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CAPITULO 1

INTRODUCCION

Los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) estdn cambiando la
manera en que las compafifas llevan a cabo sus negocios. Cuando se
implementa un software ERP, la compafiia debe ser flexible para que le permita
adoptar una serie de practicas que han sido definidas por otros. Esto puede
incluir la manera de colocar las 6rdenes, tomar 6rdenes, administrar el

inventario y otros procesos de negocios.

Ademas el ERP es un sistema que permite adquirir grandes ventajas
competitivas, reduciendo costos y tiempo. Sin embargo, el llevar a la practica
este tipo de sistemas resulta un tanto complejo. Es preciso indicar que la
implementacién de estos sistemas no es como cualquier otro proyecto de
implantacién de software. Un sistema ERP cambia la forma de trabajo de una
empresa, y busca con esto, generar una estructura con habilidades para

competir.



Aunque la implementacion de sistemas ERP no son nada nuevos, el niumero
de compaiiias reconocidas que han reportado grandes problemas en esta etapa
de implementacion es cada dia mas creciente. La lista incluye Hershey Foods,
Whirlpool y Allied Waste Industries, entre muchos otros. Sin embargo, muchos
analistas han llegado a la conclusién de que cuando la implementacion es
desastrosa es por culpa de la compainia, no del proveedor del software, ya que
no han entendido que se requiere de trabajo constante, compromisc y de un
lider de proyecto que entienda que el éxito de un ERP empieza con una
compafiia que se comprometa a los tiempos y al éxito del proyecto. Los
fracasos en la etapa de implementacién no es un fendmeno reciente,
anteriormente las companias se negaban a hablar de sus problemas por el

temor a ser los Unicos en tener experiencias desagradables en dicha etapa.

De acuerdo a los analistas, cuando un proyecto no funciona, la
responsabilidad recae en el usuario. En muchos casos, las organizaciones no
tienen una clara idea de lo que quieren, y sin embargo se dedican a criticar
publicamente a los vendedores de ERP cuando se percatan de que ya han
pasado 2 o 3 afos en el proyecto, de que ya estan sobre el presupuesto o

cuando estan preocupados en perder sus empleos.

Es por lo tanto conocido que las empresas se enfrentan a algunos
problemas al querer implementar un sistema ERP. Esta situacion motivd a
investigar el proceso de implementacion de los sistemas ERP en las empresas

del area metropolitana de Monterrey. La investigacion tiene como objetivo el



detectar los problemas que surgen en la etapa de implementacion, estudiar su
origen, naturaleza e impacto y proponer un procedimiento de implementacion

que permita a las empresas superar dicha etapa exitosamente.

En el presente trabajo, se pretende establecer un procedimiento de
implementacion que logre que las empresas no sufran ningun contratiempo en
dicha etapa. Esto servird de apoyo a la metodologia que la casa de software

establezca para las empresas.

1.1 Planteamiento Del Problema

En la actualidad las grandes organizaciones se han visto obligadas a realizar
implementaciones de un sistema ERP, para que éste genere mayor ventaja
competitiva, una mejor relacion de proveedor-empresa-cliente, una mayor
eficiencia en sus operaciones y una mayor participacién en el mercado mundial
ya que sus operaciones estaran integradas como las grandes empresas y esto
les permitira tener la informacion en tiempo real, la cual es necesaria para estar

al nivel de las demas compahnias.

Sin embargo, es en la etapa de implementacion donde las empresas se
enfrentan a diversos problemas como retrasos, reimplementaciones,
obstaculos, por mencionar algunos, ;por qué ocurre esto si cada sistema ERP

tiene sus propias metodologias de implementacion?, ;por qué estos sistemas



son tan dificiles de poner en marcha?, ;por qué una vez que han sido

implementados, la ventaja competitiva nunca aparece?

Para que una empresa pueda considerar que la implementacion de un
sistema ERP ha sido exitosa, no solamente debe basarse en la nueva forma de
trabajar de los empleados, en el nuevo software y hardware que posee o que el
proceso de cambio de utilizar sistemas tradicionales a un sistema ERP se haya
cumplido dentro del tiempo establecido, sino también que a la empresa le
permita tener ventaja competitiva, ya que sus operaciones seran mas rapidas y

eficientes y la informacion se generara en tiempo real.

La hipdtesis que persigue la presente tesis es elaborar un procedimiento de
implementacion que identifique y prevenga los problemas que se presentan en
la etapa de implementacion de un sistema ERP en las empresas asi como
proponer alternativas de solucion en caso de que éstos se presenten. Para esto
se procedera a realizar una investigacion en aquellas empresas que ya
implementaron ERP ¢ gue estan en dicha etapa para identificar los problemas

que se les han presentado.

Cabe sefalar que el procedimiento de implementacion que se proponga no
interferirda con las metodologias de implementacion del sistema ERP, al
contrario, sera un procedimiento que apoyara y mejorara la etapa de

implementacian.



1.2 Hipotesis

Es posible establecer un procedimiento de implementacién que apoye a las
empresas a realizar exitosamente su etapa de implementacion de un sistema

ERP.

1.3 Objetivos

Objetivo General:

Proponer un procedimiento de implementacion de un sistema ERP que
permita a las organizaciones ejecutar esta etapa sin dificultades, ayudando a
gue la compania logre las metas y beneficios establecidos al inicic de la

implementacioén.

Objetivos Especificos:

1.Elaborar un procedimiento de implementacion independientemente del

sistema ERP a implantar asi como de su metodologia.

2.Desarrollar un procedimiento que asegure el éxito del buen funcionamiento

del sistema ERP.

3.Establecer un procedimiento de implementaciéon basado en los problemas
mas comunes que se han presentado en las compaiias que ya han pasado por

esta etapa.



1.4 Limitantes

1. La investigacién en el mercado se basa solamente en empresas del area

metropolitana de Monterrey.

2. Existe el riesgo de que las empresas entrevistadas hayan ocultado algunos

problemas que se les hayan presentado en su etapa de implementacion.

3. Algunas empresas no mostraran disponibilidad para aportar informacion que

ayude a la realizacion de esta investigacion.

4 El procedimiento a proponer en el presente trabajo es aplicable a las

organizaciones que comprenden varias unidades operativas.

5. Este procedimiento de implementacién parte del hecho de que la empresa ya
haya escogido el software ERP y que éste cumpla con la funcionalidad y los

requerimientos de la organizacion.

10



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1. Definicion de sistemas ERP

ERP son las siglas de planeaciéon de recursos de la empresa (Enterprise
Resource Planning) ¢ pero qué significa?
Hay muchas respuestas a esta pregunta asi como muchos vendedores de
software ERP. A peticién de APICS (Asociation Production Inventory Control
Society) que es la asociacién que controla Ja informacion de sistemas de
manufactura , un grupo de cinco profesores discutid asuntos relevantes de
ERP durante la conferencia de APICS en 1996. Por parte de los vendedores
ERP estaban Larry Ferrere de J.D. Edwards, Randy Naylor y Robert Vernon de
Interactive. Terry Lunn, de Lunn Enterprises representaba al punto de vista de
consultor y los usuarios ERP estaban representados por Blair Wiliams de
AT&T. ¢Coémo puede ser un ERP definido? El panel comenzd sugiriende que

es un cambio relevante del software de planeacion de recursos de manufactura

11



{MRPIl), modificado y mejorado para ayudar a enfrentar los cambios
competitivos de los 90’s. Pero hay mayores diferencias. “El ERP que ha sido
apropiadamente implementado permite manejar la demanda” asi lo dice Robert
Vernon de Interactive. “El ERP también soporta a las compafias que operan
multiples sites alrededor del mundo, serviciocs globales, distribucion
internacional y diferentes medidas métricas alrededor del mundo®. Un ERP
también incorpora transacciones con los proveedores “ menciona Terry Lunn de
Lunn Enterprises, “esta muy cercano a la empresa virtual del que hemos estado

leyendo” agrega.

El panel tambien agregé que muchas compafias quieren comprar un
sistema sin saber a dénde quieren ir. Las empresas corren un gran ri€sgo si no
analizan su funcionamiento para que puedan saber qué es lo que necesitan
exactamente para ser mas competitivos en el futuro. Si los clientes se
aproximan a los vendedores ya conociendo lo anterior, entonces es cuando los

vendedores les ayudaran a obtener mas rapido sus objetivos.

Dando una definicibn mas completa, después de conocer la opinion de
vendedores y consultores, el ERP es un software de alta tecnologfa capaz de

integrar todos los flujos de informacion de una organizacion.

Ademas, es un sistema que esta orientado a cubrir los requerimientos y
necesidades de informacion de la organizacién, esto a través del

aprovechamiento de la funcionalidad natural de integracion, estandarizacion y

12



actualizacion de informacion en tiempo real; caracteristica principal de los

sistemas ERP.

Asi también, es un conjunto de aplicaciones computacionales, relacionadas
entre si para establecer un marco de administracion y control en las diferentes

areas de la empresa.

Los productos del software ERP han habilitado a las organizaciones para:
* Mejorar el tlujo de trabajo y los procesos de negocio.
* Obtener mayor productividad a la empresa.
* Mejorar las alianzas interorganizacionales y estratégicas de negocio.

* Incrementar el mercado a las empresas.

Los sistemas ERP se han convertido en la columna vertebral de las
empresas que buscan obtener ventaja competitiva en el mercado, ;codmo se
logra esta ventaja? obteniendo un flujo continuo en las operaciones y
maximizando los recursos. Tomando informacion de cada area de negocio, el
ERP ayuda a los administradores y a los empleados a planear, monitorear y

controlar a todo el negocio.

13



2.2. Aspectos a considerar en la implementacién de un ERP

La implementacién de un sistema ERP requiere de un gran esfuerzo y
dedicacion para que su funcionamiento sea exitoso. Ademas, se requieren
tomar en cuenta diversas consideraciones que son fundamentales durante la
implementacién, las cuales permitiran que el proyecto arroje los resultados
esperados. Entre estas consideraciones se encuentran la resistencia al cambio,
el control de riesgo, la plataforma tecnolégica y el costo vs. El retorno de
inversién. Un sistema ERP implica sobretodo un cambio enorme en la manera
de operacién de una empresa y en la cultura de trabajo, lo que trae como
consecuencia una enorme resistencia al cambio por parte del personal. Los
responsables de la implementacion del proyecto deben estar preparados para

dicha resistencia y tomar las medidas necesarias para prevenirla.

Asi también, todo proyecto que se emprenda implica un riesgo que hay que
detectar, prevenir y en su caso controlar, para ello existen técnicas y
herramientas que permiten a los administradores las medidas necesarias para
que dichos riesgos no afecten la implementacion del proyecto, tales como el
Project Self-Assessment Kit que es una herramienta en excel que identifica las
areas de riesgo, el Software Risk Management Database el cual lleva un
archivo del expediente del riesgo y el Software Metrics Program for Risk
Assessment el cual es un programa que consta de metas y métricas para

evaluar el estado de los proyectos.

14



Ademas, el software de un ERP no puede funcionar adecuadamente si no se
cuenta con la tecnologia adecuada. Esta debe contener la capacidad suficiente
para que pueda soportar las numerosas transaccciones que se hacen en un

sistema integral asi como el nimero de usuarios requerido.

Por dltimo, es muy importante que la empresa realice un estudio del costo
vs. El retorno de inversion con el fin de medir el desempeno del software

integral y de que éste ha cumplido y superado las metas de la organizacion.

2.2.1. Compromiso de la alta direccion.

Una situacion que se presenta frecuentemente en las organizaciones y que
obstaculizan la implementacién exitosa de un sistema ERP es la falta de apoyo

de la alta direccion hacia el proyecto.

Algunos directores pueden estar en contra de la implementacion por una
gran cantidad de razones, como por ejemplo, desconocen el por qué es tan
importante un sistema ERP, desconocen qué impacto tendra en ellos y

desconocen el por qué una implementacion de este tipo cuesta dinero y tiempo.

Por lo anterior, es importante que la alta direccién comprenda y esté
convencida que un sistema integral ayudard a que la compafia obtenga una
ventaja competitiva, eficiencia en sus procedimientos y beneficios econémicos,

técnicos y operativos a largo plazo. Es importante que la alta direccién apoye

15



completamente al proyecto, ya que sin ella, la implementacién corre peligro; en
el camino se presentaran problemas, resistencias y decisiones que hay que

tomar y que solo pueden ser resueltos con el apoyo del alto comité.

Por lo anterior, es importante que se forme un comité integrado por
directivos de alto nivel que apoyen el proyecto, con roles y responsabilidades

dentro del proceso de implementacion.

Los integrantes del comité directivo seran responsables de que la direccién
del proyecto sea consistente con la estrategia de negocio general del cliente,
aprobaran los planes de sistemas y presupuestos, proporcionaran los recursos
necesarios a tiempo, revisardan el avance del proyecto y resolveran los
problemas criticos relacionados con el proyecto. De acuerdo a algunas
consultorias, es recomendable que los miembros de este equipo dediquen de 4

a 8 horas por mes al proyecto.

Asi también, se recomienda que el alto comité se apoye de una direccion del
proyecto, cuyos miembros seran responsables de todos los aspectos generales
del proyecto, incluyendo el desempeno y el término exitoso del proyecto,

asegurando que la calidad de los entregables de cada etapa sea el adecuado.

16



2.2.2. Resistencia al cambio.

Los sistemas ERP no sélo cambian algunos de los procesos de los
negocios, sino que también afectan a la cultura de las empresas. Todos los
niveles de la administracién necesitan estar preparados para esos cambios y
tomar acciones antes de que los cambios aparezcan. Cada tarea cambiard
porque cada proceso cambiara. La administracién necesita atacar estos
cambios a través de una herramienta llamada administracion del cambio. El
término administracion del cambio describe una variedad de tacticas vy
herramientas utilizadas para ser exitosas sobre los retos de la gente inherentes

en implementar ERP.

En un sistema ERP hay una enorme cantidad de planeacion y entrenamiento
que debe llevarse a cabo antes de que el sistema se ponga en marcha. La parte
mas compleja en implementar un sistema ERP es la gente. La gente se resiste
a cambiar. Si no existe una administracion del cambio, el equipo que
implementa el software ERP tendra tiempos dificiles para que la gente acepte el

cambio.

Administracion del cambio.

Con el fin de obtener una administraciéon del cambio exitosa, los lideres del
proceso son la clave para que el proceso se lleve a cabo. Ellos tienen la
habilidad de motivar a los otros empleados para que acepten los cambios.

Ademas un equipo de trabajo debe estar formado por un empleado de cada

17



area de la compaiiia, incluyendo personas que conozcan las politicas y
procedimientos de la organizacion, aquellos que trabajan directamente en la

operacion y los responsables de los sistemas actuales

Para implementar un sistema ERP, los administradores deben utilizar una
administracién del cambio para que el proyecto marche exitosamente. Los

pasos para crear una administracion del cambio incluyen:

1.Crear un plan de implementacion comprensivo e integrado.

Los proyectos que no han sido exitosos se han enfocado en aspectos
financieros, logisticos y técnicos, pero no han tomado en cuenta aspectos
humanos. Un plan de implementaciéon efectivo debe incluir un esfuerzo definido
e integrado para cambiar la cultura con el fin de mejorar el proyecto ERP. Una

estrategia de comunicaciéon comprensiva debe ser parte del plan.

2.Desarrollar un proceso para el cambio y clarificar las metas.

