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Resumen

El desarrollo de proyectos de rediseiio de procesos e implantacion de sistemas de informacion, en
concreto de ERP’s (Enterprise Resource Planning), ha sido percibido dentro de las organizaciones
altamente distribuidas como una oportunidad de mejora, reduciendo el coste y tiempo de disponer de
forma integrada de una gran cantidad de informacion dispersa, permitiendo cambiar la forma de operar
de muchos de estos negocios. A pesar del interés y desarrollo de gran numero de metodologias de
reingenieria e implantacion de sistemas de informacion, las peculiaridades de este tipo de organizaciones
plantean una serie de dificultades a la hora de abordar estos proyectos.

Con el fin de ilustrar las peculiaridades y requerimientos especificos que en el ambito metodologico
plantean las organizaciones altamente distribuidas, como caso prdctico, en esta ponencia se presenta el
andalisis realizado en una importante empresa.
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1. Introduccion: metodologias de redisefio de procesos e implantacion de sistemas
de informacion

El desarrollo de los sistemas de informacion ha dotado a las empresas de mayores
oportunidades y medios para cambiar sus procesos, siendo un catalizador o capacitador
esencial en los proyectos de reingenieria Davenport y Short (1.990), Davenport (1.993),
Hammer y Champy (1.994), Venkatraman (1.994). Ahora bien, la implantacion de estos
sistemas y tecnologias lleva consigo la ejecucion de complejos proyectos que requieren de un
gran numero de personas, elevados plazos y costes. El interés por reducir los riesgos
asociados al redisefio de procesos e implantacion de sistemas de informacion de soporte ha
llevado al desarrollo de metodologias que facilitan el costoso y largo proceso de implantacion
y cambio.

El ambito académico ha mostrado un especial interés en esta area y son muchas las
referencias existentes relativas a metodologias de redisefio de procesos e implantacion de
sistemas de informacion, Laudon y Laudon (2.004), Kwon y Zmud (1.987), Cooper y Zmud
(1.990), Stoddard y Jarvenpaa (1.995), Grover, Jeong, Kettinger y Teng (1.995), Kettinger,
Teng y Guha (1.997). Ademas de los estudios realizados desde el punto de vista académico,
puede decirse que el desarrollo de las metodologias aplicadas al redisefio de procesos e
implantacion de sistemas de informacion ha alcanzado un estado de desarrollo muy
importante dentro del dmbito empresarial, gracias al impulso experimentado de manera
especial en la década de los 90 con la implantacién de sistemas de informacion integrados
(ERP’s). En gran medida, la implantacion de un sistema de informacion como un ERP ha
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sido una necesidad paralela a una reingenieria de procesos, ya que este tipo de herramientas
facilitan el proceso de cambio asociado a una reingenieria al romper fronteras entre divisiones
y jerarquias organizativas, Gunson y Blais (2.001).

Dentro del anteriormente comentado ambito empresarial, fueron los desarrolladores de
software los que en primer lugar desarrollaron las metodologias de implantacion de sus
propias herramientas y, posteriormente, se unieron las empresas consultoras que desarrollaron
alianzas con los vendors para facilitar los procesos de implantacion en las empresas, Gunson
y Blais (2.001). El objetivo que persiguen estas empresas con el desarrollo de estas
metodologias es disponer de una ventaja competitiva respecto al resto de empresas de su
sector.

La disponibilidad de un amplio conocimiento y experiencias en el redisefio de procesos e
implantacion de sistemas de informacion, materializado en distintas metodologias, junto a los
cambios tecnologicos de las ultimas décadas y la reduccion de los costes de sistemas
informdticos y de comunicacion, han facilitado la incorporacién de estas tecnologias a un
nimero cada vez mayor de organizaciones. Este es el caso de las organizaciones altamente
distribuidas, en las que la implantacion de sistemas de informacion, en concreto de ERP’s, les
ha permitido reducir el coste y tiempo de disponer de una gran cantidad de informacion
anteriormente dispersa entre los multiples nodos de su organizacion. La utilizacion de esta
informacion dota a la Direccion de herramientas que han hecho cambiar la forma de operar
muchos de los negocios de organizaciones altamente distribuidas, Mukherji (2.004)

2. Redisefio de procesos e implantacion de sistemas de informacion en
organizaciones altamente distribuidas

Las historias de fracasos en proyectos de reingenieria de procesos e implantacion de sistemas
de informaciéon son abundantes y muchas empresas han sufrido procesos traumaticos. Un
informe del Standish Group (1.995), indica un porcentaje de éxito (costes o plazos por encima
de los estimado inicialmente, objetivos no completados, proyectos cancelados, etc.) al
implantar tecnologias de la informacion en grandes companias de un 9%.

