de las grandes tabacaleras. Los tres gigantes tabacaleros son British American
Tobacco (BAT), Imperial y Gallaher, y ocupan el segundo, tercer y quinto lugar en

los rankings mundiales de produccion de tabaco.

Todas son miembros de la lista de 100 compaifiias que cotizan en la Bolsa de
Londres, y sus operaciones globales en conjunto contribuyen con mas de
US$5.000 millones de dolares en impuestos a la economia britanica. Vender el
producto puede ser legal, pero usarlo -al menos en publico- se esta
transformando en un problema. Uno se imaginaria que las tres empresas se
enfrentardn a una reduccion sustancial en el mercado doméstico. Sin embargo,
cada una de ellas predice que las prohibiciones tendran un efecto temporal y
unico. Y, ademas, su presencia global es tan amplia que sus operaciones dan la
vuelta al planeta, incluyendo Europa, Africa, el Medio Oriente, el Lejano Oriente y

las Américas. (Herrada, Espinoza y Hernandez, 2012)

Las ventas no domésticas de Imperial, que posee las marcas Lambert & Butler y
West, representan mas del 60% de sus ganancias. De la misma manera, el Reino
Unido es so6lo una pequefa parte del mercado para BAT, cuyas marcas incluyen
Lucky Strike, Dunhill y Royals. Gallaher, que produce las populares marcas
britAnicas como Bensons & Hedges, Silk Cut y Mayfair, estima que una
prohibicién total de fumar en lugares publicos, s6lo causaria una caida temporal
en las ventas de cigarrillos."El impacto general se estima en una reduccién Unica

y de un afo de entre 3% y 5%", afirma Claire Jenkins, de Gallaher.

El vocero de BAT, Dave Betteridge, admitio abiertamente que la empresa esta
apuntando a paises en desarrollo para contrarrestar la caida de las ventas en
Occidente. "Es perfectamente cierto que el habito de fumar esta en declive en
Europa Occidental, América del Norte y otros paises también", afirma. "Pero los
paises en desarrollo estan compensando esa tendencia; sus poblaciones estan

creciendo”. El premio mayor es China, que alberga un tercio de los fumadores del
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mundo. En la actualidad, el gobierno chino mantiene un monopolio estatal sobre
los cigarrillos y otros productos relacionados al tabaco. Pero las grandes
tabacaleras apuestan a una eventual apertura, gracias a la reciente incorporacion
de China a la Organizacion Mundial de Comercio. (Herrada, Espinoza y
Hernandez, 2012)

En 2013, el principal consumo de tabaco deja de darse en paises de ingresos
altos y actualmente se localiza ahora en los paises de ingresos bajos y medios.
La carrera en el aumento de los impuestos al tabaco en los paises en desarrollo,
ha ido en aumento, con el préposito “segun estos mismos han dicho’ de evitar
muchas enfermedades innecesarias y millones de muertes prematuras. (G.

Emmanuel Guindon y David Boisclair, 2000)

Por otra parte las prohibiciones integrales a la publicidad y promocion de los
productos del tabaco han ido en aumento, junto con el aumento de los lugares
llamados “libres de humo” en lugares publicos, informan a sus ciudadanos sobre
el dafio que causa el tabaco y la exposicion de los no fumadores al humo de los
demas, asi como los beneficios de dejar el habito, y brinden orientacion y apoyo
para dejarlo. (G. Emmanuel Guindon y David Boisclair, 2000). EI Cuadro 3
presenta la producciéon efectiva y prevista de la hoja de tabaco, asi como el
préonoéstico para el 2015. Claramente se puede ver que los paises en desarrollo
producen y seguirdn produciendo aproximadamente el 80% de la produccion
mundial de Tabaco, siendo China el pais que lleva y llevara la delantera al

producir aproximadamente el 50% de este total.

Esta relacion se soporta con el Cuadro 4 “Hoja de tabaco: consumo efectivo y
demanda prevista”, en que se observa, que este pais es y sera el consumidor
namero uno de tabaco a través de sus derivados tales como cigarrillo, snuff y
otros productos, ya que su consumo representa y representara aproximadamente
el 30% del consumo mundial. Esto también soporta la tesis de que China pasara
de ser segundo lugar en la produccion de cigarrillo a ser el primer productor de

cigarrillo del mundo, lo cual se ve soportado por la estadistica del Cuadro 4.
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Las exportaciones e importaciones que vemos en el Cuadro 5 “Hoja de tabaco:
exportaciones efectivas y previstas (peso seco)” y en el Cuadro 6 “Hoja de tabaco:
importaciones efectivas y previstas (peso seco)” se ve la clara tendencia de seguir
con la produccién de cigarrillo a un nivel parecido a los ultimos afios, donde la
provision de tabaco vendra en mayor medida de los paises en Desarrollo, la cual
sera en promedio el 60% de la exportaciones a nivel mundial, por otro lado
podemos ver que los paises Desarrollados seguirdn su clara tendencia de
liderazgo en la produccién de cigarrillo y/o utilizacibn de tabaco para otros
productos derivados de éste, lo cual representa un 78% mientras que el consumo
para la produccion de cigarrillo. La prevalencia del consumo de tabaco y el
namero de fumadores adultos por regiones de la OMS vy niveles de desarrollo

para los proximos afios, 2015, no tendran variaciones significativas. (OMS, 1997)
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Cuadro 3. Hoja de tabaco: produccion efectivay prevista

EFECTIVA PREVISTA TASAS DE CRECIMIENTO

Promedio |Promedio (2015 1988-90 a 1998-|1998-2000 a

1988- 1998- 2000 2015

1990 2000

miles de toneladas porcentaje annual
Mundo 7 0356| 6890,6 7 160,0 -0,2 0,4
Desarrollados 1808,7| 13893 11957 -2,6 -1,4
América del Norte 725,4 641,8 579,4 -1,2 -0,9
Estados Unidos 659,7 570,4 526,8 -1,4 -0,7
Europa 704,4 465,5 467,2 -4,1 0,0
UE (15) 430,1 354,9 300,9 -1,9 -1,5
Otros paises de Europa 274.3 110,6 166,3 -8,7 3,8
ex URSS 253,9 119,0 70,0 -7,3 -4,7
Oceania 13,2 7,8 6,0 -5,1 -2,4
Otros paises 111,8 94,6 73,1 -1,7 -2,3
desarrollados
En desarrollo 5226,9| 5501,3 5964,3 0,5 0,7
Africa 307,7 475,2 503,3 4,4 0,5
Malawi 87,4 119,1 137,9 31 1,3
Zimbabwe 125,2 227,0 232,8 6,1 0,2
América Latina 729,2 905,7 889,0 2,2 -0,2
Brasil 438,7 571,4 584,7 2,7 0,2
Cercano Oriente 312,3 321,3 337,3 0,3 0,4
Turquia 261,7 2422 268,8 -0,8 1,0
Lejano Oriente 3877.4| 37988 4234.7 -0,2 1,0
China 2 749.5 2 458.8 29725 -1,1 1,7
India 470,6 647,8 685,4 3,3 0,5
Indonesia 118,1 163,7 119,6 3,3 -2,8

Fuente: (FAO, 2004)
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Cuadro 4. Hoja de tabaco: consumo efectivo y demanda prevista

EFECTIVA PREVISTA TASAS DE CRECIMIENTO
Promedio | Promedio 2015 1988-90 a 1998- 1998-2000 a
1988- 1998- 2000 2015
1990 2000
miles de toneladas porcentaje annual

Mundo 7030,7| 71322 7 151,5 0,1 0,0
Desarrollados 2 453,4 2 325,1 2 054,8 -0,5 -1,1
Ameérica del Norte 715,7 653,3 475,9 -0,9 -2,8
Estados Unidos 666,9 597,7 433,8 -1,1 -2,9
Europa 1140.5 960,5 946,0 -1,7 -0,1
UE (15) 809,3 760,3 690,6 -0,6 -0,9
Otros  paises de 331,2 200,2 255,3 -4,9 2,2
Europa

ex URSS 346,0 380,3 442,3 1,0 14
Oceania 28,8 29,0 19,3 0,1 -3,6
En Desarrollo 45774 4807,0 5 096,7 0,5 0,5
Africa 193,8 221,0 290,6 1,3 2,5
América Latina 477,6 542,0 530,7 1,3 -0,2
Brasil 2422 275,0 257,9 1,3 -0,6
Cercano Oriente 280,3 292,9 306,8 0,4 0,4
Turquia 142,7 145,9 140,9 0,2 -0,3
Lejano Oriente 3623.9 3750.4 3 968.6 0,3 0,5
China 2438.8| 24542 2 659.5 0,1 0,7
India 434,1 540,1 563,8 2,2 0,4
Indonesia 119,9 154,8 180,7 2,6 1,4

Fuente: (FAO, 2004)
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Cuadro 5. Hoja de tabaco: exportaciones efectivas y previstas (peso seco)

EFECTIVA PREVISTA TASAS DE CRECIMIENTO
Promedio | Promedio 2015 1988-90 a 1998- 1998-2000 a
1988- 1998- 2000 2015
1990 2000
miles de toneladas porcentaje annual

Mundo 14424 19771 2198,9 3,2 1,0
Desarrollados 663,2 739,3 818,3 1,1 0,9
Ameérica del Norte 2449 221,1 285,3 -1,0 2,3
Estados Unidos 226,9 196,7 259,2 -1,4 2,5
Europa 405,8 396,9 421.,4 -0,2 0,6
UE (15) 303,7 357,6 353,7 1,7 -0,1
Otros paises de Europa 102,1 39,3 67,7 -9,1 51
ex URSS 1,7 77,4 85,8 46,5 0,9
Oceania 0,2 11 12,1 18,6 24,4
Otros paises 10,7 16,9 13,7 4,7 -1,9
desarrollados

En Desarrollo 779,2| 12378 1 380,6 4,7 1,0
Africa 189,4 323,7 405,3 55 2,1
Malawi 67,2 105,2 150,5 4,6 3,3
Zimbabwe 106,9 180,0 221,5 54 1,9
América Latina 300,2 455,6 455,1 4,3 0,0
Brasil 193,7 328,3 327,6 5,4 0,0
Cercano Oriente 101,4 135,6 187,3 3,0 3,0
Turquia 96,5 128,3 178,4 2,9 3,0
Lejano Oriente 188,1 322,8 333,0 5,6 0,3
China 344 111,0 124,2 124 1,0
India 57,4 108,2 113,6 6,5 0,4

Fuente: (FAO, 2004)

50




Cuadro 6. Hoja de tabaco: importaciones efectivas y previstas (peso seco)

EFECTIVA PREVISTA TASAS DE CRECIMIENTO

Promedio |Promedio (2015 198890 a 1998-(1998-2000 a

1988- 1998- 2000 2015

1990 2000

miles de toneladas porcentaje annual
Mundo 1420,7 2 087,2 21845 3,92 0,42
Desarrollados 1101,3| 16449 17131 4,1 0,4
América del Norte 187.,8 236,8 227,1 2,4 -0,4
Estados Unidos 186,7 228,2 2151 2,0 -0,5
Europa 757,7 888,4 889,2 1,6 0,0
UE (15) 638,3 757,2 722,6 1,7 -0,4
Otros paises de Europa 119,4 131,2 166,6 1,0 2,2
ex URSS 41,0 337,0 457,9 235 2,8
Oceania 14,0 16,0 15,2 1,3 -0,5
Otros paises 100,8 121,9 123,7 1,9 0,1
desarrollados
En Desarrollo 319,4 442,2 471,4 3,3 0,6
Africa 60,2 59,9 71,4 -0,1 1,6
América Latina 20,6 71,7 76,4 13,3 0,6
Cercano Oriente 834 126,6 122,4 4,3 -0,3
Turquia 2,7 511 48,9 34,2 -0,4
Lejano Oriente 153,7 183,8 201,1 1,8 0,8
China 39,2 19,4 41,6 -6,8 7,2
India 0,1 0,3 1,6 11,6 164

Fuente: (FAO, 2004)

En el 2025, los hombres tendrian una probabilidad casi cinco veces mayor que las

mujeres de consumir tabaco; no obstante, en las regiones de América y de

Europa, mas de 18 por ciento de las mujeres eran fumadoras. Las cifras
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demuestran claramente que la mayoria de los consumidores de tabaco residen en
los paises en desarrollo. De los 1.220 millones de usuarios de tabaco, mas de mil
millones vivian en paises en desarrollo o en economias en transicion. Al presentar
las cifras por categorias de desarrollo humano, la mayoria de los usuarios de
tabaco residen en paises que han alcanzado un nivel “medio” de desarrollo
humano. En el 2003 se indica que en ese tiempo habia cerca de 1.300 millones
de fumadores. (OMS, 1997). El andlisis de las perspectivas para el tabaco
generados por la FAO, nos brindan las siguientes estadisticas sobre el consumo
pasado y futuro del cigarro, lo que también marca la prevalenciencia en tiempo de
la industria tabacalera. FAO (2010). El Cuadro 6 nos muestra el consumo por
region de cigarrillo y de manera indirecta la fortaleza de la industria tabacalera en

las distintas regiones del mundo, a finales del siglo pasado.

Cuadro 7. Consumo total de cigarrillos, 1970-2000, por regiones de la OMS 'y

niveles de desarrollo (millones de cigarrillos)

Regiones de la OMS| 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000
Africa 91.232| 118.237| 142,351| 165.782| 143.670| 131.181| 212.788
Américas 859.470| 998.786(1.062.204 |1.039.338| 944.886| 868.425| 845.337
Mediterraneo 890.952| 128.347| 175.647| 214.387| 176.720| 208.379| 255.519
Oriental

Europa 1.225.941|1.386.955 (1.428.740 (1.479.376 |1.407.677 |1.437.932 |1.442.862
Asia Sudoriental 141.345| 166.335| 223.919| 252.155| 263.513| 327.672| 363.787
Pacifico Occidental 771.961| 977.672(1.339.491|1.780.948 |2.270.555 |2.326.746 |{2.392.557
Niveles de

desarrollo

Desarrollados 1.462.484|1.671.140 (1.755.758 |1.705.064 |1.604.389 |1.588.411 |1.496.606
En desarrollo 1.093.936|1.381.203 (1.917.390 (2,503.841 (2.982.487 (3.126.193 (3.344.068
En transicion 580.797| 656.639| 687.635| 715.036| 647.541| 659.302| 703.195
Mundo 3.261.5653.853.906 (4.452.619 (5.060.363 |5.328.264 |5.308.016 |5.710.889

Fuente: (OMS, 1997)
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Como indica la Figura 2, el consumo total s6lo disminuiria si suponemos una
reduccion en el consumo per capita. Si la situacidén a ese respecto no se modifica,
al aplicar la tasa actual observariamos un aumento considerable en el consumo

mundial total de cigarrillos.

Sin embargo, es interesante destacar que, aun con una reduccién anual de 3% en
el consumo per cépita en todas partes del mundo a partir de 2000, que es muy
dificil de lograr, el consumo total para 2025, es decir dentro de mas de 10 afios,
estaria apenas por debajo del nivel de 1985. Esto ilustra la naturaleza gradual de
los cambios en el consumo de tabaco y de las consecuentes modificaciones en la

economia.

