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Introduccidn

Toda actividad empresarial, implica el problema de como realizar el trabajo lo mas
eficientemente posible (hacer mas, con menos), ello implica, que el trabajo se realice en
un tiempo minimo, con el minimo esfuerzo, y al menor costo (Rodriguez, 2011). Dada
su naturaleza de origen social, ni las empresas, ni las condiciones econdmicas
permanecen estaticas. Por lo tanto, las politicas, el sistema de organizacion y/0 los
procesos que probaron ser satisfactorios en un momento dado, tienden a volverse

obsoletos e ineficientes debido a los rdpidos cambios y tendencias del entorno.

Por ello, hoy en dia la mejora continua es uno de los temas que mas interés esta
despertando en la administracion de las organizaciones, debido a que es una variable
estratégica determinante para la obtencién de ventajas competitivas en el entorno
complejo, turbulento e inestable caracteristico de estos tiempos (Séez, 2003). Dentro de
los diferentes tipos de mejora, la mejora de procesos de negocio, es uno de los
principales factores de la transformacion econémica y social que estan experimentando

las organizaciones, incluidas las PyMEs.

Al hablar de mejora de procesos de negocio, no se puede dejar de explorar las
posibilidades de sistematizaciébn y automatizacion que ofrecen las tecnologias de
informacion (como los nuevos sistemas de informacion empresariales). Tecnologias
nuevas para una organizacion, dificilmente van a ofrecer buenos resultados sobre
procesos antiguos. ElI cambio organizacional, supone abandonar un conjunto de
estructuras, procedimientos y comportamientos, y la adopcion de otros con el objetivo
de mejorar el desempefio. La gestion del cambio ha de comenzar con el desafio de
determinar qué procesos han de cambiarse. Las organizaciones deben entonces ser
capaces de identificar los procesos potenciales eficientes producto de la aplicaciéon de

nuevas posibilidades tecnoldgicas (Fernandez de Velasco, 2012).
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Bajo estas premisas, el presente trabajo se centra en hacer una revision de la literatura
enfocada a la mejora de procesos en las PyMEs en México, en funcion al sector
servicios en los ultimos afos. En esta revision, se busca primero justificar la importancia
de la PyME en el sector servicios del pais. Luego, se busca explicar la relacion
intrinseca de las tecnologias de informacion y comunicaciones con la estrategia de la
empresa, (sin perder de vista a la PyME). Luego se realiza una breve revision sobre su
forma tradicional de administracion, el rol que juegan aqui los sistemas de informacion,
su problematica al gestionar procesos y por ende, sobre su necesidad de mejora de sus

procesos.

Habiendo comentado sobre la gestion tradicional o familiar de las PyMEs a la que se le
atribuye una problematica en sus procesos de negocio, se debe revisar también la
literatura sobre la institucionalizacion de procesos y gestidbn por procesos, como
alternativas de solucion. Por lo tanto, con el fin de ayudar a la PyME a evolucionar a

alcanzar estos puntos, es que se plantean las siguientes preguntas de investigacion:

“¢Cudles son los elementos que facilitan o ayudan a la mejora de procesos en la
PyME?”

Partiendo del entendido de que los ERP son sistemas empresariales creados en funcién
a la ya probada gestién por procesos, y creados en funciéon a procesos de negocio
consolidados (grandes empresas), la otra pregunta es:

“¢ Seria factible mejorar los procesos de las PyME, a través de la implementacién de un
sistema empresarial o ERP, en lugar de intentar adecuar los sistemas de informacion a

los procesos de la PyME?”

Para intentar responder estas preguntas y comprobar las hipétesis aqui planteadas, se
realizara una investigacién de tipo cualitativa que comprendera dos etapas sobre un
caso de estudio en una PyME mexicana de servicios que tiene en su base una

administracion tradicional (o familiar), pero que se ha esforzado en mejorar la gestion de
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sus procesos, basandose y apoyandose en las funcionalidades y requerimientos de
cambio, basados en la implementacién de un sistema ERP.

En la investigacion contenida en el presente trabajo, se incluye un apartado de
metodologia, donde se define su composicion basada en una entrevista a profundidad a
los principales actores de dicho proceso de cambio, asi como en cuestionarios de
opinion sobre el antes y después de la implementacion del ERP en funcién a los

procesos del negocio.
En el apartado de analisis y resultados, se presentan los resultados de forma gréfica de
los cuestionarios, asi como la comparacion entre lo revisado en la literatura y lo

devuelto por la entrevista en cuadros comparativos.

El trabajo finaliza, con un apartado de discusion y conclusiones pertinentes al tema.
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Justificacion

“Las posibilidades que ofrecen las tecnologias de informacién para mejorar los
sistemas de informacibn empresariales requieren de cambios a nivel
organizacional. Tecnologias nuevas para una organizacion, dificiimente van a
ofrecer buenos resultados sobre procesos antiguos. EI cambio organizacional,
supone abandonar un conjunto de estructuras, procedimientos vy
comportamientos, y la adopcion de otros con el objetivo de mejorar el
desempefio. La gestion del cambio ha de comenzar con el desafio de determinar
gué procesos han de cambiarse. Las organizaciones deben ser capaces de

identificar potenciales procesos eficientes fruto de la de nuevas posibilidades
tecnoldgicas e implementarlos en si mismas”... (De Pablos et al, 2013).

A medida que la sociedad ha crecido y se ha globalizado, las empresas y
organizaciones han ido creciendo y se han vuelto cada vez mas complejas. Los
principios de la administraciéon clasica, que respondian bien a un entorno de demanda
creciente, ya no son suficientes, pues la competitividad ya no se consigue solo en
funcion a la cantidad y eficiencia de la produccion, sino en términos de conocimiento y

mejora continua.

Las grandes organizaciones de hoy, tienen la capacidad de crear o desarrollar sus
propios sistemas de informacion en funciébn a sus procesos, que ya probaron ser
exitosos y eficientes. Estos grandes sistemas empresariales creados en funcion a
procesos interdepartamentales, se denominan E.R.P. (o planeadores de recursos
empresariales), y se han adecuado en base a la mejora continua de los procesos base

de las grandes empresas.

Sin embargo, ¢,qué sucede en el caso de las PyMEs? Si bien los recursos de todas las
empresas son limitados, en las de este tipo lo son mas. Estas PyMEs incorporan
también sistemas de informacion con el fin de eficientar sus procesos, pero su creacion

o desarrollo es costoso en tiempo y recursos, ello aunado a que las PyMEs en general,
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no se tienen procesos bien definidos de modo tal que puedan ser modelados por un

sistema de informacion.

La mejora continua de procesos, y la gestion por procesos no son algo nuevo, ni
tampoco lo son los sistemas ERP, sin embargo, el presente trabajo encuentra su valor
en el cdmo ayudar a la PyME en su mejora de procesos a través de la interaccion de
estos tres elementos, (la mejora continua de procesos, la gestion por procesos y los

sistemas ERP).

Preguntas de Investigacion

Partiendo de los planteamientos de cdmo ayudar a la PyME a comenzar a evolucionar a
una administracion por procesos, y de como ayudarla en primera instancia a tener
procesos mas eficientes y bien definidos, es como se da origen a las preguntas de

investigacion del presente trabajo:

“¢ Cuales son los elementos que facilitan o ayudan a la mejora de procesos en la
PyME?”

“¢ Seria factible mejorar los procesos de la PyME, a través de la implementacion de un
sistema empresarial o ERP, en lugar de intentar adecuar los sistemas de informacion a

los procesos actuales de la PyME?”
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Hipotesis

Las hipotesis derivadas de las preguntas anteriores son:

1)

2)

Una cultura organizacional de innovacion continua, el trabajo en equipo, tener
personal calificado, contar con un alto involucramiento de la direccion en los
diferentes procesos operativos/administrativos del negocio y optar por una
infraestructura de Tl competitiva, ayudara en gran medida a la PyME a eficientar
Sus procesos Yy paulatinamente generard una gestibn por procesos que

suplantara a la administracion tradicional.

Implementar un sistema ERP en la PyME ademas de fomentar la inversién en
infraestructura de Tl competitiva, servira de guia para adaptar sus procesos de
negocio a los propuestos por el ERP, de modo tal que pueda alcanzar la calidad
de los procesos de una empresa grande (dada la naturaleza del diseiio de los
ERP). Y, tal vez a futuro, cuando la PyME ya alcance la madurez de sus
procesos, equiparable a la de una empresa grande, y se haya beneficiado de las
ventajas de estos, sera cuando comience a perfeccionar o particularizar algunos

aspectos del sistema informético en base a sus nuevas necesidades.

Objetivos

Conocer cuales son los elementos que facilitan la mejora o innovacion de
procesos en la PyME de servicios.

Hacer una propuesta de valor a la PyME de servicios, para que pueda lograr una
mejora sustancial de sus procesos, a traves de la implementacion de un sistema
ERP.

Ofrecer una perspectiva diferente sobre el rol de la informatica administrativa en
las PyMEs.

15



Capitulo | = Marco Conceptual

1.1 Las PyMEs de servicios en México y su importancia

Para conocer la importancia de las PyMEs de servicios en México, es necesario
entender primero qué es una PyME. Segun el acuerdo de homologacién y
estratificacion de empresas publicados en el Diario Oficial de la Federacién en 1999 por
la SECOFI (tal que esta vigente al dia de hoy), en México el criterio de estratificacion de

las empresas es:

Tabla 1. Criterios de clasificacion de las empresas

Tamano \ Clase Industriales Comerciales De servicio

Microempresas 1 a30empleados | 1ab5empleados | 1 a20 empleados
Pequefias 31a100 6a?20 21 a50
empresas empleados empleados empleados
Medianas 101 a 500 21 a 100 51 a100
empresas empleados empleados empleados

501 6 méas 101 6 més 101 6 mas
Grandes empresas

empleados empleados empleados

Fuente: NAFINSA (2004)".

En México, la pequefia y mediana empresa constituye en la actualidad el centro de su
sistema econdmico. Desde el punto de vista individual, un negocio pequefio puede
apreciarse como insignificante, pero en su conjunto, es grande, no solo en valores
cuantitativos, sino en su contribucion a la economia nacional. Para dimensionar lo
mencionado anteriormente, se tiene que de las 1,367,287 unidades econdmicas 06

empresas de servicios registradas en el censo econdmico de 2009, el 94.7% eran micro

! NAFINSA, (2004). Clasificacion PyMES. Ciudad de México, México. Nacional Financiera Banca de Desarrollo.

http://www.nafin.com.mx.
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empresas, lo que justifica a su vez la gran concentracién del personal ocupado por
estas empresas, dado que representa el 43.7% del total.

llustracion 1. Distribucion de las empresas de servicios en México

Establecimientos
B Pequefay “ Grande

mediana 0.4%

Fuente: INEGI (2009).?

llustracién 2. Distribucidn del personal ocupado en empresas de servicios en México

Personal ocupado B Micro
B Grande 43.7%

32.5%

B Pequeiay
mediana

23.7%
Fuente: INEGI (2009).

2 INEGI, (2009). Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa, Estratificacion de los Establecimientos. México. Instituto

Nacional de Estadistica y Geografia.
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Ademas, la importancia de las PyMEs no solo puede medirse por el nimero de
establecimientos y empleados, sino también por el capital invertido que representan, por
el valor de su produccién, por su valor agregado, por las materias primas que
consumen, por la formacion de capitales, y por la capacidad de compra que dan a la
poblacion trabajadora mediante sueldos y salarios.
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1.2 La administracion tradicional y las PyMEs

La mayoria de las PyMEs y muchas de las grandes empresas del pais, tienen hoy un
modelo de administracion tradicional, que encuentra su fundamento en el enfoque
clasico de la administracion de Taylor y Fayol, de principios del siglo XX, cuando el
mundo habia recién entrado a la era industrial, dejando atrés la era de la agricultura y
de los gremios artesanales. En su obra de 2014, el autor Chiavenato 1.3, incluye y

describe dos corrientes ideologicas como bases de este enfoque.

Por un lado, dice que este enfoque se basa en la escuela de la administracion cientifica
gue parte de los trabajos del estadounidense Frederick Taylor y otros mas como Henry
Ford, donde el interés basico de esta escuela fue el de incrementar la productividad de
la empresa mediante el aumento de la eficiencia operativa, es decir, sélo se basé en
mejorar el rendimiento de los empleados (vistos como obreros). Esta mejora del
rendimiento operativo partid6 de otorgarle mucha importancia al analisis y a la division
del trabajo de los empleados, dénde, las tareas del cargo y de quién lo desempefia
constituyeron la unidad fundamental de la empresa. En este entendido, el flujo de los
procedimientos va de abajo hacia arriba (del empleado transaccional, al supervisor y el
gerente) y de las partes (o0 puestos) hacia el resto de la organizacion. La atencion de
esta corriente, se concentraba entonces en la agrupacion de movimientos, operaciones,
tareas y cargos, permitiendo asi la especializacion del empleado (u obrero) a partir del

analisis del método y el tiempo necesario para cada tarea.

Por el otro lado, el autor (Chiavenato I., 2014), sefiala que el enfoque también incluye
la corriente encabezada por el francés Henry Fayol (conocida como Teoria Clasica),
donde el interés primordial, era aumentar la eficiencia de la empresa a traves de la
adecuada division y distribucion de los 6rganos de la empresa de acuerdo a sus
funciones, y de sus interrelaciones estructurales. Dichas subdivisiones de la empresa

tienen el fin de permitir una vision global y de centralizar las decisiones de arriba hacia

% Chiavenato Idalberto. (2014). Introduccion a la Teoria General de la Administracion 8va Edicion. México. Mc Graw

Hill Interamericana Editores.
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abajo, es decir, de la direccién o director a cada gerente de departamento y de estos a

Sus ejecutores.

Este enfoque de principios del siglo pasado ofrecio la mejor solucidn a problemas de la

época a través de:

1. Conseguir mando y control, partiendo de que la gerencia funciona como una
benigna inspirada en los modelos militares. Dénde, el gerente es el que planeay
controla el trabajo y el resto solo ejecuta.

2. Existencia de solo una forma correcta de hacer las cosas (the one best way),
donde el método que establece el gerente de departamento es la mejor manera
de ejecutar una tarea y la funcion del resto es aplicarlo sin ningun tipo de
cuestionamiento.

3. Conseguir mano de obra y no recursos humanos. Ello, porque la fuerza laboral
contratada, no tenia vinculos con la organizacion, dada la oferta abundante de
trabajadores.

4. Brindar la sensacién de seguridad a los trabajadores. Aunque los trabajadores no
tuviesen reconocimiento, ni responsabilidad, las empresas daban la sensacion de
seguridad puesto dominaban sus mercados, y el futuro de la empresa siempre

parecia previsible.

El enfoque clasico de la administracién, es aln (en nuestros dias) ampliamente usado
por quienes se inician en la administracién, pues aporta una vision simple y ordenada
de la empresa. Asi mismo, en el caso de la ejecucién de tareas administrativas
rutinarias, el enfoque clasico divide el trabajo de la organizacion en categorias

comprensibles y utiles.
Sin embargo, en una época de cambio e inestabilidad como la que se atraviesa en la

actualidad, el enfoque clasico resulta rigido, inflexible y conservador, puesto que fue

concebido en una época de estabilidad y permanencia en el mercado. Por ello, basarse
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sblo en este enfoque de administracion, inclina a las PyMEs, a cometer una serie

errores que enlista la misma CONDUSEF*, en diez puntos:

B Ausencia de una cultura empresarial. La mayoria de las PYMES pocas
veces se plantean cual es su mision, vision y valores. Son empresas que no
se cuestionan ¢por qué existen como organizacion?, ¢por qué les compran
sus clientes?, ¢cual es su proposito?, ¢cuales son sus valores? El no
plantearse lo anterior y mucho menos, no tener una respuesta al respecto,
envia mensajes confusos a sus clientes, proveedores y empleados sobre

quién es la empresa y hacia dénde se dirige.

B Falta de andlisis estratégico. Muchas PyMEs inician actividades o abordan el
mercado con lo que creen que necesitan y no con lo que requieren en
realidad. Ignoran oportunidades que pueden aprovechar, como por ejemplo
simplificacion de tramites y procesos, y pasan por alto aspectos que pueden
acabar con ellos como la competencia, los productos innovadores (o
sustitutos), la escasez de mano de obra calificada o dificultades para
hacerse de materias primas. Ello por tener una visén hacia adentro de la
organizacibn y no hacia las necesidades de los clientes y terceros

involucrados en la cadena de valor.

Al respecto, la agencia gubernamental® sugiere a las PyMEs hacer el
ejercicio de cuestionarse cosas como ¢ qué necesidad satisface mi producto
0 servicio?, ¢qué ofrece mi producto o servicio?, ¢es Unico o especial?,
¢qué hara mi producto o servicio por mis clientes?, ¢qué no hara?, ¢queé

podra hacer después, que no esta haciendo ahora?

También sugiere investigar el perfil del mercado y de los consumidores con

preguntas como ¢donde estan mis clientes?, ¢de donde vienen?, ¢cual es

4 CONDUSEF (2011). Errores Mas Comunes del Empresario PyME. Comision Nacional para la Proteccion y Defensa
de los Usuarios de Servicios Financieros. México. http://www.gob.mx/condusef#fdocumentos.
® Se esta haciendo referencia a la CONDUSEF.
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su ingreso?, ¢,cOmo compran?, ¢a qué precio?, ¢en qué cantidad?, ¢ cuando
compran?, ¢quiénes son mis competidores?, ¢en donde estan?, ¢qué tan
fuertes son? y ¢ hay lugar para mas competidores?, sin olvidar el tema de los

riesgos que puede enfrentar la empresa.

Mala administracién. La mala administracion del negocio es una de las
causas principales del fracaso de las PyMEs (CONDUSEF, 2011). Muchas
empresas surgen de una corazonada mas que de un conocimiento
significativo del negocio y sus caracteristicas. Ademas, también es comun
que los propietarios se sientan con los conocimientos suficientes en todas

las areas del negocio, y eviten cualquier insinuacion de asesoria 0 apoyo.

Ante este panorama, la CONDUSEF sugiere la capacitacion en
administracion como la plataforma que requieren muchas PyMEs para poder

competir, mantenerse y sobresalir en el mercado.

Incompetencia del personal. Son muchas las empresas que fracasan debido
a la incompetencia del director y su personal para llevar las riendas de un

negocio.

Creerse todblogo. Otro error comun de quien incursiona en los negocios es
jugar a ser “toddlogo” por demasiado tiempo, ya que resta a la empresa la
oportunidad de crecer a partir de una falta o ausencia de pensamiento

estratégico del director general.

En este punto la agencia gubernamental reconoce que muchas empresas
empiezan asi, siendo empresas de un solo hombre, pero el error esta en
seguir asi al paso del tiempo. “Lo barato sale caro” el no contar con la gente
adecuada y asumir que todo lo hace una persona puede ocasionar mas

problemas que ahorros.
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Por lo que la agencia sugiere que se contrate a personal capacitado para las
diferentes é&reas funcionales (como contabilidad, produccion, ventas,
recepcion, logistica, etcétera), de modo que esto le ayude a la direccidon de
la PyME a enfocar su energia en la mejora y expansion del negocio, a

detectar las oportunidades y al como aprovecharlas en su momento.

Mala prevision financiera. Asegura la agencia que con mas frecuencia de lo
gue se cree, las PyMEs caen en la trampa de la mala planeacion financiera,
porque no determinaron con anticipacion los fondos necesarios para poner

en marcha la empresa y como van a obtener el capital.

Adquirir deuda sin prevision. La agencia menciona que es importante tener
en cuenta que el crédito no siempre es la solucion para la PyME. Que es
importante definir cudl es su objetivo, como lo puede lograr y si es con

crédito o no, como lo va a lograr.

Centralizar el poder. La agencia estima que por cada seis empresas que se
crean en primera generacion, sélo una llegara a la tercera generacion, es
decir que dificilmente una empresa creada ahora, va a ser administrada al

paso del tiempo por los nietos del fundador.

Al respecto aconseja tomar en cuenta conflictos relacionados con la
autoridad, el manejo de los recursos, los planes de compensacion, el valor
del trabajo y la sucesién que, sumados a cuestiones emocionales, hacen
que la empresa familiar que no se administre adecuadamente pueda

convertirse en un problema.

Recomienda establecer reglas juridicas y morales, para descentralizar el
poder y buscar la profesionalizacion de la institucion. Conseguir que la
empresa tenga vida propia, que no dependa de una o dos personas y esto

significa construir 6érganos de gobierno que garanticen la capacidad de los
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nuevos duefios conforme se vayan incorporando y la disposicion de esos

duefios a cuidar la empresa tanto como lo hizo el fundador.

B Ausencia de controles. Al respecto, la agencia hace hincapié en tener
medidas de control, de lo contrario advierte que se tendran fallas en la
operacion de la organizacion. Sugiere tener control de gastos, control de
ventas, control de inventarios, control de produccion etcétera. Asi como
tener al dia los manuales de operacion (por ello de que al retirarse un
empleado se lleve consigo el capital intelectual) y toda la documentacion de

la empresa en regla.

B Falta de planeacion. Con frecuencia las PYMES no contemplan el tema de la
planeacion. Menciona también que se solucionan segun se presentan, sin
comprender que esta forma de trabajar limita por mucho el crecimiento de la

empresa.

El organismo sugiere a las PyMEs incorporen actividades de planeacion de
modo que indiquen qué se desea lograr en la empresa, y como se plantea
alcanzarlo. Para ello les sugiere contestar con sinceridad: ¢por qué se cree
que habran de darse las ventas?, ¢qué elementos se tienen para que esas
ventas se den?, ¢la situacion del mercado es ideal para lograrlo?, ¢es el

momento adecuado para vender u ofrecer esos productos o servicios?

En resumen, falta de una visidn estratégica, de planeacion, ausencia de controles, un
exceso de centralizacion del poder, incapacidad para prever, tener personal poco
capacitado, y tener una vision de la empresa hacia adentro de la organizacion, y no

incluyente de las necesidades del cliente y demandas del entorno.
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1.3 Procesos de negocio en las PyMEs

a) Qué es un proceso

Segln la PMBOK Guide®, un proceso es un esfuerzo de trabajo permanente que sigue
los procedimientos existentes de una organizacion, y se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado tangible o intangible.

Otra definicidbn dice que un proceso es: “Una secuencia ordenada de actividades
repetitivas cuyo producto tiene un valor intrinseco para su usuario o cliente”. (Ferndndez
de Velasco, 2012)’.

llustracién 3. Qué es un proceso

ENTRADA SECUENCIADE SALIDA

>
PRODUCTO ACTIVIDADES PRODUCTO

AN
A\ 4
N

Fuente: Fernandez de Velasco (2012).