Tanto las causas de estos fracasos, como los factores criticos de éxito en el desarrollo de estos
proyectos, han sido también ampliamente documentados por distintos autores, como, por
ejemplo, Laughin (1.999), Kwon y Zmud (1.987), Esteves y Pastor (2.000), Standish Group
(1.995), Hernandez, (1.999), Rivard (1.999). En todos los casos, las causas de estos fracasos
no solo responden a causas tecnologicas (complejidad de la tecnologia, particularizacion
excesiva de las tecnologias, versiones adecuadas, etc.) o propias de una inadecuada gestion
del proyecto (escaso apoyo de la Direccion, plan de proyecto inadecuado, mala configuracion
del equipo, definicion imprecisa de requerimientos, gestion del cambio inadecuada, etc.) sino
también organizativas (caracteristicas de la comunidad de usuarios, grado de centralizacion o
especializacion de la organizacion, dependencia organizativa, alcance del proyecto, etc.).

En este sentido, las implicaciones organizativas asociadas al fracaso en este tipo de proyectos
adquieren una importancia especial en el caso de las organizaciones altamente distribuidas.
Algunos ejemplos de negocios u organizaciones que presentan estas caracteristicas son las
cadenas de supermercados e hipermercados, la red hospitalaria de un estado, la red de
oficinas bancarias, la red de centros de distribucion de un operador logistico, las distintas
obras de una empresa constructora, la red de concesionarios y talleres de un fabricante de
automoviles, las cadenas de restauracion de comida rapida, etc.

542



Distintos autores han reflejado algunas de las dificultades asociadas a la implantacion de
sistemas de informacidon en determinados sectores o casuisticas concretas que responden al
prototipo de organizaciones altamente distribuidas, como, por ejemplo, empresas en entornos
de colaboracidon, empresas constructoras, redes de hospitales o compaiiias multinacionales.

Munkold (1.999) identifica en su estudio algunas de las barreras al implantar tecnologias de
informacion en el &mbito de la colaboracion entre distintas unidades organizativas dispersas
geograficamente:

e [El andlisis del contexto y situacion actual requieren un esfuerzo y nimero de recursos
muy elevado.

e Definir una solucion tecnologica que cubra las necesidades de todas las entidades es
muy complejo.

e Resistencia local al cambio a pesar del esfuerzo realizado para comunicar los
beneficios.

e C(Cada una de las entidades organizativas se oponen a toda actividad o proyecto que
restinga su poder y control y sienten las tecnologias y procesos a implantar como una
amenaza.

e La implantacion de nuevas tecnologias y procedimientos entra en conflicto con las
rutinas y practicas hasta el momento realizadas por cada unidad organizativa.

e Falta de implicacidén, enfatizada por la distancia geografica existente con los
responsables de desarrollar el proyecto.

e La adaptacion de la tecnologia a los procesos y requerimientos de cada entidad local
es muy importante.

e La distancia geografica introduce dificultades a la hora de desarrollar el andlisis de la
situacion de partida, instalacion de la nueva tecnologia, formacion y soporte.

e Los plazos para las actividades asociadas a la instalacion de la tecnologia y formacion
de usuarios es clave dentro del plan de proyecto global.

Ahmed, Ahmad y Mallikarjuna (2.003), en un estudio realizado por la Universidad de Florida
acerca de las implantaciones de sistemas de informacién en empresas constructoras ponia de
manifiesto los siguientes problemas:

e Ausencia de metodologias especificas.

e Ausencia de practicas y procesos estandar.

e Los usuarios finales de los sistemas de informacion en las obras carecen de la
formacion basica inicial para poder operar estos sistemas.

El sector sanitario es otro ejemplo de organizaciones distribuidas. En este sentido Southon,
Saber y Dampney (1.999) remarcan los factores asociados al cambio organizativo, liderazgo,
formacion, resistencia al cambio, compromiso y comunicacion en el éxito de implantaciones
de sistemas de informacion dentro de una red hospitalaria.