El Cuadro 7 presenta la prevalencia del consumo de tabaco y el nimero de
fumadores adultos por regiones de la OMS y niveles de desarrollo para el afio
2000. Los hombres tenian una probabilidad casi cinco veces mayor que las
mujeres de consumir tabaco; no obstante, en las regiones de América y de
Europa, mas de 18 por ciento de las mujeres eran fumadoras. Las cifras
demuestran claramente que la mayoria de los usuarios de tabaco residian en los
paises en desarrollo. De los 1.220 millones de usuarios de tabaco, mas de mil
millones vivian en paises en desarrollo o en economias en transicion. Al presentar
las cifras por categorias de desarrollo humano, la mayoria de los usuarios de
tabaco residen en paises que han alcanzado un nivel “medio” de desarrollo

humano.
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Figura 3. Consumo total de cigarrillos, 1970-2025, y situaciones hipotéticas
de consumo per capita (aumento anual de 2% en los ingresos, proyeccion

demografica en la variante media)
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Fuente: G.Emmanuel Guidnon y David Boisclair, 2010

En el aflo 2003 habian cerca de 1.300 millones de fumadores y en el 2010, mas
de 1.450 millones de fumadores. En caso de que no hubiera ningiin cambio en la
prevalencia del consumo de tabaco se calcula que para 2025 habrd mas de 1.700
millones (o casi 1.500 y 1.900 millones, si se supone un aumento moderado en

los ingresos per capita).

En el supuesto de que la prevalencia disminuyera en una tasa anual de 1 por
ciento y de que hubiera un aumento moderado de los ingresos, de 2 por ciento,
durante los préximos 10 y 25 afios, el numero total previsto de fumadores todavia
asciende a mas de 1.300 millones en 2010 y 2025. Aun en el escenario mas
optimista, de una reduccion sostenida de 2 por ciento anual en la prevalencia en
todos los paises durante 10 y 25 aflos consecutivos, todavia habria 1.200

millones de fumadores en 2010 y mas de 1.100 millones en 2025.



Dicho de otro modo, si los paises logran éxitos en una escala mayor a la
experimentada en los estados de California, Massachusetts, Arizona y Oregén, y
similar a la de Sudafrica y Tailandia, el namero de fumadores dentro de 10 y 25

anos sera similar al que habia a principios del siglo XXI.

Cabe destacar que el escenario del 2 por ciento de reduccion en la prevalencia
del consumo de tabaco representaria un éxito formidable en la batalla por mejorar
la salud. Tal disminucién sostenida conduciria a una prevalencia mundial de tan

s6lo 18,8 por ciento en 2025.
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Cuadro 8: Consumo total de cigarrillos, 1970-2025, y situationes hipotéticas

de consumo per capita (aumento anual de 2% en los ingresos, proyeccion

demografica en la variante media)

2010 2020 2025
Hombre | Mujer | Total |Hombre | Mujer | Total |Hombre | Mujer | Total
Regiones
de la OMS
Africa 63.359(16.137| 79.730| 77.287(19.480| 96.750| 85.357(21.438| 106.662
América 102.749|70.064 | 172.846| 108.538|74.155| 182.765| 110.356|110.35| 185.972
6
Mediterrane 64.684(10.789| 75.754| 76.673(12.858| 90.032| 82.736(13.916| 97.294
o Oriental
Europa 146.689 [ 66.362 | 212.730| 137.957 [62.177 | 199.677 | 132.848 |59.812 | 192.178
Asia 286.327(30.266 | 318.993| 312.907 | 33.295 | 349.738| 321.962 | 34.408 | 360.634
Sudoriental
Pacifico 414.159|38.138 | 453.105| 416.106 | 38.626 | 416.106 | 412.973 |38.514 | 454.664
Occidental
Niveles de
desarrollo
Desarrollad | 113.821 | 75.036 | 188.793| 110.142 | 72.636 | 182.724| 107.415(70.926 | 178.313
0s
En| 914.829|130.03|1.049.56| 995.271|142.12(1.144.50(1.028.45|147.31(1.184.43
desarrollo 1 3 9 8 4 0 5
En| 79.831|23.178| 102.717| 73.260|21.210| 94.122| 70.053|20.246| 89.918
transicion
Desarrollo
humano
Alto 148.858 [ 89.041 | 237.812| 144.590 | 86.532 | 231.054| 141.289 |84.674 | 225.938
Medio 821.890|119.26 | 943.602 | 862.102 | 125.62 | 991.807 | 872.900 | 127.58 | 1.005.75
9 1 2 4
Bajo 107.634 ({19.571 | 128.118| 132.731 | 24.059 | 157.749| 146.815(26.591 | 174.419
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Mundo 1.102.16 |238.43 (1.342.78 |1.168.10 (253.07 |1.424.16 |1.193.19 |258.92 |1.455.93
0 9 6 4 4 7 8 6 3

443% [9,6% |26,9% |41,3% |8,9% (251% [39,8% [8,6% |24,2%

Fuente: G. Emmanuel Guindon y David Boisclair, 2000

La Figura 3 presenta dos situaciones hipotéticas del consumo total futuro de
cigarrillos, segun diferentes niveles de desarrollo humanol0, suponiendo un
aumento anual de 2% en los ingresos y una proyeccion demogréfica en la
variante media. Las tendencias entre 1970 y 2000 muestran claramente las
diferentes tasas de crecimiento en el consumo de cigarrillos. El consumo total de
cigarrillos ha aumentado en forma sostenida en los paises de desarrollo humano
medio, en tanto que ha disminuido, también en forma sostenida, en los paises de
desarrollo humano alto. El consumo en los paises con un bajo nivel de desarrollo
humano fue bastante estable en los afios setenta y ochenta, pero aumenté

significativamente en los afios noventa.

La Figura 2 muestra claramente que no es imposible una disminucion anual de 3
por ciento en el consumo per céapita de cigarrillos en los paises de desarrollo
humano alto. En cambio, una disminuciéon anual de 3 por ciento en los paises de

desarrollo humano bajo y medio implicaria un cambio drastico.
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Figura 4. Consumo total de cigarrillos, 1970-2025, por niveles de desarrollo
humano (aumento anual de 2% en los ingresos, proyeccion demografica en la

variante media)

500

450

400

350

300

é 250 Desanollo humano medio e e -
e —— -
- ———— ———
200 ~SammzzT
150 Desarrolio humano bajo o
Consumo anual per capita constante
100 T ——
Deezarrollo humano ato e —— ———
50 Consumo anual per cépita -3% T ——

-————————— Periodo de i ra-
0IIIIII\IIIIII\IIII\IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII\IIIIII\IIII\

1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025
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2.2.2 Las Empresas Tabacaleras en México

El tabaco fue definido por Bartolomé de las Casas en su Historia de las Indias
como “ciertas hojas secas envueltas en otras hojas, también secas, parecidas a
los petardos. Se encienden por un extremo y se chupan por el otro... para
introducir en los pulmones ese humo con el que adormecen el cuerpo y asi se
embriagan”. Los mayas y los aztecas fueron dos de las culturas mas antiguas que
vivieron en Centroamérica y Mexico. Al igual que los mayas, los aztecas fumaron
tabaco en sus rituales y lo usaron para intentar ahuyentar a los malos espiritus.
Los aztecas hacian también sacrificios a sus dioses con tabaco. Con la llegada de
los Espafioles a America se inicié un proceso de transculturacion que acabo con
el aislamiento de las culturas indigenas y produjo enormes cambios en todos los
ordenes. La historia del tabaco se internacionalizé. Pero al mismo tiempo, otra

cultura distinta de la espafiola lo hizo suyo sin salir de América.
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En la segunda década del Siglo XX se establecieron en el pais las primeras
filiales de empresas transnacionales, ya que México fue considerado como una
fuente importante de materia prima, ademas de contar con un mercado potencial
para el consumo de productos de tabaco. Con ello dio inicio un proceso de
produccion y comercializacion del producto terminado bajo una integraciéon
vertical, es decir, que las empresas tienen el control desde el cultivo de la planta,
inclusive algunas de ellas han sido o son propietarias de cultivos, o bien influyen
en la determinacién de los precios de las cosechas por ser Unicos compradores
de productores independientes, asimismo controlan la produccion de cigarrillos, la

logistica de comercializacion y su distribucion.

Tanto en el mercado mundial como en el nacional, la industria tabacalera se
caracteriza por su alto nivel de concentracion en pocas empresas, y por |o mismo,

de capitales.

En México, en 1900 existian 743 empresas tabacaleras; en 1975 la industria
estaba integrada por seis grandes empresas: La Moderna, El Aguila, Tabacalera
Mexicana, Fabrica de Cigarrillos Baloyan, Fabrica de Cigarrillos La Libertad y
Cigarrera. La industria tabacalera mexicana incluye tres actividades econémicas:
el beneficio del tabaco, que comprende actividades como secado, fermentacion y
afiejamiento de las hojas; la producciéon manufacturera de cigarros; y la de puros,

gue se clasifican como actividades distintas.

De esas tres actividades, la fabricacion de cigarros es la que mayor porcentaje
aporta al Producto Interno Bruto (PIB) de esta industria con alrededor del 90 por
ciento del valor agregado, en segundo lugar esta el beneficio de tabaco con una
participacion que ha fluctuado entre el 4 y el 11 por ciento entre 1990 y 2000; le
sigue, de manera marginal, la fabricacion de puros, la cual aporta Unicamente el

0.7 por ciento al valor agregado de la industria.
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Entre 1990 y 2000 la industria tabacalera ha participado de manera constante con
el 0.2 por ciento al PIB total. En 1990, la industria tabacalera contribuy6 con el 1.1
por ciento del PIB manufacturero, cifra que disminuy6 a 0.7 por ciento en 2000.
Esta industria se clasifica en el sector de alimentos procesados y bebidas, al que
aporto el 4.3 por ciento de su PIB en 1990, mientras que en 2000 su aportacion
descendié a 3 por ciento. Entre 1990 y 2000 se observa una tendencia a la baja
del PIB de la industria tabacalera y un comportamiento ciclico que se asocia
principalmente a la volatilidad de los precios, ya que éstos se establecen con base

en precios de referencia internacional.

En 1998 se acentud este comportamiento registrandose ese afio un crecimiento
anual de 12.7 por ciento, mientras que en 2000 se registré la caida mas profunda
en ese periodo siendo de —5.4 por ciento. Con ello, en promedio la industria
registré un decremento real en su PIB de 0.04 por ciento, por lo que la produccion
en esos diez afios permanecié practicamente constante, con un nivel de

produccion de 2 mil 200 millones de pesos en términos reales.

El nivel de produccion mas alto se observo en 1998 con un total de 2 mil 452
millones de pesos constantes de 1993 (ver Cuadro 3 del anexo). En término del
mercado mexicano en 1999, tanto la produccion como las ventas se contrajeron
en 1.5 por ciento respecto a 1998. Sin embargo, en 2000, a pesar de una nueva
contraccion del mercado de alrededor de 5.2 por ciento, el nivel de ventas
aumenté en 0.4 por ciento respecto a 1999, lo que permitid6 un ajuste de

inventarios para ese afno.

Durante 2012 y 2013 los estados productores de este cultivo son Nayarit, Chiapas
y Veracruz. Nayarit es el principal productor de tabaco gracias a su tipo de suelo,
destacando en la produccion de tabacos rubios, ese estado concentra el 90 por
ciento de la produccion de tabaco en el pais, mientras que Chiapas cultiva el 8 por

ciento y el restante 2 por ciento se produce en Veracruz.
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2.3 Situacion Actual de la Industria Tabacalera

Para empezar citaremos a Euromonitor International, que sefiala que la industria
tabacalera en México esta liderada por dos grandes empresas internacionales:
British American Tobacco y Philip Morris International, con sus correspondientes
filiales: British American Tobacco Mexico y Cigarros La Tabacalera Mexicana; las
cuales representan el 98 por ciento del mercado. El restante 2 por ciento del
volumen de ventas lo obtienen pequefias empresas como Ciroomex (pequefia
fabricante mexicana que se centra principalmente en las exportaciones), Cohiba,
Romeo y Julieta (cigarrillos cubanos), Séneca (de Canada), y Davidoff.
(Pantoja, 2012)

A partir de 1997 las alianzas estratégicas y los joint-ventures propiciaron la
compra-venta de las empresas tabacaleras mexicanas, por lo que actualmente, la
industria se concentra practicamente en tres empresas: Cigarrera La Moderna
(Cigamod), Cigarrera La Tabacalera Mexicana (Cigatam) y la Libertad. Las dos
primeras tienen el control del 99 por ciento del mercado, por lo que se puede

calificar a la industria nacional como un duopolio.

Asimismo, ambas empresas cuentan con capital extranjero de las dos principales
empresas tabacaleras a nivel mundial: British American Tobacco (BAT) es
propietaria del 100 por ciento del capital accionario de Cigamod y Cigatam,
subsidiaria de Grupo Carso, cuenta con el 49.9 por ciento del capital de la primer

cigarrera mundial: Philip Morris (PM). (Pantoja, 2012)

Cigatam-Philip Morris es lider del mercado mexicano en la produccion y
comercializacion de cigarros con una participacion en el mercado de mas de 58.3
por ciento al cierre de 2001. La demanda de tabaco en Meéxico se concentra
principalmente en los cigarrillos. El consumo de éstos se basa en cuatro variables:
la estructura de edad de la poblacién, el ingreso econémico del consumidor, el
precio y la adiccion a la nicotina. A partir de octubre de 2002, el proceso de fusion

iniciado en 1997, entre Cigarrera La Moderna (Cigamod) y BAT concluyé, por lo
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gque a partir de esta fecha Cigamod cambia su nombre a British American

Tobacco México (BAT- México).

En el periodo 1990 - 2000 el gasto de consumo privado en tabaco se mantuvo
constante, con una tasa de crecimiento promedio anual de 0.6 por ciento. Por el
contrario, la demanda de cigarrilos de origen importado ha presentado un
crecimiento promedio anual de 12 por ciento en el mismo periodo, mientras que la
demanda de cigarrillos de origen nacional se ha mantenido constante, con un

crecimiento promedio anual de 0.4 por ciento.

Una explicacion del aumento de cigarrillos importados se debe a la penetracion de
las tabacaleras transnacionales, como consecuencia de las restricciones
impuestas en los paises de altos ingresos como Estados Unidos y Canada,
paises en los que el consumo se reduce debido a las demandas legales en contra
de las compafias tabacaleras por dafios a la salud y las campafias contra el

tabaquismo. (Pantoja, 2012)

En términos de volumen se aprecia un incremento en la demanda de cigarros con
filtro desplazando a los que no tienen filtro. Entre 1994 y 2000 las ventas de
cigarros con filtro aumentaron 4.20 por ciento promedios anuales, cifra mayor al
ritmo de produccion registrado en el mismo periodo que fue de 2.54 por ciento;
mientras que, la produccion y ventas de cigarros sin filtro disminuyeron en mas de

3 por ciento promedio anual durante el mismo periodo.

Se estima que la poblacién de fumadores activos en zonas urbanas del pais es
mayor a los 13 millones de personas, equivalente a un 27.7 por ciento de la
poblacion entre 12 y 65 afios. EI mayor mercado potencial se ubica en la
poblacion de 18 a 29 afos, que es el grupo de edad con mayor prevalencia al

tabaquismo.

Una caracteristica de la demanda de cigarrillos es que es inelastica, esto es que

un cambio porcentual en el precio provoca un cambio porcentual menor en la
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cantidad demandada, es decir, un incremento en el precio no afecta de manera

directa a la demanda. (Pantoja, 2012)

Otra caracteristica es la segmentacion del mercado. Cada empresa cuenta con la
existencia de diversas marcas de cigarrillos dirigidos a distintos estratos de
ingreso del consumidor, clasificados de manera genérica como segmentos de
mercado alto, medio y bajo. En consecuencia, una probable respuesta del
consumidor ante un aumento de precios es elegir una marca de menor precio, es
decir, un bien sustituto, el cual puede ser de la misma empresa o de la
competencia, por lo que el consumidor puede ajustar su gasto de consumo de
cigarrillos en caso de incrementos de precio y las empresas en conjunto reducen
las posibilidades de perder consumidores. (Acciones, 1998). La fabricacion de
cigarros es la actividad que genera el mayor numero de empleos en la industria
del tabaco con alrededor del 50 por ciento del total. El 26 por ciento se genera en

el beneficio del tabaco y el 24 por ciento restante en la fabricacion de puros.