Donde, segun el mismo autor, se entiende como ‘valor’ a “todo aquello que se aprecia o

estima” por el que lo percibe al recibir el producto o servicio (clientes, accionistas,

6 PMBOK Guide, (2012). Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) 5ta Edicion.
Pensilvania, EEUU. Project Management Institute, Inc. ISBN: 978-1-62825-009-1

! Fernandez de Velasco J., (2012). Gestion por Procesos. Madrid, Espafia. Asociacion Espafiola para la Calidad.

ESIC Business Management School.
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personal, proveedores, sociedad); siendo obviamente ‘valor’ un concepto no absoluto,

sino relativo.

También, se entiende que:

B Al hablar de un proceso, se esta hablando de actividades secuenciales de una
manera predeterminada. Estas son repetitivas y estan conectadas de una
manera sistematizada.

B Todo producto es aquello destinado a un usuario o cliente (interno o externo);
luego, el producto que es de interés, aflade valor agregado al cliente. Asi mismo,
un cliente es el destinatario de un producto.

B Cada producto tiene caracteristicas objetivas que permiten su evaluacion por

proveedor y cliente.

En este contexto, Fernandez de Velasco define un sistema como: “Un conjunto de
procesos que tienen por finalidad la consecucién de un objetivo”. Aunque la definicion
clasica de sistema es: “Conjunto de elementos interrelacionados entre si, que persiguen

un objetivo comun”.

llustracién 4. Sistema, procesos, actividades y tareas

a SISTEMA )

& PROCESOS E

ACTIVIDADES

. TAREAS |
. w s

Fuente: Fernandez de Velasco (2012).

El presente trabajo se referira a “proceso”, como un conjunto de tareas que se

encuentran repartidas a lo largo de las areas que desarrollan diferentes funcionalidades
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0 especializaciones (De Pablos et al, 2013)®: por lo que en este sentido, se le puede dar
al concepto de proceso la categoria de interfuncional, o interdepartamental, tal que, un
proceso tiene un principio y un fin, y, sobre el mismo, trabajan diferentes funciones en

diferentes o iguales tiempos, ya sea de forma paralela o secuencial.

Partiendo de estas definiciones, en una organizacion se puede hablar de diferentes

niveles de procesos (aunque estos variarian dependiendo del tamafio de la empresa):

Procesos de la Alta Direccion, como pueden ser:
B El proceso de elaboracién, comunicacién, implementacion, seguimiento y
revision de la estrategia.
El proceso de determinacién, difusion y seguimiento de objetivos.
El proceso de revision del sistema de gestion.

El proceso del negocio, o proceso global de entrega de productos o servicios.

El proceso de comunicacion interna.

Procesos de la Direccion Intermedia:
B El proceso de gestidbn y comunicacion con los clientes.
B El proceso de produccion (del bien o servicio).
B El proceso de la gestion econdmica.
[

El proceso de gestidn e integracion del personal.

Procesos de los mandos intermedios:
B El proceso de contacto con los clientes.
B Procesos particulares de la produccién.
B El proceso de mantenimiento de.
B El proceso de facturacion.

8De Pablos C. & Joaquin L. & Romo S. & Medina S. (2013). Organizacion y Transformacién de los Sistemas en la
Empresa. Madrid, Espafia. Asociacion Espafiola para la Calidad. Universidad Rey Juan Carlos. ESIC Business

Management School.
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Y procesos del personal base.

Desde la perspectiva del personal base, lo que para un individuo es un proceso, para su
superior es solamente una actividad de un proceso mas amplio. Con esto se entiende,
que un proceso, es un agrupador de actividades, y estas Ultimas son una agrupacion
de tareas.

b) Limites y elementos de los procesos

Los procesos han existido en las sociedades desde siempre, debido a que es la forma
mas natural de organizar el trabajo, aunque no se tengan bien identificados. Para ello,
se han de determinar sus limites, para que en funcion a su nivel, se asignen las debidas
responsabilidades, y, se identifiguen sus elementos y factores, para determinar sus

interacciones y hacer posible su gestion.
Dependiendo del tamafio de la empresa varia la interpretacién sobre los limites de los
procesos. Lo importante entonces es, adoptar un determinado criterio y mantenerlo a lo

largo del tiempo. Esto bajo la I6gica de:

1. Que los limites del proceso determinen indicadores adecuados para poder

gestionarlo, en sus diferentes niveles de responsabilidad.

2. Que estén fuera de un departamento o area, de modo tal, que puedan interactuar con
el resto de los procesos (de entrada y de salida).

3. Que el limite inferior, sea un producto con valor.
Partiendo del punto de vista de la organizacion tradicional por departamentos, en

cuanto a su alcance, existirian tres tipos de procesos: Los unipersonales (que ejecuta

una sola persona), los funcionales o departamentales, y los interfuncionales o
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interdepartamentales, por lo que en las PyMEs, los procesos serian en su mayoria

unipersonales e interdepartamentales.

Ahora bien, respecto a los elementos que conforman cada proceso, se pueden apreciar

cuatro:

a) Una entrada principal, que es un producto con caracteristicas objetivas, que
responde al estandar o criterio de aceptacion definido. Este producto, proviene de un
suministrador o proveedor (interno o externo), y es la salida de otro proceso

(precedente en el sistema de valor).

llustraciéon 5. Sistema de valor

) :

Cadenas de valor del
canal (distribuidores
0 minoristas)

Cadenas de valor
del comprador

Cadenas de valor || Cadena de valor
de los proveedores de la empresa

Fuente: Porter (1990).

b) Una secuencia de actividades, en la que propiamente se precisa de medios y
recursos con determinados requisitos para ejecutar las actividades. Las personas
gue ejecutan las actividades se apegan a procedimientos (0 métodos de trabajo)

para asegurar cierta calidad en la salida del proceso.

c) Una salida, que es un producto con la calidad requerida por el estandar del proceso,
y que va destinado a un usuario o cliente (externo o interno). La salida final de los
procesos de la cadena de valor, es la entrada para un proceso del cliente. Este
producto del proceso (salida), tiene un valor intrinseco, medible o evaluable, para su

cliente (o usuario).
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d) Un sistema de control, con indicadores de funcionamiento del proceso, medidas de

resultados del producto del proceso y del nivel de satisfaccion del usuario o cliente.

c) La PyME y la necesidad de mejora de sus procesos

“.Que tiene hoy de especial la innovacion si siempre ha sido importante? Lo que
interesa destacar de la innovacion no es soOlo que su relevancia haya crecido hasta
representar el paradigma de la supervivencia y la competitividad sostenida, sino que las
reglas del juego han cambiado, abriéndose el campo de accion mas alla de los
laboratorios y bancos de pruebas, extendiéndose fuera a las empresas ...” (Valhondo,
2003)°. Seguin Valhondo, para que hoy en dia una empresa (Ilamese PyME o no) pueda
sobrevivir en el entorno competitivo actual, necesita innovar, no solo en los productos 6

servicios que ofrece, sino también en sus procesos.

De acuerdo con Sdez y Muharram, los principios clasicos de la administracion ya no
funcionan, “debido a la existencia de tres fuerzas, denominadas las “3C”: Clientes,
Competencia y Cambio”. (Muharram, 2007)*. Sdez menciona que en este entorno
dominado por las 3C, los clientes mandan, determinan lo que quieren, disponen de mas
informacion, con lo que su poder de negociacion aumenta. Ademas, la competencia se
ha hecho mas intensa, los rivales mejoran sus procesos a gran velocidad, y luchan
encarnizadamente por robar los clientes de las demas empresas a toda costa. Por otra
parte, el ritmo de cambio es creciente, o que provoca un acortamiento en el ciclo de
vida de los procesos. El mercado impone una seleccion desapareciendo a las empresas
gue se quedan con procesos obsoletos, siendo este uno de los varios problemas a los

que se enfrentan las PyMEs.

° Valhondo D. (2003). Gestion del Conocimiento. Espafa: Ediciones Diaz de Santos
10 Muharram. (2007). Business Process Redesign Methodology Ver.1.0. Arabia Saudita. Saudi e-Government

Program.
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Para anteponerse a esta situacion, se han desarrollado numerosas metodologias de
mejora de procesos, de entre las cuales la solucibn mas exitosa a nivel mundial en las
organizaciones es la: Business Process Redesign (BPR) o Reingenieria de Procesos de
Negocio. (Murraham, 2007).

d) La reingenieria de procesos de negocio como metodologia para mejorar
procesos en la PyME

Existen muchas definiciones de reingenieria de procesos de negocio, entre las mas
concisas se tiene: “La reingenieria es la innovacion y redisefo radical de los procesos
administrativos para lograr mejoras dramaticas en los niveles criticos de desempefio
actuales, que presentan variables tales como costo, calidad, servicio y rapidez”. (Vennis
et al, 1997)*, donde destacan los términos: innovacién y procesos administrativos. Una
segunda definicion de reingenieria de procesos de negocio es: “reconsideracion,
reestructuracion y racionalizacion de las estructuras de negocio, procesos, métodos de
trabajo, gestion de sistemas y relaciones externas, a través de los cuales creamos y
distribuimos valor” (Talwar, 1993), donde resaltan los términos: estructura de negocio,
gestion de sistemas y relaciones externas. Sin embargo, aunque las definiciones
anteriores son de gran valor, la mas ampliamente aceptada y utilizada en numerosos
articulos del tema es: “Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas
de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez’. (Champy & Hammer,
1994)* La interpretacién de Flores y Flores™ sobre la definicién de Champy y Hammer
es que la reingenieria significa volver a empezar arrancando de nuevo; reingenieria no
es hacer mas con menos, es con menos dar mas al cliente. El objetivo es hacer lo que
ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar mas inteligentemente. (Flores &
Flores, 2011).

1 Vennis; Warren & Mischael. (1997). La Organizacion del Siglo XXI. Panorama. México: Editorial México. Pp.15-31.
12 Champy, J & Hammer M. (1994). Reingenieria. Estados Unidos: Editorial Norma S.A.

3 Flores Jiménez Ivette & Flores Jiménez Ruth. (2011). Process Re-engineering Success in Small and Medium

Sized Enterprises. 2011, México. Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo.
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e) Elementos que facilitan la mejora de procesos en PyMEs

Chang y Powell en su andlisis de 2006 sobre ocho casos de estudio en PyMEs
Taiwanesas™®, encontraron que para que una reingenieria de procesos de negocio fuera
exitosa, esta debia hacerse dentro de un marco que considerara los criterios: cultura,

estructura, tecnologl’a Yy recursos.

llustracion 6. Marco de la reingenieria de procesos y negocios para PyMEs

Se enfocaen:
*Innovacion
Empoderamiento a empleados
-Compromiso de la alta direccion

-sllee;ec;ltso;“:i':;ancieros o Seenfocaen:
de Procesos «Infraestructura de Tl

-Competencias del -Cualidades de los SI

personal de NeQOCio «Inversion en S|

*Gestion de la calidad

Se enfoca en:

*Recursos financieros
-Competencias del personal
*Gestion de la calidad

Fuente: Chang y Powell (2006).

Respecto a la cultura, este marco sefiala que las PyMEs con estrategias orientadas a la

innovacion de productos y empoderamiento a empleados, son mas propensas a

14 Chang Lih-Jen & Powell Phillip. (2006). Process Re-engineering Success in Small and Medium Sized Enterprises.
Business School University of Warwick, Coventry CV4 7AL
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beneficiarse de la reingenieria de procesos que aquellas sin cultura de innovacioén, con
poco compromiso de la alta direccion y limitadas al estilo de manejo autocrético, de tal
modo que tienen poca comunicacion de abajo hacia arriba. En el criterio estructura, se
consideran los roles, grupos, departamentos, e individuos, asi como las relaciones y
tareas que existen entre estos (Limam & Reijers, 2007)™. El éxito de la reingenieria de
procesos de negocios en este criterio, estd influenciado entonces, por el trabajo en
equipo y efectivas relaciones externas, mientras que las jerarquias formales inhiben el
éxito. En relacion al criterio recursos, el marco indica que el éxito se relaciona a la
existencia de personal calificado, un gran énfasis en la gestion de la calidad, y la
existencia del reconocimiento del valor del aprendizaje organizacional. Mientras que
como factores de fracaso se encuentra primeramente el limitado recurso financiero, las

limitadas habilidades gerenciales, y la corta vision de planeacion estratégica.

Finalmente, el criterio tecnologia, marca que las PyMEs en crecimiento son las que mas
deben de aplicar las Tl al desarrollo de sus productos y servicios. Asi mismo, la
innovacion en las PyMEs esta fuertemente relacionada a basar la eficiencia de sus
procesos administrativos y de operaciones en una buena infraestructura de TI. En base
al analisis de estos cuatro criterios, los autores (Chang y Powell), identificaron una serie
de elementos que fungieron como factores de éxito o fracaso en las diferentes
innovaciones de procesos que analizaron en sus casos de estudio, de modo tal, que lo

presentaron de la siguiente forma:

Tabla 2. Factores que influencian el éxito o fracaso en la innovacién de procesos

Criterios Elementos Factores de éxito Factores de fracaso
Innovacion de productos
Ambiente innovador

Empoderamiento a Alta autonomia a Estilo de gestidn
empleados empleados autocratico

Cultura de innovacion
Cultura

15 Limam Mansar S. & Reijers H.A. (2007). Best Practices in Business Process Redesign: Use and Impact. 2007, de
College of Business Sciences, Zayed University, Dubai, Emiratos Arabes Unidos & Department of Technology

Management, Eindhoven University of Technology, Eindhoven, Holanda.
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Estructura

Recursos

Tecnologia

Compromiso de la
alta direccion

Vision estratégica

Estructura basada en
procesos

Equipos

Relaciones externas
(cadena de valor
extendida)

Recursos financieros

Habilidades del
personal

Gestion de la calidad

Infraestructura de TI

Sistemas de
informacion

Inversiéon en sistemas
de informacion

Fuente: Chang y Powell (2006)

Enfoque descendente

Involucramiento directo

Buena comunicacion de
arriba hacia abajo

Pensamiento estratégico
orientado al cliente

Eficiencia de equipos de
trabajo

Buenas relaciones con
clientes y proveedores

Conocimiento de los
trabajadores

Integracion de técnicas
de gestion de la calidad
con la reingenieria de
procesos con la
estrategia del negocio

Aplicacién de las Tl en
procesos fundamentales

Cooperaciéon
interorganizacional

Desarrollo de habilidades

Alta inversion en Tl

Falta de apoyo a la
gestion

Pobre comunicacion
de arriba hacia abajo

Falta de vision
estratégica

Jerarquia formal

Falta de fondos
Falta de capacidad
de gestién

Falta de planeacion

de negocios a largo
plazo

Falta de
herramientas de TI

Falta de habilidades
enTIl

Falta de fondos para
invertir en Tl

En el cuadro anterior finalmente, se muestran trece elementos que influyen de manera

directa en el éxito o fracaso de una mejora de procesos. Los cuales, serviran de eje

para el primer analisis del presente trabajo.
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1.4 Las TIC en la PyME

a) Las TIC y la cadena de valor

El desarrollo de las TIC*® y su incorporacion a la empresa fue muy rapido. En los afios
ochenta se trataba principalmente de acelerar el procesamiento de datos y
transacciones de los procesos de generacion de valor, dandole especial importancia a
las bases de datos y a la integracion de sistemas y procedimientos de informacién. En
los noventas, con el nacimiento de Internet, tecnologia y empresa evolucionaron
conjuntamente dando mas peso a las redes y procesamiento distribuido, como soportes
del crecimiento y por efecto de la globalizacion. En la actualidad, el desarrollo de las
tecnologias de informacion y las comunicaciones (web 2.0, redes sociales,
comunicaciones maviles) no solo estd cambiando el contexto econdémico, sino también
el social convirtiendo a la informacién en el motor impulsor de cambios sociales y
culturales que afectan al modo en que se realizan las transacciones econdémicas y a las

gue los que las organizaciones no pueden ser ajenos.

Sin embargo, a pesar del impacto que parecen tener las TIC en el mundo actual y del
evidente efecto que estan teniendo en las organizaciones publicas y privadas; entre los
expertos en TIC y en direccién de empresas, aun esta abierto el debate sobre su efecto
en los resultados empresariales y su papel como fuente de ventaja competitiva. Prueba
de ello son las constantes preocupaciones de las empresas por encontrar mecanismos
gue permitan rentabilizar las importantes inversiones necesarias en estas tecnologias,
subcontratandolas, por ejemplo, o buscando estandares de desarrollo que aseguren las

mejores practicas.

Los modelos de Michael Porter, tratan, por un lado, de justificar el valor estratégico de
las TIC desde un punto de vista interno de la empresa (a través del modelo de cadena
de valor), y por lado, tratan de evaluar el impacto que esta tecnologia tiene sobre las

grandes variables estructurales que explican la competencia en las industrias. Sin

% T1C. Acrénimo de tecnologias de la informacién y comunicaciones. (RAE, 2015).
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embargo, ninguno de estos dos modelos explica como pueden las TIC generar ventajas

competitivas sostenibles si es que realmente son inversiones de caracter estratégico.

[lustracién 7. Modelo de cadena de valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \

I ]
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
ACTIVIDADES | |

DE APOYO 1

| |
DESARROLLO TECNOLOGICO
| |

| I
ABASTECIMIENTO

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MERCADOTECNIA SERVICIO
INTERNA EXTERNA Y VENTAS

\ J

v
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Porter M., (1990)"’.

Segun el conocido modelo de la cadena de valor (Porter, 1990), el efecto de la TIC en la
empresa se puede observar en dos sentidos. Por un lado en el grado en el que todas
las actividades que componen esa cadena de valor, han asimilado en mayor o menor
medida a la tecnologia como parte inherente de su realizacion, ya que cualquier tarea
independientemente de su naturaleza lleva asociado un componente “informativo” para
el cual, el uso de esa tecnologia es clave (De Pablos et al, 2013). Como consecuencia,
la optimizacion de las actividades y su efecto sobre un mayor valor creado esta
directamente vinculada a la utilizacion de las TIC. Por el otro, el mayor uso y
penetracion de las TIC en las empresas mejora la coordinacion entre las propias
actividades de la cadena de valor (eslabones verticales) y entre las actividades de otras
cadenas de valor de otras empresas con las que se relacionan dentro del sistema de
valor (eslabones horizontales) impulsando, a su vez, la creacibn de nuevas

interrelaciones o eslabones.

" Porter, M. (1990) The Competitive Advantage of Nations. Free Press, Nueva York, EEUU.
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En lo que respecta al efecto que uso de las TIC tiene sobre la estructura competitiva de
las industrias, se recogen como muestra de ello los principales efectos que Internet
tiene sobre las distintas fuerzas del modelo de las cinco fuerzas de Porter, principal

herramienta de andlisis estratégico de los contextos competitivos.

llustracion 8. Las cinco fuerzas de Porter

Competidores

Potenciales
Riesgo de nuevas
empresas

h4

Competidores w

de la Industria
Rivalidad entre
empresas actuales

Compradores
Poder de negociacion
con los clientes

Proveedores
Poder de negociacion
con los proveedores

a

Sustitutos
Existencia de
productos sustitutos

Fuente: Porter (2001).

Efectuando un analisis detallado de ese efecto en funcién del modelo de las cinco
fuerzas, se observaria que dada la variedad de tecnologias en términos de aplicabilidad
y grado de innovacién; y asumiendo la distinta importancia de cada fuerza segun el

sector, las conclusiones pueden ser contradictorias. Por ello, no se pueden generalizar
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las consecuencias del uso de las TIC en la competitividad de los distintos sectores
industriales (De Pablos et al, 2013)*8.

Dado el protagonismo que las TIC ejercen desde la perspectiva de la Economia
Industrial, parece evidente que también pueden jugar un papel en la generacion de
posiciones de superioridad, es decir ventajas competitivas, en los contextos de
competencia de las empresas. En este sentido las TIC han permitido a muchas
empresas reducciones de costos necesarias para lograr ventajas en este rubro. Gracias
a estas tecnologias se pueden producir mejoras en los productos y servicios adicionales
(mejor y mas rapida comunicacién con el cliente, personalizacién, acceso a informacién
adicional de productos y empresa, copra on-line, etc.) que contribuyen a lograr ventajas
competitivas en diferenciacion y en segmentacioén. Sin embargo, el principal problema
que se ha comprobado en el logro de esas ventajas es que su duracién no supera el
mediano o el largo plazo (De Pablos et al, 2013). Este problema de sostenibilidad de la
ventaja, evidencia el caracter mas universal de las TIC, cuya disponibilidad vy
accesibilidad hacen que con el tiempo, puedan ser adoptadas por el resto de las
empresas del sector diluyendo las ventajas competitivas iniciales y poniendo

nuevamente en duda su consideracion como recurso estratégico.

b) Las TIC como necesidad estratégica

A pesar del reconocimiento que las organizaciones conceden hoy a las TIC, como
elemento clave en la gestion de la misma empresa y como generador de ventajas
competitivas; también es cierto que aun se pone en duda su potencial estratégico.
Pensemos que muchas de esas TIC estan a disposicibn de la mayoria de las
organizaciones y que ni siquiera las limitaciones financieras suponen una traba para
acceder a ellas ya que, actualmente coexisten soluciones de tecnologia muy similares a

una gran variedad de costes. Por otro lado, siguen existiendo empresas que logran

18 De Pablos C. & Joaquin L. & Romo S. & Medina S. (2013). Organizacién y Transformacion de los Sistemas en la
Empresa. Madrid, Espafia. Asociacion Espafiola para la Calidad. Universidad Rey Juan Carlos. ESIC Business

Management School.
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importantes diferencias de beneficios como resultado de sus inversiones en tecnologia,
razén por la cual, no se le puede negar un cierto potencial competitivo aunque no esté

distribuida de manera homogénea en el sector (De Pablos et al, 2013).

En cierta medida se podria decir que la llamada “hipétesis de necesidad estratégica“,
sigue vigente y explicaria por qué mucha empresas han considerado a las TIC como un

recurso necesario pero no suficiente para competir.

La “hipotesis de necesidad estratégica” planteada por Clemons y Kimbrought en 1986
viene a afirmar que, si bien las TIC mejoran la eficiencia de las empresas y las
empresas deberan de invertir en ellas para poder competir; no se puede esperar que
estos recursos generen ventajas derivadas de su posesion; ya que no constituyen
recursos exclusivos (De Pablos et al, 2013). Aun asi. Este planteamiento no despeja el
interrogante de por qué algunas empresas son capaces de conseguir rentas superiores
a las de sus competidores con el uso de las tecnologias que nos ocupa y debemos

buscar las respuestas en otros planteamientos tedricos.