Para generar un compromiso y entusiasmo para el proyecto, se deben
realizar las siguientes preguntas:
¢Cuales son los resultados esperados del proyecto ERP? ¢Cémo sera el éxito
del proyecto medido? ;Que esta pasando en los negocios y en el mercado que
hace tan importante el proyecto ERP? ;Qué pasara si la organizacién no
implementa el ERP?. Las consultorias responden a estas preguntas
presentando las ventajas que se obtendran con la implementacion de un ERP,

asi como la integridad en los procesos y la agilidad en la toma de decisiones.
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3.Al comienzo de la implementacion es importante evaluar qué tanta
colaboracidén y trabajo en equipo existen en la organizacién.

Un concepto fundamental del ERP es la colaboraciéon. La mayoria de las
organizaciones le dan mas importancia al principio de “conocimiento es poder”
pero si la cultura de colaboracion y del comportamiento de informacion no
existen, entonces la cultura del conocimiento tendra beneficios minimos. Para
construir una atmosfera de equipo de trabajo y de cooperacion, la organizacion
debe realizar ejercicios para todos los empleados para que las barreras puedan

ser derrumbadas.

4.Generar un compromiso de cambio por parte de los administradores.
Hay que crear oportunidades de aprendizaje para la administracién y para

los miembros del equipo de trabajo del ERP sobre organizaciones que han

cambiado significativamenie sus culturas para ser mas colaborativas. Esto

puede ser a través de visitas a sites, asistir a conferencias, etc.

5.Entrenar al equipo del proyecto ERP, a los administradores y a los
supervisores en nuevas habilidades de liderazgo.

La administracién tradicional se enfoca en controlar y en organizar, mientras
que para construir una cultura colaborativa requiere de lideres que piensen en
nuevas maneras sobre c¢émo liderear y sobre cémo deben cambiar sus
comporiamientos de liderazgo apropiadamente. Existen estilos de liderazgo
orientado a las tareas en el cual se supervisa estrechamente a los empleados,

con objeto de asegurarse de que la tarea es efectuada satisfactoriamente y
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también existe el estilo orientado a los empleados, en el que se concede mayor
importancia a motivar a los subordinados que a controlarlos. Pretenden
relaciones amigables, confiables y respetuosas con los empleados, los cuales
pueden participar en decisiones. Con la implementacién de un ERP se requiere
de una combinacion de los estilos de liderazgo, supervisando las tareas pero al
mismo tiempo delegando responsabilidades a los usuarios ya que la
informacion estara a su alcance en tiempo real, asi también el lider debe lograr
que los empleados acepten los cambios que se presentaran con el sistema

integral.

6.Entrenar a los empleados para que obtengan habilidades que deben
tener los miembros de un equipo.

En un ambiente de colaboracion, el papel de un trabajador se expande. Por
lo tanto, los empleados necesitan expander sus habilidades para que puedan

ser solucionadores de problemas y tomadores de decisiones.

7.Conducir a una serie de reuniones con empleados para recolectar datos
Yy generar compromiso.

Una implementacién exitosa requiere que los empleados participen en crear
una nueva cultura y en redisefar el flujo de trabajo y los procedimientos.
Realizar una serie de conferencias en la cual todos los empleados pueden estar
involucrados y participar en compartir sus ideas y proveer entradas al sistema
ERP en cambios organizacionales. Las conferencias son una manera répida y

efectiva para recolectar datos de mucha gente.
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8.Usar la tecnologia para diseiar empleos que incrementen los beneficios
de la tecnologia asi como el talento de los trabajadores.

En el mundo actual donde el aumento de la productividad y el tiempo para
entrar al mercado son medida criticas, las tecnologias ERP ofrecen la habilidad
de cambiar dramaticamente la manera en que el trabajo se realiza. Para
obtener esos beneficios potenciales, los trabajos necesitan ser redisefiados
para capacitar a los empleados a contribuir en modo mas significativos. Hay
que ensenar a los empleados méas acerca del negocio para que conozcan cémo

aplicar el conocimiento que tienen disponible a través del nuevo sistema.

9.Desarrollar nuevos sistemas de soporte organizacionales.
Otra estrategia exitosa es modificar el disefio de las tareas y la ejecucién de
los sistemas de administracién para apoyar y reforzar la nueva cultura y las

nuevas maneras de trabajar en un ambiente ERP.

10.Establecer un equipo de implementacién funcional con expertos en
todas las disciplinas.

Incluir a profesionales internos o externos con expertos en administracion del
cambio y en el desarrollo de culturas organizacionales. La administracion
necesita darse cuenta gue una vez que el equipo interno es escogido, el equipo

necesita permanecer unida. El ERP es un proyecto que nunca termina.

La administracién debe darse cuenta que el ERP y |la administracién del

cambio son proyectos que nunca terminan. Siempre se incorporan nuevos
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trabajadores que necesitan ser entrenados y también aparecen nuevas
versiones de software y modulos que deben ser evaluados. Por lo tanto se debe
crear una organizacion que sea abierta al cambio y que pueda implementar

estos cambios con pequefas interrupciones en los negocios.

2.2.3. Control del riesgo.

La administracion de riesgo de software tiene como objetivos identificar,
direccionar y eliminar elementos de riesgo de software antes de que se

convierian en amenazas a la operacién de la empresa.

Existen niveles en la deteccién de riesgos los cuales son:
1. Control de crisis. Significa que los riesgos se controlaran cuando ya son
problemas.
2. Arreglar el error. Es cuando el riesgo ya se ha generado, por lo que se
deben tomar acciones correctivas.
3. Mitigar el riesgo. Se requiere planear el tiempo que se necesita para cubrir
el riesgo, s6lo en el caso en que se generaron.
4. Prevenir. Hay que llevar a cabo un plan que permita identificar los riesgos y
proponer soluciones antes de que se conviertan en problemas.
5. Eliminar causas. Se requiere identificar todos las situaciones que puedan

generar algun tipo de riesgo.
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Hay que estar conscientes que todos los proyectos pudieran generar riesgos
y que si éstos no se controlan pueden afectarlos negativamente. Por lo tanto, el
administrador de proyectos debe estar capacitado para detectar todos aquellos
factores y situaciones que pudieran ser un peligro para la ejecucion del

proyecto.

2.2.4. Plataforma tecnoldgica.

Escoger la adecuada aplicacion ERP para la compania puede ser una tarea
dificil. Sin embargo, el seleccionar el hardware apropiado y luego desarrollario y

ejecutarlo puede ser mas critico.

Que es exactamente la infraestructura ERP.

La infraestructura para la aplicacion ERP de la compariia es basicamente la
configuracion, preparacion e interaoperabilidad de cada componente del
hardware en el ambiente de computacién de la aplicacion. Todos los
componentes conforman una estructura para que la aplicacion ERP corra y

permanezca corriendo.

En cuanto a la plataforma ERP, éstos han sido disehados para ser
plataformas independientes de proveedores de hardware y engloba aspectos
de tecnologia como arquitectura distribuida de cliente/servidor, RDBMS,

programacion orientada a objetos, etc.
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Problemas en tecnologia.
De acuerdo con el Dr. John T. Whiting de la compania E-Business
Management Consulting algunos problemas que ocurren durante Ila

implementacion de un ERP son:

* Incompatibilidad en sistemas, hardware y software. Muchos de los clientes
quieren expander los beneficios de los sistemas ERP a sistemas que no son
ERP, muchos de los cuales sdlo corren en funciones unicas de la compaiiia.
Esto requiere de la integracion de las aplicaciones de la compaiiia, los cuales
pueden ser complejas y costosas porque muchos de estos sistemas que no son

ERP requieren de programacion desarrollado por proveedores.

* Una infraestructura de tecnologia de informacién que es incapaz de soportar

las demandas de un sistema ERP.

* Falta de experiencia en ingenieria de integracion de sistemas y resolucion de

problemas.

Arquitectura de sistemas ERP.

Las consideraciones en el disefio de la arquitectura e infraestructura son

importantes antes, durante y después de la implementacion de sistemas ERP.

Algunas consideraciones clave son:
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* Numero de las funciones de negocio que seran parte del ambiente ERP.

* Numero de usuarios para funciones de negocios que tendran acceso en linea

a varias funciones de ERP.

* Numero de transacciones por usuario en tiempos de dia/semana/mes/ano.

* Grado de separacién entre bases de datos y numero de aplicaciones en la

arquitectura cliente-servidor.

Ademas de las consideraciones que se deben tomar en cuenta, también es

importante contestar las siguientes preguntas:

* ¢Se ha desarrollado un plan de tecnologia?

* ¢Cual es el presupuesto que se tiene en tecnologia para los siguientes tres

anos?

* ¢ Que tecnologia se esta utilizando actualmente?

*¢Se tiene experiencia en cada una de las tecnologias? (redes,

cliente/servidor, sistemas de software especificos)?

* ¢(Dénde estan los datos? (mainframes, PC)

* ¢La compaiiia tiene un site? ¢ Tiene Intranet?

* ¢ Cudles son los requerimientos para el nuevo hardware y para la red?
*¢Los requerimientos de la nueva infraestructura encajan con
requerimientos de la infraestructura actual?

* ¢ El producto promociona escalabilidad?

* ¢Hay un uso eficiente del ancho de banda?

* ¢Qué interfases adicionales son necesarios?
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Pasos para una decision efectiva en Tecnologia.

Ademas de tomar en cuenta las consideraciones y preguntas anteriores para
obtener una buena tecnologia en la implementacion de un sistema ERP, existe
una metodologia llamada Modelo de Inversion Estratégica para Software de
Aplicaciones a Empresas, la cual se ha basado en investigacion de campo,
incluyendo estudios econdémicos de informacion llevados a cabo por el profesor
Robert Benson de la Universidad de Washington. Este modelo ha sido
disenado con el fin de ayudar a identificar qué opcién de tecnologia es la mejor
para lograr los objetivos de la empresa, el retorno de inversion requerido,

minimizar el riesgo y tener una aceptacion dentro de la organizacion.

WUna decision efectiva en tecnologia ocurre cuando cada uno de los ocho
pasos siguientes son bien realizados. Estos pasos son divididos en ires fases:

Definicion, analisis y comunicacion/implementacion. La tabla 2.1 muestra cada

paso.
Fases Descripcion
Definicion 1.Define el objetivo. Evita Ila

ambigiedad. Se enfoca en las
necesidades del negocio.
2. Selecciona a los participantes en las

decisiones. Se enfoca en la gente que
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entiende el negocio, el presente y el
futuro.

3. Identifica las opciones. Incluye
alternativas de Hardware y Software
asi como también opciones que no

incluyen tecnologia.

Analisis

4. Establece los criterios de decision.
Se obtiene un acuerdo de todos los
tomadores de decisiones, incluye
beneficios tangibles e intangibles,
factores técnicos y de negocios,
beneficios y riesgos.

5. Busqueda activa por costos y
ahorros tangibles. Busca ahorrros por
toda la compafia no solo en el
departamento donde se encuentra el
usuario principal del sistema.

6. Analiza cada opcidn mediante
variables de ahorros, eficiencia,
retorno de inversion y especifica la

opcidn preferida.

Comunicacion/Implementacion

7. Entrega un reporte ejecutivo.
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Comunica lo que se ha decidido y
encontrado en un lenguaje
empresarial.

8. Se toma la decision. Se selecciona
la opcion para implementar,
posteriormente se realiza una auditoria
de la implementacién para medir los

beneficios alcanzados.

Tabla 2.1. Pasos para una decision efectiva en tecnologia.

Graficamente se muestran las fases descritas anteriormente:

w O vw T

D D =D -

o
© - M WS OO N ®

fases

0 Definicion

mAndlisis

g Comunica]

Figura 2.1. Fases para una decision efectiva en tecnologia.

Aun y cuando cada proveedor de sistemas ERP especifica qué tecnologia se

necesita para implementar el software, el lider del proyecto debe realizar un
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estudio cuidadoso de la tecnologia estandar que se utiliza en el mercado,
apegado a las normas mundiales de tecnologia, asi como también de qué
manera la infraestructura con la que se cuenta actualmente se puede utilizar en

el nuevo proyecto.

2.2.5. Costo vs. Retorno de Inversion.

Companiias de todos tamanos han invertido billones de dolares en sistemas
ERP en los ultimos afios, |la promesa de automatizar e integrar procesos en los
negocios y obtener eficiencia en las operaciones, fue mas que una promesa y

casi nadie hizo un estricto analisis de retorno de inversién.

Sorpresivamente, aun y que las compaiiias conozcan el nivel de inversion y
el tiempo requerido para implementar los sistemas ERP, muchas compaiiias
contindan sin hacer calculos sobre el retorno de inversién. Muchas compaiiias
tienen buenas razones para hacerlo: algunos quieren integrar sus unidades de
negocio separadas, otros quieren consolidar los sistemas propietario
redundantes y muchos usaron los sistemas ERP para resolver los problemas

del ano 2000.

Pero ahora se ha incrementado generar grandes numeros en las inversiones
de ERP. Algunos ya han puesto medidas estrictas para evaluar las

implementaciones ERP. Otros han calculado el retorno buscando mejorar el
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servicio a los clientes, la productividad en ventas y el control de inventarios,
Otros estan empezando a ver que el ERP puede proporcionar su mayor
potencial de ROl como una plataforma para la siguiente generacién de

comercio electrénico y aplicaciones de E-Business.

Berry Widerman, un analista del Grupo Meta, dice que no es inusual para
los inversionistas de ERP obtener un ROI negativo en un periodo de mas de 5
anos. En 1999 el Grupo Meta estudié 63 companias para determinar qué tipo
de recompensa obtuvieron por sus inversiones de ERP. El estudio titulado
“Soluciones ERM y su Valor’ fue un comparativo sobre como 7 aplicaciones
ERP fracasaron antes, durante y después de la instalacién. El Grupo Meta
escogié utilizar el término “Administracién de Recursos de la Empresa” (ERM)

en lugar de ERP porque la compaiiia consideré que ERM era més correcto.

En el estudio se incluian 4 areas: costo total de Propiedad, tiempo de
implementacion, beneficios cuantificables y valor presente neto.
Encontraron que en un periodo de mas de 5 o 6 afnos, el promedic de las
compariias obtuvieron un ROl negativo de $1.5 millones. También en promedio,
tomo a las companias 23 meses para tener un sistema ERP funcionando, y un
costo de $10.6 millones para la implementacién y otros $2.1 millones para

mantenimientos en un periodo de mas de 2 anos.
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Beneficios en precio.

Los beneficios también tienen un alto precio. No solamente los sistemas
ERP toman mucho tiempo y dinero para implementar, también pueden romper
la cultura de la empresa, crear requerimientos de entrenamiento excesivos y

causar dafos al principio en las érdenes del cliente.

Para Debra Hoffman, analista de Benchmarking Partners, Inc. todas las
organizaciones deben estar preparadas a un declive en la productividad una
vez que el software entra en produccién. Esto es porque los nuevos sistemas
son complejos y los primeros 3 a 9 meses son un dificil periodo para la gente de

aprender el nuevo sistema.

Beneficios de ROI identificados.