Otros estudios realizados a partir de implantaciones de sistemas de informacién en companias
multinacionales muestran las dificultades asociadas a la dispersion de sus entidades
organizativas, la compatibilidad de los intereses corporativos y los de las organizaciones
locales, la complejidad de distintos idiomas utilizados o la ausencia de metodologias
especificas, Gunson y Blais (2.001).
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Aunque algunos autores han reflejado las dificultades al redisefiar procesos e implantar
sistemas de informacion en algunos sectores concretos que responden a las caracteristicas de
altamente distribuido, ninguno de ellos ha generalizado las implicaciones metodologicas en
cualquier tipo de organizacion distribuida. El objetivo del siguiente capitulo es identificar las
peculiaridades y requerimientos especificos que en el ambito metodologico plantean las
organizaciones altamente distribuidas. Para ello, como caso practico, en esta ponencia se
presenta el analisis realizado en una importante empresa.

3. Caso Practico

La seleccion del caso practico es fruto de la colaboracion de los autores de esta ponencia en el
proyecto de redisefio de todos los procesos de negocio y de los sistemas de informacién de
soporte llevado a cabo por parte por una importante empresa espafiola.

La empresa en cuestion es una importante cadena de establecimientos hoteleros. Cuenta con
varios cientos de hoteles distribuidos por todo el mundo. Estos hoteles se corresponden no
solo a distintas categorias (3, 4 6 5 estrellas, resorts, gran lujo, etc.), sino también a distintas
caracteristicas e incluso a distintas marcas comerciales bajo las que estdn agrupados los
hoteles. Cada una de estos hoteles se gestionan como una “mini empresa”, existiendo en cada
uno de ellos un director gerente responsable de la cuenta de resultados de dicho hotel y de
gestionar a una importante plantilla.

Ademas, existe una sede corporativa organizada en varias direcciones. Cada una de estas
direcciones esta encargada de establecer las politicas y directrices que deben ejecutar cada
uno de los distintos hoteles geograficamente dispersos. A mismo tiempo, son responsables de
establecer los parametros de control adecuados para asegurar el cumplimiento de dichas
politicas y directrices con el fin de lograr los objetivos marcados desde dichas Direcciones
Generales. Como eslabon intermedio, existen direcciones regionales que agrupan a los
distintos hoteles de una misma region.

La ausencia de herramientas y sistemas que soportaran la gestion global de la compaiiia,
agravada por la dispersion geografica de sus “centros productivos”, se habia convertido para
esta empresa en una de las principales dificultades para conseguir alcanzar los objetivos de
eficiencia y nivel de servicio establecidos desde la Direccidon. A partir de esta situacion y del
reconocimiento de las oportunidades de mejora derivadas del desarrollo tecnolégico,
especialmente en el area de los sistemas de informacion, la empresa se planted el redisefo de
todos sus procesos de negocio (administrativos, comerciales, de operaciones, de recursos
humanos, etc.) soportados por un sistema de informacion integrado (ERP) que permitiera a la
compaiiia reducir sus costes y mejorar del nivel de servicio a sus clientes mediante el
cumplimiento de los siguientes objetivos intermedios:

e Optimizaciéon de sus procesos de negocio y estandarizacion global de éstos,
permitiendo al mismo tiempo la particularizacion de determinados aspectos en funcion
de la zona geografica, la marca, tipo o categoria del hotel.

e Introduccion de los mecanismos de control que aseguren el cumplimiento de las
politicas y directrices globalmente establecidas.

e Disponibilidad de informacion integrada y consolidada de manera instantanea que
permitiera realizar un proceso de control y medicion del rendimiento a distintos
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niveles (global, por regidon, por marca, por categoria o tipo de hotel o incluso por
hotel) y establecer las medidas correctoras oportunas de manera inmediata.