Una de las corrientes tedricas con mas fuerza y capacidad explicativa del valor
estratégico de las TIC para competir, es la llamada “Teoria de los Recursos y las
Capacidades”. Esta corriente de pensamiento que debemos entre otros a autores como
Barney (1991) o Peteraf (1993), pertenece al ambito de la direccién estratégica de la
empresa y revela que las empresas son conjuntos heterogéneos de recursos (principio
de heterogeneidad) que no se pueden mover perfectamente en el mercado (principio de
imperfecta movilidad), y que, por lo tanto, no son facilmente trasladables de unas a
otras. Siendo esos recursos la base fundamental de las ventajas con las que las

empresas pueden competir.

Segun esta linea de pensamiento, las TIC podrian constituir uno de esos recursos
valiosos para competir siempre y cuando unas empresas no poseyeran o no pudieran
conseguir las mismas tecnologias claves que otras y si estas no pudieran traspasarse
de una organizacion a otra. Sin embargo, y siguiendo igualmente esta teoria, se puede

deducir que las TIC no cumplen con todas esas caracteristicas por lo que las
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implicaciones directamente derivadas de la adopcion de esta perspectiva tedrica como
bien lo indican De Pablos et al (2006) son fundamentalmente dos:

B Las tecnologias de la informacion y las comunicaciones no pueden ser fuente de

ventajas por si solas.

B Se necesita la recurrencia de otros recursos y capacidades valiosos (0 sea
aguellos que son escasos, relevantes, durables, no transferibles,
complementarios, no imitables y dificilmente sustituibles) que combinados con
las TIC aseguren las ventajas obtenidas de esas tecnologias generando nuevas
capacidades derivadas de su uso y que sean unicas Yy dificilmente imitables o

sustituibles.

Uno de los estudios mas conocidos e importantes que vienen a demostrar estas
implicaciones de la mano de la Teoria de los Recurso y Capacidades y de otras
perspectivas tedricas como la Teoria de los Costes de Transaccion, es el trabajo de
Powell y Dent-Micaleff de 1997%°. Estos autores demostraban como las empresas del
sector del comercio minorista que habian invertido en tecnologias de la informacion
combinandola con otros recursos, en particular con los humanos, obtenian ventajas

superiores derivadas de esas inversiones.

Los recursos que el modelo de Powell y Dent-Micaleff consideraban complementarios a
las TIC y por lo tanto combinables para la obtencién de ventajas, se agrupan en dos

categorias: Recursos humanos, y recursos de negocio.

Los primeros estan relacionados fundamentalmente con comunicaciones abiertas
dentro de una estructura organizativa abierta y flexible basada en el consenso y
compromiso directivo asi como una alineacién de las TIC con la estrategia empresarial.

Los segundos estan constituidos por: unas buenas relaciones con proveedores, una

19 Powell, T.C. & Dent-Micallef, A. (1997). Information technology as competitive advantage: The role of human,

business, and technology resources. Strategic Management Journal. Pp. 375-405. EEUU.
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adecuada formacion en TIC, unas importantes capacidades de trabajo en equipo y de
redisefio de procesos, y una adecuada planificacion de tecnologias necesarias.

Sin embargo, también afirmaban con base en su estudio empirico, que la tecnologia no
puede combinarse por si sola con otros recursos y que cuanto mas valiosa se quiera
hacer esa complementariedad mas necesarios son aspectos tales como: un buen
soporte y prevision de la gestion, la integracion de la tecnologia de la informacién con la
estrategia y cierta facilidad para el disefio organizativo. Es decir, como los propios
autores reconocian: “la tecnologia de la informacién conlleva un poder de productividad
enorme, pero, como otras poderosas armas, falla en las manos equivocadas” (Powell y
Dent-Micaleff, 1997). Con esta frase se sintetiza la importancia de una adecuada

gestion de las TIC para que puedan ser potentes generadores de valor.

El disefio, gestion y mantenimiento de las tecnologias aplicables a los sistemas de
informacion en las organizaciones, independientemente de su tamafio, es un proceso
complejo. Los proyectos de desarrollo en los que estan involucrados las TIC,
especialmente el desarrollo de software, son generalmente conocidos por excesos de
costes y retrasos de la puesta en marcha. Adicionalmente la rapida obsolescencia de
los elementos tecnoldgicos (software y hardware), las complicaciones derivadas de la
incompatibilidad de sistemas y plataformas y los problemas relacionados con la
seguridad, generan gastos constantes dificiles de convertir en mejoras de productividad

y rendimientos para muchas empresas.

En este sentido, se revelan como aspectos especialmente claves para la gestion de las
TIC dos de los recursos que recopilaban Powell y Dent-Micaleff: la implicacion de la alta

direccion, y la planificacion de los sistemas de informacion.

El compromiso de la alta direccibn permite disponer de los recursos financieros
necesarios para adquirir o desarrollar las diferentes tecnologias. Ademas, actuara como
motor impulsor de los procesos de cambio en la organizacion para el mejor

aprovechamiento de la tecnologia y sera la principal fuente de motivacion para un mejor
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rendimiento. Por otro lado, una adecuada planificacion estratégica del sistema de
informacion permitira desarrollar y aplicar las TIC en consonancia con la estrategia y los
objetivos de la organizaciéon impulsando la combinacion de estas con otros recursos y

generando verdaderas ventajas sostenibles.

En definitiva, se puede decir que el impacto estratégico de las TIC en la empresa,
entendido como fuente de ventajas competitivas sostenibles, sera un tanto mayor
cuanto mas involucrada esté con otros recursos claves complementarios. Una
adecuada gestion de estas tecnologias a través del sistema de informacion permitira la
combinacion de esos elementos a lo largo del tiempo. Asi la empresa desarrollara
nuevas capacidades distintivas y complejas, con base en las TIC, que seran dificiles de
imitar por los competidores, fundamentalmente por las limitaciones de estos para

discernir y desentrafiar los elementos y el modo en el que estdn combinados.

1.5 La gestion por procesos y los sistemas de informacion

a) ¢, Qué es gestion por procesos?

El autor Chiavenato I., que en su obra de 2014 se dio a la tarea de hacer una revisién
de los diferentes enfoques de la administracion a partir de principios del siglo XX hasta
nuestros dias, define como “Administracion de procesos”, a la forma administracion

enfocada en los procesos, y no en los programas cotidianos de la empresa.

Explica que esta forma de administracion, es una reaccién al colosal abismo que
separaba los cambios veloces e intensos del ambiente y la total incapacidad de las
organizaciones de adaptarse a ellos. Donde, la solucion radica en que la empresa se
enfoque en sus procesos y no en sus organos (o departamentos), y, que a partir de esta
premisa, la empresa tiene que hacer un cambio de perspectiva radical al viejo y

tradicional organigrama, o descartarlo totalmente.

En esta forma de administracion orientada a procesos, lo que se busca entonces es:

42



1. Que los departamentos tiendan a desaparecer, y cedan su lugar a equipos
orientados hacia los procesos y los clientes. Cambiando la departamentalizacion,

por redes de equipos de procesos.

2. Que la estructura organizacional jerarquizada, alta y alargada, se nivele, se
aplane y se torne horizontal, tal que, este adelgazamiento transforme a la
organizacion de una entidad rigida y centralizadora a una entidad flexible,

maleable y descentralizadora.

3. Que las tareas simples, repetitivas, rutinarias, fragmentadas y especializadas,
basadas en el aislamiento individual, pasen a los equipos con trabajos

multidimensionales y responsabilidad solidaria y colectiva del grupo.

4. Que los roles de los empleados dejen de ser modelados por las reglas y
reglamentos internos y gocen de plena autonomia, libertad y responsabilidad.

b) Ventajas de la gestion por procesos

Para Fernandez de Velasco (2012), esta demostrado que los procesos definidos por
directivos y mandos medios son responsables de la mayor parte de los errores,
reclamaciones, e insatisfacciones de los clientes, no los empleados encargados de

ejecutarlos. Centrarse en los procesos, tiene las siguientes ventajas:

B Orienta a la empresa hacia el cliente y hacia sus objetivos, apoyando al

correspondiente cambio cultural.

B En la medida en que se conoce de forma objetiva el por qué y el para qué se

hace lo que se hace (mision y vision de la empresa), es posible optimizar y
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racionalizar el uso de los recursos con criterios de eficacia global contra, los

criterios de eficacia por departamento.

Aporta una vision mas amplia y global de la organizacion y su cadena de valor
extendida. Permite entender a la empresa como un proceso que genera clientes

satisfechos.

Contribuye a reducir los costos operativos y de gestion al facilitar la identificacion
de los costos innecesarios debido a la mala calidad de las actividades internas,

que no brindan ningun valor afiadido.

Facilita la reduccion de los tiempos de desarrollo, lanzamiento, y fabricacion de

productos o suministro de servicios, puesto que reduce interfaces.

Al asignar responsabilidades claras a una persona, permitirla autoevaluar el
resultado de su proceso, y hacerla co-responsable de su mejora, el trabajo se
vuelve mas enriquecedor, contribuyendo a potenciar su motivacion.

(Empowerment).

Son la esencia del negocio, y contribuyen a desarrollar ventajas competitivas

propias y duraderas.

En la medida que el enfoque directivo se canalice a los procesos de empresa de
amplio alcance, o sea a los procesos clave, se posibilitaran mejoras de alto

impacto.
Y, por encima de todo, la gestiobn por procesos proporciona la_estructura para

que la cooperacion exceda las barreras funcionales o de los departamentos,

fomentando el trabajo en interfuncional, integrando eficazmente a las personas.
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Finalmente, el enfoque a procesos da un sentido finalista al trabajo de todos los

miembros de la empresa y los orienta hacia el cumplimiento de objetivos.

En la siguiente figura Fernandez de Velasco reproduce el modelo de Cadena de Valor
de Porter puesto que sirve como primera aproximacion al enfoque por procesos, dado
que segun él, puede dar ideas para la identificacion de los auténticos procesos clave

del negocio:

llustracién 9. La cadena de valor de Porter (como primera aproximacion al enfoque por
procesos)

PERSONAS

INFRAESTRUCTURA

PROVEEDORES

Comunicacioncon el CLIENTE

L 4

GESTION: Planificacién y Control

v

Despliegue de la voz del CLIENTE

A

Fuente: Fernandez de Velasco (2012, pp107).

c) Comparacién de la gestién por procesos contra la gestion tradicional

Algunos de los paradigmas de la administracion bajo los que se nos habia educado,
como el de la légica de Taylor han de ser puestos en entre dicho, como lo son el

organigrama Yy las jerarquias. Los cambios en el comportamiento, especialmente de
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mandos y directivos necesarios para gestionar con eficacia los procesos del negocio se

pueden resumir en:

Orientacion externa hacia el cliente contra orientacion interna hacia el producto.
Fusion en los trabajadores de pensamiento y accidbn de mejora contra la logica
de Taylor. (No se trata de trabajar més, sino de trabajar de mejor manera).
Compromiso con resultados contra cumplimiento.

Procesos y clientes contra departamentos y jefes.

Participacion y apoyo contra jerarquia y control.

Mando por excepcion contra dar érdenes y supervision directa.

Responsabilidad sobre el proceso contra autoridad jerarquica funcional.

Abundando un poco mas en esta idea, se ha de sefialar que el cambio de modelo
mental es de cierta consideracion. No se trata solo de seguir pensando en cédmo hacer
mejor lo que se esta haciendo (que es el enfoque funcional propio de la divisién de
tareas), sino por qué y para quién lo hacemos; estas dos reflexiones son la esencia de

la Gestion por Procesos.

La empresa en torno a los procesos ha de contener por fuerza una cierta dosis de
informalidad, donde los miembros de los equipos de proceso pueden contribuir a
planificar y a organizar el trabajo que van a desarrollar, lo cual choca con uno de los

principios generalmente admitidos en la estructura tradicional de las empresas.

Sin duda una empresa con enfoque a procesos, con equipos de proceso altamente
autbnomos, es mas agil, eficiente, flexible y emprendedora que las clasicas
organizaciones funcionales. Ademas esta mas cercana y mejor orientada a las

necesidades del cliente.

Adoptar este enfoque organizacional a los procesos en lugar de a las funciones, supone

que el principal criterio a adoptar es la secuencial adicion de valor para el cliente del
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proceso, eliminando o manteniendo bajo estrecho control aquellas actividades que

solamente afiadan valor para la empresa y eliminando las demas.

La gestion por procesos se comprende por una légica demasiado sencilla, pero que

tiende a asimilarse con dificultad por los cambios de paradigma que contiene. Para ello

los directivos deben de disponer de la formacion y la comunicacién como su gran

aliado, para entender e interiorizar el concepto de este enfoque de gestion o

administracion empresarial.

Tabla 3. Comparativo entre la gestion por funciones y la gestién por procesos

GESTION POR FUNCIONES

Departamentos especializados
Departamento: forma organizacional

Jefes funcionales

Jerarquia, control

Burocracia, formalismo

Toma de decisiones: centralizada
Informacion: via jerarquica
Jerarquia para coordinar
Mando por control / supervision
Cumplimiento desempefio
Eficiencia, productividad

Cdmo hacer mejor las tareas
Mejoras de alcance limitado

Fuente: Fernandez de Velasco (2012).

GESTION POR PROCESOS

Procesos de valor afadido

Proceso: forma natural de organizar el
trabajo

Responsables de los procesos
Cliente, autonomia, autocontrol
Flexibilidad, cambio, innovacion
Es parte del trabajo de todos
Informacién compartida
Coordina el equipo de proceso
Mando por excepcion. Apoyo
Compromiso con resultados
Eficacia, competitividad

Qué tareas hay que hacer y para qué
Alcance amplio, interfuncional
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d) El cambio organizacional hacia procesos

llustracién 10. Empresa con estructura funcional
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Fuente: Euzkalit (2012).

llustracién 11. Empresa con estructura por equipos de proceso
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Las figuras anteriores, ofrecen una vision entre la forma tradicional de entender de
donde solia partir la creacion de valor (de la oferta, de las capacidades que posee la
empresa), a la forma actual, en las que son las necesidades y expectativas de los
clientes las que deben de inspirar la orientacién de las capacidades esenciales de las

organizaciones, su estructura y sus procesos.

La organizacion, debe ser un conjunto de procesos que creen valor a los clientes a los
que sirve. En la generacion de valor final de los procesos se ven diferentes
departamentos o areas de especializacion implicadas, algunas mas externas y otras

mas internas.

El cambio en las organizaciones hacia una orientacion por procesos, encuentra su
justificacion porque se entiende que las organizaciones estan formadas por personas y
el cambio es una constante en ellas y, porque las formas actuales de tratar de satisfacer
necesidades en los clientes, exigen una vision de procesos, ya que el producto o
servicio que recibe un cliente es el fruto de un conjunto de procesos que se llevan a
cabo un grupo de personas en una organizacion, procesos que, tienen un punto de

inicio y un punto de fin.

llustracién 12. Procesos de la empresa inspirados por las necesidades de los clientes
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20 Euzkalit (2012). Gestion por Procesos. Kudeaketa Aurreratua Euskalit Gestion Avanzada. Bilbao, Espafia.

http://www.euskalit.net/es/.
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e) El cambio organizacional hacia procesos y los sistemas de informacion

Segun De Pablos et al (2012), el masivo desarrollo y aplicacion de las tecnologias a los
sistemas de informacion empresariales, ha hecho necesarios cambios en las
organizaciones. Actualmente es dificil encontrar algin area empresarial, o

especializacién que escape a la aplicacion de las TIC.

El cambio organizativo supone abandonar un conjunto de estructuras, procedimiento y

comportamiento, y la adopcién de otros, con el objetivo de mejorar el desempefio.

Con frecuencia cuando una organizacion persigue un cambio, persigue un conjunto de

objetivos de negocio entre los que se pueden encontrar:

Aumentar la rentabilidad del negocio.
Aumentar la cuota de mercado.
Aumentar la eficiencia (o sea reducir costos).

Aumentar la calidad de los servicios.

En la sociedad del conocimiento? en la que nos encontramos actualmente inmersos,
las TIC se presentan como herramientas posibilitadoras de procesos mas eficientes.
Las organizaciones necesitan cambiar sus formas de estructura y sus modelos de
negocio para promover un mejor aprovechamiento de las posibilidades tecnoldgicas. La
situacién actual responde a un conjunto de hechos histéricos a los que nos venimos

adaptando desde hace ya décadas, entre los que vale la pena destacar:

B La comprension del tiempo. Tras la Revolucion Industrial se han conseguido

tiempos de respuesta menores en la produccion de bienes y servicios.

La nocion de "sociedad del conocimiento” es conceptualizada como una innovacion de las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones, donde el incremento en las transferencias de la informacion
modificd en muchos sentidos la forma en que desarrollan muchas actividades en la sociedad moderna.
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B Las innovaciones disruptivas. Los avances tecnoldgicos, especialmente los
provenientes de las TIC se han extendido de forma global. Ello ha permitido
promover la innovacion de productos y procesos de forma rapida y ha hecho
posible la entrada al mercado de empresas que han encontrado en las
posibilidades de las TIC una oportunidad de competir con organizaciones mas
maduras y con mayor recorrido en su sector. En cualquier caso, las formas de
ofrecer los productos y servicios, aprovechando los recursos tecnolégicos del
momento, han supuesto innovaciones interesantes y han inspirado nuevas

formas organizativas y modelos de negocio.

B La identificacion de colaboradores externos. Las organizaciones son conscientes
de sus recursos escasos Yy limitados e incorporan cada vez mas agentes
externos a la hora de promover mejoras en productos y procesos. Las TIC
ayudan a mantener conectados y a compartir conocimiento entre la empresa y
sus colaboradores externos (clientes, proveedores, organizaciones

complementarias, etc.).

Estas realidades muestran que las organizaciones son capaces de reducir los ciclos de
vida de sus productos cada vez mas, que sus rutinas organizativas cambian de forma
significativa, y por tanto han de desarrollar capacidades dinamicas. Por otro lado, el

cliente final se comprende cada vez mas como una fuente esencial de colaboracion.

Las TIC, son por lo tanto las promotoras de nuevas formas de organizar las diferentes
areas o departamentos de la empresa. Los avances de las TIC suponen ante todo
facilidad y rapidez a la hora manipular y transmitir la informacion de la empresa. Esto a
su vez, tiende a modificar el flujo de informacion empresarial, lo que implica que la
informacion, no va a fluir exclusivamente de forma lineal (de niveles mas estratégicos a
niveles mas operativos y viceversa), sino que pueden ser bilaterales, tridimensionales, y
fluir en sentido vertical y horizontal. De esta forma, los limites entre las diferentes areas

de la empresa se pueden reducir, haciendo posible una comunicacion mas eficiente
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entre empleados, colaboradores externos, y clientes, mejorando en mucho el

rendimiento de la organizacion.

Bondades como la omnipresencia de la informacion, la instantaneidad en la
comunicacién, asi como la capacidad de integracién de procesos que permiten las TIC,
provocan que las empresas se planteen decisiones sobre si crear, comprar o contratar
soluciones de TIC, como son los sistemas interempresariales y los sistemas de gestion

empresarial (ERP)?.

22 ERP. Acronimo de planeador de recursos empresariales (RAE, 2015).
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1.6 Las empresas y los sistemas de informacion

a) Las empresas y el desarrollo de sistemas de informacién a la medida

Las organizaciones necesitan las TIC para ser mas competitivas y eficientes, pero
también es cierto que necesitan combinarlas adecuadamente con otros recursos para
conseguirlo. Los rapidos cambios tecnoldgicos de los equipos de cOmputo, programas,
sistemas de comunicacion movil, y en el trabajo con informacion en red, modifican casi
permanentemente el modo de utilizar la informacion. Ademas, los contextos actuales en
los que compiten y/o colaboran entre si as empresas son mas turbulentos y cambian
rapidamente las necesidades de informacién que estas tienen. Lo anterior les obliga a
transformar sus sistemas de informacion y sus objetivos para adaptarlos a la estrategia
del negocio y apoyarla. Las empresas entonces, deciden abordar proyectos de
desarrollo de nuevos sistemas de informacién cuando perciben o reconocen que existe
una nueva situacion o nueva necesidad, a la que no se pueden anteponer con sus

sistemas actuales. Estas decisiones suelen darse cuando:

B Se detecta que la tecnologia ya no permite aprovechar las nuevas oportunidades

de negocio que si estd aprovechando la competencia.

B Se observa que los sistemas de informacion actuales no se ajustan a las

necesidades o no pueden apoyar a la consecucion de los objetivos estratégicos.

B Se denota falta de capacidad de procesamiento, o, falta de utilidad para la toma
de decisiones, o, dificultad u obsolescencia para comunicarse con clientes o

proveedores 0 SOCIOS.

Aunque la creacion de nuevos sistemas y su implementacion, tienen la finalidad de
modelar los procesos actuales de la empresa, a menudo exigen un cambio en los
procesos del negocio de menor o mayor alcance, que puede afectar considerablemente
a la organizacion y hacer fracasar los resultados del proyecto de desarrollo. Por ello, un

proyecto de creacion de informacion debe ser considerado como un proceso que
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comience con una clara definicion de objetivos a conseguir en funcion de la estrategia
de la empresa. También debera definirse adecuadamente el tamafio de la inversion a
realizar, los resultados esperados, y el modo interno o externo con el que se conseguira
el nuevo sistema. Sera entonces también muy importante valorar el mantenimiento de
los otros sistemas antiguos y la posibilidad de estos de convivir con él o los nuevos,
para asegurar la compatibilidad y coordinar adecuadamente los procesos de desarrollo

con el funcionamiento normal de los sistemas anteriores.

En definitiva crear, desarrollar y/o poner en marcha sistemas de informacion suele ser
un proceso complejo que requiere cambios, adaptacién, comprension e implicacion de
gran parte de las personas que componen la empresa. Para procurar que la
productividad de la empresa no se resienta por ello, estas deben de establecer una
estrategia de desarrollo e implementacion de sistemas de informacién concretando

medios y metodologias que le permitan llevarlo a cabo.

Utilizar una metodologia de desarrollo e implementacion de las diferentes partes de los
sistemas, permite una aproximacion estructurada y por partes para abordar estos
proyectos, reduciendo asi las complejidades y los costos de los mismos.