Benchmarking Partner's recientemente completé un estudio de ROI
involucrando 62 compariias americanas que han invertido en aplicaciones para
empresas. El estudio identificé algunas areas que las companias quieren ver un
retorno. Estos incluyen una reduccién en los costos de IT, otros retornos
incluyen reducciones en el inventario, mejoras en la administracion de efectivo,
reduccién en el personal y un manejo de érdenes mas rapido desde el tiempo
en que la compania recibe una orden hasta el tiempo en que se embarca el

producto.
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Pero las diferencias entre lo que las companias esperan y lo que realmente
obtienen es significativo. Por ejemplo, el 45% de las companias anticipé
beneficios en la reduccidn del personal, pero sélo el 34% vié tales beneficios. Y
mientras que un 25% anticipé una reduccion en los costos de IT, sdlo el 12% lo
obtuvo. Pero por otro lado, el 18% de las compaiiias entrevistadas pensaron ver
una mejora en el manejo de 6rdenes, pero el 33% obiuvo ese beneficio, y el

12% anticip6 un beneficio en el ciclo de cierre financiero, pero el 20% lo logré.

Ahora las companiias estan haciendo un esfuerzo sobre dénde exactamente
y cuando el ROl sera entregado. Para ayudar, los proveedores ERP estan
desarrollando programas para identificar exactamente como y ddnde las
inversiones se reflejan. SAP ha desarrollado ValueSAP la cual ayuda a los
usuarios a optimizar sus inversiones muitimillonarias en el software de la
empresa. También se encuentra el software Trilogy de Trilogy Corp. en donde
las companias deben programar miles de reglas de negocios en el configurador
de Trilogy, la compafnia puede asegurar cuotas precisas, un tiempo de

produccién mas rapido y precio correcto.

En adicion a lo anterior, Josh Greenbaum, uno de los principales analistas
de Enterprise Applications Consulting dice “primero tienes que tener un ERP
instalado y después puedes hechar un vistazo y determinar en qué areas el RO
puede ser obienido”. Aunque para esto, la empresa ya debid de pronosticar cual

seria su ROI y si éste se esta obteniendo conforme a lo estipulado.
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Aun asi, las companias necesitan responder a una serie de preguntas para
determinar su ROI, entre las que incluyen el significado real de Retorno de
Inversion. Algunas de éstas pueden ser:

* ¢ Cual es el costo vs. el valor?

* ¢ Se puede reducir el costo de transacciones?

* ¢ Qué es retorno de inversién?

* ¢ Cuéles son los costos de hardware, software y de implementacion?

* ¢ Qué costos ocultos se pueden generar?

En conclusian, los motivos de por qué una empresa debe tener ERP es que
éste software puede disminuir costos operacionales, generar demandas mas
precisas, una mayor rapidez en los ciclos de produccién y un mejoramiento en
el servicio del cliente, todo esto puede ahorrar a la compania millones de

dolares en la operacion.

2.3. (Por qué se requiere de la implementacion de un sistema ERP?

En el mundo actual, las empresas requieren eficientizar sus operaciones,
redisenar sus procesos, reducir sus costos, tener una ventaja sobre sus
competidores en el mercado global y satisfacer y superar las expectativas de
los clientes. Actualmente la solucion a lo anterior es un sistema integral que ha
revolucionado la manera de trabajar y que dia a dia crece el nimero de

empresas que estan interesados en su implementacion.
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Las demandas de la industria han cambiado y crecido significativamente que
obliga a una empresa a tener que redisefiar sus procesos y modificar sus
formas de operacion, si quiere seguir laborando en un comercio globalizado. Un
sistema ERP atiende a todas las demandas, ofreciendo las soluciones

adecuadas y otorgando ventajas competitivas.

Sin embargo, una empresa requiere conocer completamente sus
operaciones y tener definidos claramente las metas y objetivos que se quieran
obtener con la implementacién de un ERP. Un sistema integral no es una “varita
magica” que resuelva automaticamente todas las necesidades de una empresa.
Se deben definir el alcance, los resultados esperados y de qué manera el
sistema ERP puede contribuir a ello. Existen un sinnimero de soluciones y
ventajas que un sistema integral ofrece, pero si una empresa no conoce a la
perfeccién sus operaciones, el alcance que busca, y no tiene claramente

definidos sus objetivos, la implementacion sera un fracaso.

2.3.1. Demandas de la industria.

En el panorama industrial de hqy, las empresas de la mayor parte del area
de Latinoameérica se enfrentan ante circunstancias muy similares: crisis politica,
debilidad econdmica interna, apertura rapida al comercio exterior, etc., que les
han demandando hacer esfuerzos sobresalientes para sobrevivir, pensar

urgentemente como reconvertirse y volver a competir nuevamenite.
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Si a lo anterior agregamos el reto que enfrentan los directivos de cualquier
negocio que ademas de aumentar la utilidad y el retorno sobre la inversién hay
que aumentar el valor de las acciones, la ecuacién se hace mas compleja.
Ahora la lucha ya no es solo por mantener los clientes contra la competencia
interna en los mercados locales, sino contra una muy fuerte competencia

externa.

Algunas peticiones frecuentes de las compaiiias es que hay que mejorar la
calidad, optimizar los tiempos de entrega y reducir los precios sin dejar de ganar
y para ello se decide que hay que invertir en tecnologia para estar a la altura de
la competencia internacional y que de inmediato también se asocia con el
manejo actual que se da a la tecnologia de informacion para la toma adecuada

de las decisiones.

La solucién macro que entra al rescate de la competitividad de la empresa,
es la adquisicion de un moderno programa de software integral y nuevo equipo
de coémputo para ponerse al dia y ver de esta manera una via de
modernizacion: un sistema ERP. A las empresas les ha permitido satisfacer sus
demandas como por ejemplo lograr mejoras notables en el nivel de servicio a
clientes, reducciones importantes de inventarios, incrementos en [as ventas,
simplificacion y mejoramiento en el nivel de control contable, financiero y
gerencial del negocio, aumentos en los niveles de calidad, en los de servicio y

en las utilidades.
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Asi también, es importanie resaltar que la adquisicion de un programa
integral no va a reemplazar las actividades deficientes de la empresa, 0 méas
aun, no va a operar eficientemente sobre un proceso de negocio desarticulado.
Es por ello que la mayoria de los proveedores de programas hacen énfasis en
gue la empresa mejore su esquema de operacion para que se logre un modelo

de negocio compatible con el software.

Asi, las demandas de las empresas se satisfacen, ahora necesitan una
mayor integracién, con un software de cadena de abastecimiento y con una
automatizacién para la fuerza de ventas. Con capacidades de administracion de
datos, seguimiento después de ventas y soporte. Las empresas necesitan estar
un paso adelante de sus competidores, la gente quiere soluciones para todos
los problemas que se les puedan presentar y ERP es una solucién para los

problemas de las empresas.

2.3.2. Soluciones que ofrece un sistema ERP.

Las empresas estan implementando las soluciones que ofrece el ERP por
una variedad de razones tales como apoyar nuevas lineas de negocios y
proveer integracion a la cadena de abastecimientos. Ademds apoya que las

metas de la organizacion estén mas enfocadas a los clientes.
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El implementar sistemas ERP puede significar un mejoramiento en el
desempeio y ganancias en la productividad para las companias de todo el
mundo. Estas soluciones abarcan areas de manufactura, finanzas, distribucion,

entre otras y producen enormes ahorros.

Asi, las companias necesitan una sencilla imagen de toda la informacién que
generan, como por ejemplo de cuentas por pagar, de 6rdenes de entrada, de
recursos humanos, de ventas, de control de piso, por solamente nombrar
algunas. Las compafias necesitan encadenar sus operaciones mediante la
automatizacioén y la integracion de las diversas operaciones que existen y ERP

da las soluciones adecuadas.

Las soluciones que ofrece un sistera ERP producen beneficios significativos
para las companias. Existen sistemas ERP que fueron creados originalmente
para ofrecer soluciones financieras, otros fueron enfocadas mas al area de
manufactura, algunos otros para el area de distribucién, y otros se enfocaron
mas al 4rea de recursos humanos, por mencionar solamente algunas
soluciones. En la actualidad la mayoria de los sistemas ERP han buscado y en
su mayoria han logrado abarcar mas soluciones de las que originalmente fueron

creadas.

Asi, los sistemas ERP pueden proporcionar por ejemplo informacién
financiera para el monitoreo y control de costos, la cual permite a la

organizacion tener un mayor control de sus cifras financieras.
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Tambiéen, algunos sistemas ERP se enfocan a ambientes de distribucidon y
manufactura, en donde su avanzada funcionalidad permite procesar productos y
la informacién financiera se transmite a diferentes areas. No hay que pasar por
alto que el introducir y el administrar los datos que son requeridos para poner
en marcha el negocio de manera exitosa, es un importante comienzo para una

administracion efectiva de la organizacion.

Ademas, un sistema integral ofrece soluciones para los clientes de una
compania enfocada a las ventas, ya que existen sistemas ERP que se enfocan
al control de las mercancias, de los almacenes y de que los productos lleguen

al cliente correcto, en el lugar adecuado y en el tiempo establecido.

Los sistemas ERP han ido evolucionando y proporcionan cada vez mas
soluciones que las companias necesitan, como son soluciones de Internet,
Intranet y Extranet de negocios a negocios, negocios a clientes, clientes que
ordenan sus servicios y mas. Asi también, con la llegada del Procesamiento
Electrénico de Datos (EDI) y del comercio electronico, muchos sistemas ERP
proporcionan un amplio soporte para el EDI, incluyendo la transferencia

electronica de informacion a diferentes unidades operativas.

Las soluciones descritas anteriormente son solamente algunas que un
sistemma ERP puede proporcionar. Los requerimientos de una administracion de
informacion han adquirido gran importancia y esto es proporcionado por un

sistema ERP que ofrece informacion para que sea manejado dentro de la
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empresa, o bien, proporcionada al cliente, es decir, a algan contador del area

de finanzas o a un cliente.

2.3.3. Ventajas que ofrece el sistema ERP.

Existen muchas ventajas para implementar un software ERP en una
organizacién. Todos son muy importantes, sin embargo hay tres en particular en
las que se profundizara. Estas son: un mejoramiento en el servicio del cliente,

un incremento en |a eficiencia y una reduccion en los costos operativos.

El software ERP comparte los datos a traves de toda la empresa la cual
maximiza el servicio al cliente. El ERP permite a la administracion y a los
empleados determinar de manera precisa en quée etapa el producto se
encuentra. Por ejemplo, ;ha sido enviado o recibido?, por lo tanto las
necesidades de los clientes son atendidas mas rapidamente y con esto se

incrementa la satisfaccién y el servicio al cliente.

El ERP también puede ayudar a los vendedores en el proceso de ventas.
Por ejemplo, cuando se toman las érdenes de los clientes, los vendedores
pueden consultar en la computadora y asegurarse de que son capaces de
manejar las demandas de los clientes, asegurarse de que el producto esta en ¢l
almacén, de que el precio es el correcto asi como revisar los tiempos de envio.
Lo ultimo que quiere una organizacién es vender un producto en el que sean

incapaces de entregar o que no puedan determinar precios que sean precisos.
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Aungue la implementacién de un software ERP en una organizacion puede
ser costosa, los beneficios pueden sobrepasar los costos en aspectos de
eficiencia. Las organizaciones son capaces de recibir érdenes de clientes y
producir productos de acuerdo a sus especificaciones. Ya no hay necesidad de
tener cantidades excesivas de productos en el almacén. Los productos son
elaborados de acuerdo a las demandas de los clientes y son rapidamente
enviadas al cliente. Las especificaciones de los productos pueden ser
cambiados de una orden a la siguiente. Estos cambios son comunicados
directamente a piso de tal manera que puedan ser documentados para futuras
referencias. Las organizaciones estan obteniendo el mejor uso de sus recursos

disponibles.

La eficiencia también ayuda a la reduccion de los costos de operacion.
Utilizando los recursos y las entradas de una manera eficiente, los costos son
reducidos tanto en el trabajo como en los materiales. Los productos ya no son
elaborados esperando que un dia sean vendidos, son entregados a los clientes

de acuerdo a sus demandas especificas. Esto reduce los costos enormemente.

El software ERP permite a los empleados pasar menos tiempo haciendo
tareas menores. Todo es introducido al sistema conectando todas las partes
desde la contabilidad hasta manufactura. Los costos son reducidos y la

produccion es mucho mas efectiva que nunca.
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Son muchos los beneficios que cualquier tipo de compania puede obtener al
implementar un ERP. De acuerdo a companias como NIKE, DHL, Tektronix,
Fujitsu, Millipore y Sun Microsystems otros beneficios que se han obtenido al
implementar un ERP son:

* Reduccién de papeles proporcionando en linea formatos que permitan
rapidamente introducir y recuperar informacion.

* Mejora el tiempo de presentacion de informacién permitiendo presentarla de
manera diaria en lugar de ser por mes.

* Gran precision de la informacion con conienido muy detallado, mejor
presentacion y enteramente satisfactoria para los auditores.

* Mejoria en el control de costos.

* Respuesta mas rapida a los clientes.

* Mejor monitoreo de las tareas.

* Permite cambios rapidos en las operaciones del negocio y por las condiciones
del mercado.

* Ayuda a obtener ventaja competitiva mediante la mejora en los procesos de
negocios.

* Mejora el proceso de abastecimiento-demanda con locaciones remotas en
diferentes paises.

* Proporciona una base de datos unificada de clientes que es utilizable para
todas las aplicaciones.

* Mejora las operacicnes internacionales apoyando una variedad de estructuras
de presentacion, de impuestos, pantallas de inversion, diferentes tipos de

moneda, diferentes periodos de contabilidad y diferentes idiomas.
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* Mejora el acceso a la informacion y su administracion a través de toda la
empresa.

* Proporciona funcionalidad para interactuar con otros modulos.

Resumiendo, existen muchas maneras en que un sistema ERP puede
ayudar a la organizacion. Puede reducir los costos de operacién de una
organizacién. Un sistema ERP también integra todas las partes de una
organizacion de tal manera que tenga mayor control de su operacion. También
un sistema ERP incrementa el tiempo de eficiencia. Ahora que todas las partes
estan conectadas e integradas entre si en un sistema ERP, la gente utiliza
menos tiempo en ejecutar sus tareas. La gente ahora tiene un rapido acceso a

la informacién lo cual mejora el tiempo v los recursos en la toma de decisiones.

En conclusion, la implementacion de ERP permite grandes beneficios, tanto
tangibles como intangibles y el periodo de recuperacién puede ser tan minimo

como un ano, si la implementacion se realiza con compromiso.

2.4. Procedimientos de Implementacién

El procedimiento de implementacién de un sistema ERP requiere de un gran
esfuerzo por parte del personal en el que son necesarios el compromiso de la
alta direccién al proyecto para que éste resulte un éxito y se obtengan los

resultados esperados.
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Ademas, existen una serie de pasos que son necesarios llevarlos a cabo
para que la implementacion del proyecto ERP se realice en el tiempo estipulado
y produzca los resultados debidos. En esta serie de pasos el factor mas
importante es el personal, ya que de ellos dependera que el sisiema integral

cumpla y supere las expectativas de la organizacién.

Asi también, en un proceso de implementacién es importante definir una
serie de factores criticos de éxito que nos ayudaran a medir el desempeno del
equipo del proyecto y que durante el tiempo de implementacion se puedan

detectar a tiempo aquellos obstaculos que impidan un proyecto exitoso.

2.4.1. Concepto de implementacidn.

El procedimiento de implementacién consiste en la ejecucién de una serie
de fases y tareas que permitan la instalacién de un sistema la cual, al final de su
implementacion proveerda soluciones estratégicas y de negocios a una

compania.