En la industria del tabaco se puede diferenciar a los productores independientes
gue dependen de las ventas de sus cultivos a las tabacaleras (empresas
fabricantes de cigarros) las cuales pagan de acuerdo a la calidad del cultivo. Sin
embargo, requieren asociarse con los llamados “grupos solidarios” para recibir
contratos de crédito, lo cual no les garantiza beneficios de la produccion ya que

los que obtienen saldo positivo deben compensar a los que tuvieron pérdidas.

Otro nivel de empleo son los asalariados que trabajan en el campo bajo el pago
de jornales. En 2000, el personal ocupado en la manufactura de tabaco, sin contar
a los trabajadores del campo, mostré una relacion entre obreros y empleados de
61- 39, con un total de 9 mil 318 personas; mientras que en 1990 la relacion fue
de 69-31 con un total de 12 mil 591 personas. Estas cifras muestran una pérdida
total de empleos en la industria de 3 por ciento en promedio anual, la mayor
pérdida de empleos correspondié a obreros que en el mismo periodo descendié

en promedio anual 4.2 por ciento; mientras que el nidmero de empleados
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permanecio casi constante con una disminucion de 0.7 por ciento del personal

empleado durante el mismo periodo (Acciones, 1998)

En 2000, Cigarrera La Moderna dio empleo directo a 3 mil 163 personas y se
estima que proporcioné empleo a 20 mil trabajadores del campo; sin embargo,
registré una disminucién de 26.2 por ciento en su personal ocupado respecto a
1999. (INEGI, 1999), El comercio exterior de tabaco ha registrado un balance
positivo para México desde 1993. El valor de las exportaciones totales de tabaco,
en rama y procesado, pasé de 28.9 millones de délares (mdd) en 1990 a 62.5
mdd en 2001, en términos nominales; mientras que las importaciones mostraron
una tendencia inversa, en 1990 ascendieron a 39.4 mdd y se ubicaron en 37.1
mdd en 2001.

La balanza comercial de esta industria pasé de un déficit de 10.5 mdd en 1990 a
un superavit de 39.2 mdd en 1993, alcanzando un maximo de 85.0 mdd en 1996,
a partir de ese afo el saldo favorable muestra una tendencia descendente ya que
las importaciones comenzaron a crecer mas aceleradamente que las

exportaciones durante 1997 y 1998.

En dicho comportamiento influyd, en parte, la desgravacion arancelaria en la
importacion de cigarros originarios de paises con los que se tiene suscritos
tratados de libre comercio. A partir de 1999 se registré una contraccion en las
exportaciones debido a los menores volumenes exportados por la reduccion de

las areas de cultivo, mostrando un comportamiento inestable entre 1999 y 2001.

Asi, el superavit de la balanza comercial alcanzé solamente 25.5 mdd en 2001, a
pesar de ser un saldo favorable es el menor registrado en los ultimos nueve afnos.
En 1990 las exportaciones de cigarrillos representaron el 21 por ciento y las de
tabaco en rama el 79 por ciento restante. En 2001, la participacion de las
exportaciones de cigarrillos aumentd a 58 por ciento, y la participaciéon del tabaco
en rama se redujo a 42 por ciento. La exportacion de cigarrillos se encuentra

clasificada por el Banco de Comercio Exterior dentro de los 12 principales



productos del sector de “Alimentos procesados, bebidas y tabaco” por su
participacion promedio en el total de exportaciones de dicho sector que fue de 1.6

por ciento entre 1994 y 2000.

En 2010 se impone un nuevo impuesto sobre consumo de 0.1 centavos por
cigarrillo de 0.75 gramos, lo que conllevé al aumento de 2 pesos en el costo de
paquete de cigarros; aumento que obviamente tuvo una afectacién en la
demanda, ya que de acuerdo a la Instituto Nacional de Salud Publica (INSP). a
nivel mundial un incremento en el precio del 10 por ciento reduce la demanda
entre 2.5 y 5 por ciento, sin embargo determina que en paises de ingresos
medios, como el nuestro, la demanda baja hasta en un 8 por ciento; pero esto no
es del todo valido en el tema de cigarros, puesto que estamos hablando de que se
trata de un producto que genera gran adiccion y que existen pocos sustitutos, por
lo cual los productores se ven facultados a elevar los precios sin haber tanta
afectacién; pero que es algo que las organizaciones en pro de la salud buscan
para disminuir los altos indices de mortalidad causados por fumar. (Rombiola,
2010)

La industria tabacalera es controversial, la OMS sefala que 5 millones de
personas mueren al afio por causas del tabaco; se estima que en el afio 2030

éstas aumentaran a 8 millones de personas al afo.

Antes de llegar a estas fatales consecuencias, se determina que se gastan mas
de 75 mil millones de pesos al afio en la atencion de enfermedades relacionadas
al tabaquismo, conforme a lo dicho por (INSP), que también indicé que México es
el sexto lugar mundial en nimero de fumadores y el segundo en fumadoras.
Datos que proyectaban la importancia de implementar acciones en busca de la
concientizacion de los dafos provocados, fue asi que surgid una legislacion en
2008, que fue modificada en 2010.

La encuesta Global de Tabaquismo en Adultos (GATS), establecié que existian -

en 2009-, en México 10.9 millones de fumadores de mas de 15 afios, de los
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cuales 8.1 millones eran hombres y 2.8 mujeres. De esos casi 11 millones, el 48
por ciento fuma diariamente; las mujeres fuman en promedio 8.4 cigarros al dia,
mientras que los hombres 9.7; la edad de inicio es de 16.3 afios en los varones y
16.8 en las mujeres. También se sefiald que el 76.5 por ciento compran las
cajetillas de cigarrillos en tiendas, con un gasto promedio mensual de 456.8

pesos.

En los siguientes afos las tasas fiscales del producto no fueron significativas sino
hasta el 2009 en la aprobacién del IEPS para el ejercicio del 2010, que incluia
modificaciones para el tabaco de tal manera que en dos afos se llegara a un
aumento de dos pesos por cajetilla. Esta medida fue aprobada generando su
aumento de forma gradual en la aplicacion del impuesto, logrando que en el 2009
se estableciera un impuesto gradual del IEPS en el tabaco, que para 2013

alcanzaria los dos pesos mas por cajetilla. (Rombiola, 2010)

La Comisién de Hacienda y Crédito Publico de la Camara de Diputados aprobé
las modificaciones a la Ley del Impuesto Especial sobre Produccion y Servicios
(IEPS) al tabaco, al cual aumenta 5 pesos por cajetilla de 20 unidades. De esta
manera se desisti6 de la baja del IVA a cambio de este aumento.
Estos 5 pesos de aumento se sumarian a los dos pesos de incremento gradual a
lo largo del préximo afio pactado con anterioridad. Es decir que, a partir de 2011,
las cajetillas de 20 cigarrillos costarian siete pesos mas para el consumidor final.
La aprobacion sali6 adelante con 18 votos en favor, y en consecuencia el IEPS
del tabaco pas6 de 70 a 75.8%, lo que implicaria una recaudacion de 12,000

millones de pesos por este concepto. (Rombiola, 2010)

La industria tabacalera se ha enfocado en cinco areas de politica de control de

tabaco para dirigir sus estrategias:
e Latributacion.

e Lalibertad de comercializacion.

e Los espacios 100% libres de humo de tabaco.

66



e Las advertencias sanitarias en las cajetillas de cigarrillos.

e La publicidad para promover el consumo de tabaco.

La industria en estas areas ha logrado a pesar de las trabas de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico y la Secretaria de Salud Federal, que el aumento de
los impuestos finales a los cigarrillos sea gradual y que se privilegien los
impuestos nominales, lo que impide que el precio de los cigarros aumente y ello
tenga incidencia en la reduccion de la demanda de tabaco, suavizé y retraso la
aprobacion de leyes y regulaciones sanitarias que protegen la salud de los no
fumadores y que buscan disminuir la demanda de cigarros a través de
intervenciones no relacionadas con los precios. Su actuacién en estas medidas
parece influir sobre la modificacion del disefio de la politica de control de tabaco

en México y, en consecuencia, afecta su eficacia.

Las estrategias de la industria para influir en las politicas de control del tabaco
pueden clasificarse en: la cobertura de espacios de decisién, que se realiza

mediante cabildeo cotidiano y cabildeo estratégico.

El cabildeo es un proceso mediante el cual los grupos de interés o de presion
ponen en conocimiento de los tomadores de decisiones politicas o de los
disefiadores de politicas publicas sus puntos de vista con la intencién de influir en

sus resoluciones. (Rombiola, 2010)

En 2011 el IEPS pas6 de 70 a 75.8 por ciento, lo que implicé una aumento de

entre 5y 7 pesos a las cajetillas y en consecuencia a los puros.

“Un consumidor promedio compraba cuatro puros a la semana cuando costaban
como 30 pesos, pero si le subieron el precio a 42 pesos, ahora se gasta 168
pesos en lugar 120. Entonces lo que hizo fue consumir sdlo tres puros en lugar de
cuatro, para mantener su gasto igual y es ahi donde nosotros vimos la baja’,
asevero Alberto Turrent, presidente de la Asociacion Mexicana de Fabricantes de
Puros (AMFP).
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Las corporaciones fabricantes de tabaco implementaron nuevas estrategias de
competencia para seguir en mercado. Asumiendo las modificaciones planteadas
por la autoridad tanto nacional como internacional, transformando desde su
imagen en la presentacion del producto, disminuir los costos, y afrontar las

diferentes leyes fiscales y normativas de salud que lesionan su crecimiento.
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Capitulo 3. Concepto de Reingenieria de procesos a traveés

de los Datos Maestros y su aplicacion en Sistemas ERP
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3.1 Qué es la Reingenieria de Procesos y su Aplicacion

Para Hammer y Champy "el Unico elemento absolutamente indispensable en todo
proyecto de reingenieria es que se dirijja a un proceso y no a una funcién.”
Mientras se cumpla este requisito, practicamente todo lo demas se reduce a
técnica -lo que equivale a decir que es bueno si funciona para usted, y malo en

caso contrario".

El punto de partida para el éxito organizacional, como sefialan Hammer y Stanton,
es tener procesos bien disefiados. El redisefio es un factor inherente a la
reingenieria. El trabajo esta disefiado siguiendo préacticas tradicionales que ya no
responden al entorno altamente competitivo actual, razén por la cual la innovacién

de los procesos se hace necesaria en la mayoria de las organizaciones.

Como redisefio se entiende el cambio radical de un proceso en particular para

lograr mejoras dramatica en velocidad, calidad y servicios.

Es el método mediante el cual una organizacion puede lograr un cambio radical
de rendimiento medido por el costo, tiempo de ciclo, servicio y calidad, mediante
la aplicacion de varias herramientas y técnicas enfocadas en el negocio como una
serie de procesos del producto principal del negocio, orientados hacia el cliente en

el lugar de una serie de funciones organizacionales.
Es la revision fundamental y el resultado radical de los procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento,

tales como costos, calidad, servicio eficiencia y rapidez

Hammy & Champy focalizan el concepto de la reingenieria en cuatro palabras

clave: Fundamental, Radical, Espectacular y Procesos.

* Fundamental: Al comenzar el proceso de reingenieria de un negocio

cualquiera, el individuo debe hacerse las preguntas mas basicas sobre su
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compafia y como funciona, lo cual obliga a la persona a examinar todas y cada

una de las reglas tacitas y los supuestos en que se basa el manejo del negocio.

* Radical: Esta palabra proviene del latin RADIX (raiz). Redisefiar de manera
radical significa llegar hasta la raiz de las cosas, vale decir, no efectuar cambios
superficiales ni tratar de arreglar lo que existe; es simplemente abandonar lo viejo.
Al hablar de reingenieria, el redisefio radical consiste en destacar todas las
estructuras y los procedimientos existentes e Inventar nuevas maneras el

realizar de trabajo. Redisefiar es Reinventar, no mejorar ni modificar.

» Espectacular: La reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o
increméntales, sino de dar salto un gigantesco en rendimiento. Se debe apelar a
la reingenieria Unicamente cuando exista la necesidad de desaparecer todo; la
mejora marginal requiere una afinacion de sumo cuidado, mientras que la mejora

espectacular exige cambiar lo viejo por algo totalmente nuevo.

* Procesos: Los procesos en un negocio estan definidos como un conjunto de
actividades que recibe uno 0 mas insumos para crear un producto o servicio. El
objetivo de cualquier proceso es satisfacer con éxito a los clientes y sus
necesidades. Para lograrlo, es preciso obtener una retroalimentacién continua de
los rendimientos. Otro objetivo es entregar rendimiento mejor, mas rapido y mas

barato que la competencia.

La reingenieria se centra en los procesos estratégicos de la empresa, es decir, en
aquellos que tienen relacion con las actividades mas importantes de la misma y
gue estan fuertemente ligados a su estrategia genérica de negocios. Los procesos
no estan completamente aislados en una organizacion, existen estructuras,
politicas y practicas que sustentan a los procesos. Al redisefiar los procesos hay

gue variar muchos de estos marcos de sustentacion.

Otro elemento importante en el concepto de reingenieria es que busca resultados
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de gran impacto. Si una empresa desea disminuir en un 5% los costos, es mejor
gue utilice otro enfoque menos radical y de menor riesgo. La reingenieria busca
resultados espectaculares, a diferencia de otros enfoques que se caracterizan por
buscar resultados incrementales y continuos. El precio de un cambio tan radical
como la reingenieria, mas alla de su dimensién econémica, debe tener una

compensacion con resultados realmente importantes

Por lo que la reingenieria de los procesos donde los datos maestros se
encuentran inmersos permitird a la empresa el flujo continuo de la operacién
eliminando el desperdicio en recursos y gente, asi como un correcto movimiento
de sus operaciones contables al ingreso y salida de mercancia y/o producto
terminado. Todo ello se vera reflejado en una mejora operativa y una mayor

eficiencia en los costos y gastos de la operacion.

Dentro de las conclusiones que podemos obtener de este proyecto, se puede
apreciar un adelgazamiento de los procesos redundantes, donde la eliminacién
del desperdicio en recursos y tiempos es el beneficio que podemos traducir en la
minimizacion de los costos y el incremento de la eficiencia. Asi como una
redefinicion de las responsabilidades de las éareas, lo cual directamente sera

tratado a través del Change Management.

Es importante tener en mente que el concepto original de reingenieria ha sido
duramente criticado desde diversos angulos. La mayoria de estas criticas

corresponden a procesos de reingenieria que han fracasado.

La reingenieria nos ofrece excelentes posibilidades para mejorar en forma
significativa la productividad de nuestra organizacion, pero el disefio del cambio y
su implantacion deben tomar en cuenta la experiencia generada en el mundo
empresarial durante estos ultimos afios.

La empresa tiene claro cada uno de los puntos criticados, pero coincide en que la

Unica manera en que sus procesos mejoren de manera radical proveniente mas
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alld de una mejora de estos, en la reinvencion de los procesos donde los datos

maestros juegan un papel clave para el negocio.

Por naturaleza, el hombre busca respuestas a las diferentes interrogantes que va
encontrando a medida que desarrolla su saber, y una vez que consigue estas

respuestas se realiza nuevas interrogantes, cuestiona estas respuestas.

Nos atreveriamos a decir que el proceso de reingenieria es una respuesta a una
interrogante ("¢ estamos acaso haciendo las cosas bien o podriamos hacerlas
mejor?") que surgié después de haber obtenido una respuesta (el proceso o
actividad en si) a una interrogante que se planteé originalmente (Como hacer las

cosas).