La mayor parte de los enfoques metodoldgicos para desarrollar sistemas de informacion
se basan en una concepcién del proceso como un ciclo de vida (ciclo de vida del
desarrollo de sistemas). Segun este enfoque, se debe comenzar el proyecto con un
analisis de requerimientos para conocer el status quo, las necesidades y problemas de
la empresa a resolver; después se disefian las soluciones, y posteriormente se pone en
marcha la construccion o ejecucion de estas, para comenzar a explotarlas. Finalmente,
se establecen una serie de pruebas y controles para mantener el sistema, de modo tal
gue se asegure la funcionalidad del mismo. Durante todo el proceso las actividades se
van documentando, de tal forma que la documentacién generada se volvera
especialmente importante cuando se utilizan metodologias normalizadas, al permitir

certificaciones y la auditoria del o los sistemas.
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Por lo tanto, un proyecto de desarrollo e implementacion de sistemas de informacion,
habra de estar bien planificado y dimensionado en costes y beneficios para asegurar su

factibilidad, calidad, flexibilidad, orientacion a los procesos del negocio, y fiabilidad.

Todas estas consideraciones, son las que ha de tener una gran empresa a la hora de
optar por un desarrollo de sistemas a la medida de sus procesos, y ello lleva a
plantearse las preguntas: ¢y las PyMES?, ¢van a poder costear un proyecto de este
tipo?, ¢van a tener el tiempo y los recursos humanos y materiales para soportar el

proyecto? Muy probablemente, la respuesta sea: No.

b) Los ERP

Se puede definir un ERP, como un sistema integrado de software de gestion
empresarial, que se compone de un conjunto de moddulos funcionales (néminas,
recursos humanos, contabilidad, ventas, cuentas por pagar, etcétera), susceptibles de

ser adaptados a las necesidades de cada cliente. (Gémez & Suéarez. 2010)%.

Un sistema ERP combina la funcionalidad de los distintos programas de gestion en uno
solo, basandose en una Unica base de datos centralizada, lo que permite garantizar la
integridad, coherencia y unicidad de los datos a los que accede cada departamento,
evitando que estos deban de volver a ser introducidos en cada aplicacion o médulo
funcional que los requiera. (Por ejemplo, una factura introducida en el modulo de
ventas, ya no es necesario registrarla de nuevo en el médulo de contabilidad o

cobranza).

Un sistema de este tipo, usualmente estd adaptado a entornos internacionales,
soportando asi la gestion de varios idiomas, monedas, y sistemas de tributacion; asi

como la generacion de informes y otros documentos adaptados a la legislacion vigente

2 Gomez A. & Suéarez C., (2010). Sistemas de Informacion. Herramientas Practicas para la gestion. Madrid, Espafia.

Alfaomega Grupo Editor.
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de cada pais. Se trata de un importante aspecto a tener en cuenta dada la diversidad
de reglas y normas existentes y las variaciones que estas sufren a lo largo del tiempo.

Por otra parte, ante la demanda por parte del mercado de soluciones un poco mas
especificas para los diferentes sectores industriales o de servicios, los proveedores de
sistemas ERP han desarrollado productos especializados que incorporan aplicaciones y
funcionalidades a la medida de un determinado sector, a las cuales se les denomina:

“soluciones verticales” o “soluciones sectoriales”.

Un ERP, en lo general, tiene las siguientes caracteristicas:

1) Capacidad de parametrizacion. Es una caracteristica de estos sistemas que permite
adaptar el funcionamiento del sistema a las necesidades concretas de la empresa, asi
como incorporar nuevas funciones a medida que la empresa en cuestion lo requiere,
ello sin requerir de “desarrollos a la medida”. Cabe destacar, que la parametrizaciéon del
ERP exige un gran conocimiento tanto del sistema como de las necesidades de la
empresay, por ello, este trabajo requiere de un importante esfuerzo de consultoria o del

equipo de implementacion.

La complejidad de un ERP, esta directamente relacionada con el nivel o grado de
parametrizacion que este permita. Son varios los aspectos que deben personalizarse a

través de esta parametrizacion:
B La estructura fiscal de la empresa o grupo de empresas, que incluye, los datos
fiscales, el comportamiento fiscal, la estructura de los impuestos, y demas

requisitos fiscales.

B La zona a nivel pais, como los husos horarios, las divisas, y sobre todo los

idiomas en los que debe de manejarse la informacion.
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B La clasificacion de productos y/o servicios, como los conjuntos, catélogos,

precios.

B Las reglas del negocio, como politicas de precio, de cobros, de distribucion,

comisiones.

B La estructura de las unidades administrativas y operativas, como centros de
costos, sucursales, matrices, almacenes, o la descripcidbn de los puertos y

muelles en el caso de las empresas logisticas.

B La estructura organizativa y de funciones, como roles, perfiles, permisos de

acceso a funcionalidades y niveles de seguridad.

B El flujo de procesos, considerando aqui la automatizacion de tareas y la gestion

de alertas.

2) Interfaz de usuario flexible y avanzada. Normalmente, los ERP incorporan las ultimas
tecnologias y avances en la interfaz de usuario, con facilidades graficas e intuitivas, o la
posibilidad de acceso a través de distintos dispositivos como computadoras personales,

tabletas y hasta teléfonos inteligentes.
En la actualidad, destaca la posibilidad de acceso mediante interfaces web, lo que

aporta la funcionalidad de conectarse desde redes externas a la empresa, como

Internet.
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llustraciéon 13. Pantalla o interfaz de un ERP
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Fuente: Abpro Systems (2015)%

3) Integracion con otras aplicaciones. Esta caracteristica facilita la comunicacion e
intercambio de datos por medio de interfaces estandarizadas con paquetes de software,
herramientas de soluciones de Bussiness

Internet, aplicaciones de ofiméatica,

Intelligence, y otras.

4) Capacidad de acceso a la informacion. Los ERP cuentan con un conjunto de
informes y salidas predefinidos y, ademas, posibilitan la interaccion a través de distintas
de herramientas de acceso a datos, generadores de informes, aplicaciones de ofimética

y herramientas de business intelligence®.

5) Otras caracteristicas. Como otras caracteristicas, se pueden citar la incorporacién de
herramientas de seguridad, ayudas en linea, y otras.

24 Abpro Systems S.R.L., (2015). Sitio Web Oficial. Fecha de consulta: Julio de 2015. URL:

http://www.abprosystems.com.

25 . : . : . . -
Business Intelligence, es la habilidad para transformar los datos en informacion, y la informacion en
conocimiento, de forma que se pueda optimizar el proceso de toma de decisiones en los negocios.
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c) Evolucion de los ERP

Los sistemas de ERP cuentan con un largo curriculo de cerca de 40 afios, acumulando
algunos errores y éxitos. Los ERP deben su origen al entorno cada vez mas competitivo
y exigente en el que tienen que desenvolverse las empresas, tal que ha obligado a
mejorar de forma drastica la administracion y a facilitar la integracion de las distintas
areas funcionales, todo ello con el objeto de ofrecer un mejor servicio a los clientes,

reducir los plazos de entrega, minimizar los inventarios, etcétera.

Segun Goémez y Suarez (2010), Los sistemas ERP surgen en los afios noventa como
una evolucion de los sistemas de gestion de inventarios y planificacion de la produccion
en sus distintas versiones (MRP: Materials Requirments Planning) de los afios setentas.
Estos sistemas informaticos tuvieron gran éxito al lograr reducir la cantidad de
inventarios en almacén, reducir los tiempos de produccion y distribucién, por la mejora

en la coordinacion, lo que se traduciéndose en menos atrasos.

En los ochentas, surge la evolucién de los MRP, a los MRP-II, que abordaban a parte
del concepto de la planificacién de recursos de produccién, la necesidad de incluir la
gestién de otras areas de la empresa, como la contabilidad y facturaciéon, surgiendo asi
un método de gestidon de todos los recursos de la empresa en el que se una variedad

de funciones se interrelacionan entre si.

Sin embargo, no fue, sino hasta la década de los noventas, cuando ya con todas las
innovaciones tecnoldgicas de la época y la necesidad de expansion de areas como la
Ingenieria, Finanzas, Recursos Humanos, Gestion de Proyectos, Servicios y Banca, es
que se integran a la solucion informatica mas capacidades inherentes a cualquier
empresa, surgen asi los ERP (Enterprise Resource Planning), como sistemas
integradores de todos los subsistemas de la empresa, obteniendo mejores resultados
gue sus antecesores y los subsistemas que funcionan por separado, partiendo del

principio: “El todo es mayor que la suma de sus partes”.
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d) Interaccién del ERP con los procesos del negocio

Los ERP estan disefiados bajo una vision por procesos, donde lo que interesa es el
resultado final de la actividad global de la empresa, y no el resultado de los trabajos
realizados por cada uno de los departamentos. En otras palabras, los ERP dejaron de
mirar aisladamente a una transaccion, y la tratan como una parte de un conjunto de

procesos interrelacionados que caracterizan a toda organizacion.

Estos sistemas de informacion tienen una estructura modular, que soporta a los
diferentes procesos de una empresa (el médulo de gestion financiera, el médulo de
gestién de compras, el médulo de gestion de ventas, el médulo de recursos humanos,
etcétera), lo que permite integrar los flujos de informacion de los distintos
departamentos de las empresa, de modo tal que facilitan el seguimiento de las
actividades que constituyen la cadena de valor. Hay que tener aqui en cuenta, que la
cadena de valor sobrepasa los limites de la empresa, ya que incluye tanto las
actividades realizadas por los proveedores, como las del canal de distribucién, para
lograr una integracion horizontal de actividades para llegar al cliente final. Por este
motivo, los ERP incluyen también el soporte y la integracion de las actividades de los
proveedores y los distribuidores, a través de modulos o complementos SCM (Supply

Chain Management) y CRM (Customer Relationship Management).

El disefio por procesos de los ERP, implica una vision “horizontal” del funcionamiento
de la empresa, donde los departamentos, pasan a ser considerados como eslabones de
una cadena de prestacion de servicios. De este modo, los ERP no se centran solo en la
empresa misma, sino en el cliente, y en que los departamentos de la empresa actuaran
correctamente en la medida que estén aportando valor a los procesos en los que
participen.

En los ERP como en la gestion por procesos, el énfasis se centra en “el qué”, “el cobmo”,
‘el por qué”, y “para quién se hacen las cosas”, y no tanto en el “quién las hace”, es
decir, su punto de vista ya no es el producto sino el cliente, ya que la clave de su éxito

esta en generar valor y mejorar la satisfaccion del cliente.
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No existe unanimidad a la hora de identificar los principales procesos de las empresas,

sin embargo los autores GoOmez y Suarez presentan la siguiente tabla de clasificacion:

Tabla 4. Procesos tipicos en empresas de distribucién e industriales

PROCESOS
PRINCIPALES

SUBPROCESOS

Proceso de Direccion

Investigar el entorno y disefiar la estrategia de la

empresa.
Definir las actividades a desarrollar con coherencia a la
estrategia y sus responsabilidades.

Establecer los objetivos generales y de control de la
empresa.

Gestionar la mejora administrativa.

Proceso de Ventas

Planificacion comercial.

Procesos de promocion y publicidad.

Procesos de acciones comerciales (cotizaciones, visitas,
etc.).

Proceso de pedidos de clientes.

Proceso de Produccion

Planificacion de recursos necesarios para la produccion.
Proceso de transformacion de los productos.

Proceso de entrega de los productos.

Control de entregas: seguimiento, pedidos, almacén,
calidad, etc.

Procesos de Ejecucién
de Servicios

(Empresas orientadas a
servicios)

Planificacion de recursos necesarios para proporcionar
los servicios.

Proceso de desarrollo de las capacidades.

Proceso de entrega de los servicios.

Control de la calidad del servicio.

Procesos de
Facturacion y Servicio
Post-Venta

Proceso de facturacion a clientes.
Proceso de servicio post-venta.

Procesos de Compras

Proceso de localizar y seleccionar proveedores.
Proceso de negociacion con proveedores.
Proceso de realizacion de pedidos.

Proceso de recepcion de mercancias.

Control De inventarios.

Control de pedidos realizados.

Procesos de RR.HH.

Planificacion de las necesidades.
Proceso de contratacion.
Proceso de formacién de carrera.
Motivacion.
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Proceso de retribuciones.
Planificacion financiera.
Procesos de negociacion con bancos y otros acreedores.
Planeacioén de inversiones.
Procesos de Finanzas Gestiéon de cobros.
Gestion de pagos.
Control de tesoreria.
Proceso de contabilizacion.
Proceso de definicion de necesidades, tratamiento y flujo
de la informacion.
Gestion de los sistemas de informacion.
Proceso de evaluacion de la calidad de la informacion.

Procesos de TI

Fuente: Gomez y Suéarez (2011).

e) Implementacion de un ERP

Un proyecto de implementacion de un ERP suele ser de alta complejidad y costoso,
debido a la dificultad técnica y organizativa que conllevan. La adquisicion de estos
sistemas, asi como la adquisicion de los servicios de consultoria requeridos para su
correcta implementacion, tienen un costo bastante elevado, ya que suelen dirigirse a

empresas grandes.

Tabla 5. Comparacién de precios de ERP para PyMEs

COSTO APROXIMADO OTROS COSTOS A CONSIDERAR
ANUAL 2015
$120,000.00 USD El precio aumenta conforme a los modulos

Minimo $30,000.00 USD  que se agreguen al sistema.
SAP ERP 6.0

_ _ Hay costos adicionales de mantenimiento, y
(Business Suite)

capacitacion por parte de los consultores que
venden la solucion.

Microsoft $75,000.00 USD Hay costos adicionales de mantenimiento, y
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Dynamics AX 2012 | Minimo $20,000.00 USD | capacitacion por parte de los consultores que

venden la solucion.

$20,000.00 USD El precio aumenta conforme a los médulos
Minimo $5,000.00 USD gue se agreguen al sistema y numero de
SIR1G ERP ; ) _
licencias de usuario. Ademas hay costos
adicionales implementacién y capacitacion.
$448.00 USD El precio aumenta conforme a los modulos
ASPEL Intelisis Mas licencias por gue se agreguen al sistema y nimero de
ERP usuario: $134 Y $40 c/u | licencias de usuario. Ademas hay costos

adicionales implementacion y capacitacion.

Fuente: Cabrera et al (2015)%.

Con frecuencia estos proyectos de implementacion de un ERP no se valoran
adecuadamente, ya que se suele producir una infravaloracion de los plazos de
ejecucion, y de los recursos que se necesitan. Ambos factores (tiempo y recursos) casi
siempre tienen que aumentarse en las diferentes etapas del proyecto con el

consiguiente incremento del costo total.

No obstante, la implementacién de un ERP suele implicar cambios importantes en los
procesos que pueden afectar las actividades, puestos, y hasta la estructura de la
organizacion; (orientandola hacia la gestion por procesos).

Es entonces, que para minimizar los procesos derivados del proyecto de
implementacion, es muy importante prestar especial atencion a la participacion y
formacion de los empleados de la organizacién que se van a convertir en los usuarios
del sistema. Asi mismo, se debe contar con el compromiso de la Alta Direccion, e
involucrar a los promotores del proyecto en la definicion de los objetivos del mismo.

También suele ser de gran importancia durante todo el proyecto de implementacion el

26 Cabrera,G. & Garibay C. & Pérez M. (2015). Comparativo de Soluciones ERP. Publicado el 11 de Mayo de 2015.

URL: https://gabrielacabh.wordpress.com/2015/05/11/comparativo-de-soluciones-erp.
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rol desempefiado por el implementador (consultor especializado o el propio proveedor
del ERP).

Segun los autores, el proyecto de implementacion empieza con la planificacion de este,
a partir del estudio de factibilidad técnica y operativa, teniendo en cuenta las
restricciones economicas y temporales del proyecto. Ya desde esta primera etapa
puede contarse con el apoyo de consultores con amplia experiencia en la
implementacion del ERP elegido, a fin de garantizar la coherencia y fiabilidad del

estudio.

Una vez tomada la decision sobre que ERP se va a implementar, se debe realizar un
segundo estudio de viabilidad, pero este enfocado a las carencias operativas o
funcionales entre los requerimientos definidos, y la cobertura del ERP en cuanto dichos

requerimientos.

Por lo tanto, en esta primera etapa, se define el alcance operativo o funcional (donde se
responde a la pregunta: ¢(Qué mobdulos se van a implementar?), el alcance
organizacional (donde se define qué departamentos y procesos se veran afectados), la
viabilidad del proyecto, de acuerdo con las restricciones econdémicas (o sea, de acuerdo
al presupuesto disponible), las restricciones técnicas (referente a su capacidad de
integracion con otros sistemas y plataformas), las restricciones de tiempo (dadas por el

calendario de implementacion), y el nivel de compromiso interno de la empresa.

La segunda etapa, es la ejecucion del proyecto, donde se puede adoptar una estrategia
de implementacion progresiva por modulos, o por unidades organizativas, por lo que es
importante se defina desde la etapa de planeacion del proyecto. La implementacion por
modulos es el método mas usado en las grandes empresas, ya que las implicaciones
en los cambios, no hacen viable una implementacién completa. En el caso de las

PyMEs, se suele dividir el proyecto en tres subproyectos:
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B Implementacion de modulos administrativos (médulo de finanzas, de compras, de

ventas, de cobranza, de contabilidad y de gestién de inventarios).

B Implementacion de modulo productivo.

B Implementacion de otros modulos (médulo de recursos humanos, de

mantenimiento, y otros).

Algunos de los ERP del mercado incorporan herramientas que facilitan la definicion y el
control del proyecto de implementacién con el objetivo de optimizar dicho proyecto en
términos de calidad y esfuerzo, minimizando los riesgos y problemas derivados de la
implementacion. En ciertos casos, también resulta de gran ayuda la utilizacion de
prototipos para mostrar la funcionalidad del sistema a los usuarios, validar distintas
alternativas de implementacion e identificar posibles mejoras en los procesos del

negocio.

El ajuste técnico del sistema o “tunning”, las demostraciones practicas, y la formacion
de los usuarios, constituyen las Gltimas actividades de esta etapa de ejecucion del
proyecto. Sin embargo, durante todo el proyecto se debe tener en cuenta la gestion del
cambio organizacional. Cambio, que debe ser enfocado hacia un importante cambio de
cultura, en el redisefio de los procesos, a nuevos métodos de trabajo, etcétera, por lo
que estas acciones deberan ademas, contar con el compromiso de la alta direccion de

la empresa.
La documentacién de todo el proyecto de implementacién también juega un papel muy
importante, por lo que no se debe descuidar la preparacion de diversos documentos

como:

B Documentacibn de planeacion del proyecto (cotizaciones, presupuesto,

cronograma, contratos, organigrama del proyecto).
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La documentacion técnica del sistema (fichas técnicas de hardware y del
software requerido para soportar el ERP).

Manuales de procedimientos técnicos (Manuales de instalacion, configuracion y
mantenimientos del sistema).

Reportes de saldos finales del o los sistemas anteriores (Saldos de clientes,
balanza de comprobacion, saldos de acreedores, de deudores, de bancos, de
proveedores).

Catalogos de inicio en el ERP.

Manuales de uso para el usuario final (por médulo).

Procedimientos de usuario final (diagramas de flujo y actividades por proceso).

Materiales de formacion (presentaciones y videos).

Por ultimo, una tercera etapa es la del posterior mantenimiento y actualizaciéon continua

del ERP para hacer frente a los cambios en los procesos del negocio, fusiones y

reestructuraciones empresariales, cambios en el entorno legal y normativo, introduccion

de nuevos estandares técnicos, y demas cambios, por lo que es necesario contar con

los medios técnicos y humanos necesarios, asi como dotar de un presupuesto que

permita garantizar el mantenimiento continuo del ERP implementado.

A modo de resumen, los factores criticos de éxito para la implementacion de un sistema

ERP que segun los autores se podrian citar, son:

Planificacion realista, teniendo en cuenta las restricciones técnicas, economicas
y organizativas.

Compromiso de la alta direccién con el proyecto.

Definicion precisa de los objetivos.

Gestion del cambio organizativo.

Formacion y soporte técnico a los usuarios.

Equipo de implementacién con experiencia en el sistema elegido, dedicacion de
tiempo completo (usuarios funcionales del sistema, técnicos informaticos propios

y consultores externos).
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Capitulo Il = Investigacion

2.1 Launidad de estudio

Para efectos de llevar a cabo la investigacion de caso, se eligio como unidad de estudio
una empresa de origen mexicano de servicios aduaneros y logisticos que aunque en un
principio fue concebida como PyME, ha logrado convertirse en una empresa grande en
relativamente pocos afios. Como caso de estudio, esta empresa resulta de especial
interés dado que su crecimiento, se debe entre otras causas, a su cultura de mejora

continua de procesos.

llustracion 14. A. A. Jorge Ocampo Y el puerto de Veracruz en 1964

= Eernipaaket VT

Fuete: Ocampo‘ érupo Aduanal (2015)%".

Respecto a la historia de la empresa, esta fue fundada como una agencia aduanal en

1964 por el Agente Aduanal Jorge Mercado Ocampo en el puerto de Veracruz.

27 Ocampo Grupo Aduanal S.A. de C.V., (2011). Sitio Web Oficial. Fecha de consulta: 15 de Noviembre de 2014.

URL: http://www.ocampo.mx.
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Tras treinta y cuatro afios de funcionamiento, la agencia aduanal renovo su direccion
bajo el mando del Agente Aduanal Licenciado Jorge E. Mercado Ocampo S. (hijo del
fundador del despacho aduanero original), tal que, en 1998, reconstituy6 la agencia,

bajo el nombre de: Ocampo Grupo Aduanal, S.A. de C.V.

La unidad de estudio, segun la clasificacién del Sistema de Clasificacion Industrial de
América del Norte (SCIAN) de 2007, se cataloga como de tipo: “otros servicios excepto

actividades gubernamentales”.

Esta empresa tiene hoy oficinas de servicio en el puerto de Veracruz Veracruz, Nuevo
Laredo y Colombia Tamaulipas, Manzanillo Colima, Lazaro Cardenas Michoacéan,
Guadalajara Jalisco, el Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México y Pantaco

(también en la Ciudad de México), e inclusive en Laredo Texas Estados Unidos.

llustracion 15. Oficinas de Ocampo Grupo Aduanal en Laredo Texas

1

Respecto a su personal ocupado, la empresa en cuestion, tiene actualmente una
plantilla promedio de 120 empleados, de tal modo que si se toma la clasificacion de
empresas de la SECOFI, la empresa se clasifica a nivel nacional, como una empresa

grande de servicios.
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Aunque la empresa aun es joven, dado que fue fundada como PyME en 1998, su
crecimiento continuo la ha caracterizado durante estos 16 afios. Este crecimiento
continuo, ha sido en gran parte resultado de la busqueda constante de nuevos clientes
(grandes empresas y PyMESs) y la diversificacion continua de su actividad, lo que le ha
traido como consecuencia directa, la necesidad de mejorar continuamente sus procesos
internos. Es en este punto donde figuran los encargados precisamente de mejorar los
procesos de toda la organizacion, tales que resultan de especial interés para el

presente trabajo.

llustracion 16. Organigrama directivo (Direccion y gerencias tacticas) en 2010

-
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Fuente: Ocampo Grupo Aduanal, 2015.