Asi también, la implementacién de un sistema se define como la serie de
etapas necesarias a realizar (ver tabla 2.2. Alcance de implementacion), las
cuales son necesarias para poner en funcionamiento un sistema que proveera
eficiencia en el registro de las operaciones e informacién efectiva para la toma

de decisiones.

43



A continuacion se presenta el alcance de un

implementacion:

procedimiento tipico de

Fase

Tareas

Entregables

Analisis detallado

* Inicio del proyecto

* Evaluacién de
procesos actuales,
practicas de negocios y
requerimientos.

* Establecer la
organizacion del

* Normas y condiciones

aceptadas.

* Organigrama de la
organizacion del
proyecto.

* |dentificar equipos de
trabajo.

proyecto.
Diseno y configuracion * Mapas de * Estructura de la

organizacion. organizacion.

* Mapas de procesos de | * Especificaciones de
Negocios. diseno.

* Definir funciones y * Diagramas de flujo de
procesos. procesos.

* Configuracion del * Modelo funcional.
sistema. * Registro y

configuracion.

Implementacion

* Crear un plande
implementacion y de

* Reportes de pruebas
del ambiente del

documentacion. sistema.

* Realizar pruebas a la * Reportes de pruebas
configuracion. de la configuracion.

* Capacitar a los * Reporte de
usuarios. implementacién.

Funcionamiento

* Correr el sistema en
ambiente real.

* Proporcionar
mantenimiento a los
sistemas.

* Reportes de
reconocimiento del
sistema.

Tabla 2.2. Alcance de implementacién.




Graficamente se muestran las fases de implementacion:
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Figura 2.2. Fases de implementacion.

Ahora bien, La implementaciéon de un software ERP es la configuracién
técnica y la instalacién de un sistema que proveera soluciones a los procesos
de negocios asi como también mejoras en procesos que capacitaran a la
compaiiia a utilizar el software. El proceso de implementacién se encuentra en

la etapa 4 del ciclo de vida de un ERP (ver figura 2.3).
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ciones
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Figura 2.3. Ciclo de vida de soluciones de aplicacion en una empresa.

En la implementacién de un ERP debe existir un compromiso de la alta
direccion, formar una fuerza de trabajo con personal de las diferentes areas

funcionales, encargarse de los requerimientos del hardware y especialmente

ser pacientes. La implementacion de un ERP toma tiempo.

2.4.2, Como empezar a implementar un sistema ERP.

Para lograr un exitoso arranque en la implementacion de un sistema ERP,
existen pasos que la compafiia debe seguir. De acuerdo al articulo publicado en

la pagina de Noticias de ERP (www.erpnews.com) llamado “Juggling toward

ERP Success: Keep Key Sucess Factors High” (Apostando hacia el éxito del
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ERP: Conservar los factores claves de éxito en Alto) Un verdadero ERP realiza

10 pasos, no solamente algunos de ellos. Estos pasos son los siguientes:

1. La administracién debe asegurarse que el proyecto de ERP es de alta
prioridad para la organizacion. Que todos los miembros se enfoquen en el
proyecto. Esto puede lograrse mediante bonos especiales y que la carga de
trabajo sea manejable para los empleados. Ademas, el proceso de toma de
decisiones tiene que estar en su lugar y el equipo de ERP debe tener el poder

para tomar esas decisiones.

2. Seleccionar a la gente que vaya a formar parte del equipo ERP. Los
miembros del equipo ERP deben incluir a los empleados de mayor
conocimiento de cada departamento de la compania. Dicha gente sera capaz
de identificar los métodos mas efectivos para implementar los cambios en las
funciones de trabajo que seran requeridos. El equipo tendra conocimiento
acerca de como los procesos estan siendo manejados actualmente y como el
software ERP los cambiard. El equipo ERP debera incluir el administrador que
es el responsable del proyecto ERP. Esto ayudara al equipo de salir adelante

de los obstaculos que se pudieran presentar durante la implementacion.

3. Un proyecto ERP debe estar claramente definido asi como sus limites. Los
limites del ERP pueden ser establecidos haciendo las siguientes preguntas:
;Cuanto del sistema ha sido implementado? ;Qué tanto abarcarda Ia

implementacién del ERP en la organizacién (departamentos, unidades de
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negocio, etc.)?, ;Qué tan grande es la reingenieria de procesos del negocio
que esta desarrollandose en conjuncion con la implementacion?, con los limites
establecidos, cualquier cambio inesperado puede controlarse antes de que inice

la segunda fase del proyecto.

4, La organizacion debe tener conocimiento de los beneficios que recibira del
prayecto ERP. Un negocio que conozca los beneficios tangibles, las fuentes, los
costos, los riesgos y el tiempo limite es la clave. El negocio identificara los
beneficios y objetivos que deberan ser logrados. Esto permitira a la gente que
esté enfocada en el proyecto y que recuerde a todos del por qué el proyecto

ERP se esta llevando a cabo.

5. El entrenamiento y las necesidades en el soporte deberan ser atendidas al
comenzar el proyecto. Los empleados no solamente deberén ser entrenados en
el software ERP sino también sobre la manera en que esto afectara sus
funciones. Aunque esto forma parte de la administraciéon del cambio, es una de
las mas importantes necesidades que necesitan ser direccionadas. Sin esto,

una implementacion exitosa no puede ser lograda.

6. La reingenieria en los procesos de negocios deben ser realizados en tres
fases durante la implementacion del ERP. La primera fase (procesos de
negocios de alto nivel) debe ser realizado mientras se selecciona el ERP. Esto
ayudara a definir el alcance del proyecto. La segunda fase debera suceder

como un proceso interactivo en conjuncion con la configuracion del nuevo

48



sistema. Esto permitira a la organizacion tomar ventaja de las mejores practicas
e ideas proporcionadas por el sistema ERP en si. La tercera fase tomara lugar
cuando los empleados usen el sistema. Ellos desarrollaran sus propias ideas

para las mejoras mientras mas esten familiarizados con el sistema.

7. Una arquitectura ERP necesita ser desarrollada antes de desempacar el
paquete ERP, especialmente si la organizacidon esta planeando multiples
implementaciones. Esto ayudara a prevenir una reinvencion de la configuracion

para cada implementacion.

8. La administracion del proyecto podria ser usado para la implementacion del
ERP. Debido a los grandes alcances de los proyectos ERP existen tres areas
que necesitan ser observadas. Estas tres areas incluyen: enfoque en los
resultados, constante localizacidn de programas y presupuestos contra
objetivos, y la entrega de algunas medidas para tempranos exitos. Utilizando la
administracion del proyecto, estas areas estaran bajo una cercana observacion.
Uno de los componentes mas criticos es mantener la credibilidad dentro la
empresa acerca de los tiempos Iimites. Conociendo los tiempos limites ayudara
a la organizacion quedarse en los programas ya desarrollados y en los

presupuestos ya establecidos.

9. Como en la administracion del cambio, la comunicacion es la clave para el

éxito. Todos los niveles de la organizacién deben estar informados. Esto es
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necesario para que los empleados conozcan que estd pasando adelante, que

se espera de ellos y como el cambio impactara en sus funciones.

10. La alta administracion debe estar involucrada en el proyecto ERP. Debido a
que el alcance del proyecto ERP cubre toda la organizacion, la alta
administracion es requerida para apoyar. Es la dnica manera en que las
barreras que se presenten en los departamentos y/o divisiones podran ser

derrumbadas.

Si no se siguen estos pasos, la velocidad y la efectividad de implementar un
proyecto ERP exitoso sufrird. Uno de los factores clave para una
implementacién de ERP exitosa es el impulso. Mantiene a los empleados
interesados. Los pasos listados anteriormente permite que el proyecto ERP sea

implementado, mientras que el impulso se encuentra alto.

Resumiendo, vimos anteriormente que la gente es considerada como el
factor mas importante en implementar ERP. Sin sus conocimientos, el sistema
ERP no lograra todos los beneficios por las que el sistema fue disefiado. La
comunicacion y el entrenamiento tambien son importantes factores para el
proyecto ERP. Hay que mantener a los empleados informados sobre lo que
esta pasando y cémo el ERP los afectara. Hay que entrenar a los empleados en
cémo utilizar el software y como sus nuevas funciones de trabajo se conectaran

con otras.
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Los sistemas ERP continuaran cambiando el mundo de los negocios, pero la
manera en que un negocio reaccionara a los procesos cambiantes, determinara

qué tan exitosa la organizacién puede ser en el futuro.

2.4.3. Factores criticos de éxito en la implementacién de un ERP.

La competitividad de las empresas en el dinamico entorno de negocios en el
cual se vive, se ve favorecida por los sistemas ERP. Un sistema ERP determina
la nueva forma de hacer negocios de una empresa debido a que las operacione
se vuelven integrales, y esta nueva forma va relacionada con una estrategia de
competencia que debe cuidar factores que determinan un desempeno exitoso
competitivo para su negocio. Una de las metodologias que pretende asegurar
un desempeno exitoso competitivo de un negocio, es la de los Factores Criticos
de Exito. Se analiza la misién, los objetivos y las estrategias de la empresa para
detectar los factores de éxito del negocio en general. Una vez que estos
factores son definidos, se analiza cada proceso de negocio para identificar su
contribucion especifica a los objetivos generales. En las implementaciones de
sistemas ERP se usan faciores criticos de éxito que segun algunos expertos

permitiran una implementacion exitosa de un sistema ERP.

Entonces, ;cudles son los factores criticos de éxito para una implementacion
de ERP? Algunos expertos en la industria, asi como profesores hicieron una
investigacién y contestaron la pregunta en la conferencia “La Revolucion de

143804
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ERP: Factores Criticos de Exito e Impactos” realizado en la Universidad de
Memphis. Aunque cada experto tenia su propia coleccion de respuestas a la

pregunta, los siguientes factores fueron en general citados:

* Un patrocinio visible por parte de la alta direccion.

* La motivacion debe ser manejada por una iniciativa de negocios estratégica.

* Utilizar un equipo multidisciplinario y enfocado en los negocios.

* Incluir en el equipo a personas que ya han implementado ERP (como los
consultores).

* Tener bien localizado al equipo de implementacion.

* Se espera que haya desacuerdos, hay que resolverlos en un tiempo apropiado
y continuar.

* Proporcionar una administracion del cambio, asi como también entrenamiento,

el presupuesto es mas de lo que se epera para estas actividades.

* Comunicar, comunicar, comunicar.

Dichos expertos también acordaron que hay lecciones que deben ser
aprendidas en el proceso de implementacién como son:
* Ambigliedad es la norma (hay mucho que aprender de los ERP).
* El desacuerdo es bueno (pero hay que resolverlos y continuar).

* No hay un experto unico (ninguna persona del grupo conoce todo).

Uno de los expertos, John Beckham, quien es administrador de programas

de informacion tecnolégica de ERP, relacioné los factores criticos de éxito de
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una implementacién de ERP con las leyes fundamentales de la fisica de

Newton. El cité estas leyes y sus equivalentes en ERP, las cuales son:

1.- “Un objeto en reposo permanece en reposo a menos que sea accionado por
una fuerza externa”. Se traduce como:
“Una implementacion exitosa de ERP requiere de un movimiento exitoso: la

gente debe cambiar, procesos deben cambiar, tecnologia debe cambiar”.

2.- “La aceleracion de un objeto es directamente proporcional a la fuerza
aplicada, es inversamente proporcional a la masa del objeto”, se traduce como:
“Los factores que limitan la velocidad de entrega de un ERP incluyen:

a) Resolucion de asuntos/Toma de decisiones.

b) Complejidad

c) Obtencién del recurso correcto”.

3.- “Para cada accién hay una reaccién igual y opuesta”, la cual se traduce
como:
“La resistencia al cambio es una reaccién natural de aquellos que quieren

permanecer en el estado presente”.
Con respecto a la dltima ley en particular, Beckham mencioné que la mayor

resistencia al ERP viene de “alguien con 30 afios en la compafiia que

actualmente tiene influencia y poder”.
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Andrew Clark, de Agresso Corporation en Vancouver, Canada, proveedor de
sistemas de administracion de informacién en los negocios, menciona que el
vendedor y el cliente deben realizar un compromiso para afrontar los problemas
gue se presentan. “Es importante para el administrador de proyectos y para el
cliente, tener una buena relacion de trabajo para que puedan sentarse y discutir

sobre ciertos asuntos y trabajar en ellos”.

También menciona otros factores criticos de éxito en las implementaciones
de ERP las cuales son:
* Asegurarse que las nuevas aplicaciones que ofrece el vendedor de ERP
tengan la suficiente funcionalidad para enfrentarse a las necesidades del
negocio.
* No tratar de abarcar demasiado al mismo tiempo. La mayoria de los usuarios
empiezan con una aplicacion sencilla.
* El facil uso para los usuarios y el entrenamiento deben ser altas prioridades,
porque el alcance de nuevas aplicaciones pueden ser no tan familiares para los
usuarios.
* Realizar pruebas para detectar contratiempos y encontrar soluciones antes de

su instalacion.

Asi, una implementacion de ERP probablemente contribuirda a cambios en

los procesos de los negocios, para que los objetivos de la compaiia puedan ser

ejecutados, y por lo tanto es importante considerar aquellos factores que
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permitiran el éxito del negocio. Estos factores contribuyen a la ejecucién de los

objetivos y al éxito de la implementacion de un ERP en una empresa.

2.4.4. Proveedores de software ERP que existen en el mercado.

Aunque casi dos terceras partes del mercado del software ERP son
controlados por cinco proveedores, los cuales son SAP, Peoplesoft, Oracle,
Baan y J.D.Edwards, existen en el mercado una gran diversidad de sistemas
integrales enfocados a diferentes soluciones y a diferentes tamanos de

organizacion.

Debido a la gran diversidad de sistemas integrales que existen en el
mercado, una organizacion debe escoger el proveedor que se ajuste mas a sus
necesidades de operacion, informacion y de competitividad. De acuerdo a
Cathleen M.McCarty en su articulo titulade “How to choose an ERP
implementation consultant?”, (; Cémo escoger un consultor de implementacién
de ERP?), existen tres aspectos que la organizacion puede tomar en cuenta al
momento de escoger su proveedor de software:

* Determinar criterios de investigacién para la eleccién del proveedor.
* Decidir qué experiencia se requieren de los proveedores.

* Investigar qué funcionalidad de un sistema integral encaja con la firma.
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Asl, si una organizacion busca un sistema integral enfocado principalmente a
ayudar a organizar los procesos de manufactura y contabilidad, es
recomendable informarse de proveedores de software que se especializan en
este tipo de soluciones, los cuales existen actualmente gran cantidad de ellos

en el mercado.

Asi también, si alguna organizacion busca soluciones disefiadas para servir
a los clientes en comunicaciones, cuidados para la salud, alta educacion, y
sector publico, existen sistemas integrales que ofrecen este tipo de soluciones y

para cualquier tamano de la organizacion.

Existen también proveedores de software que ofrecen soluciones de
manufactura, logistica, distribucion, listos para ayudar a organizaciones que se

dedican a la produccién y venta de sus productos.