4. Implicaciones Metodologicas

A continuacion se exponen las principales implicaciones metodologicas, asociadas a las
principales fases de las metodologias de redisefio de procesos e implantacion de sistemas de
informacion, fruto del analisis realizado en el caso practico anteriormente descrito (Figura 1)
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Figura 1. Implicaciones Metodologicas

Existencia de multiples entidades heterogéneas. La existencia de un gran numero de unidades
o nodos organizativos dispersos y de caracteristicas y tipologias muy diversas se presenta
como un factor relevante durante el desarrollo de muchas de las actividades incluidas en las
distintas fases de las metodologias de redisefio de procesos e implantacion de sistemas de
informacion, como, por ejemplo, la definicion del alcance del proyecto, identificacion de
involucrados o célculo de rentabilidad del proyecto durante la fase de “Andlisis de
Viabilidad”, el andlisis de requerimientos y evaluacion del desempefio actual durante la fase
de “Analisis” o el disefio de soluciones que contemplen las posibles peculiaridades de parte de
las unidades organizativas durante la fase de “Disefio”.

La ejecucion exitosa de estas actividades requiere desde el inicio del proyecto de un proceso
de segmentacion de los procesos y unidades organizativas, ya que en funcién de esta
segmentacion, se define el alcance del proyecto, se identifican los puntos de andlisis de
requerimientos, se evalia la situacion de partida y se disefian soluciones globales para el
conjunto de unidades organizativas asignadas a cada segmento definido.

Con este objetivo se definié una matriz proceso / organizacion. En el eje vertical de esta
matriz se identificaron los procesos objeto de estudio y redisefio. En el eje horizontal se
identificaron los distintos tipos de unidades organizativas existentes. Para realizar la
segmentacion de este eje se utilizd como criterio “el mercado o clientes objetivo” de cada
hotel o nodo organizativo. De esta manera, ademas de las sedes corporativas y regionales que
dan soporte a la operacion de los hoteles, se identificaron los siguientes tipos de unidades
organizativas: hoteles vacacionales, hoteles urbanos, hoteles de lujos y resorts.
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Esta segmentacion permitid acotar los cuadrantes y, por tanto, los binomios proceso /
organizacion a incluir en el alcance del proyecto, asi como la identificacion de los principales
roles involucrados en éste.
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Figura 2. Alcance y roles implicados

A partir de esta segmentacion se identificaron una serie de puntos / hoteles representativos de
cada cuadrante en los que realizar un analisis detallado de sus procesos, procedimientos y
actual desempefio en términos cuantitativos con el fin de poder extrapolar conclusiones para
el resto de la organizacion.

El disefio del entorno objetivo se enfrenta a dificultades similares a las expuestas
anteriormente en la fase de evaluacion del entorno actual. Un problema asociado a
organizaciones altamente distribuidas es la manera en que alcanzar un equilibrio entre los
intereses de un modelo corporativo y los requerimientos legales, fiscales y operativos de cada
una de las delegaciones locales, Gunson y de Blais (2.001). Ademas, no sélo es necesario
disefiar procesos que se ajusten a las particularidades de cada entorno, sino que los sistemas
de informacion deben ser lo suficientemente flexibles para poder dar soporte de manera
combinada a las particularidades propias de cada una de las entidades organizativas

Valoracién del Costes de Licencias. Aunque no se trata realmente de un aspecto de disefio
propiamente dicho de un sistema de informacién ni de sus procesos, en muchas ocasiones el
coste de un sistema de informaciéon a implantar esta asociado al numero de usuarios
existentes. Esto es particularmente relevante en organizaciones muy descentralizadas con un
elevado nimero de usuarios ya que puede hacer poco rentable la inversion a realizar. Ademas
de ser un aspecto a considerar en la eleccion de un sistema de informacion (Analisis de
Viabilidad) este hecho puede en ocasiones introducir restricciones en el disefio de los
procesos objetivo.

Gestion de datos maestros. Una cuestion relevante en este tipo de organizaciones es el nivel
de agregacion o particularizacion de cada uno de los datos maestros. Pueden existir datos
maestros que sean comunes para todos los nodos organizativos, otros que sean validos para un
grupo de unidades organizativas y otros que sean especificos de cada uno de los nodos. Por
tanto, se debe considerar:

e Capacidad para definir y gestionar globalmente (creacion y actualizacion automatica)
datos maestros validos para toda la organizacion o validos para una parte de la
organizacion.
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e Volumen de registros a gestionar y tiempo de respuesta de los sistemas.

En el caso practico expuesto, fue necesario considerar en las fases de disefio, construccion e
implantacioén un sistema que permitiera de manera sencilla replicar de manera automatica los
datos maestros comunes a las distintas unidades organizativas, asi como el disefio e
implantaciéon de rigurosos procedimientos de alta de nuevos registros, replicacion en las
distintas unidades en los que eran validos y actualizacién de éstos.