69



2.2 Problematica / Contexto

Con el creciente fendbmeno de globalizacion, la entrada en vigor de los numerosos
tratados de comercio exterior a partir del afio 2000, la modernizacion del sistema de
aduanas del pais, y la constante inversion en infraestructura, se incrementé por mucho
la demanda de servicios de tramites de importacion y exportacion de mercancias, y con
esta creciente demanda, Ocampo el despacho aduanero de indole familiar, tuvo un
incremento bastante considerable de sus operaciones, y por lo tanto de sus ingresos, tal
que, para el afio 2009, Ocampo es ya una PyME de talla mediana, que aspira a ser una
empresa grande de servicios, pero que viene arrastrando los problemas heredados de
haber empezado como un negocio familiar. Tiene una estructura funcional jerarquica,
con una plantilla ya de alrededor de 120 empleados, distribuidos en sus seis oficinas de

servicio y su corporativo en la Ciudad de México.

llustracion 17. Esquema de las oficinas y el corporativo
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Fuente: Ocampo Grupo Aduanal, 2015.
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A pesar de rapido crecimiento, la ahora grande empresa de servicios conservaba la
problematica heredada de su estructura funcional y de su administracion familiar,
problemas como la percepcion de falta de competitividad en el personal de diversas
areas, el tener controles independientes los unos de los otros, tal que las metas por
areas o departamentos se llegaban a contradecir, y problemas de indole més grande,
como la pérdida constante de clientes y por ende una cascada de problemas financieros
que a ciencia cierta, la misma empresa por su falta de claridad en su flujo de
informacion desconocia. Estas problematicas, fueron tema de diversas juntas entre la
direccion y las gerencias tacticas y a partir ellas se logré identificar que las

problematicas mencionadas eran consecuencia de:

1. No tener plan estratégico a nivel empresa

2. Falta de vinculacion de los gerentes tacticos y la direccién con los procesos del

negocio.

3. La necesidad de una revision y evaluacién de las oportunidades de mejora en los

procesos, partiendo de los objetivos estratégicos de la empresa.

4. La necesidad de relacionar las metas para cada proceso, de forma coherente con la

vision y estrategia de la empresa.
5. La carencia de una cultura organizacional basada en el aprendizaje continuo.

6. La necesidad de poder ajustar la plantilla y organigrama de la empresa segun se

requiera.

7. La falta de habilidad de la empresa de atraer, retener, motivar y desarrollar personal

con el potencial de cumplir los objetivos de la empresa.

8. El individualismo como cultura de trabajo.
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9. La necesidad de contar con nuevos sistemas de informacién, a la altura de las

nuevas necesidades del entorno actual.

Respecto a los sistemas de informacion, en 2009, la empresa utilizaba aun por cada
oficina de servicio un sistema administrativo (para manejar clientes y facturacion), un
sistema contable (para manejar polizas de cada transaccidn contable y presentar
estados financieros). También por cada oficina de servicio, para su produccion de
servicios (en este caso logisticos y aduaneros), utilizaba un tercer sistema para
operaciones logistico - aduaneras, y en ocasiones un cuarto, para manejar solo las

tarifas de clientes.

En este punto, cada oficina operaba con minimo 4 sistemas informaticos
independientes, cuya informacién debia ser recapturada en la oficina central, con el fin

de ser unificada y tener una cierta vision del status de los procesos del negocio.

Este método de trabajo, en el que la informacion se capturaba y recapturaba de un
sistema a otro, que parecio funcionar en afios anteriores, y que parecié ofrecer cierto
nivel de control y de vision sobre el estado general de cada oficina de servicio y en su
suma de la organizacién, empezé a colapsarse, puesto que para este afio (2009), cada
oficina de servicio tenia una contabilidad propia, que diferia de la contabilidad enterada
al corporativo, ello, cada dia traia mas incertidumbre para la toma de decisiones, lo que
hacia evidente la necesidad de unificar la informacién entre las oficinas de servicio y el

corporativo, y la necesidad de evitar esas recapturas entre sistemas.

La empresa requeria seguir trabajando con este cumulo de sistemas independientes
que probaron a lo largo de los afios adaptarse a los procedimientos y necesidades de la
empresa, pero, requeria a su vez interconectarlos para unificar su informacion. La
solucion entonces fue iniciar durante 2010 y parte de 2011 una serie de pequefios

proyectos de desarrollo de sistemas, que buscaban este fin:
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llustracién 18. Sistema informéatico actualizador de tarifas de clientes 2010
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Fuente: Ocampo Grupo Aduanal, 2015).

A la par de los desarrollos, la direccion solicitaba constantemente aumentos en el
volumen de ventas, solicitaba la captacion constante de nuevos clientes, de clientes
mas grandes, de clientes que requieran de mas servicios. Con los aumentos de ventas,
crecia la demanda de servicios; y con el crecimiento de la demanda de servicios (o

desde el lado de la empresa, el crecimiento del volumen de produccién de servicios u
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operaciones), crecia el volumen de transacciones operativas y administrativas, y con
ello el volumen de datos a manipular, almacenar y controlar. Este crecimiento de
transacciones y datos, generd nuevas necesidades de redefinicion de procedimientos, y
nuevas necesidades de informacion para la toma de decisiones, tales que los multiples
sistemas con que contaba la empresa hasta ese momento, aun y con los desarrollos de
interconexion logrados, no las podian satisfacer, y por el contrario, hacian evidente
cada vez mas, las deficiencias en el control administrativo y financiero, lo que suponia
cada vez mas, situaciones de vulnerabilidad para la empresa por falta de visibilidad.
Estas situaciones, llegaron al grado de implementar planes de contingencia para
aminorar gastos, llegando a los extremos de vender activos, y hasta de implementar
medidas de recorte de personal (hasta en un 20% de la plantilla total), ya que los

aparentes numeros de la empresa, no estaban para mas.

En este contexto y bajo esta problemética, en una reunion informal la gerencia de Tl se
atrevié a proponer a la Direccién la compra de un sistema integrado de gestion (6 ERP)
orientado a servicios aduaneros, con la justificaciéon de que aunque el costo fuera alto,
este sistema evitaria la recaptura, permitiria concentrar en una sola base de datos la
informacion en tiempo real de las seis oficinas de servicio, permitiria también la
generacion de reportes integrales de control en tiempo real sobre la informacion
concentrada de las seis oficinas de servicio, ayudaria a la unificacion de
procedimientos, asi como a eficientar el control de las entradas y sobre todo de las
salidas de dineros. La propuesta entonces fue aceptada y se le dio a la gerencia de TI
el liderazgo del proyecto de implementacién, con las responsabilidades que esto

supusiera. Asi, a mediados de 2011, el proyecto de implementacion del ERP inicio.

Para su arranque, este proyecto supondria la creacion de un departamento de
implementacion temporal, en el que se integraba a gerentes tacticos, implementadores
(personal de TI principalmente) e inclusive a directores en un nuevo organigrama

diferente al organizacional:
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llustracion 19. Organigrama temporal para la implementacion del ERP

Direccion de Tecnologias de Informacion y Estadistica
Departamento de Administracién Técnica (DURANTE LA IMPLEMENTACION)

Lic. Jorge E. Ocampo S.
DIRECTOR DE PROYECTO
Lic. Jorge M. Ocampo R.
DIRECTOR ADJUNTO

IMPLEMENTADORES
RECO / ABPRO

Ing. César Gonzalez Nolasco
LIDER DE PROYECTO

INSTRUCTORES RESPONSIBLE DE SEGURIDAD
Lic. David Martinez (Administrativo) Y ACTUALIZACIONES
Sr. Francisco Baca (Operativo) J L Sistemas

ESPECIALISTAS DE AREA RESPONSABLESDE ) RE;:‘CT’:LSJJ?;[;E B onD B
(Gerentes de Area) CATALOGOS ) i AUDITORIAS
Lic. Jorge Alfonso Fortier Sr: Carlos Patifio

Guadalupe Ruiz (Clientes)
Edna Torres (Proveedores)
Contabilidad (Contables)
Operaciones(Operativos)/

C.P. Claudia Lopez

Fuente: Ocampo Grupo Aduanal, 2015.

Dadas las caracteristicas de disefio del ERP, se requeria en primera instancia que el
personal involucrado desarrollara nuevas competencias, como la de adaptacion al
cambio y una visidn panoramica y transversal de la organizacion, que obligaba al
personal a conocer y entender los procesos de los demas, de las otras areas o
departamentos, para conocer las actividades o procesos internos de las areas, como

solo un eslabén de un proceso mas grande, y no como el todo.

Conforme se implementaba cada moédulo del ERP, se entendian mejor los procesos

relacionados al mdédulo; se hacian evidentes las dependencias que existian entre un
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departamento y otro, entre cada proceso de un departamento y su continuidad y
dependencias con otros procesos de otros departamentos. Esto acarred conflictos de
intereses, de responsabilidades entre areas, conflictos con muchos de los
procedimientos antiguos, inclusive hubo conflictos con el personal que estaba mas
arraigado a dichos procedimientos antiguos aunque ya no encontraban razén de ser en

estos nuevos procesos integrales (simple resistencia al cambio).

Mas que el costo econdmico, y mas que las complejidades técnicas que suponia la
implementacion de esta nueva tecnologia, el gran esfuerzo requerido en este proyecto,
era el conflicto de confrontacion y asimilacion del cambio. EI ERP simplemente no

funcionaria, si el personal no seguia ciertos procedimientos que el ERP dictaba.

Tales conflictos de incompatibilidad con los procesos existentes en la empresa, supuso
en algun punto plantearse la idea de “abandonar el proyecto”. Sin embargo, la idea fue
abortada por la promesa de que con el ERP la empresa podria satisfacer las exigencias
del nuevo entorno como la necesidad de enterar a los clientes del status de sus
operaciones, 0 como las de contar con reportes instantaneos que dieran una imagen en
tiempo real del estado de las transacciones operativas y administrativas y mas aun, la
promesa de poder hacer frente a las exigencias de organismos reguladores como el
SAT, como la entrada de la facturacion electronica, y el aviso sobre las futuras néminas

y contabilidad electrénica, entre otras nuevas disposiciones.

Aun asi, la empresa intenté seguir la inercia de adecuar el software a los procesos
establecidos del negocio, tal y como lo hacia cuando contaba con un area de desarrollo
propia. Sin embargo, al ser los ERP sistemas creados en funcién a procesos de negocio
estandarizados, probados por las grandes compaiiias, la empresa tuvo que entender,
que el software no se iba a acoplar a sus procesos y que necesitaba reorganizar sus
procesos de negocio a modo de que pudieran coexistir con el nuevo sistema. Asi, tuvo
no solo que cambiar su tecnologia, sino sus procesos, e inclusive su estructura
organizacional. Aparecieron y desaparecieron puestos, se crearon y desaparecieron

inclusive departamentos. Cambiaron los perfiles de requerimientos del personal, y
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cambiaron las funciones de muchos de los empleados. Demasiados cambios, en muy
poco tiempo, todos originados por la necesidad de adaptar la empresa al nuevo sistema

de informacion (el ERP).

Finalmente a finales de 2012 el proyecto termind, y hasta 2013, los nuevos procesos se
estabilizaron y empezaron a madurar en su gran mayoria, puesto que como herencia de
ese proyecto de implementacion, la mejora continua de procesos, se incorpor6 en la
cultura de la empresa, sobre todo en las gerencias tacticas y la direccion, y al dia de

hoy, es ya una practica frecuente que se observa en la organizacion.

Por la situacion expuesta, es que esta empresa es el caso de estudio del presente
trabajo, dado que es un ejemplo de los beneficios que se pueden obtener de la mejora
de procesos en base a las TIC, en este caso en concreto, a la implementacién de un
ERP.

De la problemética expuesta, ahora, lo que se busca conocer para un segundo andalisis
es: ¢El ERP cumplié sus fines?, ¢Qué percepcion tienen los empleados que vivieron
este proceso de cambios?, y, ¢Se lograron en efecto mejorar los procesos de la

empresa tras adecuarse esta a los requerimientos del ERP?
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2.3 Metodologia

La presente investigacion es un estudio de caso que tiene como unidad de estudio una
empresa grande de servicios, que se sabe anteriormente era una PyME que logré
mejorar Sus procesos Yy estructura organizacional a partir del seguimiento de los
requerimientos y estructura establecidos durante la implementacion de un sistema ERP.
Por lo tanto, entendiendo la naturaleza social de la empresa y su dependencia con las
variables tiempo y espacio, la metodologia de investigacion a utilizar es de tipo
cualitativa, puesto pretende analizar ciertos eventos en el tiempo de la unidad de

estudio que ejemplifican la problematica planteada por esta tesis.

Partiendo del hecho de que la unidad de estudio en su origen fue una PyME, que
posteriormente a la implementaciéon del ERP y la consecuente mejora de sus procesos
dej6 de serlo, la revision de la literatura parte del entendimiento de la importancia de las
PyMEs en el pais, y de la problematica que enfrentan respecto a sus procesos de

negocio, para contextualizar la relevancia de la primer pregunta de investigacion.

Obtenido este contexto, y para validar y sustentar la primera hipétesis, en un primer
acercamiento el instrumento de investigacion aplicado fue la entrevista a profundidad, a
uno de los principales actores del cambio en los procesos del negocio de la unidad de
estudio, en particular al gerente de Tl dada la importancia de su trabajo como figura
representativa de la mejora continua de procesos en la empresa en cuestion. Esta

entrevista, se muestra en el Anexo | del presente trabajo.

Luego, la informacion recopilada de este primer acercamiento se contrastd con la
revision de la literatura del tema, para obtener un analisis de resultados de la entrevista,
tal que, brinda una interpretacion general sobre la PyME y los factores que pueden

ayudarle en la mejora de sus procesos.
Derivada del analisis anterior, y tras una revision de literatura ahora orientada hacia las

PyMEs y los sistemas de informacion, los procesos, la gestidn por procesos, y los ERP,

se procedié a llevar a cabo una segunda fase de la investigacion, aplicando una
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encuesta de percepcion post implementacion de un sistema ERP, como instrumento de
investigacion. El uso de este instrumento encontré su fundamento en el hecho de que el
objeto de estudio al ser una empresa, es un ente social, y por lo tanto obedece a las
actuaciones y percepciones de un grupo de personas (en este caso empleados), en

funcion a un tiempo y contexto dado.

Este instrumento tuvo el fin de recopilar informacion mediante una observacién indirecta

de los hechos, a través de las percepciones de los empleados encuestados.

El cuestionario se elabor6 basado en el estudio: “Simplicando el Futuro del Trabajo” de
Knowledge Warthon y SAP, con adecuaciones orientadas al contexto de la unidad de

estudio, y con la previa aprobacién y supervision de la misma.

El instrumento se aplicé en la oficina principal y en otras cinco oficinas secundarias de
la unidad de estudio, ubicadas geograficamente en distintos puntos geograficos del

pais.

Se cont6 con una participacién de 65 empleados de los 90 registrados como usuarios
activos del ERP en toda la empresa, equivalente al 73% del total de usuarios. Los
empleados que participaron, pertenecen a las areas operativa y administrativa, asi

como a sus diferentes niveles jerarquicos que conforman la empresa.

Para efecto de agrupar los datos de acuerdo a la importancia de la toma de decisiones,

los diferentes niveles jerarquicos se agruparon en tres:

B Operativos y administrativos, encargados del registro diario de las transacciones
en el ERP.

B Gerentes de sucursal u area, encargados de la supervisién del registro de las
transacciones y tomadores de decisiones en cierta medida.

B Directivos, encargados de la toma de decisiones estratégicas de la empresa.
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Cada cuestionario contempld 20 preguntas de opcion mdltiple, las cuales se agruparon

en 3 secciones:

Seccion 1 — Los sistemas anteriores al ERP, donde se incluyeron 5 preguntas
enfocadas a conocer las percepciones de los sistemas de informacion administrativos y

operativos, usados con anterioridad al E.R.P. implementado.

Seccion 2 — El ERP y la empresa en crecimiento, donde se contemplaron 10 preguntas,
para conocer la percepcion de utilidad del ERP como apoyo en la gestion de sus
procesos de negocio, y de ayuda al crecimiento de la misma.

Seccion 3 — El ERP y la toma de decisiones, 5 preguntas con las que se busca conocer

qué importancia tiene el ERP para los tomadores de decisiones de la unidad de estudio.
El cuestionario se aplicé una sola vez, bajo las restricciones, de un cuestionario por

empleado y, que una vez llenado un cuestionario, no habia opcién a correcciones. El

cuestionario aplicado, puede consultarse en el Anexo Il del presente trabajo.
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Capitulo Il = Analisis y Resultados

3.1 Andlisis de la entrevista de primer acercamiento

Tras haber realizado la entrevista a profundidad de primer acercamiento, lo que sigue
es interpretar los resultados obtenidos y compaginarlos con lo revisado en la literatura,
para buscar las concordancias y disparidades entre ambas, y asi obtener los primeros
resultados de esta investigacion. A continuacion se presentan las respuestas e
interpretaciones de la entrevista aplicada al gerente de TI (principal actor de la mejora

de procesos en la unidad de estudio):

Tabla 6. Entrevista a profundidad de primer acercamiento Pregunta 1

Pregunta 1:

-¢ Para usted, cual es la importancia de la mejora de procesos?-

Respuesta clave:

...La mejora de procesos en las PyMEs no es cuestion grandes ideas, sino de un
grado de inquietud compartido por los tomadores decisiones de la empresa, en
este caso, la direccion general, los gerentes tacticos 6 corporativos, y los gerentes
operativos o de sucursal. -¢Inquietud?- se le preguntd. - Si, inquietud de buscar
siempre nuevas oportunidades de mejora, de perderle el miedo a lo nuevo;
inquietud de lanzar nuevos servicios que escuchen a los clientes, inquietud de
promover iniciativas transversales mas alla de los comportamientos estancos,
inquietud de experimentar, de aprender de los errores, de ir mas alla.- Detallo.

Interpretacion:

El gerente de Tl dice que los tomadores de decisiones (gerentes), deben tener la
inquietud de buscar siempre nuevas oportunidades de mejora, tener iniciativas
transversales y buscar lanzar nuevos servicios orientados a los clientes. Ello se
compagina con lo expuesto por Valhondo (2003), cuando dice que para que hoy
en dia una empresa (llamese PyME o0 no) pueda sobrevivir en el competitivo
entorno de hoy, necesita innovar. Innovar no solo en los productos 6 servicios que
ofrece, sino también en sus procesos. Esta idea también la soportan Saez y
Muharram (2007), cuando dice que los principios clasicos de la administracién ya
no funcionan, “debido a la existencia de tres fuerzas, denominadas las “3C”:
Clientes, Competencia y Cambio”. Dicen los autores que este entorno dominado
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por las 3C, los clientes mandan, determinando lo que quieren, puesto disponen de
mas informacion que ha aumentado su poder de negociacion. Ademas, aseguran
los autores, la competencia se ha hecho mas intensa, los rivales innovan sus
procesos a gran velocidad, y luchan por robar los clientes de las demas empresas
a toda costa. Por otra parte, el ritmo de cambio del entorno externo a la empresa
es creciente, lo que provoca un acortamiento en el ciclo de vida de los procesos
internos de esta, por lo que el mismo mercado impone una seleccion
desapareciendo a las empresas que se quedan con procesos obsoletos, tal que
este Ultimo, es uno de los varios problemas a los que sufren las PyMEs.

También, al hablar el gerente de Tl de “iniciativas transversales mas alla de los
comportamientos estancos”, se puede interpretar que hace referencia a acercar a
la organizacion a una gestion por procesos, dado que en esta las iniciativas o
acciones se toman en funcién de las necesidades de los clientes y se les da
seguimiento de forma transversal a través de las diferentes areas funcionales de
la empresa (Fernandez de Velazco, 2012).

Tabla 7. Entrevista a profundidad de primer acercamiento Pregunta 2

Pregunta 2:

-¢,Como es que se ha generado la mejora de procesos en esta organizacion?—

Respuesta clave:

Contestd el gerente de TI, que dada la dimension de la empresa, (mediana-
grande), no existe un departamento de Investigacién y Desarrollo, pero, que en
base a la experiencia de las gerencias corporativas y la Direccion General en el
ramo, se ha trabajado en:

-El analisis de tendencias en el mercado para el despacho aduanero y la
logistica.

-La busqueda de nuevos procesos que abaraten el servicio final sin rebajar la
calidad.

-La innovacion de procesos alternativos y controles para el despacho aduanero
gue mejoren los tiempos de respuesta.

Interpretacion:

De entrada el ingeniero hace mencion en que la empresa, no tiene un area de
Investigacion y Desarrollo. Con ello da a entender, que al ser la empresa una
PyME, no tiene personal dedicado exclusivamente a innovar, en este caso, a
innovar en los procesos de la empresa. Esto lo explica también la CONDUSEF,
en su publicaciéon “10 errores mas comunes del empresario PyME” de 2013, sin
embargo, la CONDUSEF, no dice que el problema de la falta de innovacién en las
PyMEs se deba a que estas no tengan un area de |1+D, mas bien lo atribuye a la
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falta de analisis estratégico y a la mala administracion de estas empresas.

Por otro lado, al no haber recursos asignados como tal a la innovacion de
procesos, el gerente de Tl adjudica la mejora de procesos dada, a la experiencia
gue poseen las gerencias corporativas y a la experiencia de la Direcciéon General.
Sin embargo, la misma CONDUSEF, en el mismo articulo, sefiala este
comportamiento como parte de los errores de las PyMEs, lo indica cuando refiere
a los puntos: “Creerse tododlogo e Incompetencia personal”, donde a grandes
rasgos explica que el apostar siempre “el como se hacen las cosas” a la
experiencia de la Direccidn, resta a la empresa la oportunidad de crecer. La
responsabilidad de la definicion de procesos debe caer entonces en las gerencias
de cada é&rea, partiendo de que estos, estdn altamente capacitados en sus
respectivos rubros, y desde este entendimiento, la mejora de procesos debe estar
a cargo de estos.

Tabla 8. Entrevista a profundidad de primer acercamiento Pregunta 3

Pregunta 3:

- ¢ En qué se basa, 0, a qué obedece la mejora de procesos? —

Respuesta clave:

... La mejora de procesos debe de obedecer a la visién y plan estratégico de la
empresa. Dijo que ello se logra a través de una herramienta de administracién de
empresas llamada CMI (cuadro de mando integral), la cual muestra
continuamente cuando una empresa y sus empleados alcanzan los resultados
definidos por el plan estratégico y que también ayuda a la empresa a expresar los
objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia. Dijo el ingeniero,
que el CMI, sugiere que se vea a la empresa desde cuatro perspectivas, cada una
de las cuales, debe responder a una pregunta determinada:

-Financiera - ¢ Cémo se ve la empresa a los ojos de los accionistas?