Cada proveedor de software ademas de ofrecer gran cantidad de soluciones
y especializarse en ciertas areas también algunas ofrecen metodologias de
implementacién, muchos proveedores se apoyan de consuliorias, los cuales
son socios de la firma y se encargan de recomendar la metodologia que esté de

acuerdo al software, al tamafo y a las necesidades de la organizacién

Concluyendo, en el mercado existe una gran diversidad de proveedores de
software de ERP, para todo tipo de soluciones y para todos los tamaios de

organizacién, por lo que es importante escoger el mas adecuado a las
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necesidades de la compaia, investigar qué clientes ha tenido el proveedor y

qué efectividad han tenido las empresas ya implementadas.
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CAPITULO 3

INVESTIGACION EN EL MERCADO

3.1. Objetivo de la investigacion a aplicar en el mercado

El objetivo que persigue la presente investigacion es detectar, recopilar y
obtener los principales problemas, fallas y obstaculos que se han presentando
en la etapa de implementacion de un sistema ERP. Como sabemos, estos
sistemas requieren de importantes recursos humanos, técnicos y econémicos y

un fracaso en su implementacion perjudica enormemente a las compaiias.

Descubrir los origenes de estas fallas y conocer las situaciones que impiden
a una empresa obtener un éxito total en el procedimiento de implementacion
nos ayudaran a establecer una metodologia, cuyo objetivo sera que las
empresas logren terminar sin contratiempos la implementacion de un sistema
ERP y sobretodo que logren los objetivos que fijaron al momento de decidir

cambiar a un sistema integral.
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3.2. Metodologia utilizada en la investigacion

La metodologia que se realizé en la investigacion de campo fue la siguiente:
Se elaboré una encuesta (ver encuesta en Apéndice A) con preguntas que
comprenden las recomendaciones para una implementacion exitosa de un
sistema ERP. La encuesta fue aplicada a 10 empresas del area metropolitana
de Monterrey que ya han implementado un sistema ERP, independientemente

del software que hayan contratado.

La encuesta fue aplicada a personas que participaron activamente en el
proceso de implementacion del ERP en su empresa. Una vez recopiladas las

encuestas se procedio a obtener las conclusiones de dicha investigacion.

Con las conclusiones obtenidas, se detecié en qué etapas de la
implementacién de un ERP se encuentran las fallas mas frecuentes, qué
errores mas comunes se presentan en las implementaciones y qué es lo que les

estd faltando a las empresas para lograr un éxito rotundo en la implementacién

de un ERP.
En base a lo anterior se propondré una metodologia que logre evitar las fallas

y errores que se estdn presentando, para poder lograr los objetivos

especificados al inicio del proyecto.
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3.3. Diseiio de cuestionarios a aplicar en la investigacion

La metodologia que se realizd en la investigacion de campo fue la siguiente:
Se elaboré una encuesta (ver Apéndice A) que contiene preguntas sobre los

pasos que se requieren para una implementacion exitosa, los cuales son:

* Acerca del alcance.

* Acerca del andlisis.

* Acerca del diseno.

* Acerca del prototipo y configuracion.
* Acerca de la interfase.

* Pruebas en paralelo.

* Capacitacion.

* Acerca de la implementacioén.

* Sobre el alcance de expectativas generadas por el nuevo sistema.

Para que la encuesta fuera contestada de manera agil y sencilla por las
personas participantes en los proyectos, en cada pregunta se dieron opciones

de respuesta para que se marcara la que fuera acorde a las experiencias que

se tuvieron en las empresas.

Una vez elaborada la encuesta, se contacté a personas de diferentes
companias que habian participado activamente en la implementacién de un

sistema ERP. Las compaiiias debian estar localizadas en el area metropolitana

de Monterrey.
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Las personas fueron contactadas telefonicamente y posteriormente via mail
se les hizo llegar la encuesta. Las contestaciones se hicieron llegar por el

mismo medio, tardando en promedio una semana por empresa.

Una vez recopiladas las encuestas se procedieron a obtener conclusiones

de la investigacion, las cuales se presentan en el tema siguiente.

3.4. Anailisis de los resultados obtenidos

En las encuestas aplicadas en el area metropolitana de Monterrey, los
resultados que se obtuvieron en cada una de las etapas de implementacion

fueron las siguientes:

Acerca del alcance.

En esta etapa, las empresas prestaron mediana atencion a dos situaciones
muy importantes: los integrantes de los equipos de proyecto no tenian
completamente un amplio conocimiento y experiencia en su area (ver figura 3.1.
Reactivo: Experiencia del personal) y no se tenia la completa participacion de la
alta direccién (ver figura 3.1 Reactivo:Participa alta direccién). Estas dos
situaciones ponen en peligro el éxito del proyecto. Es muy importante que los
responsables del proyecto cuenten con el apoyo de la alta direccién, ya que

durante el proceso de implementacién se presentan obstaculos como falta de
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recursos econdmicos, materiales y humanos y resistencia al cambio los cuales
no podran ser controlados si no se cuenta con el apoyo de la alta direccién. Asi
también, los involucrados del proyecto deben ser miembros de la compaiiia que
conozcan perfectamente los procesos actuales, ya que esto agiliza la
implementacién y el entendimiento del nuevo sistema integral, ellos buscaran
que el sistema ERP cumpla con los objetivos trazados y que los procesos

implementados maximizen los procesos actuales.

Asi también, no hay que descuidar que el alcance del proyecto esté
perfeciamente definido (ver figura 3.1. Reactivo: Alcance definidos), que el
objetivo de la implementacién sea presentado a toda la organizacién (ver figura
3.1 Reactivo: Objetivos presentados), que los niveles operacionales también
paricipen porque ellos seran los usuarios finales (ver figura 3.1. Reactivo:
Participa nivel operacional) y es muy importante que se involucren en todo el
proceso y por ultimo hay que tener bien establecidas las correctas bases que
puedan medir el proyecto (ver figura 3.1. Reactivo: Bases establecidas), esto
nos dice cémo estamos progresando y si lo estamos haciendo correctamente

en el tiempo.
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Figura 3.1. Acerca del alcance.

Acerca del analisis.

Las empresas no presentan problemas significativos en esta etapa

(ver

figura 3.2). Sin embargo no hay que descuidar el analisis de los procesos

actuales (ver figura 3.2. Reactivo: Andlisis procesos actuales), ya que asi

sabremos cémo se encuentra la empresa de manera funcional y operacional.

Asi también obtendremos conclusiones de la situacidon actual y sabremos

cudles son las problematicas por las que la empresa viene arrastrando d

esde

hace mucho tiempo (ver figura 3.2. Reactivo: Deteccion fallas). Por otra parte es
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muy importante la participacion de los usuarios, ya que los consultores son
solamente facilitadores y ademas no conocen las operaciones de la compaiia,
por lo que es un grave error que la compaiiia piense que los consultores seran
los implementadores del sistema integral. El éxito de la implementacion
depende de los usuarios, no de los consultores (ver figura 3.2. Reactivo:

Participa mas usuarios que consultores).

Anélisis Sesiones Deteccion Participa mas
procesos con usuarios fallas usuarios que
actuales consultores
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Figura 3.2. Acerca del analisis.

Acerca del diseno.

En esta etapa, las empresas prestan mediana atencion a la practica del

diseno social (ver figura 3.3 Reactivo: Diseno social). El disefio social realiza
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consideraciones de cémo los trabajadores desempeian sus tareas y de cémo la
implementacién puede cambiar la practica de los negocios, el flujo de trabajo y
las relaciones. Si no se realiza este disefio, los usuarios no estaran en
condiciones de operar el sistema integral en los tiempos establecidos, existird
un rechazo absoluto hacia el nuevo sistema y hacia la nueva forma de operar.

Esto traera como consecuencia un fracaso absoluto de la implementacion.

Por otra parte, no hay que dejar decaer la practica del disefio técnico (ver
figura 3.3. Reactivo: Disefio técnico), el cual determina cémo el producto y los
procesos seran alineados para lograr los objetivos deseados. Ademas se
requiere que los usuarios clave participen activamente en la etapa de disefo de
procesos (ver figura 3.3. Reactivo: Participa usuarios clave), ya que son ellos

los que finalmente manejaran y explotaran el sistema.

Figura 3.3. Acerca del diseno.
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Acerca del prototipo y configuracion.

En esta etapa, las empresas descuidan el clasificar los resultados obtenidos
del prototipo por desempefio y Id6gica (ver figura 3.4 Reactivo:Clasificacion
resultados). El clasificar los resultados de esta forma, nos permite saber si el
sistema integral ha sido configurado de tal manera que pueda cubrir las
necesidades que los usuarios tendran con el nuevo sistema, como la rapidez de
los procesos, la facilidad de obtener la informacion en tiempo real y la

simplicidad de las operaciones.

Asi también, causa preocupacién que el prototipo no esté cumpliendo al
100% con las expectativas generadas alrededor de él (ver figura 3.4. Reactivo:
Expectativas cumplidas). Esto puede ser a que ha habido fallas en las etapas
anteriores y no han sido detectadas, o probablemente se haya caido en una
exageracion al momento de generar expectativas, lo cual se debe a un
desconocimiento de lo que es en si un sistema integral y qué es lo que puede
ofrecer. Las empresas no deben generar falsas expectativas y esperar que un

sistema ERP resuelva todos sus problemas.
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Figura 3.4. Acerca del prototipo y configuracion.

Acerca de la interfase.

Las interfases son necesarias por varias razones, una de ellas es cuando en
la empresa van a permanecer sistemas “legacy”, los cuales son sistemas que
han permanecido a lo largo de un gran periodo de tiempo en una compahia,
después de muchos anos de desarrollo de software y de acumulacion de datos;
para estos sistemas, su funcionalidad sera cubierto con el sistema ERP en una
fase posterior, por lo que es necesario el desarrollo de interfases entre el
sistema “legacy” y el sistema ERP para el intercambio de informacién. En la

investigacion se detecté que las interfases no son desarrolladas a tiempo (ver
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figura 3.5. Reactivo: Interfases desarrollados en tiempos), no siempre funcionan
adecuadamente (ver figura 3.5. Reactivo: Funcionamiento de interfases), y no
se desarrollan las interfases necesarias (ver figura 3.5 Reactivo: Desarrollo
interfases) lo cual pone en peligro el flujo de informacion y su facil acceso para
la toma de decisiones; el flujo de las operaciones se ve en peligro cuando la
informacion no fluye adecuadamente y en tiempo, pudiendo llegar al extremo de
tener que detener las operaciones y regresar a los sistemas legacy en caso de
contingencia. Las interfases deben ser detectadas, analizadas y desarrolladas a
tiempo. Aquellas interfases que se desarrollen porque el sistema ERP no
cumple con cierta finalidad debe ser estudiada a profundidad y estar seguros de
que el sistema integral no cumple con dicha funcionalidad. Muchas interfases se
pueden evitar si se conoce ampliamente el sistema integral y son los

consullores los que deben apoyar a los usuarios en estos casos.

68



Desarrolio Disefio Interfases Interfases desarrolla- Funciona-

interfases interfases para dos en miento
aplicaciones tierpos de interfases
externas
e
n
E
c
m
u
P e
r
e s
t
s
" a
d
s
a
s
|Si
Reactivos @ho

Figura 3.5. Acerca de la interfase.

Acerca de las pruebas en paralelo.

Es preocupante los resultados obtenidos en la investigacion sobre esta
etapa. Hay empresas cuyas pruebas no alcanzan a hacerse en los tiempos
establecidos (ver figura 3.6. Reactivo: Pruebas en tiempos establecidos), las
pruebas en paralelo no se realizan por un equipo de trabajo especializado (ver
figura 3.6. Reactivo: Pruebas en paralelo) y sobretodo no existe una aceptacion
contundente con los resultados de las pruebas (ver figura 3.6 Reactivo:

Aceptacion de pruebas).
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Si las pruebas no alcanzan a realizarse en los tiempos establecidos, es
preferible que las empresas aplazen el inicio del arranque del sistema integral a
iniciar sin haber hecho las pruebas necesarias como pruebas de datos, de
estress, pruebas en paralelo, de afectaciones contables entre muchas otras.
Ademas es necesario que los usuarios den una aceptaciéon contundente a los
resultados obtenidos. Es imposible que una empresa empieze a operar con una
excesiva confianza, esperando que el sistema integral funcione sin haber

terminado las pruebas sdlo con el fin de cumplir con los tiempos establecidos.

Las consecuencias son enormes, el cumplir con las fechas no es lo dnico
para decir que la implementacion del sistema integral fue un éxito, para que
esto se dé, la empresa debe cumplir satisfactoriamente con cada una de las

etapas de implementacion, y la etapa de pruebas no es la excepcion.

70



Pruebas Pruebas en Pruebas en o Aceptacion de }
para tiempos paralelo pruebas
validar efectividad  establecidos

P |

—
o

N W s 00 O N O ©

® O v o ~T 3ImMm
O LoD ~®0Cc 030

Reactivos I ENo |

Figura 3.6. Acerca de las pruebas.

Acerca de la capacitacion.

El punto débil de esta fase en las empresas se muestra en la capacitacion
del sistema a la alta direccidén (ver figura 3.7 Reactivo: Capacitaciéon a alta
direccion). El equipo de proyecto no muestra interés en capacitar a la alta
direccion en el sistema, ya que lo que comentan es que a la alta direccion le
interesan solo los resultados finales. Sin embargo, se les puede dar una
demostracion del funcionamiento del sistema, asi como también los beneficios

que se obtendran como optimizacién de recursos, acceso de informacién en
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tiempo real que ayuden a la toma de decisiones y mejoramiento en las

operaciones de la empresa.

Otro punto débil es que no se aplican evaluaciones de los cursos impartidos
(ver figura 3.7. Reactivo: Evaluacion cursos impartidos).

Las evaluaciones deben aplicarse tanto para los usuarios como a los
instructores. Es importante saber si los usuarios estan realmente capacitados
para operar el sistema, si entienden perfectamente su funcionamiento y si estan

realmente convencidos de la ventaja competitiva que se les ofrece.

Asi también, los instructores deben ser personas con conocimiento y

experiencia en el sistema, para que éstos puedan ser transmitidos a los

usuarios; esto permitira agilizar su proceso de aprendizaje.
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Figura 3.7. Acerca de la capacitacion.

Acerca de la implementacion.

Al analizar esta fase es preocupante las fallas que encontramos en el
procedimiento de implementaciéon. Uno de los reactivos mas bajos fue acerca
de la experiencia de los consultores en el proyecto (ver figura 3.8 Reactivo J:
Experiencia de consultores). Desgraciadamente muchas empresas escogen las
consultorias sin haber realizado un andlisis previo de las empresas consultoras
que existen en el mercado y estudiar sus niveles de experiencia, certificados de

nivel, en qué empresas del mismo ramo han trabajado, cual ha sido el nivel de
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satisfaccién que han dejado en los lugares en los que han asesorado, sélo por
mencionar algunos puntos. Si los consultores no tienen la suficiente experiencia
y conocimiento del sistema integral, el proceso de implementacion
practicamente se dificulta y esto ocasiona que los tiempos se desfasen, que se
realicen desarrollos innecesarios, que no se pueda explotar al 100% el sistema,

entre otros muchos sucesos.

Oftro de los reactivos bajos fue acerca de la duracion del proyecto (ver figura
3.8 Reactivo F: Duracidn estimada). En muchas empresas, la duracién del
proyecto se incrementé mucho mas de lo especificado. Una de las razones del
retraso fue debido a que existieron problemas que existieron en las etapas
anteriores las cuales no se detectaron a tiempo, o bien, no se hicieron las
correcciones pertinentes. Sin embargo, si los problemas que se estan
presentando son muy fuertes, la empresa debe preferir aplazar el arranque del
sistema a iniciar las operaciones con graves problemas que son muy dificiles

de corregir.