El objetivo de este trabajo, es realizar un viaje a través de la teoria de la
reingenieria y como esta puede ser una herramienta eficaz en el desarrollo de
nuestros negocios, en el desenvolvimiento de nuestra carrera administrativa y el

ramo del mercadeo.

Estamos entrando en el nuevo siglo, con compafias que funcionaron en el XX
con disefios administrativos de ese siglo. Necesitamos algo enteramente distinto.
Ante un nuevo contexto, surgen nuevas modalidades de administracion, entre
ellas estad la reingenieria, fundamentada en la premisa de que no son los
productos, sino los procesos que los crean los que llevan a las empresas al éxito

alalarga.

Los buenos productos no hacen ganadores; los ganadores hacen buenos
productos. Lo que tienen que hacer las compafias es organizarse en torno al
proceso. Las operaciones fragmentadas situadas en departamentos
especializados, hacen que nadie esté en situacion de darse cuenta de un cambio
significativo, o si se da cuenta, no puede hacer nada al respecto, porque sale de

su radio de accion, de su jurisdiccion o de su responsabilidad.
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Esto es consecuencia de un concepto equivocado de administracion
organizacional. Un proceso de negocios es un conjunto de actividades que

reciben uno o mas insumos para crear un producto de valor para el cliente.

Reingenieria significa volver a empezar arrancando de nuevo; reingenieria no es
hacer mas con menos, es con menos dar mas al cliente. El objetivo es hacer lo
gue ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar mas inteligentemente. Es

redisefiar los procesos de manera que estos no estén fragmentados.

Entonces la compafia se las podra arreglar sin burocracias e ineficiencias.
Propiamente hablando: "reingenieria es la revision fundamental y el redisefio
radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y

actuales de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez".

3.2 Qué son los Datos Maestros en los Sistemas ERP

Las soluciones ERP (planificacion de recursos empresariales), disefiadas para
gestionar procesos de aplicaciones especificos, también consumen datos
maestros en lugar de ser soluciones de gestion de datos maestros y no estan
disefiadas para proporcionar acceso de sus datos a sistemas que no sean ERP.
Ademas, las soluciones ERP pueden agravar el problema almacenando objetos
de datos varias veces (en cada transaccion de pedido de un solo cliente, por

ejemplo).

Los almacenes de datos pueden ser sistemas de deposito de datos
extremadamente eficientes. Desafortunadamente, los almacenes de datos suelen
contener datos depurados utilizados para analisis e informes, haciendo de los
almacenes un buen complemento para una solucion de gestion de datos

maestros, pero no la solucion en si misma.
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Las implementaciones actuales de almacenes de datos tienden también a estar
aisladas, conduciendo a los mismos problemas de comparticion de datos antes
mencionados. Finalmente, las soluciones de almacén de datos proporcionan solo
capacidades de gestion de datos limitadas y dependen de otros sistemas para las

actualizaciones de los datos.

3.3 Conceptualizacion de la Reingenieria de procesos y los Sistemas

ERP a través de los Datos Maestros

Los ganadores hacen buenos productos y eso soOlo se logra cuando las

compaiiias se organizan en torno al proceso.

Caracteristicas comunes en los procesos de negocios redisefiados

(Reconstruccion de los Procesos).

Ya debe estar claro que un proceso rediseflado es muy distinto de un proceso
tradicional. Pero ¢cémo es, exactamente, un proceso redisefiado?. No podemos
dar una respuesta Unica a esta pregunta porque los procesos redisefiados toman

diferentes formas.

Sin embargo, si podemos decir mucho acerca de las caracteristicas que los
tipifican. Al observar y tomar parte en proyectos de reingenieria en una docena de
corporaciones, vimos semejanzas notables entre los diversos procesos,
semejanzas que van mas alla de los tipos de Industria y aun de la Identidad de un

proceso particular.

Mucho de lo que se aplica a una compafiia de automaoviles que ha redisefiado sus
procesos se aplica Igualmente a una compariia de seguros 0 a un minorista. Que
unos mismos temas aparezcan en diversas compafias que han emprendido la
reingenieria no debe sorprender, puesto que la forma de esas compafias, lo

mismo que la forma de organizacién Industrial tradicional, se deriva de unas
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pocas premisas fundamentales. EI modelo industrial descansa en la premisa
basica de que los trabajadores tienen pocas destrezas y poco tiempo o capacidad
para capacitarse. Esta premisa inevitablemente exige que los oficios y las tareas
gue se les asignen sean muy sencillos. Ademas los procesos deben ser sencillos
también, la necesidad de sencillez produce consecuencias enormes en cuanto a

la manera de disefar los procesos y de darles forma a las organizaciones.

Sobre el particular, resaltan los siguientes aspectos comunes de la reingenieria:

1) Varios oficios se combinan en uno.
La caracteristica mas comun y basica de los procesos redisefiados es que
desaparece el trabajo en serie. Es decir, muchos oficios o tareas que antes eran

distintos se integran comprimen en uno solo.

Encontramos una transformacién analoga en una compaifiia electronica que habia
redisefiado su proceso de despacho de pedidos. La compafiia necesita diversas
personas, cada una de las cuales maneja una parte del proceso. En otros casos,
puede no resultar préactico ensefiarle a una sola persona todas las destrezas que

necesitaria para ejecutar la totalidad del proceso.

Los beneficios de los procesos Integrados, de los trabajadores de caso y de los
equipos de caso son enormes. Los procesos integrados han reducido también
costos de administracion indirectos como los empleados encargados del proceso
asumen la responsabilidad de ver que los requisitos del cliente se satisfagan a

tiempo y sin defectos.

2) Los trabajadores toman decisiones.
Las compafiias que emprenden la reingenieria no solo comprimen los procesos
horizontalmente. Confiando tareas multiples y secuénciales a trabajadores de

caso a equipos de caso, sino también verticalmente.
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Compresioén vertical significa que en aquellos puntos de un proceso en que los
trabajadores tenian que acudir antes al superior jerarquico. hoy pueden tomar sus

propias decisiones.

En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real, la toma de decisiones
se convierte en parte del trabajo. Los trabajadores mismos realizan aquella parte
del oficio que antes ejecutaban los gerentes. Entre los beneficios de comprimir el
trabajo tanto vertical como horizontalmente se cuentan: Menos demoras, costos
indirectos mas bajos, mejor reaccion de la clientela y mas facultades para los
trabajadores.

3) Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.

En los procesos redisefiados, el trabajo es secuenciado en funcién de lo que es
necesario hacer antes o después. Por ejemplo, en una compafia manufacturera
se requerian cinco pasos desde el recibo de un pedido hasta la instalacién del
equipo solicitado. El primer paso era determinar los requisitos del cliente: el
segundo, traducirlos a codigos internos de producto: el tercero, remitir la
informacion codificada a distintas plantas y bodegas: el cuarto, recibir y ensamblar
los componentes: y el quinto, entregar e instalar el equipo. Una organizacion
distinta ejecutaba cada paso.

La "deslinearizacion" de los procesos los acelera en dos formas. Primera: Muchas
tareas se hacen simultaneamente. Segunda: Reduciendo el tiempo que transcurre
entre los primeros y los Ultimos pasos de un proceso se reduce la ventana de
cambios mayores que podrian volver obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo
posterior incompatible con el anterior. Las organizaciones logran con ello menos

repeticion de trabajo, que es otra fuente de demoras.

4) Los procesos tienen multiples versiones.
La cuarta caracteristica comun de la reingenieria de procesos se denomina
estandarizacion. Los procesos tradicionales tenian por objeto suministrar

produccion masiva para un mercado masivo. Todos los insumos se manejaban de
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manera idéntica, de modo que las compafiias podian producir bienes o servicios

exactamente uniformes.

En un mundo de mercados diversos y cambiantes, esa légica es obsoleta. Para
hacer frente a las demandas del ambiente contemporaneo, necesitamos multiples
versiones de un mismo proceso, cada una sintonizada con los requisitos de
diversos mercados, situaciones o Insumos. Estos nuevos procesos tienen que

ofrecer las mismas economias de escala que se derivan de la produccién masiva.

Los tradicionales procesos Unicos para todas las situaciones son generalmente
muy complejos, pues tienen que incorporar procedimientos especiales vy
excepciones para tomar en cuenta una gran variedad de situaciones. En cambio,
un proceso de mudltiples versiones es claro y sencillo porque cada version solo
necesita aplicarse a los casos para los cuales es apropiada. No hay casos

especiales ni excepciones.

5) Eltrabajo se realiza en el sitio razonable.
Un tema recurrente en los procesos redisefiados es el desplazamiento del trabajo

a través de fronteras organizacionales.

En las organizaciones tradicionales, el trabajo se organiza en torno a los
especialistas y no solamente en los talleres. Los contadores saben llevar
cuentas, y los empleados de compras saben hacer pedidos, de manera que
cuando el departamento de contabilidad necesita lapices, el departamento de
compras los adquiere. Este departamento busca a los vendedores, negocia
precios, coloca los pedidos, inspecciona los articulos y paga las facturas. Y
finalmente el departamento de contabilidad recibe sus lapices. Como resultado de
este sistema los que piden productos los reciben mas rapidamente y con menos

problemas, y la compafia gasta mucho menos en costos de procesamiento.

6) Se reducen las verificaciones y los controles.
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La clase de trabajo que no agrega valor y que se minimiza en los procesos
redisefiados es el de verificacion y control: o para decirlo con mas precision, los
procesos redisefiados usan controles solamente hasta donde se justifican

econdmicamente.

Los procesos redisefiados muestran un enfoque mas equilibrado. En lugar de
verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, estos procesos muchas
veces tienen controles globales o diferidos. Estos sistemas estan disefiados para
tolerar abusos moderados o limitados, demorando el punto en que el abuso se

detecta o examinando patrones colectivos en lugar de casos individuales.

7) La conciliacion se minimiza.
Otra forma de trabajo que no agrega valor y que los procesos redisefiados
minimizan es la conciliacion. Lo logran disminuyendo el nimero de puntos de
contacto externo que tiene un proceso, y con ello reducen las probabilidades de

gue se reciba informacion incompatible que requiere conciliacion.

8) Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto.
El empleo de una persona que podriamos llamar "gerente de caso" es otra

caracteristica recurrente que encontramos en los procesos redisefiados.

Este mecanismo resulta util cuando los pasos del proceso son tan complejos o
estan tan dispersos gque es imposible integrarlos en una sola persona o incluso en

un pequeno grupo.

Actuando como amortiguador entre el complejo problema y el cliente, el gerente
de caso se comporta ante el cliente como si fuera responsable de la ejecucion de
todo el proceso, aun cuando en realidad no lo es. Para desempefiar este papel,
es decir para poder contestar las preguntas del cliente y resolver sus problemas,
el gerente necesita acceso a todos los sistemas de informacion que utilizan las

personas que realmente ejecutan el trabajo, y la capacidad de ponerse en
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contacto con ellas, hacerles preguntas y pedirles ayuda adicional cuando sea

necesario.

Tipos de cambios que ocurren cuando una compafia redisefia sus

procesos:

Cambian las unidades de trabajo de departamentos funcionales a equipos de

proceso.

En cierto modo lo que se hace es volver a reunir a un grupo de trabajadores que
habian sido separados artificialmente por la organizacion. Cuando se vuelven a
juntar se llaman equipos de proceso. En sintesis, un equipo de proceso es una

unidad que se reune naturalmente para completar todo un trabajo, un proceso.

Los oficios cambian de tareas simples a trabajo multidimensional

Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables colectivamente de
los resultados del proceso, mas bien que individualmente responsables de una
tarea, tienen un oficio distinto. Comparten con sus colegas de equipo, la
responsabilidad conjunta del rendimiento del proceso total, no sé6lo de una

pequefia parte de él.

Aunqgue no todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajo,
la linea divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los miembros del equipo tienen
por lo menos algin conocimiento basico de todos los pasos del proceso, y
probablemente realizan varios de ellos. Ademas todo lo que hace el individuo

lleva el sello de una apreciacion del proceso en forma global.
Cuando el trabajo se vuelve multidimensional, también se vuelve mas sustantivo.

La reingenieria no sdlo elimina el desperdicio sino también el trabajo que no

agrega valor.
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La mayor parte de la verificacion, la espera, la conciliacion, el control y el
seguimiento -trabajo improductivo que existe por causa de las fronteras que hay
en una empresa y para compensar la fragmentacion de un proceso- se eliminan
con la reingenieria, lo cual significa que la gente destinara mas tiempo a hacer su

trabajo real.

Después de la reingenieria, no hay eso de "dominar un oficio"; el oficio crece a

medida que crecen la pericia y la experiencia del trabajador.

El papel del trabajador cambia de controlado a facultado.

Cuando la administracion confia en los equipos la responsabilidad de completar
un proceso total, necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para
tomar las medidas conducentes. Los equipos, sean de una persona o de varias,

gue realizan trabajo orientado al proceso, tienen que dirigirse a si mismos.

Dentro de los limites de sus obligaciones -fechas limite convenidas, metas de
productividad, normas de calidad, etc.- deciden cémo y cuando se ha de hacer el
trabajo. Si tienen que esperar la direccion de un supervisor de sus tareas,

entonces no son equipos de proceso.

La reingenieria y la consecuente autoridad impactan en la clase de personas que

las empresas deben contratar.

La preparacion para el oficio cambia de entrenamiento a educacion

En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente imposible contratar
personas que sepan absolutamente todo lo que van a necesitar conocer, de modo

gue la educacion continua durante toda la vida del oficio pasa a ser la norma de

una empresa redisefada.
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El enfoque de medidas de desempefio y compensacion se desplaza de actividad
a resultados. La remuneracion de los trabajadores en las empresas tradicionales

es relativamente sencilla, les pagan por su tiempo.

En una operacion tradicional -tratese de una linea de montaje con maquinas de
manufactura o de una oficina donde se tramitan papeles-, el trabajo de un
empleado individual no tiene valor cuantificable. ¢Cual es por ejemplo, el valor
monetario de una soldadura? (O de los datos verificados de empleo en una
solicitud de seguro? Ninguna de éstas tiene valor por si misma. Sélo el automoévil

terminado o la pdliza de seguro expedida tiene valor para la compaiiia.

Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compariias no tienen mas
remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con que desempefian
trabajo estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia aumentada de
tareas estrechamente definidas no se traduce necesariamente en un mejor
desempeifio del proceso. Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las
empresas pueden medir su desempefio y pagarles con base en el valor que

crean.

En las compafiias que se han redisefiado, la contribucion y el rendimiento son las

bases principales de la remuneracion.

Cambian los criterios de ascenso de rendimiento a habilidad.

Una bonificacion es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El
ascenso a un nuevo empleo no lo es. Al redisefiar, la distincién entre ascenso y
desempefio se traza firmemente. El ascenso a un nuevo puesto dentro de una
empresa es una funcion de habilidad, no de desempefio. Es un cambio, no una

recompensa.

Los valores cambian de proteccionistas a productivos.
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La reingenieria conlleva un importante cambio en la cultura de la organizacion,
exige que los empleados asuman el compromiso de trabajar para sus clientes, no
para sus jefes. Cambiar los valores es una parte tan importante de la reingenieria

como cambiar los procesos.

Los gerentes cambian de supervisores a entrenadores.

Cuando una compaiiia se redisefia, procesos que eran complejos se vuelven
simples, pero puestos que eran simples se vuelven complejos. La reingenieria al
transformar los procesos, libera tiempos de los gerentes para que éstos ayuden a

los empleados a realizar un trabajo mas valioso y mas exigente.