- Del cliente — ¢ Como ven los clientes a la empresa?

- Procesos internos de negocio — ¢ En qué se debe sobresalir?

- Desarrollo y aprendizaje - ¢ Se puede continuar mejorando y creando valor?

De estas cuatro perspectivas, la de procesos internos del negocio se propone la
adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencion de la
satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Por lo
que para alcanzar este objetivo, se debe de llevar a cabo un andlisis de los
procesos internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de
los procesos clave a través de la cadena de valor.
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Interpretacion:

Se entiende aqui que segun el gerente de Tl toda la cadena de valor o procesos
internos del negocio, deben definirse y alinearse en funcion al plan estratégico de
la empresa, que a su vez debe contemplar las necesidades del cliente y la
maximizacion de las utilidades (los intereses de los accionistas).

Esta misma idea la ratifican autores como Hill y Jones cuando describen la
administracion estratégica y a su vez es la misma idea base de autores como
Ferndndez de Velasco, cuando describe la Gestién por procesos, y de Michael
Porter en su modelo de cadena de valor. Estos tres temas que se tratan en
diferentes obras, convergen en este punto, en la misma idea, en los tres casos se
parte de las necesidades de los clientes y accionistas, se siguen los procesos de
forma transversal a través de las diferentes areas funcionales de la empresa y
terminan con la satisfaccién de los mismos clientes y accionistas a los que se
deben.

Tabla 9. Entrevista a profundidad de primer acercamiento Pregunta 4

Pregunta 4:

- Por ultimo, en la transicion de esta empresa (de PyME a empresa grande),
¢cuales cree que fueron los elementos que facilitaron o ayudaron a lograr la
mejora de procesos? —

Respuesta clave:

El gerente de Tl hizo remembranza a los puntos abordados con anterioridad y
agreg6 algunos nuevos, de modo tal, que en resumen pueden enlistarse de la
siguiente forma:

1. Conocer el plan estratégico de la empresa.

2. La vinculacion de los gerentes a los procesos del negocio.

3. La revisidon y evaluacion de las oportunidades de mejora y de la necesidad de
efectuar cambios en los procesos, partiendo de la propuesta de valor y de los
objetivos.

4. El apoyo y participacion de la alta direccion.

5. Fijar metas para cada proceso, coherentes con la vision global y la estrategia.
6. Tener un cuadro de mando (CMI) basado en la estrategia de la empresa.

7. Apoyarse en los sistemas de informacion.

8. El desarrollo de una cultura organizacional de aprendizaje continuo.

9. La flexibilidad de ajustar la plantilla y organigrama de la empresa segun se
requiera.

10. La habilidad de la empresa de atraer, retener, motivar y desarrollar personal

con potencial clave para los objetivos, estrategia y mision de la empresa.
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11. Fomentar con periodicidad una cultura de trabajo en equipo, cambio y mejora
continua.

Interpretacion:

Los 11 puntos a los que hizo referencia el gerente de TI, se pueden compaginar
con los elementos que detectaron Chang y Powell en su andlisis de 2006, tales
que agruparon en 4 criterios: cultura, estructura, tecnologia y recursos. La
compaginacion quedaria como sigue:

Lo obtenido de la entrevista Resultado al compaginarse con la
literatura
Conocer el plan estratégico de la Criterio: Cultura.
empresa. Elemento: Vision estratégica.

La empresa debe tener un
pensamiento estratégico orientado al

cliente.

La vinculaciéon de los gerentes a los Criterio: Cultura.

procesos del negocio. Elemento: Empoderamiento a
empleados.

La empresa debe favorecer una alta
autonomia a empleados de mandos
medios — altos, de modo tal que
puedan orientar a la empresa a
alcanzar sus obijetivos.
La revisiobn y evaluacibn de las Criterio: Cultura.
oportunidades de mejora y de la Elemento: Cultura de innovacion.
necesidad de efectuar cambios en los En la empresa debe prevalecer un
procesos, partiendo de la propuesta de ambiente de a mejora continua de

valor y de los objetivos. procesos, productos y servicios.

El apoyo y participacion de la alta Criterio: Cultura.

direccion. Elemento: Compromiso de la alta
direccion.

En la empresa debe prevalecer un
involucramiento directo de los
gerentes y directivos con los procesos

del negocio.
Fijar metas para cada proceso, Criterio: Cultura.
coherentes con la vision global y la Elemento: Visién estratégica.
estrategia. La empresa debe tener un
pensamiento estratégico.
Tener un cuadro de mando (CMI) Criterio: Recursos.

basado en la estrategia de la empresa. Elemento: Gestion de la Calidad.
La empresa debe integrar de técnicas
de gestion la calidad con la mejora de
procesos en funcion a la estrategia del
negocio.
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Apoyarse en los sistemas de
informacion.

Criterio: Tecnologia.

Elemento: Sistemas de Informacion.
La aplicacion de las Tl en los procesos
fundamentales del negocio, permitira
una mayor cooperacion entre
organizaciones y un eventual
desarrollo de habilidades del personal.

El desarrollo de una cultura
organizacional de aprendizaje
continuo.

Criterio: Recursos.

Elemento: Habilidades del personal.
Tener personal capacitado es clave

para que la empresa pueda alcanzar
Sus objetivos.

La flexibilidad de ajustar la plantilla y
organigrama de la empresa segun se
requiera.

Criterio: Estructura.

Elemento: Estructura basada en
procesos.

En una administracién o gestién por
procesos, se le permite a la empresa
ajustar el organigrama segun los
objetivos de la misma.

La habilidad de la empresa de atraer,
retener, motivar y desarrollar personal
con potencial clave para los objetivos,
estrategia y misién de la empresa.

Criterio: Recursos.

Elemento: Habilidades del personal.
Tener personal capacitado es clave

para que la empresa pueda alcanzar
Sus objetivos.

Fomentar con periodicidad una cultura
de trabajo en equipo, cambio y mejora
continua.

Criterio: Cultura.

Elemento: Cultura de innovacion.
En la empresa debe prevalecer un
ambiente de a mejora continua de
procesos, productos y servicios.
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3.2 Andlisis de resultados de la encuesta post implementacion

El total de los usuarios que participaron en la encuesta, es proporcional al nimero de
empleados que la empresa tiene en cada oficina. Asi, se puede observar, que la oficina
corporativa, al concentrar el mayor nimero de empleados de la empresa, es la que mas

participacion tuvo con el instrumento:

Participacion por oficina

H Corporativo - Cd. de México

M Aeropuerto / Pantaco - Cd. de México
i Laredo - Texas

H Lazaro Cardenas - Michoacan

i Manzanillo - Colima

i Nuevo Laredo - Tamaulipas

i Veracruz - Veracruz

No obstante, es muy importante la participacion del resto de las oficinas (61% de los
encuestados), que dada su lejania geogréafica entre si, y entre la oficina corporativo,

permite obtener opiniones diversas respecto de las de la oficina corporativa.

Ahora bien, aunque todos los encuestados son empleados de la unidad de estudio y
usuarios del ERP, cabe destacar, que el 89% ejecutan tareas transaccionales, tanto en
el administrativa, como operativa, quedando asi el 11% con deberes de supervision y
cierto grado de toma de decisiones:
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Tipo de empleado / usuario

Administrativo
(facturacion,
tesoreria,
contabilidad, cierre
de cuentas,
cobranza)

40%

Gerente (de sucursal
u area)
Operativo (ejecutivo 11%
de trafico,
operaciones, captura
de pedimentos,
clasificacion,
tramitacion)
49%

La utilidad de este dato, radica en que los usuarios transaccionales, son quienes
realmente tienen la carga de trabajo respecto de la alimentacién diaria del ERP. Estos
como tal, son quienes llevan a cabo los procesos establecidos por la direcién y las
gerencias de areas. Se esperaria entonces, que estos empleados transaccionales,
tengan opiniones diferentes que las de los empleados tomadores de decisiones, siendo
estos segundos de acuerdo con lo ofrecido por los fabricantes de los ERP, a quien
estos sistemas orientan principalmente sus grandes beneficios, y quienes finalmente
evalian la utilidad de la herramienta. Por lo que aun siendo la minoria, sus
percepciones u opiniones tienen mas repercusiones en el impacto y finalidad que se le

dé a la herramienta.
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a) Seccion | del cuestionario (Los sistemas anteriores al ERP)

La primera seccién del cuestionario, contemplo cinco preguntas orientadas a conocer la
percepcion de los usuarios referente a los sistemas anteriores al ERP, (los llamados
sistemas independientes), que fueron con los que la unidad de estudio trabajaba su dia
a dia, y que eran con los que finalmente, ésta llevaba sus controles y tomaba sus

decisiones.

La primera pregunta de la seccion fue: Con los sistemas anteriores, ¢habia precision de
los datos? Su intencion fue la de medir la percepcion, de qué tanta confianza en la
integridad de la informacion se percibe que los sistemas independientes ofrecian a la

unidad de estudio. ¢La percepcion de los usuarios era positiva, o negativa?

De esta pregunta, el instrumento arrojo la siguiente informacién que se presenta en el

siguiente cuadro:

Con los sistemas anteriores, ¢habia precision de los datos?

Administrativo (facturacidn, tesoreria, contabilidad, cierre de cuentas, cobranza) 24
No, cada sistema funcionaba sin corresponderse con los de otras areas u oficinas. 16
Si, la informacidn era precisa y se correspondia entre areas u oficinas. 8

Gerente (de sucursal u area) 7
No, cada sistema funcionaba sin corresponderse con los de otras areas u oficinas. 7

Operativo (ejecutivo de trafico, operaciones, captura de pedimentos, clasificacion,

tramitacion) 29
No, cada sistema funcionaba sin corresponderse con los de otras areas u oficinas. 15
Si, la informacién era precisa y se correspondia entre areas u oficinas. 14
(En blanco) 5

Total general 65

Para responder la pregunta existian tres posibles resultados:
a) No, cada sistema funcionaba sin corresponderse con los de otras areas u oficinas.

b) Si, la informacién era precisa y se correspondia entre areas u oficinas.

c) Dejar en blanco (Si se desconocian los sistemas anteriores al ERP).
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Representando los datos de la tabla de forma gréfica, se tiene:

Precision de datos con los sistemas anterioresal ERP

Se desconoce

Si, lainformacidn era precisa y se correspondia entre areas u
oficinas.

Mo, cada siste ma funcionaba sin corresponderse can los de
otras areas u oficinas.

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 4000% 5000% 60.00%

Poco mas de la mitad de los usuarios (el 58.46%) si percibia inconsistencias en la
integridad de la informacién que se registraba en los sistemas anteriores al ERP. El
dato a simple vista pareciera indicar que la imprecision de datos pudiera no haber sido
un factor determinante en la decision de la migracion a un ERP, sin embargo, un

segundo analisis al respecto, arroja otro resultado.

En este segundo andlisis, se toma solo en cuenta las opiniones de los tomadores de
decisiones (gerentes de oficina y de area), y se deja a un lado al usuario transaccional.
Lo anterior debido a que las percepciones de los gerentes se traducen en decisiones

gue forman el rumbo de la empresa, por lo que es necesario entender su punto de vista.
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Precision de datos con los sistemas anteriores al ERP
(Gerencias)

0.00%
Se desconoce

Si, lainformacidn era precisa y se correspondia entre dreasu l :

oficinas.
No, cada sistema funcionaba sin corresponderse con los de 100.00%
otras areas u oficinas. _ : : .
0,008 20.0066 40,008 60.008: 80,008 1000005

El analisis de este grupo por separado, muestra con gran certeza, que para los
tomadores de decisiones, no habia duda de que existia la necesidad de integrar la
informacion entre areas y oficinas, por lo que se entiende habia una deficiencia en la

integridad de la informacion de la empresa.

La imprecision de datos, tiene dependencia directa de la redundancia de estos. La
redundancia se suscita cuando se tiene la necesidad de capturar mas de una vez la
misma informacion, por lo que la cuarta pregunta de esta seccién, fue si en los sistemas
anteriores ¢habian datos redundantes?, de la que se obtuvieron los siguientes

resultados:

En los sistemas anteriores, ¢ habian datos redundantes?

Administrativo (facturacion, tesoreria, contabilidad, cierre de cuentas, cobranza) 23
No, cada dato se capturaba una sola vez, y no se recapturaba en otros sistemas de

otras areas u oficinas. 6
Si, los datos se debian recapturar en otros sistemas de otras areas u oficinas. 17

Gerente (de sucursal u area) 7
No, cada dato se capturaba una sola vez, y no se recapturaba en otros sistemas de

otras areas u oficinas. 2
Si, los datos se debian recapturar en otros sistemas de otras areas u oficinas. 5

Operativo (ejecutivo de trafico, operaciones, captura de pedimentos, clasificacion,

tramitacion) 28
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No, cada dato se capturaba una sola vez, y no se recapturaba en otros sistemas de

otras areas u oficinas. 16
Si, los datos se debian recapturar en otros sistemas de otras areas u oficinas. 12
(En blanco) 7

Total general 65

Si se grafican estos resultados, se tiene que:

Percepcion de redundancia de datos en los
sistemas anteriores al ERP

%e desconoce

51, los datos se debian recapturar en otros sistemas
de otras areas u oficinas.

Mo, cada dato se capturaba una sola vez, y no se
recapturaba en otros sistemas de otras areas u

oficinas.

0.00% 20.00% 40.00% &0.00%

Un 52.31% si tenia la percepcion de que existia una redundancia de datos. Al igual que
en la primer pregunta (de si habia precision de datos), aunque poco mas de la mitad de
los sistemas anteriores al ERP, consideraba que si habia un problema a estos
respectos, ho son como tal una mayoria arrasadora como podria esperarse. Ello puede
implicar que entonces no habia gran problema al respecto. Un segundo analisis con los
mismos datos, pero en funcidn a las areas, permitid ver la causa del por qué un cierto
porcentaje (de casi la mitad de los usuarios), no cree que hubiera redundancia de datos
en dichos sistemas. Este segundo analisis se hizo separando al personal administrativo,

del operativo, y asi se obtuvieron las siguientes dos gréficas:
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Percepcion de redundancia de datos
(Operativos)

Se desconoce

Si, los datos se debian recapturar en no
otros sistemas de otras dreas u...

No, cada dato se capturaba una sola n.00°
vez, y no se recapturaba en otros...

0.00% 20.00% 40.00% 60.00%

Percepcion de redundancia de datos
(Administrativos)

Se desconoce

Si, los datos se debian recapturaren
otros sistemas de otras dreas u...

No, cada dato se capturaba una sola 23 08%
vez, y no se recapturabaen otros...

000% 2000% 4000% 6000% 80.00%

Lo que se encontrd, fue que por lo menos el 50% del personal operativo no considera
gue hubiera redundancia, mientras que la mayoria del personal administrativo, si lo
considera. ¢Cuél es la causa de ello? La causa, es que la mayoria del personal

operativo, labora en las sucursales, y no necesita gran interaccién con el resto de estas;
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practicamente sus procesos empiezan y terminan dentro de la misma sucursal, en
contraste con el personal administrativo, que en su mayoria labora en la oficina
corporativa y que es el encargado de concentrar y filtrar la informacion generada en las
distintas sucursales. Por ello, es que los usuarios que experimentaron en primer grado
el problema de redundancia de datos, fueron los que laboran en el area administrativa,
y no asi el personal operativo. Una vez hecho este analisis por areas, cabe un tercero,
separando al grupo de tomadores de decisiones, para conocer su percepcion de forma

independiente:

Percepcion de redundancia de datos
(Gerentes)

Se desconoce

51, los datos se debian recapturaren
otros zistemas de otras dreas u...

Mo, cada dato se capturaha una sala 28.57%
wezZ, v no se recapturaba en otros...

-
o

0.00%  2000% 4000% 60.00% BO.00%

Este dltimo dato, (de que el 71.43 de los gerentes percibia redundancia de datos),
aunado, al 65.38% del personal administrativo que compartia la misma opinion, afirma

gue la reduncancia existia y era un problema de aquellos sistemas.
La segunda pregunta de la seccién, Con los sistemas anteriores, ¢se podia realizar el

seguimiento de los procesos del negocio?, tuvo la intencion de medir la percepcion de

los usuarios, respecto al seguimiento de sus tareas y/o procesos a lo largo de los

94



diferentes departamentos y areas, involucrados para la consecucién de cada servicio

brindado por la empresa La pregunta parte del entendido, de que para poder eficientar

o realizar de mejor forma los proceso del negocio, estos deben en primera mano poder

seguirse, para poderse controlar. La pregunta intenta por lo tanto, medir la percepcion

de los usuarios sobre la capacidad de dar seguimiento a los diferentes procesos del

negocio durante sus diferentes etapas en cada una de las sucursales u areas de la

empresa.

De esta pregunta, se obtuvieron los siguientes datos:

Con los sistemas anteriores, é¢se podia realizar el seguimiento de los procesos del negocio?

Administrativo (facturacion, tesoreria, contabilidad, cierre de cuentas, cobranza) 24
No, no se podian seguir procesos fuera de un area u oficina. 17
Si, cada proceso podia seguirse entre areas u oficinas. 7

Gerente (de sucursal u area) 7
No, no se podian seguir procesos fuera de un drea u oficina. 7

Operativo (ejecutivo de trafico, operaciones, captura de pedimentos, clasificacion,

tramitacion) 27
No, no se podian seguir procesos fuera de un area u oficina. 15
Si, cada proceso podia seguirse entre dreas u oficinas. 12
(En blanco) 7

Total general 65

Como lo muestra el cuadro anterior, la pregunta acepto tres posibles resultados:

a) Dejar en blanco (si se desconocia el seguimiento a procesos con los sistemas
anteriores al ERP).
b) Si, cada proceso podia seguirse entre areas u oficinas.

c) No, no se podian seguir procesos fuera de un area u oficina.

Representando los datos obtenidos, de forma general se tiene:
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Seguimiento de los procesos del negocio con los
sistemas anteriores al ERP

Se desconoce

5i, cada proceso podia seguirse entre areas u 29.23%
oficinas.

Mo, no se podian seguir procesos fuera de un areau
oficina.

000 10000 200006 30.00%¢ 40.00%¢ 50.00% 60.00%

Que el 60% de los encuestados percibié que los sistemas independientes, 0 anteriores
al ERP, presentaban una deficiencia al momento de tener que dar seguimiento a los
procesos del negocio. Se sabe que los sistemas independientes cuando se adquirieron,
tenian el fin de dar seguimiento a transacciones por sucursal o unidad del negocio, y
para transacciones por area. Se sabe también que cuando se adquirieron, el tamafio y
la complejidad de los procesos de la empresa, eran de proporciones menores a los que
actualmente obedece. Los resultados a esta pregunta dejan ver, que al haber una
inconformidad sobre la capacidad de las transacciones como parte de un proceso, y ya
no como un elemento aislado de una sucursal u area, la empresa entiende en cierta
medida (en un 60% de sus usuarios), que todas las areas y sucursales del negocio,
estan interrelacionadas en procesos, y que no se pueden entender los resultados de un
area u oficina, de forma aislada del resto de la empresa, lo que le da cierta orientacion a
llevar sus controles por procesos, como lo propone la “Administracién por Procesos”
(mencionada en la revision de la literatura del presente trabajo). La siguiente pregunta
embebida en esta, seria: ¢los tomadores de decisiones de la entidad, estan de acuerdo

con el 60% del resto de los empleados?
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La siguiente grafica, se realiza entonces, tomando solo en cuenta al grupo de

tomadores de decisiones:

Seguimiento de los procesos del negocio con los
sistemas anteriores al ERP (Gerentes)

5S¢ desconoce ‘ 0.00%

5i, cada proceso podia seguirse entre dreas u . 0.00%

oficinas.

Mo, no se podian seguir procesos fuerade un area u
oficina.

0,008 20,008 20.008 B0.008 20.008 100,005

En esta se exhibe, que todos los diferentes encargados de las sucursales, asi como de
las diferentes areas de la empresa, compartian la insatisfaccion de los sistemas
independientes para dar seguimiento a los procesos del negocio, por lo que se presume
fueron participes en crear la necesidad de un sistema integrador, para atacar esta

deficiencia en la supervision y control de procesos.

La pregunta anterior sobre el seguimiento a los procesos del negocio con los sistemas
anteriores al ERP, tiene gran relacion con la tercera, ¢Los sistemas anteriores eran
capaces de interactuar entre ellos?, esta tercer pregunta tiene el fin de dar certeza a la
pregunta anterior, dado que si en los sistemas anteriores al ERP segun los resultados
dados, no era posible seguir los procesos entre areas u oficinas, una de las posibles de
las causas podria ser sus deficiencias para compartir informacién entre uno y otro. Para
la gente con conocimientos técnicos en informatica, esta pregunta podria parecer una

obviedad, pero, para los usuarios encuestados (que no cuentan con ese conocimiento
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técnico), ¢existe el entendimiento de que los sistemas independientes o anteriores al
ERP, tenian deficiencias para compartir informacién entre ellos? ¢Cual era su

percepcion al respecto? Los datos obtenidos de la pregunta fueron:

éLos sistemas anteriores eran capaces de interactuar entre ellos?

Administrativo (facturacion, tesoreria, contabilidad, cierre de cuentas, cobranza) 23
No, cada sistema funcionaba de forma independiente. 19
Si, bastaba una sola captura para que toda la empresa tuviera la informacion. 4

Gerente (de sucursal u area) 7
No, cada sistema funcionaba de forma independiente. 6
Si, bastaba una sola captura para que toda la empresa tuviera la informacidn. 1

Operativo (ejecutivo de trafico, operaciones, captura de pedimentos, clasificacion,

tramitacion) 27
No, cada sistema funcionaba de forma independiente. 15
Si, bastaba una sola captura para que toda la empresa tuviera la informacidn. 12
(En blanco) 8

Total general 65

Interpretando los datos obtenidos de forma grafica, se tiene:

Capacidad de los sistemas anteriores al ERP para
interactuar entre ellos

5e desconoce

5i, bastaba una sola captura para que toda la
empresa tuviera la informacion.

Ma, cada sistema funcionaba de forma
independiente.