Otro punto que se descubrié en la investigacion, es que ha existido una gran
resistencia al cambio por parte de los usuarios (ver figura 3.8 Reactivo
G:Resistencia al cambio). Varios motivos pueden existir, entre ellos es que los
usuarios no fueron involucrados desde el inicio del proceso de implementacion
y esto dificulta su aceptacion al nuevo sistema y a la nueva forma de trabajar y
en algunas empresas, los usuarios aceptaron el sistema por disposicion de la

alta direccidon y no por su aceptacion contundente.
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Otro de los puntos donde existen fallas es de que no se elabora un
documento de aceptacion y terminaciéon en cada proceso de implementacién
(ver figura 3.8 Reactivo B: Documento de Aceptacion), la cual es necesaria para

tener validados la aceptacion de los procesos por parte de los usuarios.

Hay que mencionar también que en la investigacién se obtuvo que algunas
empresas no quedan capacitadas para implementar un procedimiento adicional
o reimplementar el sistema (ver figura 3.8 Reactivo D: Organizacion
capacitada), esto se vuelve complicado, ya que los consultores sdlo
permanecen trabajando por un tiempo a la companiia y es el personal quien se
tiene que quedar a cargo del sistema ERP, por ello, deben ser capaces de
agregarle funcionalidad al sistema y estar preparados para todas contingencias

que se presenten.
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Figura 3.8. Acerca de la implementacion.
Reactivos: A) Implementacion Adecuada B) Documento de Aceptacion

C)

Documentacion Histérica D) Organizacion Capacitada E) Seguimiento al Plan de Trabajo
F) Duracion estimada G) Resistencia al Cambio H) Apoyo de Alta direccién |) Adecuado

Funcionamiento de Tecnologia J) Experiencia de Consultores.
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Acerca de las expectativas generadas por el nuevo sistema.

En la investigacién realizada para este fase, encontramos que las empresas
no encuentran sencilla la navegacion y el manejo del sistema (ver figura 3.9
Reactivo: Sencillo manejo), esto €s porque los usuarios estan acostumbrados a
trabajar en otro tipo de sistema, algunos muy especializados, otros con
diferente presentacion y si a esto le agregamos que es muy poco el tiempo que
se invierte a la capacitacion de los usuarios, entonces la navegacion y el

manejo sera muy dificil para los usuarios.

Por otra parte, encontramos que el equipo de trabajo no se involucra de
manera total en el proceso de capacitacion (ver figura 3.9 Reactivo: Equipo
trabajo involucrado), lo cual dificulta la asimilacién del sistema; es indispensable
gue el equipo de trabajo no solo participe en el analisis, disefio, configuracion y

pruebas, sino que también debe participar en el proceso de capacitacion.

Por udltimo, hay que mencionar que es preocupantie que en algunas empresas,
los usuarios opinen que el sistema no facilita la realizacion de las tareas diarias
(ver figura 3.9 Reactivo: Facilita tareas) y que tampoco les facilita el proceso de
la toma de decisiones (ver figura 3.9 Reactivo:Facilita decisién). Si esto ocurre,
practicamente el proceso de implementacion ha sido un fracaso, ya que entre
los principales beneficios que ofrece un sistema ERP son agilizar las tareas y

tener la informacién suficiente y disponible para tomar decisiones.

77



Facilita Agiliza Simplifica Sencillo 'nformacion  Facilita Equipo
tareas intercambio proce- manejo exacta decisién Trabajo
informacion  dimientos y veraz involucrado
10
E ¥
m
P 8
r
e 7.
s
a
s 6
e 5]
n
c
u 4+
e
s
'y
a
d 2
a
$ |44
o_
@mSi
Reactivos B No

Figura 3.9. Acerca de las expectativas generadas por el nuevo sistema.
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3.5. Comentarios

Después de haber realizado un analisis de los resultados obtenidos en la

investigacion, encontramos que los puntos débiles y fuertes de las empresas en

cada una de las fases de implementacién han sido los siguientes:

Etapa Puntos fuertes Puntos debiles
Alcance * Participacion de * Falta experiencia al
informatica. personal.
* Pariicipacion de * Poca participacion de
gerencia inmediata. la alta direcccién.
* Introduccion del
software.
* Utilizacion de
metodologia.
Analisis * Sesiones con usuarios. | * Demasiada
* Deteccion de fallas. participacion de
consuliores.
* Poco andlisis de los
procesos actuales.
Diserio *Participacion de los | * Poco diseno social.

usuarios clave.
* Realizacion del diseno
técnico.

Prototipo y configuracion

* Construccion del

*Poca clasificacion de

prototipo. resultados.

* Definicién de * Expectativas no

aplicaciones. siempre cumplidas.
Interfase * Desarrollo de * Interfases no fueron

interfases. desarrolladas en

* Diseno de interfases.
* Interfases para
aplicaciones externas.
* Funcionamiento de
interfases.

tiempos.

* Fallas en el
funcionamiento de
interfases.

Pruebas en paralelo

* Pruebas para validar
efectividad.
* Pruebas en tiempos

* Poca aceptacién de
pruebas.
* Falta de mas pruebas
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establecidos. en paralelo.
Capacitacion * Plan de capacitacion * Poca capacitacion a la

detallado. alta direccion.

* Buen nivel de * Poca evaluacién de

asistencia a cursos. cursos impartidos.
Implementacion * Realizacion de una * Poca experiencia de

implementacion los consultores.

adecuada. * Mas duracién del

* Seguimiento al plan de | proyecto que del

trabajo. estimado.

* Apoyo de la alta * Resistencia al cambio.

direccién.

Tabla 3.1. Conclusiones de cada una de las fases de implementacion.

Obteniendo conclusiones de todas las fases, observamos que los equipos de
proyecto no siempre estan formados por personas con amplio conocimiento y
experiencia en su area (ver figura 3.10 Reactivo A: Equipo con conocimiento) y
existe poca participaciéon activa de la alta direccién (ver figura 3.10 Reactivo B:
Participa la direccion), no siempre se realiza un diseho sccial para la
implementacién (ver figura 3.10 Reactivo C: Disefio social), los resultados del
prototipo dificilmente son clasificados (ver figura 3.10 Reactivo D:Resultados x
légica), las interfases no siempre se realizan en los tiempos acordados (ver
figura 3.10 Reactivo E: Desarrollo de interfases), muchas veces las pruebas
duran mas de los tiempos establecidos (ver figura 3.10 Reactivo F: Pruebas en
tiempos), faltan hacer mas pruebas en paralelo realizados por equipos de
trabajo especializados (ver figura 3.10 Reactivo G: Pruebas en paralelo), se
requiere de una mayor aceptacion con los resultados de las pruebas (ver figura

3.10 Reactivo H: Aceptacion de pruebas), se requiere de una mayor
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capacitacion del sistema a la alta direccion (ver figura 3.10 Reactivo |
Capacitacion a la Alta Direccidn), faltan hacer mas evaluaciones de los cursos
impartidos (ver figura 3.10 Reactivo J:Evaluacién de Cursos), la duracion del
proyecto algunas veces dura mas del estimado (ver figura 3.10 Reactivo K:
Duracién estimado), hay una gran resistencia al cambio por parte de los
usuarios (ver figura 3.10 Reactivo L:Resistencia al cambio), no existe una
suficiente experiencia de los consultores para apoyar el proyecto (ver figura
3.10 Reactivo H:Consultores expertos), hay problemas por parte de los usuarios
en cuanto a la navegacion y al manejo del sistema (ver figura 3.10 Reactivo
N:Sencillez) y los equipos de trabajo muchas veces no se involucran de manera
total para facilitar la asimilaciéon del sistema (ver figura 3.10 Reactivo Q:Equipo

Involucrado).

Debido a lo anterior, las empresas no obtienen una total efectividad en su
implementacion, ocasionando que no se obtenga un éxito total en esta fase. Las
empresas necesitan concentrarse en estos puntos sin descuidar aquellas areas
que tienen una total eficiencia, permitiendo ademas que perfeccionen aquellos

puntos en que se requieren hacer ciertas correcciones.
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Figura 3.10. Conclusiones.

Reactivos: A) Equipo con Conocimiento B) Participa la Direccion C) Diseno Social D)
Resultados por Ldégica E) Desarrollo de Interfases F) Pruebas en Tiempos G) Pruebas
en Paralelo H) Aceptacion de Pruebas () Capacitacion a la Alta Direccion J) Evaluacion
de Cursos K) Duracion Estimado L) Resistencia al Cambio M) Consultores Expertos N)
Sencillez O) Equipo Involucrado.

Sin embargo, es importante mencionar aquellas fases en que se ha logrado
un éxito rotundo, los cuales son: tanto la direccion de informatica (ver figura
3.11 Reactivo A: Participacion de Informatica) como la participacion de las
gerencias inmediatas (ver figura 3.11 Reactivo B:Gerencia Inmediata) tienen
una participacion activa en el proceso de implementacién, se realiza una
introduccién al equipo del proyecto sobre las capacidades del software y los
beneficios esperados (ver figura 3.11 Reactivo C:Capacidad de Software), se
utiliza una metecdologia para la implementacidon (ver figura 3.11 Reactivo
D:Utilizacion de metodologia), se realizan entrenamientos y sesiones de trabajo
con usuarios clave (ver figura 3.11 Reactivo E:Entrenamiento a Usuarios), se
procede a la deteccion de fallas en las operaciones actuales (ver figura 3.11
Reactivo F:Deteccion de fallas), se construye y se definen aplicaciones para un
prototipo (ver figura 3.11 Reactivo G:Creacion de prototipo y Reactivo H:
Definicion de aplicaciones), se realiza una implemeniacién adecuada y el
sistema permite agilizar el intercambio de informacion entre departamentos (ver
figura 3.11 Reactivo l:Implementacion adecuada y Reactivo J:Informacién entre

departamentos).
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Figura 3.11. Aspectos positivos.

Reactivos: A) Participacion de Informatica B) Gerencia Inmediata C) Capacidad de
Software D) Utilizacion de Metodologia E) Entrenamiento a Usuarios F) Deteccién de
Fallas G) Creacion de Prototipo H) Definicion de Aplicaciones 1) Implementacién
Adecuada J) Informacion entre Departamentos.

En los puntos anteriores las empresas han obtenido un grado de

cumplimiento del 100%, pero lamentablemente se han descuidado algunos

otros puntos, como los mencionados anteriormente. El punto clave aqui es que
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las empresas aprendan a llevar a cabo una implementacion que les permita ser
eficientes en todas las fases y en los tiempos acordados. Los recursos tanto
humanos, técnicos, econdmicos que se requieren, las investigaciones acerca de
software, tecnologia y consultorias que se realizan, el requerimiento de
recursos intangibles (conocimiento, esfuerzo, etc.), por mencionar solamente
algunos ya que la lista es muy larga, nos hacen concientizar de la importancia
de tomar medidas necesarias sobre las fallas que se presentan en la
implementacién. El tamano de este tipo de proyectos es muy grande, por lo que
no se debe descuidar ningun punto, y es necesario proponer alguna

metodologia que ayude a controlar todos los aspectos de la implementacion.
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CAPITULO 4

PROCEDIMIENTO DE IMPLEMENTACION PROPUESTO

4.1. Objetivo del procedimiento propuesto

El objetivo del procedimiento propuesto consisie en apoyar a las empresas
en cada una de sus fases de implementacion para que éste se logre de manera

exitosa.

De acuerdo a la investigacion realizada, las empresas tienen muchos
problemas durante la etapa de implementacién, por lo tanto, este procedimiento
de implementacion abarca todos los pasos que se requieren hacer para tener
un procedimiento efectivo y que pueda controlar todas las fallas que

conmunmente que se presentan.
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Cabe mencionar que este procedimiento de implementacion se aplica en
conjunto a cualquier metodologia a aplicar, las cuales son proporcionadas por
las consultorias o por los proveedores de software para que una empresa
pueda llevar a cabo su implementacion. La aplicacidén en conjunto, permite que
el procedimiento de implementacion propuesto refuerze cualquier metodologia a
aplicar y sin contraponerse a ella. Este procedimiento propuesto sera
importante para vigilar, proponer y controlar la etapa de implementaciéon de un

ERP en las empresas con el fin de que ésta sea exitosa.

4.2. Diseiio del procedimiento

El procedimiento propuesto en esta investigacion esta basado en las fases
de una metodologia tipica de implementacion que se utiliza para cualquier

sistema. A continuacion se muestran las fases tipicas de implementacion:

Sit.Actual [ Disefio

Pruebas

Soporte

Capacitacion j

Figura 4.1. Diagrama de fases de implementacién de un sistema.
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Ahora bien, el procedimiento que se propone consta de [os siguientes pasos:

Recoleccion y analisis
de los procesos
actuales

| deber ser y validacio
de los procesos
técnicos y org.

Def. del equipo de
trabajo y del alcance

Elaboracion,
Clasificacion y
Ejecucién de pruebas

Configuracion e
Integracion del
Sistema ERP

Ejecucién y control
De capacitacién

Estrategia y ejecucion Soporte y seguimiento
de del sistema
arranque integral

Figura 4.2. Diagrama de procedimiento propuesto.

Aparentemente, este procedimiento contiene fases idénticas a las de una
metodologia de implementacién y pareciera que no aportara nada nuevo. Sin
embargo, este es un procedimiento basado en la investigacion realizada a los
sistemas ERP y se ejecuta en conjunto con la metodologia de implementacion
ofrecida por los consultores. La aplicacién en conjunto permitird reforzar
cualquier metodologia a aplicar y sin contraponerse a ella. Ademas, cada etapa

propone todas las actividades que se deben llevar a cabo en ella, con el fin de
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evitar los errores mas comunes en el que incurren las empresas y que fueron

analizadas anteriorments.,

Con este disefio, el cual se explicard posteriormente, se pretende que las
empresas obtengan un éxito total en su implementacion y que se logren los
objetivos trazados por la compainia. Un sistema integral requiere de una enorme
inversion en recursos humanos, técnicos y econdmicos, por lo que la finalidad
de este procedimiento es ayudar a las empresas en la ejecucién de su
implementacion y evitar los problemas mas comunes que suelen presentarse,

los cuales fueron analizados anteriormente.

4.3. Fases del procedimiento

A continuacion se explicaran cada una de las fases que forman el
procedimiento y la forma en que deben llevarse a cabo cada una de ellas. Cabe
mencionar que muchos de los pasos propuestos para realizar cada una de las
fases no han sido contempladas por las metodologias de implementacion, lo
que ha provocado que las empresas sigan teniendo dificultades en este

proceso.

En casa fase se propone una serie de tareas clave, la mayoria de ellas

elaboradas en base a la investigacion realizada, en donde se detectaron tareas
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que no se realizan en el proceso de implementacién y que son las causas de

muchos problemas para las compaiiias.

Asi también se enlistan una serie de consecuencias para cada fase, en caso

de que no se cumplan con las tareas clave propuestas.

Definicidn del equipo de trabajo y del alcance.

Esta fase se realiza en paralelo con la etapa de andlisis que ejecuten las
empresas de acuerdo a la metodologia ofrecida por los consultores y servira de
apoyo para lograr el éxito en esta etapa.

Los pasos que se proponen para le ejecucidon de esta fase son los

siguientes:
1.- Formacion del equipo de trabajo.
Objetivo:
Formar un equipo de trabajo con personas con experiencia, amplio
conocimiento y con un alto sentido de responsabilidad capaces de lograr un

éxito total en la implementacion del sistema integral en la compafiia.