Los gerentes en una compafia redisefiada necesitan fuertes destrezas
interpersonales y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un
gerente asi es un asesor que esta donde esta para suministrar recursos, contestar
preguntas y ver por el desarrollo profesional del individuo a largo plazo. Este es
un papel distinto del que han desempefiado tradicionalmente la mayoria de los

gerentes.

Estructuras organizacionales cambian de jerarquia a plana.

Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administracion
del proceso se convierte en parte del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones
interdepartamentales que antes requerian juntas de gerentes y gerentes de
gerentes, ahora las toman y las resuelven los equipos en el curso de su trabajo

normal.

Las compafias ya no necesitan tanto "pegamento” gerencial como antes para
mantener unido el trabajo. Después de la reingenieria ya no se necesita tanta
gente para volver a reunir procesos fragmentados. Con menos gerentes hay
menos niveles administrativos y consecuentemente, predominan las estructuras

planas.
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Los ejecutivos cambian de anotadores de tantos a lideres; las organizaciones mas
planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las personas que realizan el

trabajo que agrega valor.

En un ambiente redisefiado, el cabal desempefio del trabajo depende mucho mas
de las actitudes y los esfuerzos de los trabajadores facultados que de actos de
gerentes funcionales orientados a tareas. Por consiguiente, los ejecutivos tienen
gue ser lideres capaces de influir y reforzar los valores y las creencias de los

empleados con sus palabras y sus hechos.

El Papel Capacitador de la Informética.

La informatica desempefia un papel crucial en la reingenieria de negocios, pero
también es muy facil utilizarla mal. Un capacitador permite a las compaifias
redisefiar sus procesos. En realidad, el mal uso de la tecnologia puede bloquear
la reingenieria porque refuerza las viejas maneras de pensar y los viejos patrones

de comportamiento.

Aprender a pensar por Induccion.

Para reconocer el poder inherente a la informatica moderna y visualizar su
aplicacion se requiere que las compafiias utilicen una manera de pensar que las

personas de negocios no suelen aprender y que tal vez no saben manejar.

La mayoria de los ejecutivos y los gerentes saben pensar en forma deductiva. Es
decir, saben definir muy bien un problema, luego buscar y evaluar sus diversas
soluciones. Pero para aplicar la informatica a la reingenieria de negocios es
necesario pensar en forma de reconocer primero una solucion poderosa y buscar
los problemas que ella podria resolver, problemas que la compafia

probablemente ni sabe que existen.
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El verdadero poder de la tecnologia esta en ofrecer soluciones para problemas
gue ni siquiera el sabe que tiene. Por ejemplo, como eliminar totalmente los viajes
en avion. El poder real de la tecnologia no esta en que puedan funcionar mejor los
viejos procesos, sino en que permite a las organizaciones crear nuevas maneras

de trabajar, es decir redisefar.

Ciertamente romper reglas es lo que recomendamos para que la gente aprenda a
pensar en forma inductiva acerca de la tecnologia durante el proceso de
reingenieria. Buscar la vieja regla o reglas que la tecnologia permite romper, y

luego ver qué oportunidades comerciales se crean al romperlas.

La teleconferencia, por ejemplo, rompe la regla de que las personas situadas a
gran distancia entre si s6lo pueden reunirse con poca frecuencia y a gran costo.
Hoy es posible que esas personas se retnan con frecuencia y sin mucho gasto en
un ambiente donde las limitaciones de separacion geografica ya no cuentan. La
informacion puede aparecer simultaneamente en tantos lugares como sea

necesario.

Regla antigua: Los negocios tienen que elegir entre centralizacion vy
descentralizacion.

Tecnologia destructiva: Redes de telecomunicaciones.

Nueva regla: Los negocios pueden obtener simultaneamente los beneficios de la

centralizacion y de la descentralizacion.

Regla antigua: Los gerentes toman todas las decisiones.
Tecnologia destructiva: Instrumentos de apoyo a decisiones (acceso a bases de
datos, software de modelos).

Nueva regla: toma de decisiones es parte del oficio de todos.
Regla antigua: El personal que normalmente trabaja fuera de la empresa necesita

oficinas en que reciba, almacene, recupere y transmita informacion.

Tecnologia destructiva: Radiocomunicacion y computadoras portatiles.
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Nueva Regla: El personal que trabaja fuera de la empresa puede enviar y recibir

informacion donde quiera que esté.

Regia antigua: El mejor contacto con un comprador potencial es el contacto
personal.
Tecnologia destructiva: Videodisco interactivo.

Nueva regla: El mejor contacto con un comprador potencial es el contacto eficaz.

Regla antigua: Uno tiene que descubrir donde estan las cosas.
Tecnologia destructiva: Identificacion automética y tecnologia de rastreo.

Nueva regla: Las cosas le dicen a uno dénde estan.

Regla antigua: Los planes se revisan peridodicamente.
Tecnologia destructiva: Computadoras de alto rendimiento.

Nueva regla: Los planes se revisan instantaneamente.

¢, Quién va a Redisefar?

Para llevar a cabo la reingenieria de procesos se han identificado las siguientes

figuras:

e Lider

e Dueiio o responsable del proceso
e Equipo de reingenieria

e Comité directivo

e "Zar" dereingenieria
El Lider. Es un alto ejecutivo que respalda, autoriza y motiva el esfuerzo total de

reingenieria. Debe tener la autoridad suficiente para que persuada a la gente de

aceptar los cambios radicales que implica la reingenieria.
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Sin este lider el proceso de reingenieria queda en buenos propdsitos sin llegar a

culminarse como se espera.

Debe mantener el objetivo final del proceso, necesita la vision para reinventar la
empresa bajo nuevos esquemas competitivos, mantiene comunicados a
empleados y directivos de los propésitos a lograr, asi como los avances logrados.
Designa a quienes seran los duefios de los procesos y asigna la responsabilidad

de los avances en el rendimiento.

Duefio del proceso.Gerente de area responsable de un proceso especifico y del

esfuerzo de ingenieria correspondiente.

En las empresas tradicionales no se piensa en funcion de procesos, se
departamentalizan las funciones, con lo que se ponen fronteras organizacionales
a los procesos. Los procesos deben de identificarse lo mas pronto posible,

asignar un lider y este a los duefios de los procesos.

Es importante que los duefios de procesos tengan aceptacion de los compafieros
con los que van a trabajar. Aceptar los procesos de cambio que trae la
reingenieria, y su funcion principal es vigilar y motivar la realizacion de la
reingenieria. El oficio de los duefios no termina cuando se completa el proyecto
de reingenieria, cuando se tiene el compromiso de estar orientado a procesos,
cada proceso sigue ocupando de un duefio que se responsabilice de su

ejecucion.

Equipo de Reingenieria. Formado por un grupo de individuos dedicados a
redisefiar un proceso especifico, con capacidad de diagnosticar el proceso actual,
supervisar su reingenieria y su ejecucion. Es el encargado de realizar el trabajo

pesado de producir ideas, planes y convertirlos en realidades.

Un equipo solo puede trabajar con un proceso a la vez, de tal manera que se

debe formar un equipo por cada proceso en que se trabaja. El equipo debe tener
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entre 5 y 10 integrantes, maximo, de los cuales una parte debe de conocer el
proceso a fondo, pero por poco tiempo para que no lo acepten como algo normal,
y otra parte debe ser formada con personal ajeno al proceso, pudiendo ser gente

de fuera de la empresa, que lo pueda cuestionar y proponer alternativas.

Comité Directivo. Cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion vy

supervisan su progreso, normalmente incluye a los duefos de proceso.

Puede estar o no presente en el proceso, da orden de prioridad, opina sobre

cuestiones que van mas alla de los procesos y proyectos en particular.

"Zar" de la reingenieria. Es el responsable de desarrollar técnicas e instrumentos
de reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos en la empresa. Se
encarga de la administracion directa coordinando todas las actividades de
reingenieria que se encuentren en marcha; apoya y capacita a los duefios de

proceso y equipos de reingenieria.

3.3.1 Tipos de Datos Maestros en los Sistemas ERP

El sistema de planeamiento de la empresa, mejor conocido como ERP por sus
siglas en inglés "Entreprise Resource Planning”, es un sistema estructurado que
busca satisfacer la demanda de soluciones de gestién empresarial, basado en el
concepto de una solucion completa que permita a las empresas unificar las

diferentes areas de productividad de la misma.

En la actualidad, la implementaciéon de sistema de gestion, que sirve de soporte
para la realizacion de una administracion eficiente, ha adquirido un auge
significativo en el mercado empresarial, ya que las empresas buscan maximizar
sus beneficios, minimizando sus costos y es utilidad de estos sistemas (ERP),

brindar el soporte necesario para alcanzar los objetivos deseados.
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Los sistemas ERP, brindan soluciones précticas e integrales a problemas reales y
revolucionan por completo la manera de hacer negocios de la empresa. Pero un
sistema de este tipo, o cualquier otro similar, en realidad no puede ser todo lo
perfecto que se dice. Y en dado caso de que lo fuera, el sistema por si solo es
inatil y si se cae en la sub utilizacién ya sea por ignorancia, displicencia o

simplemente por mala utilizacion todo el proyecto se viene abajo.

La pregunta es entonces, si se desea implementar un sistema de estas
caracteristicas, ¢ Qué debo hacer para hacerlo con éxito? ¢Por qué fallan las

implementaciones de ERP?

De acuerdo a casos sucedidos a fines de la década de los 90, un proyecto de
implementacion de un sistema ERP se puede venir abajo, sin importar el tamafio

de la empresa o el enfoque del sistema.

Le sucedié a Hershey’s, el famoso fabricante norteamericano de chocolates y
alimentos, en 1999. El caso es bastante tragico, debido a una mala
implementacion, surgieron problemas operativos hubo retrasos tremendos para
surtir mercancias tanto en Navidad como en Halloween, dos épocas clave para la

venta de sus productos.

El resultado fue que las acciones de la empresa cerraron el afio un 27% por
debajo del precio pico registrado en afos anteriores. Sin duda algunas, por
tratarse de una empresa de grandes proporciones y fama mundial, ha sido el
fracaso mas sonado (también por el hecho de que en millones de ddlares, la

pérdida fue escandalosa).

Sin embargo, otros empresarios y grupos han sufrido descalabros grandes por

una mala implementacion.
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Si le sucede a Hershey's y a Whirlpool, que son gigantes en sus industrias,

¢ COmo evitar caer? ¢;Donde esta la falla?

Un sistema ERP es fundamentalmente integrador, se basa por completo en la

interrelacion de las variables y en su plena interdependencia.

Los ERP con su significado de Planeacion de Recursos Empresariales (Enterprise
Resource Planning), son una forma de utilizar la informacién a través de la
organizacion de forma mas proactiva en todas las unidades de negocio que
conforman una empresa como lo son: Produccion, compras, inventario y cadena
de suministros, abastecimiento, finanzas, recursos humanos, logistica y

distribucion, ventas, servicio al cliente y relacion con proveedores.

Nos encontramos en una época de intercambio con otros paises, llamado
globalizacion; en donde las compafias tienen interaccién con clientes y
proveedores de todas partes del mundo. Y este tipo de soluciones ERP les
permitira mantenerse a la vanguardia e innovacién para tener éxito en los
mercados en los que se desarrollan, para estar al nivel de las empresas de

cualquier parte del mundo.

Los ERP, han llevado a las empresas a ser agentes de cambio, para obtener el
liderazgo en sus mercados. Sin embargo, no es tan facil que las compafias de
nuestro pais implementen estas soluciones en sus unidades de negocio y algunas

de las razones son:

1. Estan acostumbradas a trabajar en un sistema tradicional en el que la
mayoria de las tareas se lleva a cabo aun de manera manual; y piensan
gue tecnologia es simplemente tener una computadora.

2. Las compafiias piensan que la tecnologia elevara sus costos, cuando es al
revés, la implementaciéon de la tecnoldgica traera consigo la reducciéon de
los costos, el aumento en la calidad, y la eficiencia y eficacia en sus

productos o servicios.
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3. Las soluciones ERP tienen precios altos, pero las soluciones que

proporcionan haran que la compafia reduzca costos y aumente la calidad y

el servicio al cliente.

A pesar de la existencia de estas razones existen muchas empresas de tamafio

mediano y grande, a nivel nacional e internacional que han implementado las

soluciones ERP, entre las que se encuentran:

Cuadro 9. Empresas con ERP’s

Internacional

Nacional

MEXLUB

Instituto de Estabilizacion de Precios

SABRITAS

Secretaria de Estado de Educacion

BRITISH AMERICAN TOBACCO

Secretaria de Estado de Agricultura

HULES

Fuente: Desarrollo Propio

FERQUIDO

Entre los principales proveedores del mercado de los ERP se encuentran: SAP,

Baan, Peoplesoft, JD Edwards, Oracle, Progress Software, QAD. Segun la

experiencia de estas empresas las ventajas de las soluciones ERP son: menores

costos; velocidad combinada con flexibilidad; una toma de decisiones y ejecucién

mejorada, asi como seguridad en las plataformas que utilizan desarrollo de

prondésticos acertados que daran una buena direccion a la empresa.

Descomposiciéon de los elementos conceptuales que definen el problema.

(Aspectos Relevantes que lo Constituyen)

Actividades de control:

e Identifica las politicas y procedimientos principales que ayudan a asegurar

gue las directrices de la gerencia de las instituciones son llevadas a cabo

para las aplicaciones principales.
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ERP (Enterprise Resource Planning): Son sistemas que integran todos los
aspectos funcionales de la empresa: gestion comercial, gestion financiera, gestiéon
de entradas / salidas, gestion de produccion, control de almacenes etc. De esta
forma el ahorro de tiempo y la minimizacion de errores es maximo, al no existir
aplicaciones diferentes entre las cuales transferir datos, proceso que en muchos

casos resulta imposible.

Los ERP, lejos de ser un concepto interesante, son un requerimiento basico para
toda empresa, hoy en dia., EIl mercado se hace cada vez mas grande, las
fronteras se eliminan, las barreras comerciales desaparecen, y las empresas se
ven forzadas a incrementar su portafolio de servicios y productos, o especializarse

en uno de ellos.

Las empresas, necesitan el apoyo tecnolégico para administrar eficientemente
sus bases de datos; en otras palabras, contar con sistemas de informacion
capaces de identificar exactamente la situacion actual y futura de sus negocios.
Esto se logra por medio de ERPs. Datos cuantitativos numerales con sus fuentes

de informacion que justifican el estudio del tema y sus elementos.

Dado que todas las empresas estan empefiadas en producir mas y mejor en un
mundo competitivo y globalizado, la alta gerencia de las organizaciones tiene que

recurrir a todos los medios disponibles para cumplir con sus objetivos.

Estos medios estan referidos a: planeamiento estratégico, aumento de capital,
tecnologia de punta, logistica apropiada, politicas de personal, adecuado usos de

los recursos, etc.

Las tendencias comerciales actuales y futuras obligan a las empresas a ser cada
vez mas competitivas. Para ser competitiva es necesario que una compafiia tenga
optimizados e integrados sus flujos internos de informacién y sus relaciones
comerciales externas, y asi conseguir objetivos basicos como son las mejoras de

la productividad, la calidad, el servicio al cliente y la reduccion de costos.
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Por esta razén, se busca poseer un sistema que cubra todas las necesidades del
negocio, desde el control de las operaciones financieras y generacion de reportes,
manejo de relaciones y ventas con los clientes, planificacion a largo plazo de los
requerimientos en la capacidad de produccion, y programacion a corto plazo de la
produccion, administraciéon de la cadena de suministros, hasta el manejo de
inventario y control de costos. Obviamente, las estrategias sobre direccion y
desarrollo de los sistemas de gestion se constituyen como el factor mas
importante que permitira coadyuvar al logro de los objetivos empresariales y al

desarrollo del personal.