0.00% 20.00% 40.00% &0.00% 80.00%
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La grafica muestra, que de forma general, el 61.54% de los encuestados, si alcanz6 a
percibir que habia un problema de comunicacion o de compartimiento de informacion
entre los sistemas independientes, y este dato, se corresponde con el 60% de la
percepcion general sobre el problema de dar seguimiento a los procesos del negocio
con los sistemas anteriores al ERP. Haciendo este mismo analisis exclusivamente a los

tomadores de decisiones, se obtuvo:

Capacidad de los sistemas anteriores al ERP para
interactuar entre ellos (Gerentes)

' 0.00%
5S¢ desconoce

Si, bastaba una sola captura para que toda la 14.29%

empresa tuviera la informacion.

Mo, cada sistema funcionaba de forma 85.71%
independiente. - = - - =

0.00% 20.00% 40.00% &0.00% 80.00% 100.00%

Donde, se aprecia que no todos los tomadores de decisiones comparten la idea de que
existia una deficiencia en la comunicacién o compartimiento de informacién entre los
sistemas independientes, sin embargo, se aprecia también que estos son una minoria
(14.29%). Queda asi, el 85.71% dando a denotar que los sistemas independientes
tenian problemas para compartir informacién entre ellos, y este dato se corresponde en
gran medida con el 100% de los encuestados de este mismo grupo, que percibio la

deficiencia en dar seguimiento a los procesos del negocio fuera de su area o sucursal.

Continuando con el entendimiento de la percepcion de los empleados de la unidad de

estudio, con respecto a los sistemas anteriores al ERP, la quinta y dltima pregunta de
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esta seccion, los sistemas anteriores, ¢le permitian acceder a datos desde fuera de la

oficina?, tuvo el fin de medir la opinidbn sobre la disponibilidad geografica de la

informacion. De esta se obtuvieron los siguientes datos:

Los sistemas anteriores, éle permitian acceder a datos desde fuera de la oficina?

Administrativo (facturacion, tesoreria, contabilidad, cierre de cuentas, cobranza) 23
No, solo se podia acceder a los sistemas a través de los equipos dentro de la oficina. 18
Si, se podia acceder a los sistemas desde equipos fuera de la oficina. 5

Gerente (de sucursal u area) 7
No, solo se podia acceder a los sistemas a través de los equipos dentro de la oficina. 7

Operativo (ejecutivo de trafico, operaciones, captura de pedimentos, clasificacion,

tramitacion) 28
No, solo se podia acceder a los sistemas a través de los equipos dentro de la oficina. 22
Si, se podia acceder a los sistemas desde equipos fuera de la oficina. 6
(En blanco) 7

Total general 65

De los datos del cuadro anterior, se tiene el siguiente gréfico:

Acceso a datos desde fuera de la oficina

%e desconoce

5i, s podia acceder a los sistemas desde equipos
fuera de la oficina.

Mo, solo se podia acceder a los sistemas a través de
los equipos dentro de la oficina.

0.00% 20.00% 40.00% B20.00%

80.00%
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La interpretacion de estos datos, deja en claro la deficiencia de los sistemas anteriores
y de su infraestructura para ofrecer una disponibilidad de acceso aceptable fuera de las
respectivas oficinas de servicio. El entorno dinamico de las organizaciones exige la
disponibilidad de la informacion en todo tiempo y espacio. La toma de decisiones del
negocio, sobre todo, no puede verse limitada al espacio fisico que ocupa la empresa, de
ahi que valga la pena separar de nuevo al grupo de los gerentes, para conocer su

perspectiva al respecto:

Acceso a datos desde fuera de la oficina

(Gerentes)
Se desconoce 0.00%
5%i, se podia acceder a los sistemas desde 0.00%
gquipos fuera de la oficina.

Mo, solo se podia acceder a los sistemas a
través de los equipaos dentro de la oficina.

0.00% 20.008% 40.008% 20.00% 80.00% 100.00%

Y lo reflejado por los gerentes de la unidad de estudio, refleja su incapacidad de estos
para tener acceso a la informacién del negocio fuera de sus respectivas oficinas de
servicio, traduciéndose esto en limitaciones en la calidad, objetividad y tiempo de su

toma de decisiones.

Esta primera seccién de la investigacion, deja como resultado las carencias de los
sistemas independientes y a su vez brinda la evidencia necesaria para justificar la
necesidad que tuvo la unidad de estudio de implementar el sistema integrador o ERP,

como herramienta de ayuda para la mejora de sus procesos de negocio.

101



b) Seccion Il del cuestionario (El ERP y la empresa en crecimiento)

En esta segunda seccién del cuestionario, lo que se pretende medir es la percepcion de
utilidad del ERP para el crecimiento de la empresa a través de la consolidacion de sus
procesos. En este sentido, segun un estudio de uno de los lideres fabricantes de
sistemas ERP (SAP, 2015), en las empresas en crecimiento se prefiere el uso de un

sistema ERP al uso de los sistemas independientes por tres principales motivos:

1) Por la necesidad de los diferentes usuarios de las distintas unidades y areas de
la empresa de poder colaborar.

2) Por la necesidad de la empresa de una aplicacién escalable a las nuevas
necesidades de la empresa.

3) Por la necesidad de la empresa de mejorar su arquitectura tecnoldgica.

Por lo que en el instrumento aplicado a la unidad de estudio, se midi6 el grado de
aceptacion de estos tres motivos, como parte de los causales que detonaron la
adquisicion e implementacion del sistema ERP. Los resultados obtenidos en una

generalidad de los usuarios encuestados son:
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Razon de la preferenciadel ERP sobre los sistemas
independientes

oo
v

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%
0.00%
a) Se necesita poder b} Se necesita una c) Los sistemas Sin opinign
colaborar, (varias  aplicacion escalable, independientes
PErSONasy areas, {gue pueda crecer necesitan una
trabajan la mizsma con las nuevas infraestructura
informacian). necesidadese la obsoleta.
empresa).

**Cada encuestado podia seleccionar una o varias respuestas 0 ninguna en su caso.

Donde, se denota, que en la generalidad de los usuarios del ERP el 51.52%, percibio
que la causa principal por la que se requirié de la implementacion del sistema ERP, fue
la necesidad de la interaccion entre unidades, persona y areas de compartir y trabajar la
misma informacién. Sin embargo, solo tomando los datos del personal de toma de

decisiones, se tuvo que:
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Razon de la preferencia del ERP sobre los
sistemas anteriores (Gerentes)

80.00%

70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

\\

10.00%

0.00%

a) Se necesita poder b) Se necesita una c) Los sistemas
colaborar, (varias aplicacidn escalable, (que independientes necesitan
personasy areas, trabajan pueda crecer con las una infraestructura
la misma informacion). nuevas necesidades e la obsoleta.
empresa).

Para este grupo, la necesidad principal fue la de adaptacién de la aplicacion a las
nuevas necesidades y entorno cambiante de la empresa, en relaciéon a dos por uno de
la necesidad de interactuar entre areas o unidades del negocio. Ello muestra que las
espectativas en el ERP son mas en funcion al crecimiento a la empresa que el ERP
pueda aportar y no solo en cubrir las necesidades de interrelacion y supervisiéon de
procesos internos que este puede aportar, (como lo espera la mayoria de los usuarios).

Ambas graficas dejan también ver, la idea de “estar a la vanguardia en TI”, no es
relevante sin un por qué util a las necesidades de la empresa. Deja ver que implementar
nuevas tecnologias de informacion, carece de sentido para los usuarios, si estas no

tienen utilidad en la mejora de los procesos de la entidad.

Regresando al caso en especifico de los ERP, se tiene que los fabricantes de estos no

venden como tal un programa informatico, venden estandarizacion y simplificacion de
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procesos, como soporte para la &gil y mejor toma decisiones, (SAP, 2015). En este
sentido, para llegar a dichos fines, la implementacién de un ERP primero debe atacar
los problemas base de los sistemas independientes, tales que, segun el analisis de la

primera seccién, para la unidad de estudio en cuestion fueron:

1. El problema de la imprecision, aunado a la redundancia de datos.

2. La incapacidad de realizar el seguimiento de los procesos del negocio a través de las
diferentes areas o unidades del mismo.

3. El acceso a la informacion desde fuera de las diferentes unidades del negocio, tanto
del personal interno de la empresa, como de los terceros relacionados.

En esta segunda seccion del andlisis, se mide entonces también la percepcion de
solucién de los problemas detectados en los sistemas independientes y se mide la
percepcion de otros beneficios relacionados que ayudan a la mejora de procesos en la

empresa.

Referente al problema imprecisién y redundancia de datos, tras haber finalizado la
implementacion del ERP, la opinidn de los usuarios encuestados sobre la capacidad del

ERP para ofrecer datos precisos, arrojo los siguientes datos:

El ERP permite a la empresa disponer de datos precisos

Sin opinion.

5i, silo permite.

1.52%

Ma, no lo permite.

0.00%  10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00% 70.00% 80.00% S90.00% 100.00%
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Interpretando la grafica, se nota que casi en su totalidad, los usuarios estan de acuerdo
con la premisa de que el ERP le permite a la entidad disponer de datos precisos, en
contraste con las percepciones del analisis de la seccion I, donde mas del 50% de los
usuarios presentaba inconformidades respecto a la imprecision y redundancia de datos.
Con este resultado, se tiene que casi en su totalidad la primera deficiencia de las tres
enlistadas, se logré sanear con la implementacion del ERP. Ademas, de solo evaluar la
precision, se midio la facilidad para encontrar la informacion que el ERP les ofrece a

estos usuarios, donde se obtuvo:

Que una gran mayoria, (casi el 90%), considera que ademas precisa, la informacion es
facil de encontrar. La relevancia de este segundo dato, radica en que a parte de contar
ahora la empresa con informacién precisa, esta se obtiene con mayor facilidad, lo que

implifica una ayuda considerable a la velocidad de la toma de desiciones.

Respecto al segundo problema con los sistemas independientes (de la incapacidad de
realizar el seguimiento de los procesos del negocio a través de las diferentes areas o
unidades del mismo), donde los usuarios reportaron una insatisfaccion de por lo menos

el 60%, se tiene que tras la implementacién del ERP su opinién es diferente:
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EL ERP permite encontrar
datos con facilidad

4 Sin
opinioén.,
H No,nolo 4.55%
permite., :
6.06%

——

~ Si,silo
permite.,
89.39%

El ERP permite tener visibilidad del estado de los
procesos del negocio

’ 1.52%

Sin opinion.

Si, lo permite.

Mo, no lo permite.

e

0.00% 10000%¢ 20.00% 30.00%¢ 40.00% 50.00%¢ 60.00% 7T0.00% 20.00% 90.00% 100.00%
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Se percibe que con el ERP, la capacidad de dar seguimiento a los diferentes procesos
del negocio indistintamente de su area o unidad de negocio es positiva en un 95.45%. Y
no solo eso, el instrumento contemplé otra pregunta sobre la factibilidad para interactuar
entre diferentes areas o unidades del negocio, tal que arrojé resultados con grados

similares de aceptacion:

EL ERP permite la colaboracion e interaccion
entre areas o unidades del negocio

) i Sin opinién.,
H No, no permite 6.06%
la interaccion
entre areas u

oficinas., 3.03%

g ?l’,/permite F]
colaboracion
entre dreas u

oficinas.,
90.91%

Los resultados de estas dos preguntas dan a denotar, que la empresa ademas de tener
ahora informacién mas precisa y de facil acceso, tiene visibilidad de los diferentes
procesos del negocio en sus diferentes estados, facilitando asi la colaboracion e
interaccién entre areas, unidades del negocio, y demas implicados en los procesos del

negocio, independientemente de su ubicacion geografica de estas unidades.
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Con estos resultados, puede presumirse que el ERP entoces ayuda en gran medida a la
supervision de los procesos del negocio, y a la toma de desiciones requeridas en el
inter en que cada proceso es ejecutado, permitiéndole un mejor desemperio final de los
resultados esperados, sean en los servicios finales que la empresa ofrece a sus

clientes, o en cualquier otro resultado hacia clientes internos de la empresa misma.

Ahora, muy relacionada a la capacidad de dar seguimiento a los procesos del negocio y
a la toma de decisiones en cualquier momento o etapa de algin proceso, esta el
requerimiento también de que el acceso a la informacion de la empresa esté disponible
desde cualquier lugar, independientemente de si se estd dentro o no de cualquiera de
las instalaciones de la empresa. De ahi se da cabida a la pregunta ¢Con el ERP, se
tiene la posibilidad de acceder a la informacion del negocio desde cualquier lugar, y a

través de dispositivos méviles?, ante la cual, se obtuvieron las siguientes percepciones:

Posibilidad de acceder a la informacion desde
cualquier lugar

5in opinion.

Si, s& puede. 57.58%

Mo, no se puede.

£

0.00% 10.00% 20.008% 30.00% 40.00% 50.00% 20.00%

Este dato, muestra que para la generalidad de los usuarios, el acceso a la informacién

desde cualquier lugar o dispositivo es posible en un 57.58%, lo que presume de entrada
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un gran avance si se compara con la misma pregunta orientada a los sistemas
anteriores, donde, el 72.31%, no creia en la posibilidad de acceder a la informacion del
negocio desde fura de las mismas unidades del negocio, y menos desde dispositivos
moviles. Aun asi, la grafica deja ver que para un 42.48% de los usuarios, el acceso a la
informacion del negocio no es una posibilidad. Y ello podria no ser precisamente un
defecto de la implementacion del ERP, podria ello deberse a que no todos los usuarios
deben de poder tener acceso a la informacion de la empresa desde fuera de sus
instalaciones; pareciera que esta caracteristica debiera ser hasta cierto punto exclusiva
de los tomadores de decisiones, por lo que analizando los datos obtenidos

exclusivamente de los gerentes, se obtuvo:

Posibilidad de acceder a la informacion desde
cualquier lugar (Gerentes)

Sin opinion.

Si, se puede. U0 g

No, no se puede. U0

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00% 70.00% 80.00%

En este caso, la percepcion es mayor que la de la generalidad de los usuarios (se
aprecia aqui que un 75% de los gerentes comparte esa percepcion de accesibilidad).
En contraste con los resultados de la misma pregunta referentes a los sistemas
anteriores, donde el 100% de los gerentes no percibia esa accesibilidad remota a la
informacion del negocio, se puede notar que la empresa ha avanzado mucho al

respecto (del -100% al + 75%). El dato también deja ver, que la empresa tiene aun que
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trabajar en esta area de oportunidad con los tomadores de decisiones (el 25% que
tienen aun al respecto una perspectiva negativa), en incrementar ailn mas su

percepcion de accesibilidad indistintamente del lugar donde estos se encuentren.

Otra caracteristica adicional derivada de esa misma posibilidad de acceso remoto a la
informacion de la empresa, es el que dicha informacién pueda ser accedida también por
los terceros involucrados en el negocio (clientes, proveedores, gobierno y otros
interesados), tal y como lo indica M. Porter en su modelo de cadena de valor extendida,
la Teoria General de Sistemas, y la administracion por procesos, que parten todos del
entendido de que las empresas no son entes aislados de su entorno puesto que
necesitan interactuar y compartir informacion con sus terceros relacionados. Por lo que
se incluy6 también esta posibilidad como pregunta en el cuestionario aplicado, dando

los siguientes resultados:

Posibilidad de compartir
informacion con terceros

2 No. el H  Sin
0, € opinion.,
ERP no 1.52%

permite
ello.,
9.09%

~ Si, el ERP
brinda
esa

posibilida
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Donde, por lo menos el 89.39%, ha visto en el ERP la posibilidad de compartir
informacion con los terceros involucrados en los diferentes procesos del negocio,
principalmente clientes, que monitorean los estados de sus servicios en produccion,
ayudandoles también a ellos a agilizar su toma de decisiones, aun y cuando los

servicios no han sido finalizados.

Y referente a los servicios que la empresa produce para satisfacer las necesidades de
sus clientes, otra pregunta del cuestionario fue si el ERP ayuda a la entidad a prever la

demanda de servicios, arrojando que:

El ERP ayuda a prevery
planificar la demanda de
servicios

~ l&  sin
opinidn.,
7.58%

H No, nos

Jmanda
., 83.33%

Ademas de las cualidades mencionadas hasta el momento, el ERP le da cierto poder de

planeacién de los servicios en este caso que la empresa produce para sus clientes,
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segun lo asegura el 83.33% de los usuarios encuestados. Esta sensacioén puede ser
resultado de la capacidad de conocer en todo momento el estado de cada operacion de
cada cliente en cualquiera de las sucursales, o de forma integrada a través de los
distintos reportes agrupadores por cliente o tipo de servicio. Con esta informacion, los
procesos de produccién de servicios de la empresa pueden ajustarse en el grado de la
demanda de servicios, entre otras variables que pudieran resultar involucradas, como la
cantidad de personal, costos de operacion, o inclusive la descripcion de los puestos

participantes en los procesos de produccion.

Tocando el tema de costos, una polémica pregunta que también se incluyo en el
instrumento fue si el ERP ayuda a reducir costos, tal que arrojo los siguientes

resultados:

EL ERP ayuda a reducir
costos
i Sin

opinioén.,
3.03%
———

costos.,
19.70%

Si, nos
ayuda a
reducir
costos.,
77.27%
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La pregunta es polémica, porque mientras la literatura indica que uno de los principales
fines de todas las Tl en las organizaciones es finalmente el de eficientar procesos y
reducir costos, por otro lado los costos de la infraestructura, mantenimiento de esta, de
implementacion y del licenciamiento (comunmente mensual) del ERP, ponen en duda
este fin, en este caso en un 19.70%. Sin embargo, por otro lado, la informacién que
conglomera el ERP al abarcar la mayoria de los procesos principales del negocio,
incluyendo los de produccion, asi como su relaciéon en todo momento con los procesos
de las areas administrativas como el de cuentas por pagar, cobranza, costos y
contabilidad, entre otros, permite identificar en todo momento las fugas de capital, los
gastos 0 costos excesivos, las fallas de produccion, las cuentas por cobrar de clientes
Morosos, la rotacién de capital, y una serie de analisis cuantificables de cada area, que
son donde el ERP gana el 72.27% de la percepcion favorable para reducir costos a la

empresa.

Por dltimo, para finalizar esta seccidon se hicieron dos preguntas que engloban la
finalidad de todas las anteriores, de modo tal que ayuden a corroborar o refutar la
pregunta de investigacién principal de este trabajo. La primera fue referente a la
percepcion general de si el ERP ha permitido a la empresa estandarizar sus procesos,

de esta se obtuvo:
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El ERP ayuda a estandarizar
los procesos del negocio

H No, no M Sin
ayudaa opinion.,
ello., 1.52%

3.03%g :

~ Si, el ERP
ayuda a
lograrlo.,
95.45%

Como tal, un 95.45% si ha percibido una estandarizacion de los procesos del negocio
tras la implementacién del ERP. Esto implica que los procesos se perciben como los
mismos independientemente de la unidad de negocio o sucursal de la que se hable, asi
como del personal. Los procedimientos por ende se formalizaron y estos existen
aunque el personal rote. Finalmente, la otra pregunta relacionada, fue si el ERP permite
a la empresa ser mas eficaz en la ejecucion de sus procesos, (tal que resume esta a

todas las anteriores de esta seccién), y en su generalidad, arrojo los siguientes datos:
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EL ERP permite a la empresa ser mas
eficiente en la ejecucidon de sus procesos

4 Sin opinion.,
1.52%

[~ En
desacuerdo.,
3.03%

* De acuerdo.,
95.45%

Un 95.45% de los usuarios del ERP, concuerdan en que el ERP en efecto ha permitido

a la empresa ser mas eficiente en la ejecucion de sus procesos, lo que puede derivar en

una forma de apoyo al crecimiento de la misma empresa. Empresa que hoy en dia
aunque sigue siendo en su esencia un negocio familiar, se coloca ya como una
empresa grande de servicios, marcando al parecer cada vez mas, su distancia con su

pasada clasificacion como PyME.
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c) Secciodn lll del cuestionario (El ERP y latoma de decisiones)

Aunque el fin principal de la implementacion del ERP fue la estandarizacion y
eficientizacion de los procesos del negocio, otra cualidad observada e intrinsecamente
dependiente a ello, es la mejora en la toma de decisiones que el uso del ERP conlleva.
En primera instancia, se puede observar la capacidad que brinda el ERP para acceder a
informes como un autoservicio, haciendo a un lado la dependencia de un intermediario

al cual solicitarle los mismos. Al respecto de esta cualidad, se obtuvo de la encuesta:

El ERP permite acceder a informes
como una capacidad de autoservicio

Sin opinién.,
Nﬂ., 6.06% 4.55%

Si., 89.39%

Una aceptacion del autoservicio del 89.39%, indicando que este porcentaje de usuarios
del sistema, no necesita solicitar informes a un tercero (algin miembro de TI por
ejemplo), sino que ellos mismos se pueden ya proveer de esta informacion, agilizando

asi el tiempo de toma de decisiones.

Otra cualidad observada, es que aunque el ERP integra una serie de reportes genéricos
para toda organizacion, este brinda la oportunidad de personalizarse en cierto grado, o
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de crearse nuevos, de acuerdo a las crecientes exigencias del entorno y cambios en los
procesos internos de la empresa. En la unidad de estudio en cuestion, tras la
implementacion se han modificado y creado nuevos reportes que en un inicio no venian
contemplados en el ERP adquirido, por lo que se incluyd una pregunta para medir entre
los usuarios, si estos cambios a los informes han sido percibidos. La encuesta arrojé los

siguientes datos:

Los informes se pueden adaptar a los
cambios que experimente la empresa

No, no se Sin opinion.,
pueden 4.55%
adaptar.,

4.55%

Si, se pueden

adaptar.,
90.91%

De forma sorpresiva, el 90.91% de los usuarios, ha percibido las adaptaciones a los
informes y la creacién de nuevos en funciéon a los cambios que la empresa ha ido
experimentando. Ello, quiere decir, que las necesidades de control de la empresa se
han ido modificando, dando a entender, que las mediciones de control que la empresa
ahora hace, no eran las mismas que la empresa podia hacer con los sistemas

anteriores al ERP.
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La empresa mide para controlar los diferentes procesos que lleva a cabo y mide a su
vez para su mejor toma de decisiones, sean preventivas, correctivas o de prospeccion.
Todos los usuarios del ERP, en cierta medida toman decisiones, desde los usuarios
transaccionales al monitorear su propio desempefio, como los supervisores y gerentes,
para medir el cumplimiento de metas y en su defecto plantearse nuevas. Ello, permite
plantear la pregunta de si el ERP a los ojos de los usuarios les ha ayudado a agilizar

decisiones y reducir el tiempo necesario para su toma, obteniéndose que:

El ERP ayuda a agilizardecisiones y
reducir el tiempo necesario para su toma

Sin opinion.,
7.58%

No., 7.58%

5i., 83.33%

La generalidad de los usuarios (un 83.33%), ha notado que en efecto el ERP ayuda a
agilizar el tiempo de la toma decisiones, aun y cuando sus funciones de no son
propiamente orientadas a este fin. Aun asi, su percepcion es muy similar a la de los
gerentes, lo cuales en su totalidad (100%), aceptan que el ERP les ha servido para

agilizar esta funcion.
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Con todas estas cualidades observadas tras la implementacion del ERP, desde la
estandarizacion y mejora de los procesos del negocio, hasta la agilizacién y mejora de
la capacidad de toma de decisiones, cabe preguntarse, si el ERP como herramienta,
sirve a la empresa como ventaja competitiva, por lo que a modo de terminar el

cuestionario, se le plante¢6 a los encuestados:

El ERP permite a la empresa aventajara la
competencia

S0.00%%

80.0:0%

70,002

60.0:0%

50.00%

40,002

30.0:0%

20.00%

10.0:0%

0005

Si, es parte de la No, no influye. Opinién neutra.
ventaja competitiva.