Tareas clave:
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a) Formar un comité integrado por directivos de alto nivel que respalden y
apoyen la implementacion.

b) Integrar a la direccion de informatica y a las direcciones operacionales para
que proporcionen recursos para la formacién de los equipos de trabajo, asi
como para apoyar la ejecucion de las etapas del proceso de implementacion.

c) Integrar al equipo de proyecto con personal funcional, de sistemas y
consultores, ya que el conocimiento de cada uno de ellos facilitara la ejecucion
de cada una de las tareas de la implementacion.

d) Convocar al personal funcional y de sistemas que conozcan perfectamente
las operaciones de la compania, que tengan un amplio conocimiento y
experiencia en su area de trabajo y que cumplan con el perfil que se requiere
para la participacién de un proyecto de esta magnitud.

e) Exigir la participaciéon de consultores con amplia experiencia y conocimiento

de su area.

Consecuencias por falta de ejecucion de tareas clave:

a) Falta de apoyo por parte de la direccién a la ejecucién del proyecto, por lo
que puede peligrar la realizacidn del mismo.

b) Falta de recursos suficientes para la formacién de los equipos de trabajo y de
apoya para revisar las operaciones actuales de la compania ya que no existe un
apoyo de las direcciones operacionales y de informatica.

¢) Dificultades, problemas y retrasos en la ejecucion de las etapas de
implementacién, ya que los equipos de trabajo no estan formados por persenal

de sistemas, funcionales y consultores con suficiente experiencia, amplio
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conocimiento y el adecuado perfil que es requerido para agilizar las tareas y

lograr el éxito en la implementacion.

2.- Definicion del alcance.
Objetivo:

Definir el objetivo de la implementacién de un sistema integral a toda la
comparia asi como el alcance que existird durante toda la duracion del
proyecto. Es decir, qué unidades operativas, qué sucursales, qué fabricas y
entidades operativas estaran utilizando el sistema integral en determinadas
fechas, los procesos de transicidén que se llevaran a cabo y la evolucién que

tendra el sistema integral en la compainia durante los préximos afnos.

Tareas clave:

a) Presentar a toda la organizacion del objetivo de la implementacion de un
sistema integral.

b) Estudiar detenidamente cudl sera la mejor estrategia de implementacion del
sistema integral, los médulos, las fechas, la duracion y las unidades operativas
que estaran interviniendo durante toda la implementacion en la compania.

¢) Presentar a toda la organizacidn los médulos que estaran implementandose
en las unidades de la compaiiia, por fechas y por duracion.

d) Vigilar continuamente que las definiciones del alcance se lleven a cabo tal y
como se establecieron anteriormente por lo que se deberan establecer bases

para la medicién del progreso.
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e) Introducir al equipo del proyecto sobre las capacidades del software y los

beneficios esperados mediante cursos del sistema integral.

Consecuencias por falta de ejecucion de tareas clave:

a) Desmotivacion por parte de los miembros del equipo ya que no existe una
definicién clara del objetivo del proyecto y de su alcance.

b) Existiran retrasos en el proyecto por el cambio continuo del alcance de la
implementacion y de los objetivos.

¢) Retrabajos del equipo de proyecto en cuanto a definiciones, entregables,
anadlisis, diseno, por mencionar algunas tareas ya que su alcance esta
cambiando continuamente.

d) Dificultad para la ejecucidon de las tareas por parte de los miembros del
equipo ya que desconocen como opera el sistema integral ya gue los cursos no

se realizan con anticipacion.

Recoleccion y analisis de los procesos actuales.
Esta fase es muy importante ya que estudia las operaciones actuales de la
compania y los problemas existentes y que en muchas ocasiones la

organizacién desconoce de ellas.

Objetivo:
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Estudiar detenidamente los procesos actuales que se llevan a cabo en toda
la comparniia con el fin de identificar las fallas, los errores y los problemas que
existen en las operaciones, aquellas que se realizan adecuadamente y las

areas de oportunidad que existen actualmente.

Tareas clave:

a) Requerir en esta etapa mayor participacién de los usuarios que de los
consultores, ya que éstos ultimos desconocen completamente las operaciones
de la compainia.

b) Realizar entrevistas y sesiones de trabajo con usuarios clave para estudiar
los procesos actuales que se llevan a cabo en la compania y los sistemas que
los apoyan.

¢) Detectar junto con los usuarios clave las fallas tanto operacionales como de
sistemas que existen en los procesos actuales.

d) Detectar los sintomas de pobre desempeno que se presentan en los
procesos actuales.

e) Recopilar los requerimientos que tienen actualmente los usuarios al llevar a
cabo sus tareas diarias.

f) Identificar las areas de oportunidad que existen en los procesos actuales.

Consecuencias por falta de ejecucion de tareas clave:

a) Los procesos actuales no estaran debidamente analizados por falta de

participacion y validacion de los usuarios clave.
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b) Se realizara un analisis incompleto de los requerimientos actuales por parte
de la compaiiia.

c) Elaboracién de disenos erréneos por haber realizado un equivocado analisis
de los procesos actuales.

e) Continuidad en las fallas actuales, aun y cuando ya esté operando el sistema
integral.

f) Las areas de oportunidad y los requerimientos actuales seguiran existiendo

ya que no fueron contemplados en el andlisis.

El deber ser y validacion de los procesos técnicos y organizativos.

En esta fase se realiza un disefo de los procesos que seran apoyados con
el sistema integral, en la cual es importante la intervencion de los usuarios clave

en la revision de los procesos.

Objetivo:
Estudiar y disenar el deber ser de los procesos, tanto técnicos como

organizativos, requeridos para el completo funcionamiento del sistema integral.

Tareas clave:

a) Involucrar a los usuarios clave en el disefio de los procesos.

b) Realizar el diseno social de procesos. Este disefio social debe comprender
las nuevas practicas de negocios, el flujo de trabajo y las relaciones

operacionales.
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c) Realizar el disefo técnico de los procesos. El disefio técnico debe determinar
el cémo el producto y los procesos serdn alineados para lograr los objetivos
deseados.

d) Obtener la validacién y aprobacién por parte de los usuarios clave y del alto

comité de los nuevos disefos operacionales y técnicos.

Consecuencias por faita de ejecucion de tareas clave:

a) Falta de un completo disefio tanto técnico como organizativo por la poca
participacion de los usuarios clave.

b) Obtencién de pocos beneficios por la implementaciéon de un sistema integral
por un mal disefno de los procesos.

c) Fracaso ante el alto comité y los usuarios clave por su desacuerdo con los

disenos realizados.

Configuracion e integracion del sistema ERP.

En esta fase se configura el sistema integral de acuerdo a las operaciones y
requerimientos de la empresa. Asi también se integran todos los modulos y se

crea un prototipo del sistema.

Objetivo:

Configurar y construir un prototipo que permita presentar la nueva forma de

registrar y ejecutar las operaciones en el sistema integral asi también vislumbrar
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el intercambio y el flujo de informacion que se realizara con la integracién de los

modulos en el sistema.

Tareas clave:

a) Entrenar al personal del equipo de trabajo en cuanto a arquitectura del
software, tecnologia, capacidades, mantenimiento y uso. Este entrenamiento
sera proporcionado por el departamento de tecnelogia de la empresa quien se
esta haciendo cargo de la arquitectura.

b} Configurar el sistema ERP con apoyo de los consuliores y en base a los
disenos realizados con anterioridad.

c¢) Disenar y desarrollar todas las interfases necesarias entre el sistema integral
y los sistemas legacy en caso de que no todos los modulos del sistema integral
entren al mismo tiempo.

c) Definir las aplicaciones que comprendera el prototipo.

d) Construir un prototipo que comprenda la integracion de todos los moédulos.

e) Clasificar los resultados del prototipo por medio de niveles de desempefio y
l6gica de las operaciones.

f) Realizar demostraciones del funcionamiento del prototipo al alto comité y a

los usuarios clave.

Consecuencias por falta de ejecucion de tareas clave:
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a) Errores en la configuracion por falta de experiencia de los consultores y/o por
no tomar en cuenta o no haber realizado correctamente los disefios de los
procesos.

b) Posibles fallas del sistema integral por no recibir el adecuado entrenamiento
técnico del sistema.

¢) Mal funcionamiento de las interfases por no haberse realizado un adecuado
diseno y desarrollo.

d) Creacién de un prototipo pobre en desempeiio y en integracién por no haber
realizado una buena configuracion, validacién de los procesos y por no
terminarse las interfases en los tiempos acordados.

e) Pobre ejecucién del prototipo ante los usuarios clave y el alto comité lo cual

pone en peligro la continuidad del proyecto.

Elaboracion, clasificacion y ejecucion de pruebas.

Esta fase es de las mas agotadoras por parte del equipo de proyecto. Es
aqui donde se deben realizar toda clase de pruebas para verificar y comprobar

el correcto funcionamiento del sistema integral.

Objetivo:
Elaborar y ejecutar todas las pruebas necesarias para validar el correcto
funcionamiento del sistema integral y las correspondientes interfases, asi como

validar la integracion de la informacién.
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Tareas clave.

a) Establecer los tiempos necesarios para la ejecucion de las pruebas y vigilar
que éstos se realicen en los tiempos establecidos.

b) Ejecutar pruebas de siress, volumen, en paralelo, unitarias, integracién, de
carga y validacion de datos para evaluar el desempeno y efectividad tanto del
sistema integral como el de las interfases.

c) Realizar la ejecucion de las pruebas con equipos de trabajo especializados.

d) Aprobacién de los resultados de las pruebas por los usuarios clave.

Consecuencias por falta de ejecucion de tareas clave:

a) Fallas en el sistema integral por una mala ejecucion de las pruebas.

b) Errores en la generacion de la informacién.

c) Falta de una completa ejecucion de las pruebas ya que éstas no alcanzaron
a realizarse dentro de los tiempos establecidos.

d) Fracaso en la aceptacion de los resultados de las pruebas por parte de los

usuarios clave.

Ejecucion y control de capacitacion.

Una vez configurado y probado el sistema, es necesario establecer

capacitaciones para todos los usuarios, en los cuales se debe asegurar que el

funcionamiento del sistema integral ha sido comprendido.
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Objetivo:
Capacitar al personal de la compariia sobre el funcionamiento y manejo del
sistema integral, asi como llevar un control que permita determinar si los cursos

son efectivos.

Tareas clave:

a) Establecer un plan de capacitacion detallado que sea dirigido al personal
correspondiente incluyendo a los directivos.

b) Llevar a cabo el plan de capacitacion y vigilar que éste sea llevado a cabo en
tiempo y en forma.

c) Vigilar el nivel de asistencia de los cursos para evitar ausencias del personal.

d) Aplicar evaluaciones de los cursos llevados a cabo para verificar el

entendimiento del sistema integral.

Consecuencias por falta de gjecucion de tareas clave:

a) El personal se encontrara mal capacitado para poder operar el sistema
integral dentro de los tiempos establecidos.

b) Resistencia al sistema integral por parte del personal al no comprender el
funcionamiento y las ventajas que ofrecera el manejo de un sistema ERP.

c) Poca asistencia a los cursos por falta de convocatoria y seguimiento al
programa de capacitacion.

d) Dificultad de niveles directivos para realizar consultas y accesar informacion

importante por no haber sido incluidos en los programas de capacitacién.
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Estrategia y ejecucion de arranque.

El establecer una estrategia de arranque asegura tener un inicio de
operacion del sistema integral exitoso, o bien, estar preparados para cualquier

contingencia que se pudiera presentar.

Objetivo.
Establecer una estrategia de arranque que asegure el inicio de las
operaciones con el sistema integral de manera exitosa, asi como también estar

preparados contra cualquier eventualidad que pudiera presentarse.

Tareas clave:

a) Estudiar los mejores pasos a seguir para que el arranque del sistema se lleve
a cabo en los tiempos y fechas establecidas.

b) Elaborar un programa de contingencia en caso de que se presente alguna
eventualidad con el sistema integral, o bien, con la tecnologia.

¢) Asignar, en caso de ser necesario, a una persona del equipo del proyecto en
cada unidad operativa como apoyo de los usuarios.

d) Establecer los tiempos y fechas en que se realizard la cargas iniciales de
datos de todos los médulos.

e) Asegurar que el arranque se realice una vez que las pruebas se hayan
realizado exitosamente. Se recomienda que la fecha de inicio de arranque se
posponga hasta que no se realicen las pruebas suficientes y se termine la

capacitacion,
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Consecuencias por falta de ejecucion de tareas ciave:

a) Problemas en el arranque del sistema al no haber elaborado un plan de
estrategia.

b) Problemas con la generacién de la informacion por una carga inicial de datos
deficientes.

c) Operaciones detenidas por falta de un plan de contingencia a seguir.

d) Problemas de arranque por no haberse realizado las pruebas suficientes.

e) Fracaso en el arranque por preferir cumplir las fechas establecidas que

terminar con las pruebas y la capacitacion.

Soporte y seguimiento del sistema integral.

Una vez que el sistema integral se encuentra en operacion es necesario el
soporte a los usuarios y a las operaciones y asegurar que el sistema integral

esté cumpliendo con los objetivos trazados al inicio de la implementacion.

Objetivo:
Soportar las operaciones que se lleven a cabo en el sistema integral y

asegurar el cumplimiento de la funcionalidad y de los beneficios esperados.

Tareas clave:
a) Involucrar al equipo de proyecto de manera total para facilitar la asimilacién
del sistema integral a los usuarios.

b) Proporcionar soporte a los usuarios sobre el manejo del sistema integral.
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c) Verificar que los usuarios realicen un correcto funcionamiento del sistema
integral.

d) Verificar que el sistema integral proporcione informacién exacta y veraz,
agilize la realizacion de las tareas diarias y el proceso de toma de decisiones.

e) Dar seguimiento al correcto funcionamiento del equipo técnico.

Consecuencias por falta de ejecucion de tareas clave:

a) Resistencia por parte de los usuarios para utilizar el sistema integral por el
poco entendimiento del mismo.

b) Poco aprovechamiento del sistema integral por querer seguir operando de la
misma manera a los sistemas anteriores.

c) Solicitud de los usuarios de utilizar los sistemas anteriores alegando mayores
beneficios con éstos ultimos.

d) Obtencién de pocos beneficios por no estar utilizando el sistema integral

correctamente.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES E INVESTIGACIONES FUTURAS

5.1. Conclusiones

El procedimiento de implementacion presentado en esta tesis ha sido
realizada en base a una investigacién de campo efectuada en el area
metropolitana de Monterrey, Para llevar a cabo esta investigacion se aplicé una
encuesta con reactivos que cubren las etapas de implementacién de un sistema
ERP. La encuesta se aplicé a personas que participaron directamente en el
proceso de implementacion de un sistema ERP en su comparia. Fueron un
total de 10 encuestas aplicadas y posteriormente se obtuvieron los resultados
finales. En base a los resultados obtenidos en cada fase, el procedimiento de
implementacién propuesto realiza recomendaciones de tareas clave, las cuales
buscan que la implementacién de las organizaciones sea exitosa y que no

incurran en los problemas que se obtuvieron en la investigacion.
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Es dificil controlar el proceso de implementacién en una organizacién, ya
gue en este proceso se involucran gran cantidad de personas, recursos
técnicos, cambios operacionales y organizativos y grandes inversiones
econdémicas, por mencionar sélo algunos factores y todos ellos participan al
mismo tiempo. La implementacion de un sistema integral no puede ser igual a
otras implementaciones que haya hecho la compafia, ya que no estan
implementando médulos o procedimientos aislados, sino que de aqui en
adelante todos los procesos estan integrados, cualquier operacidon que se

registre en un maédulo, automaticamente afecta a los demas.