Idiomas. La implantacion de un sistema de informacion en compaiiias altamente distribuidas
implica trabajar con distintas unidades organizativas, cada una de ellas con su propia cultura y
lenguaje. Este hecho debe ser considerado en multiples fases de la metodologia de redisefio de
procesos ¢ implantacion de sistemas de informacioén, como, por ejemplo, la creacion del
equipo de proyecto, la gestion de los datos maestros, los desarrollos y cambios en los campos
y pantallas estdndar de los sistemas de informacidn, la formacion y los materiales para
impartirla o el soporte post-implantacion a usuarios en multiples idiomas.

Consideraciones de amigabilidad de los sistemas de informacién a implantar. El hecho de
disponer de una estructura tan descentralizada lleva implicita la existencia de un elevado
nimero de usuarios y muchas veces usuarios con reducida experiencia en el uso de
aplicaciones informaticas. Por tanto, el éxito en la implantacién de nuevos procesos y
sistemas estd asociado a la facilidad que encuentren los usuarios finales para ejecutar estos
procesos, lo que requiere la disponibilidad de sistemas muy sencillos, de elevada amigabilidad
y muy robustos. La implantacion de sistemas de informacion en organizaciones tan
descentralizadas debe considerar la posibilidad de adaptar y “customizar” las pantallas a las
necesidades concretas de cada organizacion, asi como, la navegacion a través de la aplicacion.

Durante el desarrollo de las fases de disefio y construccion del proyecto en el caso practico, se
dedicaron especiales esfuerzos a esta cuestion, ya que debido al perfil de gran parte de los
usuarios finales de estos sistemas (jefes de economato, técnicos de mantenimiento,
recepcionistas, etc.) el éxito del proyecto estaba en gran medida asociado a la amigabilidad de
los sistemas de informacion.

Integracidon con aplicaciones de movilidad. En muchos casos los usuarios de este tipo de
organizaciones tan descentralizadas no disponen de un puesto fisico de trabajo. Ejemplos son
los posibles usuarios de las aplicaciones de mantenimiento del hotel que se desplazan a lo
largo del hotel en funcién de la instalacion que estén reparando, camareros, gobernantas,
personal de limpieza, cocineros, etc.

En este sentido, el desarrollo de aplicaciones de movilidad que se integran con los sistemas de
informacion de la compafiia es una oportunidad para disponer de acceso continuo a los
sistemas de informacion de la compaiiia, independientemente de la ubicacioén de los usuarios.
En el caso practico presentado fue fundamental la capacidad de integrar el sistema de
informacion “core” con otros medios o aplicaciones externas, como, por ejemplo, PDA’s
utilizadas por personal de mantenimiento o camareros para actualizar informacioén on-line
relativas a notificaciones de partes de mantenimiento o venta de articulos, teléfonos para
notificar averias en el sistema de gestion de mantenimiento o pistolas de lecturas de codigos
de barra para automatizar la entrada de mercancia o la creacion de pedidos de compra.

Formacion. El proceso de formacion a usuarios suele ser un punto critico en el éxito de la
implantacion de un nuevo sistema de informacion. El proceso de formacion en organizaciones
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muy descentralizadas supone un elevado esfuerzo para las compafiias que tienen que
garantizar que todos los usuarios de puntos dispersos geograficamente dispongan los
conocimientos adecuados para gestionar un sistema de manera homogénea en toda la
organizacion. A ello hay que afiadir el perfil de gran parte de los futuros usuarios de los
sistemas de informacion, no habituados al uso de este tipo de tecnologias, Ahmed, Ahmad, y
Mallikarjuna (2.003).

En el caso practico presentado el presupuesto dedicado a la formacién de usuarios fue
importante debido al gran numero de formadores que se requirieron para formar a todos los
usuarios de los cientos de hoteles de la organizacion, al plazo necesario para formar a todo el
personal, a los desplazamientos de los usuarios para asistir a las sesiones de formacién e
incluso al coste asociado a la traduccion del material de formacion a distintos idiomas.