Dentro de este campo, existen complejos procesos que intervienen, tales como la
capacitacion, las remuneraciones, las condiciones de trabajo, las relaciones
humanas y la motivacion. En dicho contexto, la implantacion de un sistema de
gestion ERP, que constituye un nuevo enfoque de la gestion administrativa, es un
medio importante para apuntalar el desarrollo personal de los trabajadores y, por

ende, mejorar la productividad en las empresas de servicios.

Es comudn escuchar en las organizaciones: "hay que buscar soluciones para
motivar a nuestro personal para que trabajen mas y produzcan mejor un nivel

elevado de eficacia y eficiencia en sus operaciones".

Todos los administradores enfrentan un reto enorme: la innovacion y redisefio de
los procesos existentes en la empresa, la forma como se manejan los cambios
son puntos de gran importancia para el desarrollo de la institucién, asi como la
motivacién de los trabajadores para que produzcan los resultados deseados, con

calidad e innovacion, asi como con satisfaccion y compromiso.

Pero, ¢qué hacer para lograrlo? Definitivamente no es lo mismo manejar un
negocio tradicional que uno en plataforma electrénica. En éste ultimo influyen
aspectos de capacitacion, tecnologia disponible, informacion y sobre todo mucha

creatividad. No es lo mismo competir con las empresas de la region que hacerlo
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con empresas de todo el mundo. Ahora que muchas empresas quieren
incorporarse al desarrollo del e-business, esta nueva tecnologia disruptiva basada
en Internet que llegd para quedarse, empieza a aparecer como una profunda
necesidad para realizar una buena organizacién de la informacion y procesos

dentro de las mismas.

Esto se presenta como un reto, pues muchas de ellas no tienen un departamento
de sistemas que les brinde apoyo para resolver sus necesidades particulares.
Pero el reto no es sélo para éste ultimo, sino también para departamentos
fundamentales de la empresa como serian el Administrador general (CEO) vy el

administrador de recursos humanos.

El primero, necesita estar actualizado en cuanto a estrategias y soluciones se
refiere, tener muy presente la vision y mision de la empresa, y tener una

comunicacion efectiva hacia los diferentes puntos estratégicos de la empresa.

El segundo debe estar enterado de las nuevas necesidades de la empresa, dentro
del ambiente de e-business; ademas estar consciente de las capacidades de las
personas que ha contratado, para complementar el personal con ingenieros,
técnicos, etc., capaces de proponer, implementar, desarrollar y mantener una

buena imagen y un crecimiento notable dentro del nuevo ambiente.

Una de las soluciones "tangibles" en estos dias es la incorporacion de sistemas
de ERP, gque se presentan como una de las mejores implementaciones de apoyo,

para la incorporacién de las empresas dentro del e-business.

Con ellos se puede organizar todo tipo de informacion: de inventario, compras,
ventas, embarque, entrada y salida de procesos, etc.; ademas que se puede
concentrar la informacion proveniente de todas las sucursales en el mundo entero
y al mismo tiempo, debido a su organizacion, tenerla disponible para todo tipo de

reporte: informativo, comparativo, gréfico, etc.
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El ERP permite no sélo ser mas eficientes en la elaboracion de productos y
servicios, sino también tener la informacion necesaria para dar un seguimiento a
un cliente que ya se encuentra cautivo, brindando toda una gama de posibilidades

de involucrarse con el mismo (CRM).

Para usar un buen ERP no es necesario que la empresa sea transnacional, sino
gue ésta quiera entrar en un proceso de documentacién, organizacién y
capacitacion que le permita conocerse mas y aprovechar las oportunidades que

pueda presentar el mercado.

Y dentro de éstas oportunidades, ultimamente destaca el hecho de la vinculacion
con otras empresas, en relaciones ganar-ganar en las que se comparte
informacion a través del ERP. Estas relaciones, también llamadas alianzas o
clusters son muy comunes hoy en dia y llegan a tener servicios especializados en
comunicaciones y manejo de informacion, que seria muy dificil que una empresa

tuviera en forma separada.

Pero no en todos los negocios, ni en todos los ambientes se pueden dar las
alianzas, y no por ello una empresa se va a quedar sin una buena capacitacion,
ayuda y mantenimiento de un buen ERP. También se da con mayor frecuencia en
nuestros dias, la creacion de empresas que se dedican a llevar la consultoria de
manejo de informacion, de manera tal, que lo Unico que se necesita es conocer
bien los procesos de la empresa y el equipo consultor se encarga de adaptar un

sistema a la medida.

Otro factor determinante en el establecimiento de un ERP es la capacitacién que
todo el personal debe tener, para cambiar su "cultura” en cuanto a la forma de
manejar datos y para ser conscientes de que la informacion que se esta
compartiendo en tiempo real, se va a utilizar en la toma de decisiones de la
empresa y sobre todo, que hay que ser muy cuidadoso de no "transmitir’

informacioén erronea.
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Por esta razén, el establecimiento de un sistema ERP debe ir de la mano con las

necesidades de cada uno de los departamentos y personalizarse |o mas posible.

Para una empresa que esta apenas subsistiendo o recién instalada, es dificil
pensar en un sistema de ERP, pero existen sistemas que son modulares y
permiten que se vayan incorporando poco a poco los diferentes departamentos de
la misma. Ademas se puede comprar el equipo de Hardware vy
telecomunicaciones que sea escalable para que el crecimiento de los sistemas
sea paulatino. Cualquiera que sea el caso del establecimiento de un ERP, se
debe construir en forma paralela a su implementacion, un sistema personalizado
gue permita medir el rendimiento y beneficios que se empiezan a generar con su

presencia.

Los sistemas de ERP se presentan como tecnologia adaptativa y han demostrado
hasta ahora ser una buena solucion ante la gran demanda de manejo de
informacion y aprovechamiento de las tecnologias. Estos permiten la integraciéon

de proveedores, aliados, departamentos de inventario, produccion, compras, etc.

Aunque es muy cierto que se requiere de tecnologia y personal capacitado,
también lo es que la inversion en ellos es de suma importancia, pues ayuda a la
documentacion y estandarizacion de procesos y, a su vez, permite sacar el mayor

provecho a la tecnologia establecida.

Otra cualidad es que, si se selecciona con cuidado un buen sistema de ERP, sin
importar la inversion, puede escogerse de manera que éste sea flexible en sus

posibilidades a futuro y ademas escalable.

Hay opciones de Software que brindan opciones tan sencillas tipo "plug and play"
(PnP). Ademas, no solo se tiene que apreciar que las aplicaciones de ERP sean
sencillas de utilizar, sino también que puedan integrar la cadena de valor con la
cadena de suministros y combinarlo con el sistema de CRM (Costumer

Relationship Management) y SCM (Supply Chain Management).
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La integracion de los sistemas es cada vez mas sencilla aunque se requiere de
suficiente capacidad de proceso, de almacenamiento y de comunicacion por la
red, ademas de que se debe cumplir con los estandares de comunicacion entre

aplicaciones.

Por esta razon hay muchas empresas que empiezan a buscar la opcién de
servicios especializados de integracion y manejo de informacion. Por tanto, uno
de los principales requisitos para establecer un sistema electronico de manejo y
planeacién de recursos es querer manejarse de esa manera, pues no habra
obstaculo suficiente para frenar el analisis y la organizacién de la informacién; y
esto conllevara a poder tener conocimiento con detalle de cada parte de los
procesos en los que la empresa esté envuelta con tanta especificidad como se

requiera.

Ademas se puede controlar el acceso a la misma, tomando en cuenta los usuarios
y claves de acceso y es posible tener un reporte "especial" ain cuando sea la

hora de descanso del personal secretarial.

Para mantener ese grado de compromiso y esfuerzo, las empresas deben
aprender a valorar adecuadamente la cooperacion de sus miembros,
estableciendo mecanismos que permitan disponer de una fuerza de trabajo
suficientemente motivada para un desempeiio eficiente y eficaz, que conduzca al
logro de los objetivos y las metas de la organizacion y al mismo tiempo se logre

satisfacer las expectativas y aspiraciones de sus integrantes.

Tales premisas conducen automaticamente a enfocar inevitablemente el tema de
la motivacion como uno de los elementos importantes para generar, mantener,

modificar o cambiar las actitudes y comportamientos en la direccion deseada.
Los sistemas para la gestion integrada de las empresas, conocidos

comercialmente como los sistemas ERP, son necesarios para tener todos los

datos de la empresa, que pueden ser transformados en informacion (informacién
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son los datos integrados por el observador). Segun el observador tendran sentido,
es decir, sera informacion o no. Por ejemplo, un montén de datos de reparaciones
de equipos, no tendra significado (informacion) para alguien de marketing, pero
seran datos utiles (informacion) para alguien de mantenimiento. Lo mismo sucede

con datos contables, comerciales, etc.

El ordenamiento adecuado de la informacion nos permite armar un tablero de
control de la organizacion. Este control mediante indicadores (Key Performance
Indicators), nos alerta de la evolucién de los negocios; en sintesis, se gana o se

pierde platay donde hay que actuar.

Los sistemas ERP fueron importantes hace unos afos (los llamaban sistemas
MRP-Manufacturing Resource Planning), son importantes hoy y seran importantes
siempre. Son los sistemas que permiten tener una gran base de datos
(informacién) a compartir por toda la organizacion. Al mismo tiempo ésta

informacion integra a la organizacion.

Hoy se habla de CRM (Customer Relationship Management), SCM (Supply Chain
Management), e-commerce, internet, ...y muchos acronimos (3 letras) conocidos
como JIT, TQM, APS (Advanced Palnning & Scheduling), etc.

Recordemos que los sistemas pueden integrar la informacion, pero solo las

Personas "integran" (dan forma, comunicacién y energia) a una Organizacion.

El éxito de una implantacion de ERP o SCM reside mayormente en las personas
gue lo utilizan, y poco en el software de aplicacion. Las empresas no compran
acronimos, compran herramientas para mejorar sus procesos, que son el objeto
de su negocio (core business) y para ello deben adoptar las metodologias,
técnicas y procedimientos que mejor respondan a sus necesidades, para

responder en tiempo y forma a los clientes.
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Luego de esta necesaria introduccion, para destacar la importancia de los

denominados sistemas ERP y SCM, veamos algunos pasos que ayudan en la

seleccion de la herramienta para desarrollar la estrategia de la organizacion.

Los ERP, logran unir diferentes estrategias que cumplen las necesidades

exigibles por las empresas locales, entre las que podemos citar tenemos las que

se aprecian en la Tabla 2:

Cuadro 10. Estrategias cubiertas por los ERP

Necesitamos medir:

1. El Desempefio de la Gestion de
Recursos Humanos

2. El Valor que la Gestion de
Recursos Humanos agrega a la
empresa.
Se requieren multiples métricas.
Se requiere conocer esas
métricas a diferentes niveles:
Corporativo
Regional

Funcional

Por Nivel,
costo por contratacion

Tiempo de Contratacién

Rotacién
1. Causas de Rotacion
Costo de Rotacion

Nivel de Disponibilidad

W N

Nivel de Compromiso con
Trabajo

Nivel de Competencia

Nivel de Desempefio

Nivel de Satisfaccion

Efectividad de Reclutamiento

© © N o 0

Costo de Beneficios

10. Causas de Ausentismo

Costo de Capacitacion
Tiempo de Capacitacion

Eficacia de la Capacitacion

el

Fuente: Desarrollo Propio
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3.3.2 El Sistema SAP en las Empresas multinacionales de México

SAP es el lider mundial en soluciones de negocio. En la actualidad, mas de
29,800 clientes, localizados en mas de 120 paises, operan mas de 10,600
instalaciones de SAP®, desde soluciones que responden a las necesidades de

las pequefias y medianas empresas hasta grandes corporativos y multinacionales.

Fue fundada en 1972 en la Ciudad de Mannheim, Alemania, por antiguos
empleados de IBM (Claus Wellenreuther, Hans-Werner Hector, Klaus Tschira,
Dietmar Hopp y Hasso Plattner) bajo el nombre de "SAP Systemanalyse und

Programmentwicklung".

Desarroll6 un sistema de administraciéon de materiales. Posteriormente el sistema
de administracion de materiales se convirti6 en un paquete estandar, que se
financié con los beneficios del sistema financiero contable. Los dos sistemas
desarrollados fueron los primeros médulos de los que se llamo el sistema R, que
producto de un nuevo desarrollo, se renombré R/1 seguido de sus sucesores R/2
y R/3.

Después de haber dominado el mercado, la empresa enfrenta una mayor
competencia de Microsoft e IBM. En marzo de 2004 cambié su enfoque de
negocio en favor de crear la "plataforma” que desarrolla y utiliza, la nueva versién

de su software NetWeaver.

El nombre de SAP proviene de: Sistemas, Aplicaciones y Productos en
Procesamiento de datos. Al mismo tiempo éste es el nombre de una empresa y el
de un sistema informatico.

Este sistema comprende muchos moédulos completamente integrados, que
abarcan practicamente todos los aspectos de la administracion empresarial. Cada
modulo realiza una funcion diferente, pero esta disefiado para trabajar con otros
modulos. La integracién total de los médulos ofrece real compatibilidad a lo largo

de las funciones de una empresa. Esta es la caracteristica mas importante del
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sistema SAP vy significa que la informacion se comparte entre todos los médulos
gue la necesiten y que pueden tener acceso a ella. La informacion se comparte,

tanto entre modulos, como entre todas las areas.

SAP establece e integra el sistema productivo de las empresas. Se constituye con
herramientas ideales para cubrir todas las necesidades de la gestion empresarial -
sean grandes 0 pequefias- en torno a: administracion de negocios, sistemas
contables, manejo de finanzas, contabilidad, administracion de operaciones y

planes de mercadotecnia, logistica, etc.

SAP proporciona productos y servicios de software para solucionar problemas en
las empresas que surgen del entorno competitivo mundial, los desarrollos de
estrategias de satisfaccion al cliente, las necesidades de innovacion tecnologica,
procesos de calidad y mejoras continuas, asi como, el cumplimiento de

normatividad legal impuesta por las instituciones gubernamentales.

SAP trabaja en el sector de software de planificacion de recursos empresariales o
ERP. EIl principal producto de la compafiia es R/3, en el que la R significa
procesamiento en tiempo real y el niumero 3 se refiere a las tres capas de la
arquitectura de proceso: bases de datos, servidor de aplicaciones y cliente. El

predecesor de R/3 fue R/2.

Otros productos de SAP son APO (Advanced Planner and Optimizer), BIW
(Business Information Warehouse), Customer Relationship Management (CRM),
SRM (Supplier Relationship Management), Human Resource Management
Systems (EHRMS), Product Lifecycle Management (PLM), KW (Knowledge
Warehouse) RE (Real Estate), FI/CO (Financial Accounting/Controlling). SAP
también ofrece una nueva plataforma tecnologica denominada SAP NetWeaver.
Esta plataforma tecnoldgica convierte a SAP en un programa Web-enabled, lo
gue significa que estaria totalmente preparado para trabajar con él mediante la

web.
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Se puede trabajar con SAP mediante cualquier navegador de Internet si se tienen
los componentes apropiados de SAP NetWeaver (SAP Portals). Aunque sus
principales aplicaciones estan destinadas a grandes empresas, SAP también se
dirige a la pequefia y mediana empresa con productos como SAP Business One y

mySAP All-in-one. SAP cuenta también con verticales y microverticales.