Es por esto que este procedimiento propone realizar tareas que de acuerdo

a la investigacioén realizada, han sido pasadas por alto por muchas compaiiias.

Todas las organizaciones buscan una implementacién exitosa de un sistema
integral, que otorgue todos los beneficios planteados, que agilize el proceso de
toma de decisiones y que simplifique los procesos administrativos de la
organizacion, por mencionar solo algunas ventajas, por lo tanto, es importante
ejecutar y vigilar la adecuada aplicacion de la metodologia propuesta por las
companias consultoras 0 bien por las casas de software, auxiliandose ademas
de este procedimiento que vigila el cumplimiento de tareas que son

indispensables para el éxito de la implementacién.
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5.2. Investigaciones Futuras

Para estudios posteriores al procedimiento propuesto se recomienda
investigar los beneficios mas importantes que han tenido las empresas después
de la implementacion de un ERP, hablando de aspectos economicos, cambios
organizativos, administracion del tiempo y reduccidon del personal, por
mencionar sélo algunos casos. Asi también, estudiar el proceso de transicion
que tienen todas las organizaciones al cambiar de la utilizacién de sistemas
tradicionales a un sistema integral ya que el procedimiento propuesto en esta
investigacion no realiza estudios de la organizacion después de haber realizado

la implementacién.

También, se recomienda profundizar y proponer una metodologia sobre la
eleccion y el perfil de las personas que deben participar en el proyecto, ya que
una de las conclusiones de esta investigacién fue que en la mayoria de las
empresas encuestadas, los equipos de trabajo no estuvieron formados por
personas con conocimiento y experiencia en su area lo cual provocaba que las
companias no avanzaran efectivamente en su implementacion. Una de las
razones que se encontrd era que las personas que estaban en la operacion
eran los que tenian mayor experiencia, pero los directivos temian que se
descuidara este aspecto, por lo que conviene recomendar la adecuada elecciéon

de las personas sin descuidar |la parte operacional.
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Por ultimo, se propone establecer una metodologia que ayude a las
empresas a realizar una correcta eleccion del sistema integral asi también de
las casas consultoras. Esto es porque muchas empresas escogen un software
sin investigar si realmente es lo que necesita la compafia y al paso de la
implementacidn se encueniran con el problema de que el sistema integral no
era el adecuado para su ramo operacional, por lo que se deben definir
desarrollos adicionales y seguir trabajando con muchos sistemas tradicionales
actuales. Algunos de estos desarrollos se pueden evitar si en su debido tiempo
fueron analizados y estudiados de tal manera que se pudiera encontrar una
solucién dentro del mismo sistema. Algunas implementaciones se retrasan
porque no se encuentran soluciones a varias situaciones, y si a esto agregamos
una errénea eleccion en la consultoria con insuficiente experiencia, entonces la

empresa se encontrara en problemas.
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APENDICE A

Encuesta para el estudio del proceso de implementacion de un sistema
ERP

Instrucciones:
Favor de leer las preguntas detalladamente y escoger la respuesta que represente
mas claramente la realidad vivida en su empresa. Gracias por su cooperacion y
tiempo prestado al llenado de esta encuesta,

l.- Acerca del alcance.

1.- ¢ Fueron definidos claramente el alcance y las premisas del proyecto?
Si_ No__

2.- ¢El objetivo del proyecto acerca de la implementacion de un ERP fue
presentado a toda la organizacién?
Si__No__

3.- (Los equipos de proyecto estuvieron formados por personas con amplio
conacimiento y experiencia de su area?
Si__ No___

4.- ;,Qué niveles de la organizacién estuvieron involucrados en el proceso de
implantacién del nuevo sistema?(Puede marcar ninguna o varias)

__La direccion de informatica__Los niveles de gerencia inmediata
__Los niveles operacionales __La alta direccién
__Otros

5.- ¢ Se di6 una introduccion al equipo del proyecto sobre las capacidades del
software y los beneficios esperados?
Si__ No__

6.- { Se establecieron bases para la medicion del progreso?
Si__No__

7.- ¢ Se utilizé alguna metodologia para la implementacion? ;Cual?
Si__No__ Cual
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1) Acerca del analisis.

1.- ¢ Se analizaron a detalle los procesos actuales?
Si__No__

2.- ;Se realizaron entrevistas y sesiones de trabajo con los usuarios clave?
Si__No__

3.- ¢ Se detectaron las fallas que existian en las operaciones de la compadia?
Si___No__

4.- ;La participacién de los usuarios clave fue mayor que la de los consultores?

Si__No_

1) Acerca del diseno.

1.- ¢Se realizé un diseno social? (El cual considera de cémo los trabajadores
desempenan sus tareas y como la implementacion puede cambiar las practicas
de los negocios, el flujo de trabajo y las relaciones).

Si__ No__

2.- ¢ Se realizé un disefio técnico? (El cual determina cdmo el producto y los
procesos seran alineados para lograr los objetivos deseados)
Si__No__

3.- ¢(Los usuarios clave participaron activamente en la etapa de disefio de
procesos?
Si__No__

V.- Acerca del prototipo y configuracion.

1.- (¢ Se construyod, se probd y se asesord un prototipo?
Si__ No__

2.- ;Se definieron las aplicaciones que formarian parte del prototipo?
Si__No__

3.- Una vez que el prototipo fue probado, ¢los resultados fueron catalogados
por desempeno y logica?
Si__No__

4.- ;Se hicieron demostraciones del prototipo para el alto comité y para los
usuarios clave?
Si__ No__
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5.- ¢El equipo de la cia. Recihié un mejor grado de entrenamiento en la
arquitectura del software, en tecnologia, capacidades, mantenimiento y uso?
Si__ No__

6.- ¢ El sistema ERP cumplié con las expectativas marcadas en el prototipo?
Si__ No__

V.- Acerca de la Interfase

1.- ¢ Se tuvieron que desarrollar interfases?
Si__No__

2.- ¢ Todas las interfases necesarias fueron diseiadas?
Si__No__

3.- ¢ Las interfases desarrolladas fueron para integrar aplicaciones externas al
sistema ERP?
Si_ No__

4.- ; Las interfases fueron desarrolladas en tiempos acordados?
S| No

5.- ¢ Las interfases funcionaron adecuadamente?
SimNo~.

V1) Pruebas en paralelo

1.- ¢Se realizaron las pruebas suficientes para validar el desempeno y la
efectividad de las interfases ?
Si__ No__

2.- ¢ Las pruebas se realizaron en los tiempos establecidos?
Si__No__

3.- ¢ Las pruebas en paralelo las realizé un equipo de trabajo especializado para
ello?
Si__No__

4.- ¢Hubo una aceptacién contundente (por parte de usuarios, organizacion)

con |os resultados de las pruebas?
Si__No__

VIl) Capacitacion
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1.- ¢, Se definié a detalle un plan de capacitacion para todo el personal?
Si__No__

2.- ¢ Se dio capacitacion del sistema a la alta direccion?
Si__No__

3.- ;Hubo una evaluacion de los cursos que se impartieron para conocer la
calidad y efectividad de los mismos?
Si__No__

4.- ; El nivel de asistencia a los cursos fue el esperado?
Si__No__

5.- {Se cumplié en tiempo y forma el plan de capacitacion?
Si__No__

VIll) Acerca de la implementacion.

1.- La implementacion que se efectud (ya sea por fases, varios médulos a la
vez, por etapas, etc.) fue realmente la adecuada?
Si__No__

2.- ¢,En cada paso del proceso de implementacion se elaboré un documento
oficial de aceptacion y terminacién del paso en cuestion?
Si__No__

3.- ¢ Existe documentacion histérica formal que muestre cémo se llevé a cabo el
proceso de implementacion?
Si__No__

4.- ;En caso de requerir implementar un proceso adicional o re-implementar el
sistema, esta la organizacion capacitada para tal efecto?
Si__No__

5.- En toda la duracién del proyecto, ¢ se dié seguimiento al plan de trabajo?
Si__No__

6.- ¢ La duracién del proyecto fue el estimado?
Si_ No__

7 .- $ Hubo gran resistencia al cambio por parie de los usuarios?
Si__No__

8.- ¢ Siempre existié apoyo por parte de la alta direccion?
Si__No__
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9.- ¢ La tecnologia funcioné adecuadamente?

Si__No__
10.- ¢Los consultores tuvieron la suficiente experiencia para apoyar el
proyecto?
Si__No__

IX.- Sobre el alcance de expectativas generadas por el nuevo sistema.

1.- En su opinién, el sistema adquirido actualmente:

(puede marcar ninguna o varias)

__Facilita la realizacion de sus tareas dijarias,

__Agiliza el intercambio de informacién entre departamentos.
__Simplifica los procedimientos administrativos de su organizacion.
__Es sencillo en cuanto a navegacién y manejo.

__Provee de informacién exacta y veraz.

__Facilita el proceso de toma de decisiones.

2.- (El equipo de trabajo se involucré de manera total y facilité por lo tanto la

asimilacion del nuevo sistema?
Si__No__
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EMPRESAS ENCUESTADAS

Las empresas encuestadas estan localizadas en el drea metropolitana de

Monterrey, son pertenecientes al nivel de macroempresa y pertenecen a

diferentes ramos de industria.

A peticién de las empresas, se omiten sus nombres.
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TERMINOLOGIA UTILIZADA EN FASES DE IMPLEMENTACION DE UN

SISTEMA ERP

BPP. Procedimiento de Procesos de Negocio (Business Process Procedure).
Término utilizado en la fase de disefio de implementacion de un ERP para
mostrar a detalle el registro de los procesos que se realizaran utilizando un

sistema integral.

CPP. Procedimiento de Procesos de Configuracidn (Configuration Process
Procedure). Documento que muestra a detalle la configuracion necesaria para

que el sistema ERP esté listo para ser utilizado por los usuarios.

Documento de Decision. Documentar un problema que se presenta y analizar

varias propuestas y proponer una solucion.

Entregable As-ls. Documento que presenta la situacion actual de las
operaciones que realiza la unidad operativa, asi como las areas de oportunidad

y los problemas que se presentan en ella.

Entregable To Be. Documento que presenta las nuevas formas de operar de la

compania una vez que se haya implementado un sistema ERP.

Escenario. Ambiente real o de pruebas con situaciones en el que se

manifestaran el registro de las operaciones en el sistema integral.
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Mapas. Representar graficamente la relacion de entidades y de sistemas.

MUF. Manuales de Usuario Final que explican a detalle como se deben registrar

las operaciones en el sistema integral por parte del usuario.

Perfiles. Accesos que controlaran a qué opciones del sistema podran tener

acceso los usuarios.

Pruebas verticales. Pruebas que seran realizadas entre médulos del sistema
ERP que pertenezcan a una misma drea (ejemplo Area Finanzas: médulos:

Cuentas x pagar y cuentas x cobrar),
Pruebas integrales. Pruebas que serén realizadas entre todos los médulos del

sistema integral para verificar su buen funcionamiento y detectar fallas en la

configuracién.
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GLOSARIO

Ancho de banda. Es la diferencia entre la frecuencia mas alta y la mas baja en

un rango especifico de frecuencias en un canal de comunicaciones.

APICS. Es la asociacién que controla la informaciéon de sistemas de
manufactura , sus siglas en inglés son Asociation Production Inventory Control

Society.

Cliente/Servidor. Define una relacion entre el usuario de una estacion de trabajo
(el cliente frontal) y un servidor posterior de archivos, impresidn,

comunicaciones o fax, u otro tipo de sistema proveedor de servicios.
Comité. Es un grupo de individuos que representan a cada uno de los
departamentos que intervienen en la implantacién y posteriormente como

usuarios principales.

Configuracion. Es el equipo en conjunto que es utilizado en una instalacién de

procesamiento de datos.

Control. Concepto de garantizar que las operaciones y actividades estan

desarrollandose de acuerdo con los planes y las guias.
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Costeo. Indicador econdmico de los resultados y actividades de la funcion.

EDI (Intercambio Electronico de Datos). Es un medio que posibilita la
transferencia de datos entre aplicaciones. Es un protocolo de mensajeria que

ofrece intercambio dinamico de datos.

ERP. Es un software de alta tecnologia capaz de integrar todos los flujos de
informacion de una organizacion. Sus siglas en inglés son: Enterprise Resource

Planning (Planeacién de Recursos de una Empresa).

Extranet. Se realiza cuando la compania abre sus redes internas a socios de
negocios. Proveedores, distribuidores y otros usuarios autorizados se pueden

conectar a la red de la compafia a través de redes privadas virtuales.

FCE (Factores Criticos de Exito). Es el nimero limitado de 4reas en las cuales
los resultados, si son satisfactorios , aseguraran un rendimiento competitivo
satisfactorio para la organizacion. Los FCE apuntan a los trabajos clave que

deben ser estructurados de manera excelente para que una compania florezca.

Infraestructura. Es una red fisica de lineas de fibra dptica, conmutadores y
software de red, que los proveedores de servicio y de informacién privados

construiran, reconoceran y mantendran.

Integridad. La exactitud, privacia y seguridad de los datos almacenados.
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Internet. Es una malla mundial de computadoras y redes de computadoras
interconectadas. Integra juntas de redes de area local, ubicadas en escuelas,
bibliotecas, oficinas, hospitales, institutos de investigacion y otras entidades, en

una unica gran red de comunicaciones extendida por todo el mundo.

Intranet. Término que se utiliza cuando las companias construyen redes

internas utilizadno los mismos estandares de software del Internet.

Logistica. Procedimiento que controla el flujo fisico de los productos a través de

la organizacién y sus canales de distribucion.

Mainframe. Designacion original de un sistema de computadora de gran

tamano.

MRPII. Es un conjunto de técnicas las cuales utilizan las listas de materiales, los

datos de inventarios y el MPS para calcular los requerimientos de materiales.

Planeacion. Establecimiento de metas y desarrollo de politicas, procedimientos,

asi como programas para lograrlos.

Plataforma., Un sistemma de computadora basado en un procesador especifico.

Un entorno de sistema operativo. Una red corporativa, donde la red en si misma
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aparece como una clase de plataforma de conexidon y trabajo sobre la cual se

pueden conectar diversos dispositivos.

Productividad. Es la apitud para incrementar la eficiencia de un proceso.

RDBMS. Es un programa software que normalmente opera en un servidor de
bases de datos 0 en un sistema de computadora central, el cual entre otras

funciones gestiona los datos, y acepta y responde las consultas de los usuarios.

Sistema. Una entidad organizada que se caracteriza por una frontera que la
separa de ofras. Un sistema puede estar compuesto por otros sistemas o
componentes e interactuar con su medio exterior a traves de dispositivos de

entrada y salida.

Sistema legacy. Sistemas que han permanecido a lo largo de un gran periodo
de tiempo en una compania, después de muchos afos de desarrollo de
software y de acumulacién de datos. Proporcionan servicios establecidos que

no se pueden interrumpir.

SITE. Una instalacién de sistemas de informacién deniro de una organizacion

orientada a facilitar el computo para el usuario final.

WEB. Es un sistema basado en hiperiexto cuya funcion es buscar y tener

acceso a recursos de Internet.
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