Estrategias de implantacién y roll-outs. Desde las etapas mas tempranas del proyecto se debe
considerar la estrategia de implantacién y roll-outs de los procesos redisefiados y de sus
sistemas de informacion de soporte. La estrategia de implantacion debe considerar los
siguientes factores:

e Implantacion gradual en los distintos nodos organizativos con el fin de minimizar
riesgos.

e Por otro lado, la consecucion de los beneficios del proyecto estan en gran medida
ligados a la disponibilidad de procesos y sistemas homogéneos en toda la
organizacion, por lo que resulta clave el tiempo necesario para disponer de los nuevos
procesos y sistemas de informacion de soporte implantados en toda la organizacion.

e Disponibilidad de recursos que puedan acometer la implantacién en multiples nodos
organizativos de manera simultanea.

Control de los procesos, directrices e indicadores de rendimiento. El desarrollo de las
actividades de mejora continua debe partir siempre de la evaluacion del desempeiio. En este
sentido los sistemas de informacion soporte a implantar juegan un papel importante ya que
deben facilitar el seguimiento del desempeio de los procesos, la evaluacion de indicadores de
rendimiento y la identificacion de “alarmas” ante desviaciones de los puntos de la
organizacion de manera centralizada y rapida.

En el caso practico presentado, en el proceso de seleccion de la herramienta informatica a
implantar se prestd gran atencion a las funcionalidades de analisis e integracion de
informacion ofrecida, asi como, a la capacidad de configurar y particularizar los distintos
niveles de agregacion de la informacion (por zona geografica, por tipo de hotel, por marca,
por categoria, etc.)

Soporte Post Implantacién. Al igual que ocurre con la formacion, este tipo de organizaciones
requiere dar soporte a un elevadisimo nimero de usuarios, dispersos geograficamente y en
muchos casos con problemas muy repetitivos.

En el caso practico presentado fue necesaria la creacion de estructura jerarquica de soporte en
las que se definieron “super-usuarios” a distintos niveles con el fin de poder filtrar el enorme
volumen de incidencias generadas. Tras el arranque e implantacién masiva en los distintos
hoteles y, debido al volumen de incidencias generado, se creo una estructura de soporte
permanente centralizada con la que los usuarios podian contactar telefénicamente. En este
sentido, hay que destacar las complicaciones surgidas en el caso del soporte a hoteles
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internacionales en los que por el reducido volumen de éstos no podia darse soporte en varios
idiomas desde este centro de atencidn a usuarios.

Upgrades / Mejoras en los Sistemas / Mejora Continua. Tanto los sistemas de informacion
como los procesos de una compaifiia son “entidades vivas” que estan cambiando y
adaptdndose a las necesidades de manera continua. Estos cambios y mejoras tienen
importantes implicaciones en este tipo de organizaciones tan descentralizadas ya que supone
una minima formacién de los cambios producidos a todos los usuarios implicados y el tiempo
de adaptacion a las nuevas sistematicas se alargan mas de lo que duraria en una organizacién
mas centralizada.

Por otro lado, hay que considerar los procedimientos de actualizacion en los sistemas de
informacion, de manera que éstos puedan realizarse de forma centralizada para todos los
usuarios o al menos mediante procedimientos facilmente ejecutables en remoto por cada
usuario.

5. Conclusiones

e Tanto desde el ambito académico como desde ambito empresarial (vendors y empresas
consultoras, especialmente ligados a ERP’s) se han desarrollado de manera amplia las
metodologias de redisefio de procesos e implantacion de sistemas de informacion.

e El éxito en la implantacion de tecnologias y sistemas de informacion y de los nuevos
procesos resultantes esta muy ligado a factores organizativos ajenos a la tecnologia.

e El desarrollo de las tecnologias de informacién y su abaratamiento ha hecho posible
introducir tecnologias en organizaciones altamente distribuidas que han modificado
sustancialmente la forma en la que se pueden operar estos negocios.

e A pesar del esfuerzo realizado en el desarrollo de metodologias asociadas a la
implantacion de sistemas de informacion, las tipologias y caracteristicas propias de las
organizaciones altamente distribuidas son tan relevantes que las metodologias generales
encuentran muchas dificultades al ser empeladas en estos contextos y no existen
metodologias apropiadas especificas.

e [Esta ponencia presenta a través del estudio y andlisis realizado en un empresa altamente
distribuida diversas implicaciones metodologicas que deben considerarse durante el
desarrollo de un proyecto de redisefio de procesos e implantacion de sistemas de
informacion en este tipo de organizaciones.
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