Las verticales son conocidas también como IS o Industry Solution y son SAP
orientados a diversas industrias, como por ejemplo periddicos, mineras, cias. de
telecomunicaciones. Las microverticales son SAP que atienden a industrias
especificas, como por ejemplo: empresas agroexportadoras, piscifactorias, etc.
Las Verticales son desarrolladas por SAP y las microverticales por los socios de
SAP. En muchos casos la adopcion de SAP por las empresas se hace mediante

la contratacion de consultoras especializadas.

e Objetivos Del Sistema SAP
SAP ha definido los objetivos de la como los siguientes:
- Satisfaccion de la clientela
- Realizacion de beneficios
- Crecimiento
- Satisfaccion de los empleados

e SAP: Caracteristicas

Figura 7. Las Principales Caracteristicas de SAP

INFORMACION JERARQUIA DE LA
ON-LINE @ INFORMACION

TOTALMENTE INTEGRADO

Fuente: SAP
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e Informacion "on-line"
Esta caracteristica significa que la informacion se encuentra
disponible al momento, sin necesidad de esperar largos procesos de

actualizacion y procesamiento habituales en otros sistemas.

e Jerarquia de la informacion
Esta forma de organizar la informacién permite obtener informes

desde diferentes vistas.

e Integracion
Esta es la caracteristica mas destacable de SAP y significa que la
informacion se comparte entre todos los modulos de SAP que la
necesiten y que pueden tener acceso a ella. La informacion se

comparte, tanto entre modulos, como entre todas las areas.

La integracion en SAP se logra a través de la puesta en comun de la informacion
de cada uno de los médulos y por la alimentacion de una base de datos comun.
Por lo tanto, debemos tener en cuenta que toda la informaciéon que introducimos
en SAP repercutira, al momento, a todos los demas usuarios con acceso a la
misma. Este hecho implica que la informacion siempre debe estar actualizada,

debe ser completa y debe ser correcta.

3.4 Ventajas del uso de SAP en el control de los procesos y su

dependencia de los Datos Maestros

Lo Unico constante en los datos empresariales es que estan en constante cambio.
El 14 por ciento de la poblacion cambia de direccion postal cada afio, convirtiendo
la informacion sobre clientes de numerosas bases de datos en obsoleta. Y esto es

sélo el principio. Dichos clientes cambian de trabajo, de tarjetas de crédito, abren
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nuevas cuentas corrientes, hacen compras, se divorcian, cambian de nimero de

teléfono, hacen pagos y se casan.

Estos cambios constantes afectan también a los pacientes en el sistema sanitario,
ciudadanos en el gobierno y a las posibilidades de los departamentos de ventas.
Si los cambios anteriores no aparecen reflejados en los registros de datos de una
organizacion (y si no se distribuyen a todos los sistemas y procesos que

dependen de los mismos), la organizacion puede pagar un alto precio.

La informacion sobre clientes incorrecta o duplicada cuesta a las corporaciones
mas de 600.000 millones de dolares cada afio. Por ejemplo, sélo en 2007, los
datos de baja calidad costaron a la industria aseguradora 14.000 millones de
dolares y unos 27.000 a la industria bancaria en costes operativos. Es un
problema muy comun. Aproximadamente la mitad de las 750 empresas
encuestadas a finales de 2005 admitieron pérdidas, problemas o costes derivados

de la baja calidad de los datos.

Durante la ultima década, las organizaciones se han dado cuenta de que
necesitan una vision Unica de los datos maestros en los que basan su negocio y
las decisiones del mismo. Estos datos maestros incluyen una mezcla heterogénea
de informacion de clientes, productos, acuerdos y cuentas, informacién sobre
proveedores y suministradores, sobre inventario, generada y almacenada en la

actualidad en el sistema de linea de negocios en toda la organizacion.

3.5 Perfil de Empresas que utilizan SAP en México

SAP México y Centroamérica con mas de 11 afios de experiencia y liderazgo en
el mercado, y méas de 870 clientes en la region, permite a las empresas de todos
los tamafos y de cualquier industria, ser mas competitivas y rentables, eficientar
sus procesos de negocio y reducir sus costos, a través de la innovacion

tecnoldgica.
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Las aplicaciones de administracion de negocios tradicionales no responden a las
necesidades cambiantes de las pequefias y medianas empresas. Pérdidas de
informacion, procesos de negocio no integrados, y toma de decisiones
estratégicas tardias, son las consecuencias de no contar con una solucién
confiable e integrada.
El resultado:
e Oportunidades de mercado perdidas, esfuerzo desperdiciado vy
ineficiencias costosas.
e Usuarios idoneos de SAP Business One.
e Empresas con sistemas aislados que no operan en tiempo real.
e Negocios cuyos reportes financieros, de ventas o de inventario son lentos,
poco confiables y nada estratégicos.
¢ PYMES que no satisfacen los requerimientos de sus clientes y quieren

mejor planeacion asi como mejor relacion con clientes y proveedores.

Beneficios:
e Fécil uso
e Navegacion Intuitiva.
e Ambiente Microsoft Windows.
e Herramientas simples de personalizacion.
e Facil de Implementar y Mantener
e Rapido de implementar y personalizar.
e Funcionalidad robusta y seguridad de clase mundial.
e Facil evolucion a soluciones mas completas o sofisticadas, segun las
necesidades de crecimiento de su empresa.
e Mayores ventas y rentabilidad
e Caracteristica de Gestion de Oportunidades y Ventas.
¢ Monitoreo en el desemperfio de ventas.
e Herramientas de monitoreo de compras.
e Andlisis de rentabilidad.

e Reduccién de costos administrativos
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e Ingreso racionalizado de datos.

e Tareas automatizadas.

e Reduccion de costos en papeleria.

e Mejor comprension y control del negocio

e Reportes integrales.

e Fécil acceso a datos criticos del negocio en tiempo real.

e Mdltiples herramientas de analisis.

3.5.1 El Sistema SAP y los datos maestros en el contexto global y en

México

SAP Business One es una aplicacion de administracion de negocios, accesible y
plenamente integrada, que busca satisfacer las necesidades inmediatas y a largo
plazo de las Pequefias y Medianas Empresas (PYMES), desarrollada por el
fabricante nimero 1 en sistemas integrales (ERP): SAP.

La aplicacion ofrece un panorama real y unificado sobre las operaciones, a nivel
de la administracion de las relaciones con los clientes, la manufactura y las
finanzas. Fécil de usar y poderosa, la herramienta SAP Business One coloca a los
usuarios de negocio en el puesto de CONTROL, proporcionandoles la informacién
critica y actualizada al instante que requieren para tomar decisiones inteligentes

de negocios.

Este ERP para PYMES se ajusta a todo tipo de industrias, ahorre tiempo y tome

el control de su negocio.
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En el planteamiento de una investigaciéon es necesario hacer explicito aquello que
nos proponemos investigar, por eso es imprescindible definir el problema que se
va a investigar. Del planteamiento del problema surgen, por tanto, los objetivos
internos y externos de la investigacion. Ningun hecho o fenédmeno de la realidad
puede abordarse sin una adecuada conceptualizacion. El investigador que se
plantea un problema, no lo hace en el vacio, como si no tuviese la menor idea del
mismo, sino que siempre parte de lagunas ideas o informaciones previas, de
algunos referentes tedricos y conceptuales, por mas que éstos no tengan todavia
un caracter preciso y sistematico. (Zorrilla, 1993). En la Figura 4 se puede

observar el esquema de la metodologia de investigacion utilizada para este caso.

Figura 5. Esquema de método de Investigacion

Estrategia de Investigacion

Marco Contextual

Multinacional en México

Marco Teorico

Reingenieria de Procesos a través de los Datos Maestros

Método de Investigacién

Cualitativo ya que, utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para
descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion

Técnica de recopliacion de informacion

Cuestionario aplicado a toda la poblacion que comprende a los diferentes niveles
para la toma de decisiones

Interpretacion de datos y andlisis

Propuesta del Modelo

Reingenieria de Procesos de Hammer y Champy

Conclusiones y Recomendaciones
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El marco tedrico, marco referencial o marco conceptual tiene el propdsito de dar a
la investigacion un sistema coordinado y coherente de conceptos y proposiciones
gue permitan abordar el problema. De éste dependera el resultado del trabajo.
Significa poner en claro para el propio investigador sus postulados y supuestos,
asumir los frutos de investigaciones anteriores y esforzarse por orientar el trabajo

de un modo coherente. (Zorrilla, 1993)

El fin que tiene el marco tedrico es el de situar a nuestro problema dentro de un
conjunto de conocimientos, que permita orientar nuestra blsqueda y nos ofrezca

una conceptualizacién adecuada de los términos que utilizaremos.

Supuesto Tedbrico

En la presente investigacién se plantea el supuesto tedrico de que “ si las
empresas transnacionales tabacaleras, utilizan la reingenieria de procesos a
través de controlar los datos maestros como herramienta para mejorar los
procesos, con el desarrollo de esta investigacion, ayudara a mejorar la eficiencia 'y

la eficacia de las empresas.

4.1 Diseno de la Investigacion

El trabajo es una investigacion cualitativa, descriptiva y documental, inductiva no

experimental. Ya que se realiza a través de la consulta de documentos como :

Libros, revistas, periddicos, memorias, anuarios, registros, caodices,
constituciones, etc. (Zorrilla, 1993)

e No experimental

e Enfoque cualitativo

e Es descriptivo debido a que se trabaja sobre realidades de hecho y su

caracteristica fundamental es la de presentar una interpretacion correcta.
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Esta puede incluir los siguientes tipos de estudios: Encuestas, Casos,
Exploratorios, Causales, De Desarrollo, Predictivos, de Conjuntos, de
Correlacion. Zorrilla (1993:43)

El enfoque de esta investigacion de forma cualitativa, utiliza la recoleccién de

datos sin medicién numérica para descubrir 0 afinar preguntas de investigacion en

el proceso de interpretacion, (Hernandez Sampieri, 1991). La investigacion

cualitativa, explora las relaciones sociales y describe la realidad tal como la

experimentan los sujetos de la investigacion, se requiere un conocimiento del

comportamiento humano.

De tipo no experimental: La cual se usa sin manipular deliberadamente las
variables, es decir se observaron los fenomenos tal y como se dan en su
contexto natural, para después medirlos, (Hernandez Sampieri, 1991). Los
hechos ocurren en el presente por no pueden ser estrictamente

controlados, (Hernandez Sampieri, 1991).

De tipo inductiva: De acuerdo con la teoria fundamentada, (Esterberg,
2002) el investigador comienza examinando el mundo social y éste proceso
desarrolla una teoria coherente con los datos, de acuerdo con lo que
observa. En la presente investigacibn se cuestionara a un grupo de
personas, se analizaran y revisaran los datos obtenidos y se sacaran
conclusiones, posteriormente se cuestionara sucesivamente a otros grupos
de personas, se analizaran y revisaran los datos obtenidos y se sacaran
conclusiones, para comprender lo que se busca y llegar a una perspectiva

mas general.

De tipo documental: Por lo que se llevd a cabo una recoleccion,
organizacion y analisis de informacion, proveniente de bases de datos
cientificas como EBSCO, Proquest, Emerald, entre otras que contienen
periodicos internacionales de reconocido prestigio en la materia, libros,

paginas web y documentos de tecnologias de la informacion y de
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reingenieria, sujetas a estudio que evidenciaron la problemética tratada y

sirvieron también para la elaboracién del marco tedrico.

De tipo descriptiva: Después del establecimiento en términos claros del
objetivo general y objetivos especificos se utiliz6 congruentemente un
cuestionario tipo Likert que permiti6 describir de modo sistematico las
caracteristicas de la poblacion, situacion o area de interés en la que se
encontraban las areas de la multinacional en México sujetas a estudio.
(Padua, 1979) y también el uso de entrevista como técnica de recolecciéon
de los objetivos estratégicos de la multinacional en México, la cual para
gque pueda ser aplicada correctamente se requiere que el investigador se
adapte a las condiciones del entorno, presentando una apariencia acorde
con el lugar con el que se desarrolla la entrevista, que tenga una mente
abierta y agil para no permitir que sus prejuicios y/o practicas habituales
sesguen la informacién recibida, y que sea capaz de que entrevistado
hable libremente, evitando en todo momento tratar de desviar la entrevista
hacia un resultado preestablecido, ademas de asegurarse que la hora y

lugar sean oportunos para el entrevistado, (Hernandez, E.,2010).

De observacion directa: Es la inspeccién que se hace directamente a un
fenémeno dentro del medio en que se presenta, a fin de contemplar todos
los aspectos inherentes a su comportamiento y caracteristicas dentro de
ese campo, en ella el investigador utiliza sus sentidos, realiza
observaciones y las relaciona con hechos que le ayuden tanto a identificar

un problema como a resolverlo posteriormente, Labarca, A. (2009).

Eje de tiempo: Es tipo transversal, Philip Rice (1997), pues se recolectaron
datos en un momento, en un tiempo unico con el proposito de describir la
situacion y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado. Los
datos fueron recabados durante el 2012 y 2013, en 12 meses: 01/04/2012
al 30/04/2013.
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4.2 Enfoque de la Investigacion

Teniendo como base la investigacion documental, descriptiva y observacion, y

que pretende medir o recoger informacion de manera independiente y/o conjunta

cuyo objetivo es indicar como se relacionan éstas, (Hernandez Sampieri, 1991).

Para lo cual

siguientes pasos:

Paso 1

Definir tema,

problemay preguntas

©)

Paso 6

Fundamentar la
eleccion
metodoldgica para
responder a las
preguntas

Figura 6. Pasos

Paso 2

Importrancia y
relevancia del estudio

Paso 9

Definir
procedimientos para
la obtencién de la
informacién

Paso 11

Importancia y
relevancia del estudio

Paso 3

Viabilidad del
proyecto

Paso 7

Definir metodologia
interpretativa

Paso 4

Definir objetivos del
proyecto de
investigacion

Paso 10

Andlisis de datos:
definir la forma de
organizar y analizar
la informacion

Paso 12

Definir objetivos del
proyecto de
investigacion

y de acuerdo con Alvarez-Gayou, Juan (2003) se siguieron los

Paso 5

Busqueda
bibliogréfica; elaborar
marco bibliografico

Paso 8

Definir caracteristicas
de los participantes

Nos adaptaremos a la clasificacion de Danhke (1989), quien divide el alcance de

la investigacion en exploratorios, descriptivos, correlacionales, y explicativos. Esta

clasificacion es muy importante, pues del tipo de estudio depende la estrategia de

investigacion.
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El disefio, los datos que se recolectan, la manera de obtenerlos, el muestreo y
otros componentes del proceso de investigacion son distintos en estudios
exploratorios, descriptivos, correlacionales y explicativos, tratese de

investigaciones cuantitativas, cualitativas o mixtas.

Y para lo cual en la presente investigacion, se opt6 por el tipo descriptivo que
busca especificar las propiedades, las caracteristicas y perfiles importantes de las
personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenOmeno que se someta a un

andlisis.

Desde el punto de vista cientifico, describir es recolectar datos. En un estudio
descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide o0 recolecta
informacion sobre cada una de ellas para descubrir lo que se investiga, es
importante notar que la descripcion del estudio puede ser mas o menos general o
detallada. Teniendo esta investigacion como base el enfoque descriptivo,
documental y observacion, se pretende recoger informacion de manera
independiente o conjunta con el objetivo de describir la situacion en la que se
encuentran los procesos de una empresa multinacional de México a través de la

reingenieria de procesos basada en los datos maestros.

4.3 Instrumento de la Investigacion

Resulta dificil llegar a determinar cuéles son los métodos de investigacion
cualitativos y establecer una tipologia de los mismos. La naturaleza de las
cuestiones de investigacion guian y orientan el proceso de indagacion vy, por

tanto, la eleccion de los métodos que se eligieron para este trabajo.