El 80.30% consider6 que el ERP en efecto, es parte de la ventaja competitiva de la
empresa, mientras que un 13.64% no cree que el ERP tenga relacién con ello. Aunque
el 80.30% de los usuarios perciba al ERP como una ventaja de la empresa, ¢puede
como tal considerarse una? Se deja abierta esta pregunta para discusion en futuros

trabajos.
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Capitulo IV — Conclusiones

4.1 Conclusiones

Con la informacion recopilada con la entrevista a profundidad de primer acercamiento y
el respectivo andlisis de los primeros resultados obtenidos, se puede responder a la
primer hipoétesis planteada la cual dice, que una cultura organizacional de innovacion
continua, el trabajo en equipo, tener personal calificado, contar con un alto
involucramiento de la direccion en los diferentes procesos operativos/administrativos del
negocio y optar por una infraestructura de Tl competitiva, ayudara en gran medida a la
PYME a eficientar sus procesos y paulatinamente la orientard hacia una gestion por
procesos, puesto que se encontré que todos los elementos descubiertos tanto en la
revision de la literatura, como en la entrevista de campo, son elementos que
efectivamente ayudan a la mejora de procesos en las PyMEs. Sin embargo, las
concordancias entre la entrevista y la literatura, permiten ver con claridad, que hay
elementos prioritarios con los que la PyME debe contar para poder generar mejoras en

sus procesos. Tales elementos, segun esta primera investigacion de acercamiento son:

1.Tener una cultura de innovacién y aprendizaje continuo (Todo empieza con la

mentalidad de la gente).

2. Tener una estrategia clara y bien definida (de esta se derivaran todas las metas que

se deberan alcanzar en cada proceso del negocio).
3.Compromiso, apoyo Yy participacion de la alta direccién. (Finalmente los altos

directivos deben ser los mas interesados en los procesos del negocio; a su vez deben

ser el principal agente motivador del cambio).
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4.Dar cierto poder de decisién a los empleados. (Ya que conocen y estan alineados a la

estrategia, mision y visién de la empresa, sus decisiones seran de valor).

5. Trabajar en equipo. (El trabajo en equipo es el combustible para el vehiculo del logro.

Andnimo).

6. Tener siempre en claro la relacion de la empresa con su cadena de valor extendida.
(El sistema se procesos interno de la empresa depende de los procesos y necesidades

de terceros, principalmente de las de los clientes).

7.Las habilidades y potencial del personal. (La empresa finalmente es un ente social, y

como tal depende de las habilidades de las personas gque la componen).

8.Los sistemas de informacion. (Sirven como guia en la innovacién de procesos,
automatizan los procesos operativos, suministran la plataforma de informacion
necesaria para la toma de decisiones y con su implantacion se logran ventajas
competitivas o se reduce la ventaja de los competidores, por mencionar algunas de sus

bondades).

Aunque esta primera entrevista arrojé informacion de mucha utilidad, queda visible la
necesidad de conocer un poco de la experiencia de los demas miembros de la entidad

de estudio, para conseguir una visién mas clara del caso, y obtener mejores conjeturas.

Respecto a la segunda hipétesis, que dice que el implementar un sistema ERP en la
PyME ademas de forzar a la PyME a tener una infraestructura de Tl competitiva, le
dictar4 el como adapte sus procesos de negocio a los dados por el ERP, de modo tal,
gue al hacerlo, alcance la calidad de los procesos de una empresa grande (dada la
naturaleza del disefio de los ERP). Y, tal vez a futuro, cuando la PyME ya tenga la
madurez de la empresa grande (respecto a sus procesos), y se haya beneficiado de las
ventajas de estos procesos de empresa grande, la PyME entonces comience a

perfeccionar o particularizar el sistema informatico en base a sus nuevas necesidades,
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tal y como sucede en las grandes empresas, mas no antes de llegar a este punto, se
obtuvo como respuesta, que tras la implementacién del sistema ERP, los empleados de
la unidad de estudio en su gran mayoria experimentaron un notable cabio en cuanto a
una estandarizacion y mejor control de los diferentes estados de sus procesos, a través
de la intercomunicacion entre éareas Yy oficihnas o0 unidades del negocio
independientemente de su distribucion geogréfica. Se not6é en su percepciones también,
que ven en el ERP la posibilidad de acceder a la informacion del negocio en todo
momento y todo lugar, inclusive desde fuera de las instalaciones de la empresa misma,
asi como la posibilidad de compartir informacion relevante con los terceros involucrados
en los procesos como los proveedores, gobierno y clientes, dandoles certeza a estos

también de la calidad de los procesos que la entidad lleva a cabo.

La investigacion también dejo ver, que esta mejora en las TI, conlleva a tener una
mejora significativa en la calidad de la integridad de la informacion, eficientando asi la
toma de decisiones, de modo tal que esta influya de forma directa y constante en los

diferentes procesos del negocio, permitiéndoles asi su mejoramiento continuo.

Contestando a la pregunta principal de investigacién ¢seria factible mejorar los
procesos de la PyME, a través de la implementacién de un sistema empresarial o ERP,
en lugar de intentar adecuar los sistemas de informacion a los procesos actuales de la
PyME? Se puede responder en base a la experiencia del presente caso de estudio, que
es altamente factible implementar este tipo de herramientas en la PyME para ayudarles
en su ordenamiento u estandarizacion de procesos, en su mejora continua de dichos

procesos, y sobre todo para ayudarles a eficientar su toma de decisiones.

Fuera de las percepciones de los empleados de la empresa estudiada, podria
esperarse que si en efecto hubo una mejora de procesos en la empresa, y en efecto
hubo una agilizacion de la toma de decisiones, la empresa debiera de haber obtenido
un crecimiento cuantificable en dineros, o en sucursales, o su plantilla de empleados. Al
respecto se tiene como hecho, que con la implementacién del ERP la empresa logro

cumplir con todas las nuevas regulaciones fiscales impuestas por el SAT, tanto en
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materia de comercio exterior, como en materia contable y fiscal. Se sabe también, que a
partir de 2013, la empresa ha conseguido clientes de talla grande, a los que antes por la
obsolescencia de sus procesos no tenia acceso. La empresa también, dispone ahora de
una serie de reportes avanzados de control como los estadisticos y balanced
scorecards, que le permiten hacer mediciones en cualquier momento del status y/o
productividad de muchos de sus procesos de negocio, asi como el hecho, de que ya no
existe la recaptura de transacciones operativas, ni administrativas. También se conoce
el hecho, de que el ERP y la nueva infraestructura informatica, le permite a los
miembros de la empresa (en base a privilegios), acceder a la informacion del sistema
de forma remota, desde cualquier dispositivo que pueda conectarse a internet. Asi
mismo, el ERP permite el acceso a clientes de la empresa para consulta de sus
operaciones, y descarga de su documentacién via web, lo que supone una ventaja
competitiva en este rubro para la empresa en cuestion. Ademas de que a partir de 2014
la empresa cre6 una filial, con fines de comenzar a incursionar en el mercado logistico y

ampliar su mercado.

Es muy pronto para saber si la mejora de sus procesos a través del ERP le sirvié a la ex
PyME para continuar su crecimiento, dado que este crecimiento puede atribuirsele a
otros diversos factores o elementos de la empresa, internos y externos involucrados
qgue pudieron o no llevar a esta empresa a una mejor 0 peor posicion, sin embargo, el
presente trabajo puede servir como base para futuras investigaciones sobre el como la
mejora de procesos puede ayudar a las PyMESs en crecimiento en colaboracion con las
TI.
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4.2 Aportes

El presente trabajo aporta una nueva perspectiva en la que las Tl no se miren solo
como la herramienta de los administradores, o de los contadores, para hacer lo que
ellos indiquen. Sino que estas TI sirvan para sirvan para dictarles a los administradores

el cdmo se deben hacer las cosas.

El presente caso de estudio, es un vivo ejemplo de como las Tl pueden dictarle a la
empresa el como hacer las cosas, el deber ser de su proceso de negocio y no al revés

como histéricamente se ha entendido que debe ser.

Los ERP son herramientas informaticas disefiadas de forma transversal sobre los
diferentes procesos del negocio de las empresas trasnacionales. Esas empresas, ya se
dieron a la tarea de plasmar su conocimiento en estas herramientas, ya tienen probado
el “cdmo” se deben de hacer las cosas para ser negocios exitosos. Cada médulo de los

ERP contiene ya esa experiencia de las diferentes areas que forman esas empresas.

En las PyMEs por lo tanto, se sugiere a los directivos y/é administradores poner en
practica la implementacion de una herramienta informatica desarrollada en funcion a
grandes empresas (un ERP), puesto supone una oportunidad de mejorar sus procesos
al punto de equipararlos con las grandes organizaciones. Por su parte, la
implementacion de la herramienta supone para los informéticos la oportunidad de
dictarle a la empresa el “como” deben de ser cada uno de los diferentes procesos del

negocio, y no ser solo “los que reciben las peticiones de los que saben el como”.

El presente trabajo puede ser punto de partida para futuras investigaciones que
profundicen en el nuevo rol del area de Tl en las empresas, como area de auditoria de
informacion y de los procesos de las areas funcionales de la empresa y no ser solo el
area de soporte técnico y de infraestructura como usualmente se le refiere en los libros

administracion de empresas.
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Anexo | - La entrevista de primer acercamiento

Entrevista al Gerente de Tl Gonzalez (Gerente del area de TI) en noviembre de 2014,
dada la importancia de su trabajo como figura representativa de la mejora continua de
procesos en la unidad de estudio:

-¢ Para usted, cual es la importancia de la mejora de procesos?- Se inicio de esta forma
la entrevista al gerente de TI. - “La mejora continua de los procesos, es uno de los
cuatro pilares en los que debe asentarse el éxito de una empresa” - inici6 el gerente de
Tl con esta frase. Explicd que comunmente el concepto de mejora de procesos se suele
mitificar al vincularse a proyectos sofisticados de investigacion de universidades, y de
empresas trasnacionales. Sin embargo, la mejora de procesos en las PyMEs no es
cuestion grandes ideas, sino de un grado de inquietud compartido por los tomadores
decisiones de la empresa, en este caso, la direccion general, los gerentes tacticos 6
corporativos, y los gerentes operativos o de sucursal. -¢ Inquietud?- se le preguntd. - Si,
inquietud de buscar siempre nuevas oportunidades de mejora, de perderle el miedo a lo
nuevo; inquietud de lanzar nuevos servicios que escuchen a los clientes, inquietud de
promover iniciativas transversales mas alla de los comportamientos estancos, inquietud

de experimentar, de aprender de los errores, de ir mas alla.- Detallo.

-¢,Como es que se ha generado la mejora de procesos en esta organizacién?— A ello
respondio, que la investigacion ha sido y es fundamental para el desarrollo la empresa.
Que en cuanto a procesos, ha permitido aventajar a la competencia y descubrir técnicas
de mayor rentabilidad y menor coste para la misma. Dijo también, que dada la
dimensidon de la empresa, (mediana-grande), no existe un departamento de
Investigacion y Desarrollo, pero, que en base a la experiencia de las gerencias

corporativas en el ramo, se trabaja en:

B E| andlisis de tendencias en el mercado para el despacho aduanero y la

logistica.

126



B La busqueda de nuevos procesos que abaraten el servicio final sin rebajar la
calidad.
B La innovacidn en nuevos procesos alternativos y controles para el despacho

aduanero que mejoren los tiempos de respuesta.

- ¢En qué se basa, o, a qué obedece la mejora de procesos? — A esta pregunta,
respondié que la mejora de procesos debe de obedecer a la vision y plan estratégico de
la empresa. Dijo que ello se logra a través de una herramienta de administracion de
empresas llamada CMI (cuadro de mando integral), la cual muestra continuamente
cuando una empresa y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
estratégico y que también ayuda a la empresa a expresar los objetivos e iniciativas
necesarias para cumplir con la estrategia. Dijo el gerente de TI, que el CMI, sugiere que
se vea a la empresa desde cuatro perspectivas, cada una de las cuales, debe

responder a una pregunta determinada:

Financiera - ¢ CoOmo se ve la empresa a los ojos de los accionistas?
Del cliente — ¢ Como ven los clientes a la empresa?

Procesos internos de negocio — ¢ En qué se debe sobresalir?

Desarrollo y aprendizaje - ¢ Se puede continuar mejorando y creando valor?

De estas cuatro perspectivas, la de procesos internos del negocio se propone la
adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencion de la
satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Por lo que
para alcanzar este objetivo, se debe de llevar a cabo un analisis de los procesos
internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos

clave a través de la cadena de valor.
- Por dltimo, en la transicion de esta empresa (de PyME a empresa grande), ¢ cudles

cree que fueron los elementos que facilitaron 6 ayudaron a lograr la mejora de

procesos? — Para responder a esta Ultima pregunta, el gerente de Tl hizo remembranza
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a los puntos abordados con anterioridad y agrego6 algunos nuevos, de modo tal, que en

resumen podrian enlistarse de la siguiente forma:

1. Conocer el plan estratégico de la empresa

2. La vinculacion de los gerentes a los procesos del negocio

3. La revision y evaluacién de las oportunidades de mejora y de la necesidad de
efectuar cambios en los procesos, partiendo de la propuesta de valor y de los objetivos.

4. El apoyo y participacion de la alta direccion.

5. Fijar metas para cada proceso, coherentes con la vision global y la estrategia.

6. Tener un cuadro de mando (CMI) basado en la estrategia de la empresa.

7. Apoyarse en los sistemas de informacion.

8. El desarrollo de una cultura organizacional de aprendizaje continuo.

9. La flexibilidad de ajustar la plantilla y organigrama de la empresa segun se requiera.

10. La habilidad de la empresa de atraer, retener, motivar y desarrollar personal con

potencial clave para los objetivos, estrategia y misidén de la empresa.

11. Fomentar con periodicidad una cultura de trabajo en equipo, cambio y mejora

continua.

Asi termind la entrevista al Ingeniero.
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Anexo Il - El cuestionario de la investigacion

S Autonoma de Mexico }.}(.) bG ]—{4[)04" ’

ENCUESTA DE PERCEPCION DE MEJORA
DE LOS PROCESOS DEL NEGOCIO TRAS LA
IMPLEMENTACION DE UN ERP

Cuestionario post implementacion del ERP SIR1G en la empresa OCAMPO GRUFO
ADUANAL S.A. DEC.V.

*Obligatorio

OCAMPO
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Datos del encuestado

Seleccione por favor su oficina o sucursal: *

(&) Corporativo - Cd. de México

(O Aeropuerto / Pantaco - Cd. de México
() Laredo - Texas

{7 Lazaro Cardemas - Michoacén

) Manzanillo - Colima

() Nuevo Laredo - Tamaulipas

() Veracruz - Veracruz

Su puesto, se puede agrupar como: *

(O Operativo (ejecutivo de trafico, operaciones, captura de pedimentos, clasificacién, tramitacion)
(O Administrativo (facturacion, tesoreria, contabilidad, cierre de cuentas, cobranza)
() Gerente (de sucursal u area)

() Directivo (miembro de direccion)

Su nombre: *
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Los sistemas anteriores al ERP

Se evaluan aqui las percepciones de los sistemas de informacién administrativos y
operativos, anteriores al E.R.P. implementado. (5 preguntas).

B

1. Con los sistemas anteriores, ;habia precision de los datos?

(;Se comrespondia la informacion entre dreas u oficinas?)

(O Si, la informacién era precisa y se correspondia entre dreas u oficinas.

{3 No, cada sistemna funcionaba sin corresponderse con los de otras dreas u oficinas.

2. Con los sistemas anteriores, ;se podia realizar el seguimiento de los procesos del
(N4

negocio?

(;Se podian rastrear operaciones/transacciones en las gue intervinieran diferentes oficinas u

areas?)

{0 Si, cada proceso podia seguirse entre dreas u oficinas.

(O No, no se podian seguir procesos fuera de un drea u oficina.

3. ;Los sistemas anteriores eran capaces de interactuar entre ellos?

(;Lo capturado en un sistema, se reflejaba automaticamente en el otro?)
() Si, bastaba una sola captura para que toda la empresa tuviera la informacién.

(O No, cada sisterna funcionaba de forma independiente.

4. En los sistemas anteriores, ;habian datos redundantes?
(;Se debia capturar en uno, lo que ya se habia capturado en otro?)

() No, cada dato se capturaba una sola vez, y no se recapturaba en otros sistemas de otras dreas u
oficinas.

(0 Si, los datos se debian recapturar en otros sistemas de otras dreas u oficinas.

5. Los sistemas anteriores, ;le permitian acceder a datos desde fuera de la oficina?

(4 Podia acceder a los sistemas via web, o desde equipos fuera de su oficina?)
() Si, se podia acceder a los sistemas desde equipos fuera de la oficina.

(O Mo, solo se podia acceder a los sistemas a través de los equipos dentro de |la oficina.
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El ERP y la empresa en crecimiento

Se evalia aqui la percepcidn de utilidad del ERP para el crecimiento de la empresa.
(10 preguntas).

1. La empresa prefiere el uso del ERP en lugar de sistemas independientes porque:
*| os sistemas independientes, son los que no estan integrados en un ERP
[] a) Se necesita poder colaborar, (varias personas y areas, trabajan la misma informacién).

[] b) Se necesita una aplicacion escalable, (que pueda crecer con las nuevas necesidades e la
empresa).

[] ¢) Los sistemas independientes necesitan una infraestructura obsoleta.

2. El ERP nos permite tener visibilidad en tiempo real del estado de todos los
procesos del negocio:

(O Si, lo permite.
) No, no lo permite.

3. El ERP nos brinda la posibilidad de compartir los datos con clientes, promotores,
proveedores y organismos reguladores:
*UUn organismo regulador, puede ser el SAT.

{7 Si, el ERP brinda esa posibilidad.
) No, el ERP no permite ello.
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4. El ERP nos ayuda a estandarizar los procesos administrativos / operativos de la
empresa: *

() Si, el ERP ayuda a lograrlo.
(") No, no ayuda a ello.

5. El ERP incrementa nuestra capacidad de prever y planificar la demanda de
servicios:

(A calcula cuanto de lo que hacemos, nos van a pedir en un futuro)
() Si, si nos ayuda a prever la demanda.

(O No, nos ayuda a prever.

6. El ERP ayuda a la empresa a reducir sus costos operativos/administrativos:

(Mos ayuda a hacer méas, con menos recursos)
(") 5i, nos ayuda a reducir costos.

(O No, no nos ayuda a reducir costos.

7. El ERP permite a la empresa disponer de datos precisos:
() Si, si lo permite.
{3 No, no lo permite.

8. El ERP permite encontrar datos, informacion con facilidad:
O Si, si lo permite.
{7 No, no lo permite.

9. El ERP permite la colaboracion e interaccion entre miembros de diferentes areas o

unidades del negocio, independientemente de su ubicacion geografica:

() Si, permite |a colaboracion entre areas u oficinas.

() No, no permite la interaccion entre dreas u oficinas.

10. El ERP permite a la empresa ser mas eficaz en la ejecucion de sus procesos: *

(O De acuerdo.

(") En desacuerdo.
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El ERP y la toma de desiciones
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1. El ERP permite acceder a los reportes o informes como una capacidad de
autoservicio:

{0 Si.
() No.

2. Los reportes se pueden adaptar a los cambios que vaya experimentando la
empresa:

i) Si, se pueden adaptar.
(7) No, no se pueden adaptar.

3. Se tiene la posibilidad de acceder a la informacion del ERP desde cualquier lugar,
y a traves de dispositivos moviles:

() 5i, se puede.

() No, no se puede.

4. El ERP ayuda a agilizar decisiones y reducir el tiempo necesario para su toma:
O Si.
() No.

5. Contar con el ERP, permite a la empresa aventajar a la competencia:

() Si, es parte de la ventaja competitiva.

() No, no influye.
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Si tiene algun comentario, u observacion, puede dejarlo aqui:

(OPCIONALY)

Con la tecnologia de

E Google Forms

100%: has terminado.

Informar sobre abusos - Condiciones del servicio - Otros términos
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Glosario

Palabra. Definicion.

ERP. Acronimo de planeador de recursos empresariales (RAE, 2015).

Gestion. Accion y efecto de administrar. (RAE, 2015).

Gestion por procesos. Actividades coordinadas para dirigir y controlar una empresa en

funcién a sus procesos. (Fernandez de Velasco, 2012).

Innovacion. Creacion, modificacion, o mejora de un producto, servicio, y su

introduccién en un mercado. (RAE, 2015).

Ofimatica. Acronimo de oficina e informatica. Automatizacion, mediante sistemas
electrénicos, de las comunicaciones y procesos administrativos en las oficinas. (RAE,
2015).

PyME. Acronimo de pequefia y mediana empresa. Empresa mercantil, industrial, de
servicios, etc., compuesta por un numero reducido de trabajadores, y con un moderado

volumen de facturacion. (RAE, 2015).

Proceso. Secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo producto tiene valor

intrinseco para un usuario o cliente. (Fernandez de Velasco, 2012).

Proceso de negocio. Cualquier actividad que es vital para entregar rapidamente a los
clientes los bienes y servicios que produce una empresa, 0 que promueve una calidad
elevada o costos bajos, y que no es responsabilidad de una sola area funcional, sino

que involucra varias de ellas. (Hill & Jones, 2009).
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Procedimiento. Método de ejecutar algunas cosas. (RAE, 2015).

Sistema de informacion. Conjunto de elementos interrelacionados (entre los que se
pueden considerar los distintos medios técnicos, las personas y los procedimientos),
cuyo cometido es capturar datos, almacenarlos, y transformarlos de manera adecuada y

distribuir la informacién obtenida mediante todo este proceso. (Gomez & Suérez, 2010).

TIC. Acronimo de tecnologias de la informacion y comunicaciones. (RAE, 2015).
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