Los métodos de investigacion que surgieron bajo las concepciones y necesidades
de este trabajo, fueron determinados en cierta medida por la utilizacion de los
métodos concretos y las posibles cuestiones que se trataron, es de ahi la

importancia de haber determinado la intenciéon sustantiva y su enfoque al que
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orientamos dicha investigacion. Basandonos en Morse (1994), utilizamos la

clasificacion de los métodos utilizados.

Nuestra investigacion con técnicas cualitativas estuvo sometida a un proceso de
desarrollo basicamente idéntico al de cualquier otra investigacion de la misma
naturaleza. Proceso que se desenvolvio en cinco fases de trabajo (Ruiz
Olabuénaga, 1996):

a) Definicion del problema.
b) Disefio de trabajo.

c) Recogida de datos.

d) Andlisis de datos.

e) Informe y validacion de la informacion.

Los nuevos procesos “redisefiados” a través de la reingenieria fueron plasmados
de manera documental y tendran que ser soportados con los instrumentos que
permitan visualizar ese “cambio radical’ . La cronologia de las actividades esta en
un plan de accion con las tareas y responsables de ejecucion. Dentro de este

ejercicio se tuvo que discriminar lo que estaba fuera del foco del proyecto.

4.3.1 Tamaino de la Muestra

Para nuestro caso, basados en el principio de que en una investigacion una
muestra puede ser una poblacion y viceversa, se recomendienda utilizar las
diferentes formas de muestreo que soporten con datos y/o informacion el objetivo
de la investigacion. Donde a pesar de que el numero total de gerencias que
componen a la empresa pueden ser o no entrevistadas, para la realizacion de
éste trabajo debe tomar como parametro a aquellas gerencias donde los procesos

en las que éstas participan tienen los datos maestros inmersos.
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De antemano se tenia presente que el tamafio de la muestra es la cantidad de los
elementos que conforman ésta, y para nuestro caso se recomienda obtener la
mayor cantidad de informacién deseada posible, a fin tener una mayor posibilidad
de extraerla, a través de un trabajo muy cuidadoso y de alta calidad durante la
‘recogida de los datos”, lo cual brinda una mayor vision y dimensionamiento de

los problemas detectados.

Al contar con una poblacion mayormente homogénea, el nivel de confianza

aumento, lo cual permit6 captar el verdadero valor del parametro.

4.3.2 Temporalidad

El proyecto se realiz6 en una empresa tabacalera en México, que por fines de
confidencialidad no se nombra. Dicho proyecto tuvo una duracion de 12 meses:
01/04/2012 al 30/04/2013.
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Capitulo 5. Analisis e Interpretacion de resultados

117



5.1 Representacion de la Situacion

Los datos maestros
Inconsistentes
impactan

en la empresa ...

® Ventas

= Falta de vision consolidada del cliente

en los diversos canales de interaccion.

= Las vistas parciales sobre el cliente
impactan en las transacciones con el
cliente y derivan en un mal servicio.

3 Problemas con los datos de los
clientes que restan eficiencia a los
procesos de venta.

¢ Compras

= Falta de vision consolidada de compras
corporativas por inconsistencia en
datos de proveedores y productos.

= Falta de racionalizacion en la seleccion
de proveedores y imposibilidad de
negociacion de condiciones ventajosas.

% Problemas con datos de proveedores y

productos conducen a decisiones de
compra no optimizadas.

el+D, Marketing

= Procesos ineficientes y poco
colaborativos entre disefio, marketing,
produccion y ventas.

= Dificultad para capitalizar las nuevas
oportunidades de mercado con la
introduccion de nuevos productos

3 Problemas en los datos de productos
conducen a poca efectividad en la

puesta en el mercado de innovaciones.

® Direccion
= Falta de vision global consistente
necesaria para la toma de decisiones.

m Imposibilidad de gestionar
eficientemente los recursos.

< Datos inconsistentes conducen a
decisiones globales poco optimizadas.

Mejoramiento

continuo

Vision y Objetivos

Analisis de

procesos
existentes

REINGENIERIA DE PROCESOS

Identificar

procesos a
redisefiar

Evaluar el nuevo
proceso
Hacer los nuevos
Implementar el
procesos
) nuevo proceso
operacionales

La Reingenieria de Procesos a través de los Datos

Maestros logro:

e Proporcionar mecanismos para asegurar datos

maestros coherentes en un entorno de sistemas
heterogéneo.
o Incluir funcionalidades para determinar y depurar datos maestros

duplicados y aplicar reglas de verificacion a dichos datos.

. Posibilitar el andlisis global de informacion.
. Facilitar la ejecucion automatizada de procesos entre sistemas.
. Proporcionar escenarios de utilizacion flexibles para adaptarse a entornos

de sistemas y necesidades de negocio diversos.
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Una gestion de datos maestros adecuada permite que la empresa tome mejores
decisiones, cumpla adecuadamente con las regulaciones e incremente su
desempefio a través de las diferentes areas de la organizacion.

La reingenieria de procesos a través de los datos maestros, se logra a traves de
mejorar la gestion de los datos maestros. Solucion adecuada si ésta cumple con:
disefio del plan de accién, identificacién, levantamiento, organizacion,
centralizacion, carga y migracion de datos maestros, reduciendo los riesgos del

proceso con el conocimiento de nuestros profesionales.

5.2 Analisis y Resultados

A partir de la desicion de revisar la administracion de los datos maestros, era claro
que la empresa buscaba subsanar las carencias de esa falta de “gestion
unificada”, que la afectaban en la creacion y modificacion de estos; clientes,

precios, proveedores, materiales, empleados e impuestos.

Es por lo anterior que a inicios de 2012 se inicio con el proyecto de Reingenieria
de Procesos a través de los datos maestros, liderado por el Gerente de Procesos
de la empresa. El cual se enfoco en el analisis de los procesos de gestion de

datos maestros, para la construccion y definicion del proceso “ideal”.

El proyecto de reingenieria de procesos a través de los datos maestros se dividid

en dos grandes etapas, la primera “Rediseno” y la segunda “Mejoras en Sistema”.

El “Redisefio” fue el analisis de los procesos donde los datos maestros se
encuentran inmersos, y que de manera directa estos se ven impactados, lo que
hace visible dicha mejora en el desempefio de los principales procesos de la
empresa: Finanzas, Operaciones, Recursos Humanos y Ventas, y por ende de las

areas que los componen.

119



En resumen dicha etapa consistié en “definir’ los procesos “ideales” con la
participacion de mas de 30 gerencias dentro y fuera de México, detectando areas
de oportunidad que fueron abordadas desde el segundo semestre de 2012 y en

los primeros meses de 2013.

Entre los resultados del “Rediseno” se encuentran:

o Implementacion de nuevos procesos de Clientes, Materiales,
Proveedores, Precios, Empleados e Impuestos.

o Reduccién de més de la mitad de los tiempos por la alineacion de
procesos y analisis de nuevas aplicaciones.

o Desarrollo del archivo digital para resguardo de Clientes,
Proveedores y Empleados.

o Aumento en un 100% en la precision de la captura de los datos
maestros a través de nuevos controles que aseguran el flujo
continuo de la operacion.

o Eliminacién de los errores al 100% por afectacion de los procesos
de Venta, Compra, Produccion y contratacion de nuevos empleados.

o Alineacion de interfases de los sistemas periféricos a SAP.

La segunda etapa “Mejoras en Sistema” comenzé a partir del segundo semestre
del 2012, con el andlisis y desarrollo de estas iniciativas, muchas de las cuales,
debido a su alto grado de complejidad involucraron a mas de un participante

dentro y fuera de nuestra empresa.

Liberando varias aplicaciones a lo largo de los meses, se elimin6é por completo el
manejo de papel, se aseguro la creacion semiautomatica de los distintos
materiales de la empresa, siendo ésta la primer empresa del grupo en utilizar el

programa de mantenimiento automatico.
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Se logré la validacion automética de los clientes y proveedores para asegurar la
no duplicidad en su creacion, logrando la homologacion automética de los datos

en los que actualmente se manejan en los sistemas.

Con todo lo anterior se asegur6 el flujo continuo de las solicitudes de alta y/o
modificaciones de los datos maestros, asi como la validacion de las éareas
participantes en el proceso de venta, compra y produccion, hasta llegar a la

entrega de producto, distribucién.
Esta iniciativa logré reducir la utilizacion de recursos en un 60% y 100% en los

tiempos en el mantenimiento de los datos maestros de clientes, permitiendo a los

departamentos enfocarse en sus actividades clave.
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Conclusiones

Suele afirmarse que Michael Hammer fue el inventor de la reingenieria de
procesos, a través de su influyente articulo, publicado en el Harvard Business
Review (Hammer, 1990). Sin embargo, el propio autor rechaza esta idea, pues
afirma que “las empresas venian poniendo en practica la reingenieria con

anterioridad” (Hammer y Champy, 1994,).

Efectivamente, se puede decir que no la inventaron, sino que le dieron nombre y

la popularizaron.

La reingenieria de procesos engloba dos filosofias que pueden parecer, a primera
vista, contradictorias. La eficiencia enfatiza el control -Direccién Cientifica e
Investigacion Operativa-, en tanto que el enriquecimiento de los puestos realza el
factor humano del trabajo. Sin embargo, ambas visiones son importantes en la
breingenieria porque el disefio de procesos eficientes consigue grandes ahorros,
pero es necesario dar la debida autonomia evitando asi recurrir de nuevo a

estructuras jerarquizadas.

Aunado a lo anterior, lo que es claro para toda empresa es que no existe una
receta para llevar a cabo la reingenieria de procesos, lo cual exige utilizar
diferentes metodologias que ayuden a hacer que ese cambio radical sea una

realidad.

El cambio tarde o temprano se reflejara en la eficacia y la eficiencia de los

procesos, todo dependera del impacto que se haya alcanzado.

Ahora bien, si agregamos a este de por si complicado tema los datos maestros,
como soporte de dicha reingenieria, no sélo se eleva el nivel de complejidad del
proyecto, sino forza a los lideres de éste y de los departamentos a alinearse al

proceso “ideal” surgido del redisefio, y con ello a la nueva forma de operar dentro
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y entre departamentos. Asi como el acordar a nivel direccion, el alcance de cada
uno de los departamentos y en ciertos casos la manera en que operararan dentro
y fuera de SAP. Lo que da nacimiento a la asignacion de nuevos roles y

responsabilidades dentro de esta nueva estructura.

Otro importante punto es que el estimado fino de los costos que la reingenieria
trae consigo no puede hacerse hasta que ésta misma se haya definido y junto con

ella los requerimientos a nivel sistemas y procesos.

Partiendo de que los requerimientos a detalle nos permitiran entender si la
solucion es a través de una alineaciéon de procesos o de una implementacion de
aplicaciones, lo cual no sélo impacta los tiempos de las mejoras esperadas, sino

también de los recursos empleados para alcanzarlas.

Enfocarse en las actividades que no dependen de aplicaciones permite mostrar
los beneficios de la reingenieria y la optimizacién de tiempos a través de la
reasignacion de tareas a los miembros de los departamentos impactados.

Por lo que se llega a la conclusion de que los datos maestros son un tema que
recientemente ha adquirido el valor que se le debe a nivel SAP, ya que no existe
posibilidad de que una empresa pueda reducir su alto nivel de complejidad

operativa, sino no es a través de estos.

Sin embargo, hay que tener mucho cuidado, ya que la complejidad del manejo de
los datos maestros, junto con la reingenieria de procesos basados en estos,
termina demandando recursos dentro y fuera de los departamentos, para lograr
gue esta nueva asignacion de roles se pueda llevar exitosamente en el menor de

los tiempos, evitando asi afectar el flujo continuo de la operacion de la empresa.

Contar no solo con el apoyo del departamento de sistemas, sino que el proyecto
tenga asignado el soporte a través de un plan de trabajo, se consideré esencial no
s6lo para llevar a cabo el redisefio, sino también para que las aplicaciones que

sean necesarias se implementen en el menor tiempo y al minimo costo. Lo cual
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beneficiara a la empresa para aumentar su eficiencia y eficacia tanto en la

operacion como en el manejo de su informacién.
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Propuestas de Reingenieria de procesos en SAP a través de los Datos

Maestros en una multinacional en México

La propuesta que se debe de considerar para que la reingenieria funcione a

través de los datos maestros es:

a. La reingenieria debera mejorar los resultados en todas las areas de la
empresa.

b. La gerencia debe definir una base para medir los resultados de la
empresa en la condicion inicial, y desarrollar las medidas apropiadas de
los resultados que se esperan en la empresa en su condicion final.

c. Lacomparacién de ambas medidas hablara por si sola.

Factores clave para lareingenieria de procesos en SAP através de los datos

maestros:

a. Establecer una meta agresiva de desempefio, que abarque toda la
dependencia para asegurar suficiente animo.

b. Comprender del veinte al cincuenta por ciento del tiempo del titular para
el proyecto. El tiempo dedicado debe empezar en un veinte por ciento y
crecer al cincuenta por ciento durante la etapa de implementacién. Por
ejemplo agendando reuniones semanales para que el titular verifique el
avance.

c. Realizar un analisis detallado de las necesidades de los usuarios, de las
caracteristicas economicas y de las expectativas del ambiente. Por
ejemplo, entrevistas con usuarios, andlisis de competitividad y revision
de mejores esquemas funcionales en otras entidades similares.

d. Asignar un ejecutivo de alto nivel adicional, especialmente durante la
etapa de implantacion.

e. Realizar una prueba piloto del nuevo disefio propuesto.
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La gestién de datos maestros es una de las principales prioridades puesto que
ayuda a controlar un activo que suele pasarse por alto: los datos. De hecho,
normalmente estan dispersos entre silos de aplicaciones heterogéneas en toda la

empresa.

La implementacion de SAP siempre necesita de una reingenieria de procesos que
la acomparfie en su definicion y arranque, asegurando que los datos maestros
jueguen un papel primordial, asegurando el flujo continuo de la operacion y su

correcta visualizacién en el estado de resultados de la compaiiia.

Con el fin de buscar solucionar la causa raiz de la complejidad de la gestion de
los datos maestros, es decir, cOmo se crean los datos, se accede, se gestionan y

se analizan.

SAP centraliza las funcionalidades de datos mas habituales que tratan con datos
maestros. Permite a empresa identificar las funcionalidades comunes entre los
sistemas y aplicaciones, y proporciona soporte a las distintas formas en las que
dichas aplicaciones utilizan los datos maestros, va mas alla y permite centralizar
el control de los datos permitiendo a los usuarios una gestion total de los datos de
dominios y estilos multiples (tipos de utilizacion de datos) y centraliza tanto los

datos maestros como la funcionalidad que los gestiona.
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Recomendaciones para trabajos futuros

Fue realmente dificil completar este proyecto teniendo en consideracion sugerir
capacitacion y/o cambios de los gerentes en los departamentos participantes, ya
gue el seguimiento debe de reforzarse, asi como el compromiso de los

supervisores para completar lo acordado y realizar lo que aun sigue pendiente.

Ademas el hecho de que sea una empresa multinacional en México, hace que los
cambios, asi como las soluciones a implementar tengan procesos de aprobacién
mucho mas complejos, lo cual genera retrasos inesperados, que no sélo afectan

los resultados esperados, sino también los costos que estos implican.

Es de suma importancia que se implementen nuevos estudios que cuantifiquen la
pérdida operativa y los costos de los reprocesos en los que una empresa incurre,
para que sean visibles en los resultados cuantificables que toda empresa debe de
tener y reflejar en su eficiencia-eficacia, a través de los procesos con reingenieria
en los datos maestros. Lo cual se plasmara en el balance y estado de resultados

de ésta.
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